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INTRQDUCCION 



México ••t• viviendo tiempo• de trabajo intenso en donde busca 

transforur au cri•l• actual en una oportunidad de crecimiento y 

renovac ldn. 

Una de laa eatrate¡laa Ua i•portantea para log~ar el objetivo anterior 

debe aer aquella que contemple la reeatructuracidn industrial de nueetro 

paia, dirigida a alcanzar la coapetltlvldad internacional. 

• 
Para aer COllJ>etltlvoa debe•o• conaiderar la calidad y productividad como 

valore• corporativos y Hdldaa ele trabajo y dese•p•t\o dentro de las 

or¡antzaclonea MXlcanaa. 

Pode•o• co•probar que la• comp•ftiaa •Xlcana1 que exportan •u• productos 

o servlclo1 han l11plantado y 1lguen algún programa para el •ejorardento 

permanente de a1to1 do1 conceptoa. 

En el aspecto interno 1e ha vuelto una cond!c!dn necesaria para competir 

exitosamente, el abatimiento de costos y gastos, el mejorar:lento 

constante de la calidad y el auniento persistente de la productividad en 

la ••presa. 

En tle•pos que las industrias •edcana1 au(re-n una ardua competencia con 

la apertura de nuestro pah al libre co11ercfo por medio del CATT, debPn 

buscar y encontrar una estrategia, que establezca rumbos y dote de 1tayor 

h1pul10 al esfuerzo empresarial. 



En este trabajo enfatizo la importancia de convertir a la calidad • 

productividad en la principal estrategia de la empreaa. 

l•t• trabajo c:onata de dos partea: 

l. Parée Teórica 

El objetivo de la prlaera parte •• 110atrar 1 co•parar los doa enCoque1 

Ma aobreaaltentea dentro de este te.. que son el enfoque oriental 

npn11ntado prlnclpol•entt por el Dr. ICeoru hhlkava y el enfoque 

occidental con la teoria de Phllllp Croaby. 

Lo que busco ea poder tomar las base• de estos enfoques y aplicar 101 que 

se adrcúen en cuanto a co1tumbre1. ldeologta. foma de desempeAar el 

trabajo, liderazgo, cut tura org11nlzaclonal, etc a una e11preaa aexlcana. 

En la parte pr4ictlca describo el proceao que ae debe llevar a cabo para 

la implantación de un sistt'ma para el aejorH1lento de la calldad total 

drnt ro dt- unn err.prrsa rspl•c 1 U ca. 

Estoy consctrnte- que no es tAre• C•ctl, l•pltca primt-ro que nadi1 el 

corr.protdso de la Oirt>cción de li1 org•nlz•cldn, al ~1•110 thmpo que un 
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cambio de cultura y costumbres: es uri reto para modificar la forma de 

ejecutar el trabajo haciendo ... productivo• todos loa procesos. 

lfo hay que olvidar que loa reaultadoa no aon lrmedlatoa, •• aprecian de 

mediano • larao plazo; aln e.bario •• lndlapanaable qua ae emplace • 

r .. llzar un gran esfuerzo hacia la procluctlvldad y COll¡>•tltlvldad ya qua 

adlo ••1 laa a11preaaa ••Xlcanaa podr4n aobrevlvlr y crecer en un mercado 

cada df.a Ua unlveraal. 
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CAPITULO 1 

ANTECEDENTES 



1.1 .Ant•c•dente• del control de calidad. 

El control de calidad eatadistico o control de calidad moderno, comenzó 

en lo• atlas 30 con la Aplicación industrial del cuadro de control ideado 

por el Dr. V. A. Shewhart, de Bell Laboratorlea. 

Durante la aegunda guerra aundial se aplicó dicho cuadro de control a 

diversas industrias de Eatado1 Unldoa, cwando la a imple reorganización de 

loa aiate .. a productlvoa resultó inadecuada para cuapllr laa exlgenclaa 

del eatado de guerra y ae•lguerra. Al utilizar el control de calidad, los 

Eat«doa Unido• lograron producir artlculoa •llltaraa de bajo costo y en 

gran cantidad, Sa publicaron lea noraaa para tleapoa de guerra 

cle...,.lnaclu llorau Z-1. 

En In¡laterra tubHn •• cleHrrolló el control de calidad. En 1935 H 

adoptaron las Norua lrlt4nlcaa 600, buadas en el trabajo de E.S. 

Pearaon. Despucb ae adoptó la totalidad da la• norma• Z~l nortea.ericana1 

como Nora.a lrit.tnicaa 1008. 

Durante la preguerra~ Japón •• babia enterado de laa primer•• Noraaa 

BrltAnlca• 600 y durante la misa, las habla traducido al japonéa, 

Alguno• acacWaicoa japoneaea se dedicaron aerimMnt• al estudio da la 

eatad11tlca 110derna pero su trabajo •• expreaaba en un lenguaje 

uteJU.tlco dificil de entender y la e1tadistica no obtuvo una acogida 

popular, 
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En esta 'poca, el control de calidad japonés , dependía exclusivamente de 

la inspeccldn. Japdn competía en costos y precios pero no en calidad. 

Después de •u derrota en la aegunda guerra mundial, Japón quedó •n 

ruina•. Cuando las fuerza• da ocupación norteuerlcanaa deae.barcaron en 

Japón, tuvieron que afrontar grandes oba~culos debidos a las fallas en 

los aervlclo•, princlpal .. nte en loa de c09Unlcacionea. Al obaervar estos 

defectos, la• fuerzas norta ... rlcanaa ordenaron a la industria japonesa 

que empezara a aplicar el control de calidad aoderno y se toaaron 11edldaa 

para educar a la industria. !ate fue el inicio del control eatadiatico en 

Japón : mayo de 1946. El Htodo norteamericano se transfirió aln ninguna 

modlflcacldn apropiada para al Japón, y aunque esto provocó alguno• 

probl•aa•, los re•ultado• fueron ba•tant• prOMtedore•. 

En 1945 •• cred la Aaociacidn Japoneaa da Norma• y en 1946 el Coalt• da 

110 .... IDdutrlalH JaponaH• . In 1950 •• ln.otltuyó el alatou ele la 

urca RIJ con baae en la Ley de Noraalización Industrial promulgada un 

af\o ante•. E•t• •l•t•aa di•pone que ci•rtaa aercancias pueden llevar la 

urca NIJ al aon producidas por t•bricaa' que. •• .ci~en. a las normas NIJ de 

control de calidad e~tadlatico y prantla de calidad. El alateu 

contribuyó a difundir el control de calida.d estadi•tico entre ... la• 

industria• japonesa•. La partlcipacldn en este sistema era estrictamente 

voluntaria y no por orden del gobierno. 

En 1946 H fomó la Unldn ele C1entiflcos e In¡¡eniero• Japoneaes (UCIJ) la 

cual eatablecid en 1949 su Grupo de Inveatigación en Control de Calidad. 
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Su objetivo era efectuar lnveatlgaclonea y difundir información sobre el 

control de calidad. Dicho Grupo realizó au primer curso b"alco de 

control de calidad en aeptle.bre de 1949 bas•ndose en los Mtodoa 

norteamericanos y europeo•, pero para el ••gunclo curso modificaron loa 

mótodoa adapt .. ndolos a su propia ldeologla y necesldadea y elaboraron sus 

propios textos. 

La Unión de Clentiflcoa e Ing1nlero1 Japoneae• realizó un aeainarlo cuyo 

conferencista fue el Dr V. Edvarcb Dll•lng de loa Eatado• Unidos sobre el 

control de calidad eatadiatlco para lnaenlaroa y 1•rantea. El Dr. Dealn¡ 

fue la persona que introdujo al control de calidad en el Japón. En eate 

al•• afto •• pu.o de moda an laa l•brlcaa Japoneaaa el control de calidad 

astadlatlco aunque aln contar con la aprobacldn de lC:-• nivel•• operativo• 

de laa empreau. 11 control de calldacl ••aula •l•ndo un llOVl•lento da lo• 

ln¡enlera1 y loa obreraa en laa plantea ya que la ¡erenela alta 1 Mdla 

no ••traban .. yor lnteréa. 

En 1954 el DI'. J. K. Juran fua a Japdn para realizar ... 1narlaa para 

gerentes alto• y •dio•, expllc•ndolea lu funciones qua lea 

corraapondlan en la proeocl~n Ml control de calidad. lata vlalta urcd 

una transicidn en las activldades de control de calld.Ad en el Japón que 

se convlrtleron en una Inquietud global de toda la gerencia. Se reconoció 

el control de calidad corao un instruaento de la gerencia. Aai ae abrieron 

laa puertas para el estableci•iento del control total de calidad. 
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CAPITULO 11 

ENFOQUE ORIENTAL 



2 .1.1 Defin1c16n del control de calidad. 

Antes de dar la definición del control de calidad considero conveniente 

definir control y callclad collO ténllno• independiente•. 

Control: ( Del Fr. contro1' ) 

regiatro. (1) 

Comprobacldn, lnspeccldn, lntervencldn, 

Control: ( Del Ingl.. control ) : Diapo.ttlvo o ·conjunto de diopoaitlvoa 

que re¡ulan la fW1Cl6n de un .. canl•mo o gobiernan la .. rcha de una 

llllquina. (1) 

Control •• el proce•o para evaluar lo que •• eat4. haciendo en relacl6n 

con lo qu. H planac! hacer. Su princlpal objetivo ea t-r .. didea 

correctiva• y preventiva• an baae a la experlencla obtenida. Se puede 

controlar cualt¡Ul•r actl•ldacl tomando en cuenta loa algul•ntaa cuatro 

factor•• : 

a) Cantidad. 

b) Calidad. 

c) Uao del tiempo. 

d) Cono. 

Calidad: ( Del latln qualitaa ) : Conjunto da cualidades de una persona o 

cosa. Car,cter, 1ndole. I11portancla, callflcacidn. (2) 

(1) Lexlpedla Baraa,. Encyclopaedla Brltannlca de M'xlco, 
Septiellbre 1984, Vlllard Ohio, E.U.A. ,p.tg. 298 

(2) Diccionario Hisp•nico Universal, Tomo I, Léxico A·Z, 
W.M. Jackson, Inc. Editores, México D.F. 



Calidad ea el conjunto de cualidadea de un bien o aervicio que cumplen 

con loa requisito• exigidos por loa conawaldorea de dicho bien o 

aervlclo. 

De acuerdo a eataa deflnlclonea •• puede concluir q• el control de 

calidad ea un proceso para evaluar que loa productos o aervicioa c1.111plan 

con laa cualldadea y requlaitoa planeaCtoa, totaando en cuenta calld.td, 

cantidad, coato y u.o del tleapo. 

Laa Noraaa Induatrlalea Japonesaa (NIJ) definen al control de callda.d 

como : • Un alateaa de Mtodoa de produccldn que econóalc.-enta genera 

bien•• o aarvlcloa de calidad acordes con loa raqulaltoa de loa 

consw.ldorea. •. (1) 

El control de callct..d aodemo, utiliza Mtodos eatadtaticoa y suele 

11 ... r .. control de calidad Htadhtlco. 

El ProfHor ICaon& Iahlk.ava da la d¡ulente daflnlcldn : "Practicar el 

control de calidad ea daaarrollar, dlaaftar, sanufacturar y .. nteiwr un 

producto de calidad que aea el N.a econd•ico, el 114• útil y aiempre 

aatlafactorlo para el con•uaidor •. (2). 

(l) Curoo Calld.td Total, Banca Serfin, 
INXlco D.F., 1989. 

(2) Iahlkava ICaon&, • ¿ Qt1' aa el Control Total da Calldad 7", 
Edltorial Norma, 1986. p•g. 40. 
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Es indispensable que todo• loa integrante• de la eapresa promuevan y 

participen en el control de calidad, desde los altos directivos, pasando 

por todo& loa depart ... ntol haata llegar al total de empleado• con el 

objeto de que ae cuente con el apoyo y comproalao de todo• para lograr el 

objetivo deseado. 

Hay que to-r en cuenta que la finalidad del control de calidad ea 

producir articulo• que satisfagan 101 requlalto1 de los corun.mldorea; no 

basta con cW1pllr las eapeclflcaclonea o nonua nacionales. Hay que 

comlderar que loa raqulaltoa que_ urcan loa coMW1ldore11 varlan de un 

atr.o a otro y aún cuando •• 11Ddlflc¡u.n la1 nonua lndua:trlales, .Satas 

generalMnte no •• untlenen al dia con dlchoa raqulaltoa. 

Lo que rHalta an la cleflnlcldn .S.l Dr. Iohlbwa H la orlantacl6n al 

conawlldor, propone un alataaa de entrada de Mrcadoa en donde la• 

necesldada1 del conamldor ion de prl110rdlal 18portancla. Lo• fabrlcant•• 

deberi6n tener en cuenta laa oplnlones y requlalto• de loa conaualdorea al 

d11eftar 1 .. nufacturar y vender 1ua producto•. 

La lnterprecacidn que le da la palabr• •calidad• no se refiere dnlcamente 

a la calidad del producto 1lno que le da un ••ntldo U1 aapllo. Se 

refiere a que 1e debe controlar la calidad en toda• 1ua .. ntfestaclone1 1 

esto 1ignifica calidad del proceso, del trabajo, del aervlclo, calidad en 

todas las •reas y a todo• 101 nivel•• de la e11pre1a. 
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Para definir la calidad debemos tambl'n tomar en cuenta el precio. No 

puede haber un control de calid•.d que haga caao oml10 del precio i laa 

utilidade• y el control de coatOa. Para hacer un buen control de coatoa 

hay que aplicar un buen control de calidad. Las •111>reaaa deben de 

esforzarse siempre por ofrecer un producto de calídad justa a un precio y 

cantidad j uatoa. 

El hacer control de calidad algnlflca: 

1. Emplear el control de calidad COllO b-•· 

2. Hacer el control integral de coatoa, precio• y utllldadea. 

3. Controlar la cantidad y la• fechu de entre&•· 

Lo que realmente axlge el conau.ldor del producto e1 lo que ae deno•lnan 

caraccerlatlcaa da calllh.d real. Sin embargo hay otras eapeclflcaclonea 

que se tienen que dar para que al producto alcance la calidad real,ea 

decir la• condiciones neceaariaa para alcanzar dicha calidad son las 

deno•lnadaa caracteristicas de calidad auatltutaa. 

Primero se deben determinar las caracteristlcaa de calidad reales para un 

producto dado y luego resolver loa probleua de cdmo Mdlr talea 

caracteriaclcaa y cómo fijar las normas de calidad para un producto. Una 

vez que sean dlscernlbles. se eacoger'n caracteristlca1 de calidad 

sustitutas. A continuación se debe establecer ta· relación entre las 

caracterhtlcas de calidad reales y sustitutas mediante estadistlcas y 
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aMllsia de calidad. Sólo hasta entonces podremos valernos de las 

caracteriatlcas de calidad sustituta• para cumplir las reales. 

Resumiendo. hay tres paaos que se deben de seguir en la apllcacldn del 

Control de Calidad : 

1... Intender lu caracterlatlcaa de calidad reales. 

2. - Fijar 9'todoa para Mdlrlaa y probarlas. 

3... Descubrir caracterlatlcas de calidad sustitutas y entender 

correceutente la relación entre 4iataa y las caracteriatlcaa de callct..d 

'reales, 

Cada com:paftla debe claalflcar au productos , habr' algunos QU:• requiera~ 

de una claalflcacldn ... detallada. Para la apllcacldn del control de 

calidad aa 11t1y importante una orlantacldn hacia las prioridades. Los 

defectos crltlcoa no •• penltlr'n jaúa, •l•ntraa que al ea aceptable un 

nÚMro pequefto de defectos menores. Entendiendo como defecto critico a la 

caracteri•tlca de calidad q~é •• relaciona principalunte con la vida y 

la •egurldad; y C090 defecto Mnor a la 
0

caracteriatica de calidad que no 

afecta el funclonuiento del producto, pero •in e•bargo no agrada a los 

cliente•. 

Dentro del control de calidad debemo• tomar en cuenta la calidad del 

diset\o ll1111ada taablén calidad objetivo que representa los deseos de una 

industria de crear un producto con cierto nivel de calidad. en términos 
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generales, un aumento de calidad en el diseño corresponde a un aumento de 

costo. 

Otro tipo de calidad es la de aceptación, la cual, es una indicación de 

la medida en que los productos reales se ciñen a la calidad del diseño. 

Si hay discrepancia entre la calidad de disei\o y la de aceptación, esto 

significa que hay defectos o correcciones. Cuando la calidad de 

aceptación sube, el costo baja. Quienes no conocen el control de calidad 

afirman que al aplicarlo habrá aumento de costos y descenso de la 

productividad. Si el control de calidad fuera sinónimo de inspección , 

los costos realmente aumentarian. Pero cuando se aumenta la calidad de 

aceptación,disminuirá la frecuencia de defectos, correcciones y ajustes, 

con lo cual se bajan los costos y aumenta la productividad. Más aún, si 

la calidad del diset\o está a la altura de los requisitos del consumidor, 

las ventas aumentarán y esto producirá una economía de escala. 

Para salir adelante en la competencia internacional 1 Japón ha elevado 

continuamente su calidad del diset\o, con un aumento paralelo en los 

costos. Pero gracias a un buen control de pro~esos se ha mejorado también 

la calidad de aceptación. 

La disminución y aún la eliminación de los defectos y correcciones han 

traído una baja en los costos, La calidad objetivo del Japón ha recibido 

la aprobación de los clientés, y sus productos se han vendido muy bien • 

Como resultado, se han reducido los costos y se han manufacturado· 

articulas de calidad a bajo costo. 
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2 .1. 3 rrocedlmlento para el control. 

El Dr. Iahlkava define al Circulo et. Control coao : planear 1 hacer, 

verificar, actuar.El control debe organlzarae con base a seta categoriaa 

que son : (l) 

1. • Detenalnar objetlvoa. 

2. - Determinar •'todos para alcanzar loa objetivos. 

3. - Dar educac16n y capacltacldn. 

4.- Realizar el trabajo. 

5. • Verificar loa afactoa de raallzacldn. 

6. • Emprender la acción apropiada. 

1. - Det .. •lnar objotl""• : 

Prt .. ro •• deben definir loa objatlvoa y de1pu4a las pollticaa que •• 

requieren para alcanzar dichos objetlvoa. La ·c1etaralnacldn de eata1 

politlcaa corresponde a la alta gerencia. Todo el que lleve el titulo de 

• jefe• o au equivalente deba tener au1 propias polltlcaa. El prealdante 

de la •11Pr•a• ea al qua deteralna laa politlca• •uperiores, pero 

corresponde a sus subalternos dar la explicactdn racional de las 

poUtlc•s, reunir datos de apoyo y analizarlos. Las políticas y objetivos 

deben formular•e para renglones prioritarios ítnicamente. 

(1) Curso Calidad, Cliente, Servicio, Co•pro11ho 
lndu•trl•s Reslstol, S.A., "'Kico, D.F., Septiembre 1987, 
Ing. Roger Patrón, Cerente Ca11erclal. 
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Los objetivos deben expresarse concretamente en cifras . Al fijarlos , es 

preciso asignar un plazo muy claro determinando los plazos lad.xlmo y 

minimo para dichos objetivos. Estos deben fijarse con base a los 

problemas que la empre•• deaee reaolver. Hay que formularlo• de. tal 

manera que •e aaegure la cooperación entre toda• las dlvlalonea. IA.s 

políticas y objetivo• deber41.n cursarse por e'scrlto y distribuirse 

ampliamente. Cuanto Ua bajo eaté en el organigrama el nivel de loa 

empleados a quienes van dlrlgldaa laa politlcaa y objetivos, más 

importante es que sean concretas, explicita• y suficlente11ente 

lnforaativaa. Todas lea declaraciones sobre objetivos y politlcas deben 

armonizar. 

2. • Determinar Utodoa para alcanaar loa objatlYO•, 

Si se fijan objetivos pero no se acompaflan con a6todos para alcanzarlo•, 

el control de calidad acabar4 por ••r un •i•ple ejercicio •ental. La 

determlnacldn de un •étodo equivale a normalización, ya que el método 

tiene que ser útil para todos y libre de dificultades, 

Un Mtodo que utiliEa el Dr. I•hikava para alcanzar la• aeta• ea el 

diagr.anta que lleva su nombre y para entenderlo observemos el diagrama de 

cauH y efecto : (1) 

(l) Ishik•'-'• kaoru, "¿ Qué es el Control Total de Calidad 7•, 
Edltorhl Norma, 1987, p4g. S4. 
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DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO 

Material 

Efecto 

(Ceracterfatlcu de callded) 

CARACTERISTICAS 1 

Hombre Método 
~, F_'A_CT_O-RE-S -CA-USA_LES___, 

~~~~~~~'V~~~~~~-

P roces o 



El efecto, y al 11ls110 tiempo la meta del sistema, es alcanzar las 

caracteri•tlcas de calidad. Las palabraa que aparecen en los extremos de 

la• ramas •on cau.aas, que en el control de calidad se llaman factores 

causales. El conjunto de factorel. causale• re_clbe el nombre de proce10. 

El objetivo es controlar el proceso a fln de obtener mejores productos y 

efectos. Este enfoque prevé los probleua y los evita •nt•• de que 

ocurran, por lo que se denomina control de vanguardia. En el caso de 

preocuparse por el desempei\o deapu6s de los hechos estamos hablando de un 

control da retaguardia. 

Es necesario entender lo que e• el control de procesos, aduet\arae del 

•1•110 e incorporar dentro del proceso uneraa de hacer aejores productos, 

fijar mejores meta• y lograr efecto•. 

Aunque los factores causalea aon mucho•, los verdaderuente !•portantes 1 

los que tienen un impacto grande sobre los efectos, no son tantos. Lo que 

se tiene que hacer ea noraalizar dos o tras de los factores causalea llás 

importante• y controlarlos. Por lo que· lo primero es determinar estos 

factores importantes. 

J. - Dar educacl6n y cepeclteclón. 

Los superiores tienen la función de educar y desarrollar a sus 

subalternos. Las normas técnicas y laborales puedan convert;lrse en 
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reglamentos excelentes, pero puede ser que los empleados no los lean o en 

el caso que los lean no comprendan el significado de los mismos. Lo 

importante es educar a las personas que se verán afectadas por estas 

normas y reglamento• p&rtiendo de la base que la educación no se limita a 

reuniones formales, sino que debe ser en forma personal, es decir en el 

trabajo pri4ctico. Una vez que el subordinado ha sido educado de esta 

manera, se le delega autoridad y se le da libertad para hacer su trabajo. 

Mediante la educación y la capacitación los subalternos se tornan 

confiables y la amplitud del control e• mayor, 

4. - &•alisar el trabajo. 

Si •• siguen los pasos explicado1 anteriormente, la realización del 

trabajo no debe ofrecer ningún problema. Dentro de este aspecto es 

indispensable para el control da: callct.d la cooperación de toda la gente 

que conforma la empresa. 

5 ... Verificar loa efecto& de la realisaci6n. 

Lo ú• l11portante en la gerencia es ei principio de excepción. Si la• 

cosas se desarrollan de acuerdo con los objetivos y las normas fijadas. 

entonces se deben dejar que sigan aai. Pero si surgen situaciones que se 

apartan de lo rutinario, el gerente deberá intervenir. El objeto de 

verificar es descubrir tales excepciones. Para cumplir esta tarea 

eficientemente e• necesario entender con claridad las politicas b'sicas, 

los objetivos y los procedimientos de normalización y educación. 
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6.- Tomar la acción apropiada. 

La revisión de loa efecto• para encontrar excepcione• no alrve en •i a 

los intereses de la empresa. Ea nece1ario encontrar los factores causales 

de las excepciones y tomar la acción apropiada. Dentro de esta acción es 

importante tener medidas para evitar que las excepciones se repitan. Lo 

que hay que to1111r en cuenta es que no baata hacer ajustes en loa factores 

causales; hay que tratar de ell•lnar aquel loa que han ocasionado las 

excepcione• re11c>nt•ndo11e al origen del proble ... 
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2.1.4 Caranti• de calldad. 

La garantia de calidad es la eaencia miaM del control de calidad, Es 

asegurar la calidad en un producto, de aanera que el cliente pueda 

comprarlo y utilizarlo con confianza y largo tiempo con satisfacción. (1) 

Para dar una verdadera garantia de calidad, los altos ejecutivos deberán 

fijar polt.elcaa firmes que abarquen varia.a divisiones tales como 

inveatlgación, planificación, diael'\o, manufactura, ventas y sorvlcio. 

Estas pollticas tambl'n deben llegar a loa proveedores que suministran 

las piezas a la empresa, y hasta lo• diversos aiste•as de dlstrlbución. 

No se puede <!Ar una garantia de calidad completa si no participan todos. 

La re•ponsabilldad por la garantla de calidad incumbe al fabd.cante, ya 

que este deber-' satisfacer a sua clientes con la calidad de los articulo& 

que produce_ Dentro de una eapreaa, e1ta re•ponsabilidad corresponde a 

las divisiones de disedo y de manufactura y no a la de inspección. 

La garantia de calldAd japoneaa ha ido ·evolucionando , pasando por las 

etapa• de orientación a la tn•pección, orientación al proceso y la 

garantia de calidad con •nfas ls en el desarrollo de nuevos productos. 

(l) Curso de Calidad Total, 
Banca Serftn, 1989, 
México D.F. 
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Hay que destacar la importancia de la garantía de calidad en el 

desarrollo de nuevos productos por diferentes aspectos : si no se efectúa 

una buena garantía de calidad durante la etapa de desarrollo de un nuevo 

producto, el bien resultante no podr4. cumplir con los requisitos 

esperados: el desarrollo de nuevos producto• debe' ser un asunto de gran 

interés para la eapr•••: al se efectúa la garantía de calidad en esta 

etapa del proce•o, todas la• dlvisionea de la empresa podrd.n efectuar el 

control y garantía de calidad. 

Dentro de la sociedad japoneaa, la garantía de calidad en el desarrollo 

de nuevos productos ha tenido •xlto. Ha llevado a la adopción del control 

total de calidad • que ha alelo una buena herr•lenta para rectificar las 

distoralones que de otra .. nera pudieran existir. 

Dentro de esta garantia e• muy ieportante el descubrir defectos en los 

producto• cuando ya llegaron a .. nol de loa con•umldores. Esto se logra 

por medio de la• queja• de loa cliente•. E• indispensable tener una buena 

información •obre queja•, la e11pre1a debe ant.ar a •u. cliente• para que 

laa pr•••nt•n . Hay que reunir lnforucldn aobre la• 11lau1 y hacer que 

se conozca públlc ... nte. 

Una vez qua se obtuvo dicha lnfoniacldn, la empresa debe estar decidida a 

resolver lo• proble .. a con rapidez y buena voluntad, y buscar que se 

disipe el disgusto del consueldor. De lnaedlato la empresa debe cambiar 

el producto defectuoso por otro bueno. Pero es indispensable tomar 
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medidas para evitar que el problema se repita, y asegurarse de que no 

vuelvan a llegar productos defectuosos a manos de los consumidores. 

Dentro de la garantía es preciso dejar en claro el plazo dentro del cual 

después de vendido el producto, la empresa se compromete a repararlo sin 

costo alguno para el consumidor. 

2 .1. 5 Control total de calidad. 

Una definición para el control total de calidad que da Feigenbaum es " un 

sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo , 

mantenimiento y 11.ejoramiento de calidad realizados por los diversos 

grupos en una organización, de modo que sea posible producir bienes y 

•erviclos a los niveles Us econd11lcos y que sean compatibles con la 

plena ••tisfaccldn de loa clientes " (1) 

Según esta definición podemos observar que el control total de calidad 

significa, en t•ralnoa aaplloa, el control de la adainlatración •is11a. El 

control total de calidad exige la participación de todas las divisiones. 

FeigenbaW11 sugirió que el control total de calidad estuviera respaldado 

por una función gerencial bien organizada, cuya única área de 

especialización fuera la calidad de los productos y cuya única área de 

operaciones fuera el control de calidad; sin embargo la modalidad 

(1) Ishlkawa kaoru, "¿ Qu.S es el Control Total de Calidad ?", 
Editorial Norma, 1987, pág.84. 
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. japonesa difiere de la occidental de Feigenbaum, este movimiento en el 

Japón nunca ha sido exclusivo de los especialistas en control de calidad, 

sino que todas las divisiones y todos los empleados han participado en el 

estudio y la promocldn del control de calidad. 

Para los japoneses no ·tª suficiente asignar espeC.ialistas de control de 

' calidad era cada división, lo que han hecho ea educar a cada miembro de la 

división y dejar que cada. persona promueva y aplique el control de 

calidad, 

En un principio, la partlclpaclón total lncluia únlci!Ulente al presidente 

de la empresa, los directores, loa gerentes de nivel medio, los 

trabajadores de linea y loa vendedore•, Pero en los at'\os recientes la 

definición se ha ampliado para abarcar a los proveedores, a los sistemas 

de distribución y a l•• compaftiaa flllalea, 

2 .1. 6 !1 control de calidad int•arado. 

En el control de calidad integrado 1 es illportante fomentar no sólo el 

control de calidad, sino tubidn el control de costos (utilidades y 

precios), el control de cantidades (volWH!n de producción, ventas y 

existencias) y el control de entrega. 
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Este método ae basa en el fundamento del control de calidad de que el 

fabricante debe desarrollar, producir y vender articulas que satisfagan 

las necesidades de lo• consumidores. 

Se debe conocer el costo para poder realizar diseftos y planificación de 

calidad, si éste se maneja en forma adecuada, se sabrá qué utilidades 

representa la eli11inación de ciertos problemas, de esta manera, los 

efectos del control de calidad son f"ciles de prever. 

Las cantidades se deben conocer con exactitud para poder determinar la 

tasa de defectos y la de correcciones y en base a esto el control de 

calidad progresará. Lo que se debe tener en cuenta es que el control de 

costos, el de cantidades y el de entrega no pueden ser independientes. 

Debe existir un control de calidad integrado como núcleo de todos los 

esfuerzos. 

Para explicar el control de calidad en toda la empresa,el Dr Ishikawa 

dlseftó un dlagraaa que se auestra en la siguiente página. 

La esencia del control total de calidad se encuentra en el circulo 

central, que contiene la garantia de calidad definida como hacer un buen 

control de calidad de loa productos de la empresa. En el caso de una 

industria de servicio•, garantía de calidad significa asegurar la calida.d 

de los servicios prestados. Es indispensable también asegurar la calidad 

en el desarrollo de nuevos productos. 
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Control de Calidad en toda la Empresa 



Una vez definido el significado de control de calidad, se toma en cuenta 

el segundo circulo. Este representa el control de calidad definido mA.s 

ampliamente 1 se deben incluir las cuestiones de cómo efectuar buenas 

actividades de ventas, cómo mejorar a los vendedores, cómo hacer más 

eficiente el trabajo de oficina, y cómo tratar a los subcontratiatas. 

Al ampliar el significado aún más, ae fonaa el tercer circulo, .Sste hace 

énfasis en el control de todas las fases del trabajo. Se debe planear, 

hacer, verificar y actuar para impedir que los defectos se repitan en 

todos los niveles. Este trabajo corresponde a toda la compañía, a cada 

división y a cada función donde los individuos deben participar 

activamente. 

El punto hasta donde debe llegar el control de calidad de una empresa en 

relación con los tres circulas del diagrama es una decisión que 

corresponde al presidente de la cottpatiia tomando en cuenta la naturaleza 

de la misma. Una vez tomada la decisión, se debe de comunicar a toda la 

empresa. 

Las actividades de los círculos de calidad deben realizarse siempre como 

parte de las actividades de control de calidad en toda la empresa. 

El circulo de control de calidad debe considerarse como un circulo que 

atraviesa a todos los demás. Hay que recordar sin embargo quo las 

20 



actividades de los circulas de calidad no bastan por si mismas para 

efectuar el control total de calidad. 

Los principales objetivos que persigue'n las empresas al utilizar el 

control total de calidad son entre otros: 

• Mejorar la salud y el car-'cter corporativos de la empresa. 

Busca lograr la participación de todos los empleados y establecer 

un sistema cooperativo uniendo sus esfuerzos. 

Ganar y mantener la confianza de clientes y consumidores por medio 

del establecimiento de la garantia de calidad. 

· Alcanzar una calidad que pueda competir en el 411blto internacional. 

Establecer un sistema administrativo que asegure utilidades en 

momentos de crecimiento lento y capaz de afrontar diversas 

dificultades. 

Mostrar respeto por la humanidad, cuidando los recursos humanos, 

considerando sus necesidades. 

Al definir el control total de calidad como una revolución conceptual en 

la gerencia debemos P.Stablecer un concepto para la misma. En la 
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administración, el interés primordial debe ser el respeto por las 

personas. La primera medida que se debe tomar es que los empleados 

reciban un ingreso adecuado, se les dé un respeto como seres hWllanos que 

son, darles la oportunidad de disfrutar su trabajo. La gerencia también 

tiene la obligación de ver por los consum.idores, estos deben de sentirse 

satisfechos al comprar y utilizar los bienes y servicios de la empresa, 

Se incluye también el bienestar de los accionistas, Y por último la 

satisfacción de los miembros de la sociedad. 

Esta última es la razón de ser de la empresa y debe ser su principal 

meta. Hay tres método básicos que le permiten a la empresa alcanzar esta 

meta y son calidad, precio y cantidad. Estas tres son metas 

secundarias. El control de las tres debe considerarse como la meta de una 

empresa. 

En cuanto a calidad es sabido que los productos defectuosos no sólo 

perjudican al consumidor sino que tBJ1bién reducen las ventas. La empresa 

debe suministrar los productos de calidad que el consumidor exija. 

Otra meta secundaria es el precio que incluye los costos y las 

u.tilidades. Se debe tomar en cuenta que por bajo que sea el precio de un 

articulo, si su calidad es mala, el consumidor no lo comprarA. Del mismo 

modo, si la calidad es excelente pero el precio es excesivo, tampoco 

logrará un buen desplaz41Diento en el mercado. La exigencia principal del 

consumidor es calidad justa a precio justo. 
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Un aspecto importante es el de las utilidades 1 éstas son un medio para 

mantener a la empresa con vida. En general, si se realiza bien el control 

de calidad. la tasa de defectos bajará y disminuirá el desperdicio de 

materiales y tiempo. Esto a su vez hará que la productividad aumente y 

como resultado reducirá los costos. 

Este proceso permite suministrar productos a un pi·ccio justo a los 

consumidores. Para este enfoque, el precio de un articulo no lo determina 

el costo sino el valor de la verdadera calidad, 

En lo que respecta a cantidades y plazo de entrega, la compañia deberá 

manufacturar productos en las cantidades solicitadas por los consumidores 

y hacer las entregas dentro de los plazos estipulados. El control de 

calidad incluye los siguientes controles : cantidad comprada, volumen de 

producción, cantidad de materiales y productos en existencia, volumen de 

ventas y fechas de entrega. La empresa no debe tener ni un exceso en 

inventarios ni tampoco un faltante, ya que ambas situaciones significan 

perdidas que con un buen control de e•tos aspectos se pueden evitar. 

Existen muchas t~cnicas y herramientas para alcanzar las metas 

administrativas. Lo que hay que destacar es que no hay que confundir la 

verdadera meta con los niedios para alcanzarla. Las llamadas técnicas de 

control de calidad que son los método estadísticos, son las herramientas, 

pero el control de calldad en si debe considerarse como uno de los 

objetivos b.islcos de la empresa. 
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2 .1. 7 El control total de calidad como una revolución conceptual en la 

gerencia. 

El Dr. Ishikawa destaca en su libro " ¿ Qué es el Control Total de 

Calidad " que las empresas sufrieron una transformación después de 

aplicar el control de calidad. Dice que la manera como se transformaron 

puede clasificarse en las siguientes categorías: (1) 

- Enfoque principal a la calidad en ves de a las utilidades. 

Si una empresa busca primero la calidad, sus utilidades aumentarán en el 

largo plazo, mientras que si tiene un enfoque hacia las utilidades a 

corto plazo perderá competitividad en el mercado internacional y a la 

larga sus ganancias disminuirán. Hay quienes creen que mejorar la calidad 

significa subir los costos, lo que a su vez reduciría las utilidades. Es 

cierto que los costos aumentan temporalmente cuando se mejora la calidad 

del disei'i.o, pero esto gradualmente se compensa mientras la empresa 

adquiere la capacidad para satisfacer las exigencias de sus clientes y 

enfrentar con éxito la competencia. 

Al mejorar la calidad de aceptación habrá una disminución notable en el 

numero de rechazos en la corrección de piezas, en los ajustes y en el 

(1) Ishikawa Kaoru, "¿ Qud es el Control Total de Calidad?", 
Edit;orial Nona, 1987, pllg,100. 
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costo de inspección¡ lo que da por resultado una economia de costos y una 

mayor productividad. 

Dentro de este enfoque, mientras as.a alto sea el puesto que el gerente 

ocupe, más largo debe ser el periodo que se considere para evaluar su 

trabajo, ya que si no se tiene cst:a politica ·estas personas se ven 

obligadas a buscar utilidades a corto plazo y descuidan la calidad. 

- Orientac16n hacia el consumidor 1 no hacia el productor, 

Es importante tomar en cuenta no solo las propias experiencias y 

opiniones del productor mismo sino también las del consumidor. 

- El proce10 siguiente es au cliente. 

Dentro de la misma empresa, es de gran utilidad que todo el pcrs.onal que 

labora en ella vea a las otras personas, divisiones y procesos como 

clientes y por lo tanto, tenga una actitud de servicio hacia ellos. 

Servicio al cliente va iús all.4 de la mera transacción comercial. 

Comprende entre otros, el conocimiento profundo del mismo, ayudarlo para 

que logre un mA.xi110 beneficio en el uso del proyecto apoyándolo en la 

consecución de su propio desarrollo y asegurar que el vinculo establecido 

entre ambos sea permanente. (1) 

(1) Tesis Profesional • Aspectos relevantes del servicio al cliente y su 
impacto en la comcrclalUzación.", Mónica Almagro Cobo, l{niversidad 
Panamericana, M~xico 1990, pág 68. 
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- Utlllr:ac16n de mátodo estadlsticoa. 

Para poder tomar decisiones más objetivas y con base en una mayor 

información, una herranienta de gran utilidad 

mátodo estadísticos. 

- Respeto a la hum&nidad como flloaofia gerencial. 

utilizar los datos y 

Si la adm!nlstración va a implantar el control de calidad en toda la 

empresa, tendrá que delegar la autoridad en sus subordinados, para 

fomentar que aprovechen la totalidad de sus capacidades. La gerencia 

basada en la humanidad es un sistema que estimula la utilización de un 

potencial hwaano 111.mitado. 

- Adainiatrac16n lntarfunclonal. 

Desde el punto de vista de las metas de la empresa, las principales 

funciones de la gerencia lnterfuncional son garantía de calidad, control 

de coa toa, control de calidad y control de personal. La empresa debe 

crear comités interfuncionales, segUn las funciones que se van a 

administrar. El nÜllero debe ser de aproxtmadamente cinco; es conveniente 

incluir a una o dos personas de divisiones que no tengan ninguna relación 

con la función especifica. Es necesario generar en la empresa una 

revolución conceptual a favor de la gerencia interfunclonal. 
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Es indispensable destacar el papel que desempei'la la gereucia para la 

correcta implementación del control total de calidad. La gerencia hábil y 

responsable, la calidad y la productividad superior son elementos 

inseparables. Estamos entrando en una era en que se exige cada vez más un 

mayor profesionalismo en los gerentes. El gerente de hoy, además de estar 

preparado técnicamente, debe ser un lider respetado, orientado hacia las 

personas y conocedor de las técnicas más modernas, de las ciencias del 

comportamiento y de las prácticas comerciales efectivas, 

Los empleados siguen las instrucciones de la gerencia, por lo que es 

especialmente importante que esta exprese con claridad su preocupación 

por la calidad y la productividad, su intención de ver que se implanten 

mejoras en toda la organización, y que asegure recompensas equitativas 

por los aumentos en la calidad y los niveles de productividad, 
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La gerencia debe hacer hincapié en altos estándares, en comunicaciones 

efectivas y en el respeto por los individuos. Los gerentes productivos 

son hábiles diplomáticos y mantienen bien informa.dos a sus superiores, 

colegas y subordinados. Siempre est.dn disponibles y mantienen una 

poli ti ca de puertas abiertas. Respetan las habilidades de sus 

subordinados, son sensibles a sus sentimientos y saben ganarse su 

respeto. Estimulan la participación y son receptivos las 

preocupaciones, ideas y sugerencias de sus empleados. Y lo que es más 

importante, ayudan a sus subalternos en su desarrollo personal y en el. 



avance de sus carreras, proporcionan una retroalimentación constructiva 

sobre el desempedo, y saben recompensar con equidad. 

El estilo que debe adoptar la gerencia es participativo. Al afirmar que 

lo importante es la calidad y el mejoramiento de los niveles de 

pLoductivldad, es necesario centrar la atención en' los resultados a largo 

plazo; también requiere la generación de muchas ideas innovadoras. El 

gerente tradicional no puede generar todas las ideas innovadoras que se 

necesitan; el de estilo participativo si podrá hacerlo, ya que cada 

empleado tendrá la oportunidad de participar en el proceso de pensar. 

Este es el mounto de poner en pr•ctica la teoría participativa. Pero el 

paso del estilo tradicional {los trabajadores deben trabajar y los 

gerentes pensar) al participativo no 

un cambio lento. natural y voluntario. 

fácil. Exige un medio que permita 

Se ha hecho hincapié en la importancia que tiene la participación de los 

niveles jerárquicos aaa altos de la organización, para que la 

implementación de un programa de control de calidad tenga éxito. Algunas 

funciones que debe realizar la alta gerencia para lograr este objetivo 

son entre otras : 

El gerente debe estudiar el control total de calidad y practicarlo 

durante un tiempo para adquirirlo y apreciarlo. 
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Debe fijar políticas para la introducción y la promoción del 

control total de calidad y para las actitudes generales que lo 

rodeen. Estas políticas deben diseminarse por toda la organización 

y deben ser ejecutadas por todos los colaboradores desde la alta 

gerencia hasta los trabajadores de linea. 

• Determinar· las metas a largo plazo eri lo que corresponde a calidad, 

Ponerse al frente de las actividades para lograr la calidad y 

asuair la posición de liderazgo. Es necesario verificar qué se ha 

alcanzado y brindar orientación. 

Educar y capacitar ya sea por medio de seminarios fomales o en el 

trabajo cotidiano a sus subordinados. La delegación de autoridad 

es otra forma de educación. 

Comparar los resultados obtenidos en calidad contra los objetivos 

esperados. 

• Establecer y fomentar un sistema de gerencia interfuncional. 

Transmitir la idea a sus subordinados de que el proceso siguiente 

es su cliente. Cada proceso anterior tiene que aprender a servir 

•l que le sigue. 
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CAPITULO III 

CrRCULOS DE CALIDAD 



3. l Definición 

Para que se pueda entender la función que los circulas de control de 

calidad tienen, es indispensable que los definamos primero. Las 

siguientes definiciones son las que me parecieron más completas: 

El circulo de control de calidad es un grupo pequei\o que desarrolla 

actividades de control de calidad voluntariamente dentro de un mismo 

taller. (l) 

Es un grupo de cuatro a diez empleados que realizan tareas 

similares y que voluntariamente se reúnen con regularidad, en horas de 

trabajo para identificar las causas de los problemas de sus trabajos y 

propones soluciones a la gerencia, 

Los principales objetivos de los circulas de calidad son: 

l.· Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa. 

2. - Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y 

diáfano donde valga la pena estar. 

(1) García S. Susana, " Los circulas de calidad solución al problema de 
productividad en México." 
Kanagment Today en español, 
Octubre 1987 ¡ pág. 37 

30 



3. • Ejercer las capacidades humanas plenamente. 

El proceso de los circulos de calidad es un cambio que gradualmente crea 

un ambiente donde la organización se vuelve más participativa. 

Se pueden emplear en toda clase de organizaciones privadas y públicas ) 

y en todo tipo de empresas ( de manufactura o servicios ) 1 de todos 

tamaños, Se aplica a todas las ocupaciones y funcionan tanto en ambientes 

sindicallzados como en no aindicalizados. 

El concepto de los circulas de calidad se puede aplicar a cualquier 

cultura, puesto que sus ralees se basan fundamentalmente en la 

satisfacción de las necesidades psicológicas de los ·seres humanos, Los 

trabajadores de hoy en la mayoria de los paises del mundo han 

evolucionado a un nivel en que la satisfacción de sus necesidades del ego 

son de gran importancia pare ellos. En todo t.lpo de fuerzas de trabajo, 

la participación en los círculos de calidad brinda a los trabajadores la 

oportunidad de utilizar sus potencialidades individuales para ayudar a 

satisfacer mucha• de sua necealdadea. 

El primer paso para la introducción de los circulas en una organización 

que la alta gerencia considere que las condiciones en que se encuentra 

la ••presa son adecuadas para que esta se vuelva mA.s humanista y centrada 

en la calidad. Si es asi, debe adquirir una amplia comprensión del 
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concepto de circulos de calidad y entender la forma en que se deben 

introducir. 

El medio z:M.s conveniente para hacerlo, es contratar consultores externos 

o asistir a uno o dos seminarios para lograr una comprensión básica . A 

esta introducción deben seguir visitas a algunas compai\ias que tengan 

programas de circulas de calidad funcionando ya con éxito. 

El próximo paso consiste en seleccionar una o dos personas para que 

reciban entrenamiento en la teoría y aplicaciones prácticas del proceso 

de los circulas de calidad. esta persona será un agente de cambio clave 

para ayudar a la organización a ser más participativa • Para fines de 

este trabajo, llamarlli a esta persona • encargado del progra11a 

3. 2 Inicio del proceao de loa circuloa de calidad. 

Una vez que la gerencia decide empezar el proceso de los circulas de 

calidad, se inicia la búsqueda de un encargado del programa. La mejor 

manera de llevar a cabo esta tarea consiste en que la gerencia publique 

su intención de iniciar los circulas y manifieste la necesidad de que 

alguien asuma este papel, 
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Se debe poner mucho cuidado al seleccionar a la persona que se va a . 

encargar de este programa, ya que el éxito del proyecto depende en gran 



medida de dicha persona. La persona que se elija debe estar orientada 

hacia las personas y hacia el reto; debe poseer una mente analítica, ser 

flexible y dispuesta a asumir riesgos, tener paciencia y un sólido 

compromiso con el concepto y todas sus implicaciones, 

El encargado del programa debe fomentar en los lideres y miembros de los 

círculos la preocupación por la calidad. Si bien es importante una buena 

formación acadé11ica, la selección debe basarse principalmente en ciertos 

atributos derivados de la experiencia y la educación como : (1) 

bperlencla en la oraanlaaclón ! un factor muy importante en el 

éxito del primer proyecto es la credibilidad del encargado del programa. 

Los integrantes de los diferentes departamentos de la organización lo 

interrogarán para deter.inar si los ajores intereses de sus 

departamentos están representados al introducir los circulas de calidad. 

Una persona con experiencia, cuyo conocimiento de la organización es 

respetado y acreditado, tendrá credibilidad. 

bptiriencia en coordinación: el P.apel principal del encargado del 

programa es convertir a cada círculo de calidad en un grupo efectivo de 

solución de problemas¡ debe saber cómo intervenir para facilitar la 

solución de problemas evitando tensión o aburrimiento en el grupo, 

(1) Barra Ralph, " Círculos de Calidad en operación " 
Editorial Me Graw Hill, México 1988, pág. 35. 
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rivalidad entre los miembros, falta de participación, dominio de algún 

lider o incapacidad del grupo para lograr consenso. 

Experiencia en p~aneac16n: las re•ponsabllldades del encargado del 

programa incluyen la planeaclón del proyecto piloto, actividades 

semanales en apoyo de las reuniones de los circulas, conocimiento y 

participación de la gerencia en la recopilación y el anA.lisis de datos, 

desarrollo de mecanis111os de entrenamiento y revitalización de proyectos, 

programación de las presentaciones ante la gerencia y seguimiento de la 

implantación de recomendaciones entre otras. 

bperlencla en la enae1'anza: la tarea del encargado del programa 

consiste en compartir el conoclmlento sobre los circulas de calidad, el 

proceso y t~cnicas sobre solución de problemas 1 estimulando el talento de 

los l'lliembros del circulo quienes son expertos en sus trabajo•. Debe 

valorar y respetar la inteligencia, la experiencia y la opinión de los 

demás. 

Habilidad para comunicarae: debe expresar sus ideas con claridad y 

precisión tanto en forma escrita como verbal, ya que es el quien har' las 

presentaciones formales con la gerencia y participarA. en discusiones 

informales en la empresa. Debe ser una peraona accesible, abierta, 

honesta y sincera para que pueda establecer estrechas relaciones de 

trabajo entre los circulas y loa demás miembros de la organización. 
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Al iniciar el programa, el encargado del proyecto debe informar al 

gerente de las actividades que lleve a cabo el circulo, ya que su 

efectividad depende del grado de confia~a y respeto que obtenga de la 

alta dirección de la empresa. 

Esta fase inicial 1 generalmente llamada " proyecto piloto ", por lo 

general dura entre sel• y ocho meses. Este es el tieapo para que los 

primeros circulas forman equipos, aprendan y usen técnicas b•slcas de 

solución de problemas y preparen y presenten en forma adecua.da sus 

opiniones y soluciones a la gerencia. 

Los encargados del programa deben facilitar a la gerencia, al sindicato, 

lideres, miembros y otras personas la comprensión, participación y apoyo 

al proyecto, lo que úa ae recomienda es que dependiendo de su tamaflo, 

las empresas tengan uno o varios encargados del programa pero de tiempo 

co•pleto. 

Durante los primeros meses, el encargado del programa es el vinculo 

princ!pal entre los círculos y el resto 'de la organización, asistiendo a 

la mayoría 

gerencia. 

de las reuniones y a todas las presentacione• ante la 

Es muy importante que tanto el encargado , como los miembros de cada 

circulo e•tén conscientes de que éste se puede estancar en una •ituación 

que no es la dptima para el fin que se busca, y que sin embargo, puede 

35 



pasar inadvertida, Para determinar la situación en la .que se encuentra el 

circulo se puede usar una autoevaluaclón del mismo en la que todos los 

miembros expresen sus opiniones y as1 tener una manera más objetiva de 

evaluar la posición del circulo y hacer por lo tanto las correcciones 

necesarias. 

Existen algunos aspectos que deben estar presentes en el funcionamiento 

de los circulas para que puedan llegar a ser un grupo efectivo: (1) 

c11 .. : que exista una atmdafera inforaal, cómoda y tranquila, no 

debe haber tensiones. Es un ambiente de trabajo en el que hay 

partlclpacidn e inter'• de laa personas que intervienen. No 

existen aignos de aburrimiento. 

Dlacualón: hay muchas dlacuaiones en las que intervienen 

prácticamente todos loa 11ie11broa 1 pero siempre permanecen 

pertinentes a la tarea de grupo. 

Objetlvoa: el objetivo del grupo est• bien entendido y es aceptado 

por los miembros. Con anterioridad se discutió libremente el 

objetivo y se formuló de tal forma que todos los integrantes se 

comprometieron con él. 

( 1) Barra Ralph. • .Circulas de Calidad en operación 
Editorial Me Craw HUI, Héxlco 1988, p•g. 87, 
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Atención: los 11ie11bros ae escuchan entre si. la discusión no salta 

de una idea a otra diferente, todas las opiniones son escuchadas. 

D•••cuerdo•: existe desacuerdo y el grupo se a lente cómodo con el y 

no muestra se"nales de tener que evltu:· el conflicto o de tener que 

mantener todo en un plano de conciliación. Su desacuerdo es 

manifestación de una genuina diferencia de opinión, esperando que 

se les escuche para poder encontrar una solución. 

Con1en10: la ••yoria de la• decl1lonea •• toman por consenso en el 

que es claro que todos e1t4n de acuerdo y di1pueatoa a colaborar. 

Critica: •• frecuenta, franca y relatlv ... nte c68oda. Caal no 

existen los ataques personales y• sean abiertos o encubiertos. La 

critica es conatructlva. 

S~ncartdad: las personas •on librea de expreear aus aenti•ientoa e 

ideas sobre el problema y aobre la operacldn del grupo. 

Plan de acción: cuando se toman medida•, ae asignan tareas con 

clarldad y son aceptadas. 

Llderazao: la persona que dirlg• al grupo no trata de dominarlo, ni 

este as1ente a todo lo que el llder dice. Por el contrario, cuando 
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se observa la actividad, es claro que el liderazgo cambia a 

menudo, dependiendo de las circunatanclas. Distintos miembros, por 

su conocimiento o experiencia , dirigen al grupo en distintos 

ao•entos. 

&etroallaentaclón: el grupo es consciente por si als110 de sus 

operaciones. A menudo hace una pausa en las reuniones para 

analizar qué tan bien eat• operando o para determinar qué es lo 

que interfiere con su buen funclonaalento. 

Es muy importante que to11e11<>s en cuenta que antes de poner en marcha un 

proyecto piloto, la alta gerencia y el •taff deben otorgar un comproalso 

de apoyo al alsllO. Ba esencial para dicho apoyo que el gerente acepte 

que el encargado del prograaa d9ber• dedicar caal todo au tiempo, 

atención y energia al proyecto. 

El compro11iso de apoyo de la alta gerencia y el staff se debe basar en 

una amplia comprensión del concepto de loa circulo• de calidad. Es 

esencial que todos lo• gerentes entiendaii lo ais110 sobre su propósito, su 

modo de operación y sobre la iaportancla de au apoyo. 

Para que un programa de circulas de calidad sea nuis efectivo no debe ser 

un fin en si 11.ismo sino un medio para alcanzar dicho fin. Se debe 

presentar como uno de los tantos medios para mejorar la efectividad 

organlzacional y el desempeño de la empresa. 
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EL PROCESO DEL CIRCULO DE CALIDAD 

/ 
LA ORGANIZACION Y EL 
CIRCULO DE CALIDAD 
EVALUAN LA EFECTIVIDAD 
DE LA SOWCION 

EL CIRCULO DE CALIDAD 
IDENTIFICA EL PROBLEMA ~ 
Y PROPONE UNA SOLUCION 
'------

LA ORGANIZACION PONE 
EN PRACTICA LA 
SOLUCION 

LA GERENCIA ESTUDIA 
LA PROPUESTA Y 
DECIDE EJECUTARLA 



La presentación del proyecto debe incluir la definición de lo que es un 

circulo de calidad. Su principal objetivo ea involucrar a los empleados 

en la toaa de declalonea de c611o Mjorar el trabajo que deaempeft.an para 

el bien de ellos misaos y de toda la organización. Cuando se da la 

oportunidad a los empleados de expresar sus opiniones libremente, ellos 

se sienten muy •otlvados y sus aportaciones son muy útiles, creando un 

espirltu de equipo que los motiva a ser U• productivos. 

3. 3 Fo...a en que operan loa clrculo1 de calldad 

Un aspecto que •• laportance tratar •• CÓllO operan loa circulo•. Eate se 

reune normalmente una hora por aeuna. Lo ideal •• que lo haga fuera del 

lugar da trabajo en una habitación preparada para eate propóalto. Cada 

circulo tiene un lider cuya tarea conal•te en dlrlglr la• reuniones, 

ayudar a re•olver los conflicto• y participar en la solución de 

problemas. Lo_s lidere• reciben un entrenaaiento para dirigir las 

reunione• en foraa tal que promeva el libre lnterca.blo de ideas. 

El encargado del programa proporciona la información, el material y otros 

recursos que necesita el circulo y da apoyo para las presentaciones ante 

la gerencia. 
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Es muy importante recordar que el circulo propone soluciones, no las 

iMplanta ain el consentimiento de la gerencia • En efecto, un circulo de 

calidad 111.1ltlplica los recursos intelectuales disponibles dentro de una 

organlzacidn. 

Un circulo inicial deberá centrarse sobre problemas simples del lugar de 

trabajo que ofrecen una alta probabilidad de tb:ito. Loa prilleros logros 

crean confianza y experiencia preparando al circulo para tratar 

proyecto• más complejo•. Dentro ele loa círculos, lo• miembro• aprenden 

a obre aua trabaj oa, aua aecclon11a, y au planta. Aprenden a coaunicarae 

entre ai, con au superviaor y con la gerencia. 

La gerencia debe aceptar ciertas responsabilidades en lo que ae refiere a 

loa circulo•. Pri.ero debe aceptar la participación de loa e•pleadoa, 

esto significa creer que un proceso participativo de solución de 

probleaaa ea una aejor foraa de lograr que ae haga el trabajo: escuchar 

las ideas que proponen loa circulas, implantar las buenas y explicar por 

qué se rechazaron las otras principalaente. 

Tambit~n debe proporcionar la infraestructura de apoyo, e1 decir que debe 

facilitar encargados del programa competentes, salas de reuniones y 

material de entrenamiento para que se pueda empezar con los circulo&. 

Debe estimular a todas las organizaciones de la planta a cooperar con 

este programa. 
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Otra responsabilidad que tiene la gerencia es crear un sistema que 

reconozca los logros. El autorespeto y la autoestima son los motores que 

dan fuerza al programa; el reconoci11iento ea el factor que lo impulsa; 

debe demostrar el apoyo y reconocer el de•empeilo. 

3.4 Conclualonea 

En la teoría la lmplancacidn de los circuloa de calidad suena sencilla. 

pero en la pr~ctlca puede preaentar algunoa obat4culoa como : 

Dificultad para i11plantarloa a niveles inferiores por la 

interferencia del alndlcato, por la baja escolaridad de los 

trabajadores y por los bajo1 aalarloa que perciben. 

Probleaas de los empleado1 para pas .. r de un régimen autoritario a 

uno participativo. 

Proble11aa derivados de la diferencia entre la estructura de loa 

circulas con la estructura tradicional de la empresa. 

• Que el apoyo y compromiso de la gerencia no sea el adecuado. 

Frustraclón de los empleados porque sus proyectos no son 

implementados. 
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Sin embargo, los circulas de calidad pueden aport:ar un gran beneficio a 

la empresa siempre y cuando no afecten ni alteren el principio de 

autoridad y jerarquías existentes en la estructura de la misma, el 

proceso de cambio que gradualmente crea este ambiente 1 va generando 

beneficios acuaulatl vos tale a que : 

Elevan la moral de los trabajadores. 

Fomentan la lealtad hacia la empraaa. 

Crean un sentido de trabajo en equipo en los miembros de los circulas, 

Contribuyen a mejorar la productividad de la organlzacldn y la calidad 

del producto o aarviclo. 

Existen posibilidades para que en el contexto de las empresas mexicanas 

la implementacldn de loa circuloa de calidad tenga éxito : (1) 

(1) 

Aplicación de una estrategia elaborada en base a las 

caracteri•tlcas y probleaas de la empresa, a sus necesidades y a 

las condiciones propias de su aercado, 

Apoyo y compromiso de la ali:a gerencia para implantar la 

estrategia. 

Existencia de un estilo participativo de a.dministracidn previo a. la 

introducción de la estrategia. 

Li:~:~"n::::n::n:lét;c~~::r::r;;{¡;:: "importantes para un buen 

Managment Today en espadol, 
Diciembre 1989, p&g 7. 
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CAPITULO IV 

ENFOQUE OCCIDENTAL 



4 .1 La Teorl.a de Phlllp Croa by • 

Philip B. Crosby es presidente de PCA, INC., el bufete de consultoria en 

administración para la calidad. Phlllp Cro•hy Associates, Inc., opera a 

nivel internacional en la actualidad. 

Crosby insiste en que la calidad y las relaciones humanas son las bases 

sobre la• cuales se edifica el éxito de la• empresas. Esta filosofia debe 

abarcar todos los niveles de las compa1Uas para qu"e tenga éxito. 

Los admlnl•tradorea deben contar con un fundamento estructurado que 

figure en cualquier acción que tomen. Esto es algo que debe mantenerse 

con•i•tenteMnte para qua la compaftia tenga éxito, La polltlca 

admlnlatratlva de la organización debe elaborarse alrededor de estas 

cinco comlderaclones que conllevan una labor y vigilancia continuas. 

Phlllp Crosby eatablece que .101 ci•lentos para que una organización tenga 

éxito perpetuo son : (1) 

l. - Laa personas acostumbran a hacer la1 cosa• bien. 

2. • Prever y satisfacer las necesidades de los clientes. 

(l) Crosby Phillp B 
" La organización permanentemente exitosa 
Editorial Me Craw Hill, Septiembre 1988. 
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3. - Tener un crecimiento que provenga de dentro de la empresa; que 

sea rentable y planeado. 

4. - El cambio es bienvenido y se implanta para. beneficio de todos¡ se 

planea y se dirige. 

5. - El personal esta orgulloso y contento de trabajar en la compaftia. 

l.) El per1onal realiza lo que tiene que hacer bien en forma con1i1tente. 

Esto significa que cada persona dese•peft.a la labor que se le enco•ienda 

totalmente y en el 11011ento adecuado¡ y que cada una de esas labores es 

exactamente la que se necesita •11Pr•nder en el momento preciso. El 

término "cada persona• no sólo debe aplicarse al personal de linea sino 

que abarca a todos los que tlenen injerencia en la operación, aunque no 

formen parte de ella, como los proveedores, los consejeros y hasta los 

familiares, 

Debe existir un ambiente de participación completa y la dirección debe 

ser responsable de que asi sea, Para que las personas cumplan las tareas 

que se les asignan, deben saber en qu' consisten, cdmo se hacen y cdmo se 

miden los resultados, 

44 



2.) La estrategia a largo plazo y las políticas de la compañia deben 

dirigirse al grupO de clientes. Es necesario tener estos dos objetivos: 

lograr que la organización se interese por su cliente usuario; y segundo, 

determinar lo que esa persona o grupos de personas quieren. Si la empresa 

enfoca sus labores a la identificación de su cliente y a su satisfacción, 

y lo combina con un conocimiento real de cuales son sus necesidades, 

entonces tiene buenas probabilidades de lograr el éxito permanente, Hay 

que tomar en cuenta que ningún cliente eat.t seguro para nadie. No dejan 

de cublar de acuerdo a con los ca.Jlbioa en ª':15 recursos, sus Sentimientos 

y sus actitudes, independlente11ente del producto y de su precio. 

3.) 51 una compaftia se limita al aMlisis de sus clientes y de las 

necesidade• que los lapulsan, entonces podr' crecer en la medida en que 

ayude a sus clientes a satisfacerlas. Cada negocio sufre cambios 

privativos en cantidad suficiente para tener a quienes mejor lo conocen 

en un esfuerzo diario por mantenerse un paso adelante de esos cambios. 

Algunos aspectos clave del crecimiento son : crecer donde está el negocio 

de la empre••, no hay que tratar de cr~ar un mercado donde no lo hay, 

.. ntener•• lo Ua atento posible a las necesidades de loa clientes, no 

saturar al personal productivo con tareas improductivas. 
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que se encuentra en un estado continuo de cambio. Si la empresa puede · 

identificar la necesidad de un cambio y la oportunidad para el mismo 



estará en condiciones de mantenerse siempre actualizada y adelante de sus 

competidores. Lo que es indispensable es la prevención, hay que evitar 

los problemas en lugar de resolver cada uno cuando se presenta. Hay que 

evaluar subjetivamente cada uno de los cambios que se presenten, no todos 

convienen nl tampoco todos perjudican. Adalnlstrar el cambio implica que 

todos se involucren lo suficiente para aaber lo que les corresponde hacer 

al respecto. 

S.) Las peraonaa no ae entregan a una organización si '•ta no las trata 

como se merecen, El orgullo hace aurglr lo mejor de las personas, y 

alguno• elemento• para fomentar el 11ls11<> son que la empresa cuente con 

metas y objetivos claros que loa e•pleados puedan respetar; los 

admlniatradorea deben vigilar constantemente que todos co•prendan y 

puedan cumplir con lo• requerJ.aiento• de deaempeilo que permitan a la 

organización alcanzar esas •etas y ••o• objetivos; debe establecerae una 

educación y comunicación constantes que permitan a los empleados saber lo 

que eat-' aucediendo y que obliguen a los administradores a escuchar tanto 

a los empleados como a los obreros; debe existir una conciencia, 

reforzada positivamente, que demuestre que la organización vale la pena 

para sentir orgullo de pertenecer a ella; en pocas palabras hay que 

tratar a loa deús como te guataria que ello• te trataran. 

Crosby establece cuatro absolutos de la calidad que son (1) 

(l) Crosby Philip B 
• La organización permanentemente exitosa 
Editorial Me Graw Hlll, Septiembre 1988. 
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A > CALIDAD SE DEFINE COMO CUllPLill COll LOS REQUISITOS, 

El mejoraalento de la calidad se alcanza haciendo que todas las persona• 

hagan las cosas bien desde la primera vez. La clave de ello es lograr que 

los requisitos sean comprendidos con claridad. 

En realidad, los directivos tienen tres tareas que realizar: 

1. Establecer los requisitos que deben cW1pllr los empleados. 

2. Suministrar los 11edlo• para que el personal cumpla con los requisitos. 

3. Dedicar todo su tiempo a estimular y ayudar al personal a dar 

cumplimiento a esoa requlaltoa. El prt.er acto del mejoraalento de la 

calidad ea considerar los requisitos de .. nera serla y formal. 

B > EL SISTEMA DI LA CALIDAD IS LA PUVEllCIOll. 

El costo ús vlalble relacionado con loa criterio• convencionales de la 

práctica de la calidad, reside en el Area de verificación, esta se 

realiza siempre despu'• de que ocurre algo. La verlflcacldn ea una forma 

cara y poco confiable de obtener calidad, lo que hace falta es 

prevención, la cual se puede realizar si se conocen los procesos. El 

secreto de la prevención consiste en observar el proceso y determinar las 

posibles causas de error y la fot'lla de controlarlas. 
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C > EL l!STA!lllARll DE lll!ALIZACIOR ES CERO Dl!PECTOS. 

El establecimiento de los requisitos es un proceso de fácil co11prensión. 

Pero la necesidad de cumplirlo• en todo momento ea algo que no se 

comprende tan f'cllmente. 

En 1961 se creó el concepto de Cero Defectos. Este concepto afirma que 

hay que establecer con precisión lo que se quiere que hagan las personas, 

con el fin de realizar bien el trabajo deade la primera vez. Se trata de 

un estandard de realización que le indica a las personas lo que se espera 

de •llaa, y aólo eao. 

D > U lll!DIDA DI U CALIDAD IS EL RICIO DEL I11CURPLIKil!lft0. 

El principal problema de la calidad ea que no se ensefia como función 

administrativa, sino como función técnica, esto se debe a que la calidad 

nunca se visualiza en términos financieros, como ocurre con todo lo 

deús. Siempre se enfoca en forma rela~iva, por ejemplo, en grados de 

excelencia. La aejor aedlda para la calidad es el dinero, 

El costo de la calidad •• divide en dos 'reas 

el precio del incumpU.11.lento y 

el precio del cumplimiento, 
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El precio del incumplimiento de loa requisitos lo constituyen todos los 

gastos realizados en hacer las cosas mal. Comprende los esfuerzos por 

corregir loa pedido• de loa vendedores cuando se reciben, corregir los 

procedimientos establecidos para elaborar los pedidos, rect:lficar e_l 

producto o servicio sobre la aarcha, volver a hacer todo trabajo o pagar 

la garantia y demás reclamaciones debido a la falta de cumplimiento con 

los requisito•. Cuando se •uaa todo eato, ae puede observar que 

representa una enorme cantidad de dinero que puede ascender al veinte por 

ciento o más de las ventas en laa compaftiaa aanufactureras y hasta el 

c.relnta y cinco por ciento de loa costo• de operación de las empresas de 

servicio. 

El precio del cumpll•i•nto con loa r•qulaltoa ea lo que hay que gastar 

para que l•• co••• reavlt•n bien. 

Lo que •• debe de hacer •• calcular todo lo que no t•ndria que hacarae al 

se hubiera hecho bien desde la primera vez. 

4. 3 l'rocHo do Mjoruloato do lo collclod 

Croaby establece catorce pasoa dentro de eate proceso que aon (1) 

l. Coapro•l•o de la dlracclón para aejorar la calidad. 

(1) Crosby Philip B. 
• La calidad no cuesta " 
C1a. Ed!.torial Continental S.A. de C.V. 
Junio 1989. 
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ACCION, Hablar con los directivos ( todos los niveles gerenciales ) de 

la necesidad de mejorar la calidad haciendo énfasis en la prevención de 

defectos. Preparar una politica de calidad mencionado que se espera que 

cada individuo· se desempeñe con exactitud según los requisitos o haga que 

éstos se cambien con carácter oficial de acuerdo a lo que él o el 

cliente, en realidad requiere. Esta política es la que determina de 

antemano qué tan exitosamente se ejecutará el próximo trabajo. Hay que 

reconocer que el mejoramiento de la calidad es una manera práctica de 

aumentar las utilidades. 

El objetivo es ayudar a los directivos a reconocer que ellos deben 

comprometerse a participar personalmente en el proceso, promover una 

percepción ús realista de la calidad y asegurar la cooperación de todos 

siempre y Cuando haya algú~ progreso. 

2. El equipo de mejoramiento do calidad (EllC). 

Dado que cada función de una operación c,ontribuye a niveles de defectos, 

cada porción debe participar en el esfuerzo por 11.ejorar la calidad. 

ACCIOR. Reunir a representantes de cada departamento para formar el 

equipo de mejoramiento de la calidad. Las responsabilidades de los 

miembros son: diset\ar todo el proceso de mej ar amiento de la calidad, 

representar a su departamento en el equipo asi como al equipo en su 

departamento, hacer que las decisiones del equipo se ejecuten en 
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departamento y contribuir creativa.mente a la implantación de la actividad 

de mejor&lliento. Aunque el equipo tenga la responsabilidad de crear y 

dirigir el proceso, se recalcarili que se hace responsable a los 

departamentos individuales de desarrollar sus propios programas y hacer 

que se lleven a cabo. 

El presidente del equipo deberá ser un miembro maduro de la gerencia que 

entienda la necesidad de mejorar y esté de acuerdo con el concepto de 

Cero Defectos y prevención de defectos. Deberá contar con la confianza de 

el gerente general y el personal de la gerencia. 

3. Kedlclón de la calidad. 

El propósito es proveer un muestreo de los problemas actuales y 

potenciales por no cumplir con las especificaciones, que permita una 

evaluación objetiva y una acción correctiva. 

ACCION, Determinar el estado de calidad de toda la compatUa. Deberán 

establecerse mediciones de la calidad para cada 'rea de actividades donde 

éstas no existan, y revisarlas donde si existan. El estado de calidad es 

registrado para mostrar dónde es posible el Ínejoramiento, dónde es 

necesaria la acción correctiva, y mA.s tarde, para documentar mejoras 

reales, La medición de la calidad sólo es eficaz cuando se produce una 

informac lón que la gente pueda entender y usar, 
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Formalizar el sistema de medición de la compatlia fortalece las funciones 

de inspección y prueba asegurando medlclone• apropiadas. Hacer que las 

operaciones de papeleo y aerviclo ae involucren, prepara el campo para 

prevención efectiva de defectos donde 11ea importante. Exponer loa 

resultados de la medición en gráficas atenta las bases para un proceso 

completo de mejoramiento de calidad, 

4. Evaluación del coato de calidad. 

El propósito es definir lo• elementos del coato de calidad y explicar su 

uso co•o herramienta gerencial. 

ACCION. Laa 1utleacionea lnlclalaa no aon muy preclaaa, por lo que ahora 

es necesario obtener cifra& Ua exactas. El coa to de calidad no ea una 

•edlda abaoluta del deaampafto 1 aa una lndlcacldn de ddnde aer• rentable 

una acción correctiva para la coapatliia. El costo de calidad e• el 

catalizador que le hace to .. r co•pleta conciencia de lo que eat.4. 

•ucedlendo al equipo de .. jor-iento de calidad y al personal de la 

gerencia. Este costo, ••ca de lo abstracto a la calidad y lo enfoca como 

dinero, contante y sonante. 
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5. Concl•ncta da la calidad. 

El propósito de eate paso ea proveer un método para acrecentar la 

preocupación individual que atente todo el personal de la compadia por 

cumplir con los requl•ltoa del producto o aervicio y la reputación de 

calidad de la coapaAla. 

ACCIO•. Se debe comunicar a lo• eapleados los resultados de laa 

11edlcionea de lo qua cuesta no tener calidad. Esto se hace entrenando a 

los supervisores para que orienten a loa empleados, y dando muestras 

vlalblea de la preocupación por el mejoraalento de la ~alldad a trav'• de 

uterlal de collUillcacldn como, folletoa 1 películas y carteles. Todo el 

personal debe aer incluido aln dlatlnclones. 

El beneficio real de la comunicación ea que fOllenta en supervisores y 

empleados el h.t.blto de hablar poaltiva.enta acerca de la callc:t.d. Impulsa 

a llOdiflcar, o aclarar actitudee ezlatentea acerca de la calidad. Sienta 

la• baaea para loa pasos de accidn correctiva y eli11inacldn de la causa 

del error. 

6. Acción corrocUft. 

El propdaito ea proveer un IHtodo siateútico para reaolver de una vez 

por toda• los problema• identificados en etapas anteriorea. 
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ACCION. Los problemas que son identificados durante la operación de 

aceptación o por algün otro medio deberán ser documentados y luego 

resueltos en debida forma. La acción correctiva tiene más éxito cuando 

opera bajo el principio de Pare to, que dice que los problemas más grandes 

y más importantes deben ser atacados primero, luego el siguiente más 

grande y asi en forma sucesiva. La actitud de prevenir defectos 

proporciona el incentivo para •olucionar un problema de una vez por 

todas, de tal manera que nunca se vuelva • repetir. Loa individuos se dan 

cuenta de que los problemas expuestos, son enfrentados y resueltos 

regularmente. 

7. Pl•neacllm de Cero Defecto•. 

El objetivo es examinar las diferentes actividades que deben ser 

realizadas en preparación de la inaguración fonaa:l del progralla de Cero 

Defectos. 

ACCION. Se •eleccionan a tre• o cuatro miembros del equipo para 

lnvestlgar el concepto de Cero Defectos y formas de implantar el 

programa. Desde el prlnclplo el gerente de la calidad debe explicar 

clara11ente que Cero Defectos no e• un programa de motivación. Su 

propósito es comunicar a todos lo• empleados el significado del programa 

y la base de que todos deberán hacer blen las cosas a la primera vez. Se 

deben buscar formas de adaptar el programa a la compat\ia, 
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B. Entrenamiento de los supervisores. 

El principal objetivo es definir el tipo de entrenamiento que el 

supervisor necesita para cumplir activamente con su papel en el proceso 

de mejoramiento de la calidad, 

ACCION, El supervisor es la clave para alcanzar sus metas de 

mejoramiento, porque ea él quien transmite a cada empleado sus actitudes 

y estándares de desempefto, por lo que es indispensable considerarlo antes 

que nadie cuando se está diseftando el programa, En este punto es muy 

importante que todos los gerentes hayan entendido claramente los pasos 

anteriores para que los puedan explicar a sus subordinados. 

9. Di• de Cero Defecto•. 

El propósito es crear un evento que permita a todos los empleados darse 

cuenta 1 a través de una experiencia personal, que ha habido un cambio. Y 

que un evento como este puede realizarse con Cero Defectos. 

ACCIOR. El progra11a de Cero Defectos es, para todos los que están 

involucrados en él, una manera de constatar los cambios que están 

sucediendo en la vida corporativa. El trabajador bajo esta disciplina 

requiere compromisos personales y entendimiento. 

El establecimiento del concepto Cero Defectos como el estandard de 

desempeño de la compañia deberá hacerse un día. En esta forma todo el 
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mundo lo entenderá de la misma manera. Los supervisores deberán explicar 

el programa sus subordinados, y efectuar algún cambio 

departamento para que todos puedan reconocer que es un dia de •actitud 

nueva•. Instituir un dia del cospro11lso para adoptar Cero Defectos 

proporciona un c.4infasl• y un recuerdo que aer' 11UY duradero. (1) 

10. Pijación de •etaa. 

El objetivo es convertir las promesas y comproaisos en acciones, 

alentando a los individuos que se establezcan metas de mejoramiento para 

si •lamo• y aua grupo•. (2) 

ACCIOlf, Hay que to••r en cuenta que el eatablecl11lento de metas es más 

efectivo cuando es realizado por el personal en vez de por el supervisor. 

Sin e•bargo, el •upervlaor deber& tener alguna idea de lo que él quiere 

antes de hablar con •u gente. La• metas deberán ser especificas y 

cuantificables. 

Esta fase le ayuda a la gente a aprende~ a pensar en t'mlnoa de lograr 

-t•• y realizar tare•• eapeciflcu en equipo. 

(1) Crosby Phlllp B. 
• Siste .. de educación en la calidad (SEC) • 
Cia Editorial Continental S.A. de C.V .• Enero 1989. 

(2) Croaby Phlllp 11. 
• Hablemoa de Calidad • 
Editorial Kc Craw Hill,. México, Agosto 1988 



11. ltllmlnac16n d• la causa de errore•. 

El propóaito es proporcionarle a cada empleado un método para comunicarle 

a la gerencia las situaciones que le lapiden al empleado cumplir con su 

promesa de mejorar, 

ACCION. Uno de 101 problemas ú• diflcllea que enfrentan los empleados 

su inhabilidad para comunicar los probleaas a los niveles directivos. 

La eliminación de la causa de errores se implanta sobre la base de que el 

trabajador sólo necesita reconocer el problema. Cuando el trabajador ha 

••nlfestado el problema, el departamento apropiado dentro de la 

organización lo anallza. 

Una manera común da realizar eace paao ea proporcionar formas senclllaa 

de una pagina a cadll Area, por lo general en buzones de pared, Cuando 

&lgún empleado siente que hay algún probleu, completa la forma y la 

deposita en el buzón. Lo que es importante •• que eatas notas se tomen en 

aerto y se le haga saber al que eacrlb16 el problema las decisiones que 

•• han to-do al reapecto. 

12. leconoc llllent:o. 

El objetivo es dar un tipo de reconoci11lento a todos los participantes. 
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ACCION. Se implantan programas de premiación para dar reconocimiento a 

aquellos que alcancen sus metas o realicen actos sobresalientes. Es mejor 

no asignar valores relativos a la identificación de problemas, Los 

problemas identificados durante la etapa de eliminación de la causa de 

errores deberán ser tratados todos de la misma forma porque no son 

sugerencias, Los premios no habrán de ser en dinero, lo importante es el 

reconocimiento. 

El genuino reconocimiento del desempeño es algo que los individuos en 

realidad aprecian. Ellos continuarán apoyando el proceso de mejora aún 

cuando como individuos, participen o no en los premios. 

13. Conaejoa de calidad. 

Lo que se busca es reunir periódicamente a los profesionales de la 

calidad para una comunicación planeada ( enriquecimiento a través de 

experiencia ) . 

t.CCIOR. Es vital para lo• profesionales de calidad reunirse 

episódicamente para compartir unos y otros sus problemas, sentimientos y 

experiencias. La caracteristica personal esencial de alguien que evalúa 

el trabajo de otros, es la consistencia en la actitud y propósito. Esto 

se debe no sólo a la importancia del trabajo en si mismo, sino a que 

aquellos que realizan un trabajo inconscientemente adoptan mucho del 

criterio del desempe1'o del evaluador profesional. 
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14. Hacerlo todo de nuevo. 

El objetivo es enfatizar que el proceso de mejoramiento de calidad nunca 

termina. 

ACCION. Cuando se hayan alcanzndo todas las metas es necesario designar 

un nuevo equipo y dejar que sus miembros comiencen de nuevo y creen sus 

propios sistemas de comunicación. La repetición perpetúa el proceso y, 

por tanto, lo convierte en parte de la estructura. Si la calidad no está 

arraigada en la organización, nunca se alcanzará. 
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CAPITULO V 

CASO PRACTICO 



5, l Antecedentes de la empresa. 

Esta empresa que para fines de este trabajo llamaré •compat\ia X S.A.", 

se inició como un taller en julio de 1934. 

Dicho taller fue instalado para producir muebles tubulares cromados p3ra 

usos comerciales, siendo el primero de esta especialidad en la. República 

Mexicana. 

En diciembre de 1934, las necesidades de expansión obligaron a los socios 

a cambiar sus instalaciones a una planta más grande y asi, considerarse 

como una fábrica pequei\a, 

En 1937 se incorporó la fabricación de muebles para el hogar¡ juegos de 

mesas y sillas para comedor y antecomedores. 

En el at'\o de 1950 se inició la fabricación de la linea de sllleria de 

metal para oficina. El dia 16 de octubr~ de 1951, se inagura la primera 

f•brica en México de Tubos de Acero Electrosoldado de Precisión. 

El constante crecimiento requirió un mayor consumo de laminados 

plásticos·, por lo que. en el mes de junio del at\o de 1960 como 

consecuencia de un programa de integración se inagura la fábrica de 

Laminados Decorativos de Plástico. 
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En el afio de 1965 se lleva a cabo la expansión de la f.d.brica de laminados 

plásticos, instalando el equipo necesario para la fabricación de 

laminados dieléctricos para surtir a la industria electrdn!ca, asi como 

placas industriales para usos el,ctrlcoa, textiles y mecánicos. 

En 1967, se instaló la primera fábrica de Am.árlca Latina especializada en 

la fabricación de tubo1 card4nicoa y ejes traaerOs para la industria 

automotriz. 

En junio de 1976 se in.a.gura una nueva planta t'cnlcamente dlsedada para 

la fabricacldn de Lallinadoa Decorativos de Alta y Baja Presión. 

localizada en Cuautitl,n, Edo. de Máxico. 

Este crecimiento constante de la empresa •• ha logrado con el talento y 

esfuerzo de sus directivos, sin embargo no se han puesto en práctica los 

aiateaa• de adll.1ni•trac1ón necesario• par• un de•arrollo estable. Por 

este motivo han surgido fuerte• probleua en lo• Ubitos de : 

Productlvidad 

Costo 

Calldad 

Mayor rotación de personal 

Ausentl••o 

Pobre co•un1cac10n e integración 

61 



En este momento es cuando es necesario reflexionar sobre lo que hasta 

ahora ha sucedido y sobre lo que se pretende lograr en la organización. 

Este es el momento para buscar nuevas formas y procesos para ser mejores, 

ya que la ••preaa cuenta con la capacidad para ello. 

Considero necesario definir el alcance del proyecto; se empezará con el 

Area de Administración y posteriormente en otra etapa, que sale del 

presente trabajo se tratarian las otras áreas de la empresa. 

El primer paso que se debe seguir es buscar la concientlzacidn de la 

Dirección de la necesidad del cambio. Esta se debe comprometer para 

desarrollar y llevar a cabo el proyecto hasta ~l final del mismo. 

5.2 Dla¡n6atico de la oraanlsaclón. 

El primer paso a seguir es el de realizar una recopllaclón de información 

de los departamento• •obre diferente• ••p.ectos: 

a) Filosofía. ( Para toda la empresa ) 

b) Ea true tura. 

e) Llderazgo. 

d) Sl•teaaa. 

e) Relacione•. 

f) Recompensas. 
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Con esta informacidn se procederá a hacer el diagnóstico de la 

organización. El objetivo de dicho dlagnóatlco es encontrar las causas 

que est.tn produciendo la ineficiencia en la operación de la empresa. 

El diagnóstico debe seguir los siguientes pasos: (1) 

a) AMlisis de la lnforaación obtenida. 

b) Determinación de las causas del problema. 

e) Detet'llinaclón de soluciones. 

d) Evaluación de resultados y seguimiento de los mismos. 

5 .2 .1 Anilhla de la 1nforuci6n obtenida. 

Se utilizan diversas herramientas tales como: 

a) Polidlagr411la y diagrama de causa y efecto. 

b) Diagnóstico de conocilllentoa. 

e) Diagnóstico de habilidedea. 

d) Encuesta de actitudes. 

(1) Tesla Profesional • El Desarrollo organlzacional como una herramienta 
para el logro de la calld&d total en al empresa • 

Ramirez R. Maria Teresa, Universidad Panamericana, 1990 

63 



Con estas herramientas, se realiza un análisis de la información, la cual 

es vaciada a un diagnóstico final que tiene como objetivo determinar 

cU.ales son las fallas a modo de resumen. 

l. POLIDIAGIWIA Y DIAGIWIA DI!! CAUSA Y EFECTO. 

Es creado por Ishikawa, en él se evalúan cinco variables diferentes a las 

cuales se les da un valor ( en porcentaje ) , según se considere que tiene 

mayor o menor peso en el problema. 

Cada variable es evaluada por la persona que llena la forma, a su vez, 

cada una de las cinco variables se subdivide en diferentes elementos que 

le afectan particularmente, 

Para determinar qué elementos deben fomar cada variable, se requiere 

analizar qué es lo que está haciendo que la misma falle y por lo tanto 

ocasione proble .. s. 

Debe ser llenado por Cftda una de las personas que tienen el problema. el 

cual puede estar en un departamento, una gerencia o en toda la empresa. 

Una vez recopilada toda la infornaclón se tiene que pasar al Polidiagrama 

de cau.a-efecto. 
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El Polldlagrama es l.lenado por el jefe de área. Consta de cinco diagramas 

sencillos, lo cual permite comparar diferentes oplnione:¡ individuales, 

llevándonos a determinar qué variable, según la mayoria es la que está 

causando el problema. 

Esta comparación que se realiza de cada forma llenada individualmente 

permite conocer la opinión de todas la• personas. 

Posteriormente, debe analizarse la información y buscar las causas de 

estas opiniones. 

Al realizar la recopilación de los diagramas en un polldlagrama pude 

observar lo siguiente : 

• En cuanto a materia prima: 

• No existe un control de calidad de materia prima cuando ésta 

llega a la planta. En el ca30 de que venga defectuosa, el 

departamento ee da cuenta ya que eat.t dentro del proceso 

productivo, lo que ocasiona mayare• gaatos y desperdicio de 

tiempo y materiales. 

• En cu.mto al equipo 
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• El equipo tiene un mantenimiento correctivo y no preventivo, 

lo que incurre en un incremento en los costos cuando ocurre 

alguna falla, 

• En cuanto a la administración en general 

• La estructura actual de ~a empresa debe adecuarse a sus 

necesidades actuales. 

El liderazgo debe ser definido con claridad. 

Los objetivos a mediano y largo plazo no son entendidos 

claramente por el personal operativo. 

La comunicación entre jefe-subordinado no es la óptima, 

2, DIAGNOSTICO DE CONOCI!II!NTOS, 

Su principal objetivo es determinar en qué debe ser capacitada cada 

persona. 

Consta de una columna, la cual debe ser llenada por el ocupante del 

puesto, pidiéndole que escriba los conocimientos que él considera 

necesarios que debe tener la persona que ocupe su puesto, sin tomarse en 

cuenta a si mismo~ 

Evalúa tres tipos de conocimientos 
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a) Escolaridad 

b) Conocimientos especificas 

e) Relaciones Humanas 

Después de esto se le pide a la persona que se evalúe cómo está en cada 

de ellos. Una vez que esta determina en qué necesita capacitación de 

los aspectos que ella misma considera necesarios para su puesto, el jefe 

realiza una validación final determinando los puntos en los cuales está 

de acuerdo con su subordinado y en cuales no para comentarlo con él y 

sacar asi una conclusión de la cual se desprenda un plan de capacitación. 

Los resultados de este estudio fueron los siguientes 

En los niveles más altos de la empresa, los conocimientos que 

requiere e 1 puesto se acercan mucho a los que tiene la persona 

que ocupa dicho pue•to, 

Mientras bajamos en la estructura organizacional, se amplia la 

brecha entre lo• conocimientos que el puesto requiere y los que 

los ocupantes de dichos puestos realmente tienen. Falta dar una 

mayor capacl tación a los empleados para que puedan desempeñar 

sus funciones en forma adecuada. 
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3. DIAGllOSTICO DE HABILIDADES. 

Consiste en una lista de habilidades en diferentes aspectos que se 

requieren para el puesto, loa cualea ••r'n cl•sificados por la persona y 

por el Jefe. 

Primero la persona de te mina qué habilidades considera tiene y cuA.les no, 

posteriormente, el jefe de la persona las valida y pueden darse dos 

situaciones: 

Que ambos concuerden que la pe.r•ona tiene o no una habilidad 

especifica. 

Que tengan opiniones diferentes, y en este caso se deberá 

analizar por q~ una dice que ai tiene eaa habilidad y el otro 

dice que no la tiene: lo conveniente aerA llegar a negociar y 

obtener Wl• conclusión. 

Cuando se ha realizado una determinación final sobre las habilidades que 

la persona tiene o no, hay que hacer otra dlatlncldn: 
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De las que no tiene, ver cuales se pueden desarrollar y cuales 

no, por las caracteriaticas propias de la personalidad del 

individuo. 

De esta encuesta pude comprobar que los aspectos en los cuales la mayoria 

de la gente necesita capacitación son : 

Análisis y solución de problemas 

Administración del tiempo 

Mejoras de métodos de trabajo 

Liderazgo 

Servicio a clientes tanto internos como externos 

4. ENCUESTA DE ACTITUDES • 

Se aplica a todo el personal, con la. finalidad de determinar si el 

ambiente de trabajo es considerado como positivo o negativo por la gente, 

para el desarrollo de su trabajo. 

Una vez que ha sido llenado por separado, por cada subordinado, se vacia 

toda la información en una sola forma, para calificar globalmente cada 

aspecto y conocer la opinión de la mayoria. 

69 



Cada pregunta se enfoca a la evaluación de aspectos diferentes y procura 

cruzar información, es decir, evitar preguntas directas sobre ciertas 

circunstancias, buscando que la redacción de cada una lleve a la persona 

a contestar con confianza y franqueza, 

Cada pregunta busca encontrar opiniones sobre diferentes aspectos como 

son: 

l. Condiciones de trabajo. 

2. Satisfacción personal. 

3. Sueldos y prestaciones, 

4. Seguridad en el trabajo. 

5. Liderazgo de los jefes. 

6. Comunicación. 

7. Trabajo en equipo. 

Los datos más relevantes obtenidos de esta encuesta fueron 

PUNTOS POSITIVOS 

Las condiciones de trabajo en general son buenas, 

El trato que los subordinados reciben de sus jefes es bueno. 
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PUNTOS NEGATIVOS 

Los empleados no consideran que se le ~ un adecuado reconocimiento al 

trabajo bien hecho que realizan en la empre•a, 

La comunicación jefe·subordinado no as muy buena en cuanto a claridad, 

franqueza y entendimiento de objetivos comuna•. 

Falta fomenta.r el trabajo en equipo. 

2. 2. 2 Con los resultados obtenidos de la aplicación de las fonaas, se 

debe proseguir, una vez que se h.a analizado la información, a la 

realización de un reporte, el cual consiste en realizar un resW1en de la 

aiguiente forma: 
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DIAGNOSTICO DE AREAS DE OPORTUNIDAD 

CONTENIDO 

r. Introduccidn 

rr Reporte de análisis 

Irr Posibles sugerencias 



5. 3 Introducción. 

A fines de 1989 se detectó la necesidad de realizar un cambio en la 

empresa, fue asi como se procedió a obtener la infonaación necesaria y a 

analizar la misma con la finalidad de poder hacer un Plan de Acción que 

apoye la estrategia gerencial en toda la organización . . 
A continuación se presentan los resultados del diagnóstico, con el cual, 

cada jefe junto con su personal validaron, complementaron y analizaron 

esta información realizando planes de acción tendientes a aprovechar las 

áreas de oportunidad y aumentar la eficiencia en su área, de modo que el 

esfuerzo conjunto de todas las áreas, nos llevará a un mejoramiento 

global de la eficiencia de toda la empresa. 

Es importante hacer énfasis en que el 6xlto de este an4lisis y programa 

depende de la participación de todos y del apoyo que se brinde a los 

jefes para la consecución de los plane• propuestos. 

5, 3. l PllINCIPALES AJIEAS DE OPORTUNIDAD. 

Co.110 reaultado del arWlisis de la información obtenida, las áreas que 

deben mejorarse dentro de la organización son: 
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Liderazgo. 

Relaciones dentro y fuera de la empresa. 

Estructura de la organización. 

Filosofía. 

Insatisfacción del trabajo realizado. 

Sistemas. 

Comunicación. 

Esta información se obtuvo del Diagrama de causa-efecto. Dentro de cada 

uno de estos aspectos, hay puntos particulares que deben resolverse: 

LIDl!RAZGO: 

- No está claramente definido. 

No contribuye al logro de la comunicación entre jefe y 

subordinado. 

- Falta de objetivos claros. 

11.E!ACIOllES: 

Constantes conflictos entre personas de una empresa y otra, de 

un departamento y otro. 

No existe una cooperación entre empresas ni entre departamentos. 

Ambiente tenso, 

Obstaculización entre departamentos. 
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ESTRUCTURA: 

No es la apropiada. 

No propicia el crecimiento. 

FILOSOFIA: 

La gran mayoria de las personas no la conocen. 

De los que la conocen pocas la llevan a la práctica. 

INSATISFACCION CON EL TRABAJO RECIBIDO: 

SISTEllAS: 

No existe una correcta definición de requisitos. 

No hay conocimiento ni comprensión acerca de quiénes son los 

clientes internos, 

No existen para todos los procesos. 

Los que existen están distorsionados. 

COKUNICACION: 

No hay t!ntendimiento. L"l comunicación está distorsionada, cada 

quien oye lo que quiere oir y esto ocasiona graves conflictos. 
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Una vez definidas estas áreas de oportunidad, se prosiguió a dar 

soluciones especificas a cada una: 

a) Se debe realizar una organización más clara, en la que los puestos 

estén bien definidos en cuanto a sus funciones, responsabilidades y 

limitaciones, 

b) Deberán ser los jefes los que definan a cada uno de sus subordinados 

los objetivos que tiene cada uno de los puestos. 

e) Se debe fomentar la cooperación entre las distintas áreas de la 

empresa, definiendo los clientes-proveedores internos de la 

organización.Se debe aclarar cómo se requiere la elaboración del trabajo, 

es decir definir los requisitos, Esto se puede realizar por medio de 

reuniones entre clientes-proveedores tanto internos como externos a la 

empresa. 

d) Fomentar la comunicación entre jefe-subordinado, creando un ambiente 

de trabajo más cordial. 

En general, éstas son las soluciones que se presentaron inicialmente, sin 

embargo es necesario definir más claramente una Filosofía en la cual 

basará el esfuerzo que todos los integrantes de la empresa iniciarán en 

el transcurso de 1990. 
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Como se ha. observado, en este trabajo se han analizado las diferentes 

t:corias acerca de calidad total, y encontramos que todas concuerdan en 

dos factores que son los esenciales para que el programa tenga áxito: 

La calidad en todos los niveles de la empresa traerá productividad. 

satisfacción y eficiencia de toda la .organb:aci6n. 

Para iniciar un ei:fuerzo para el cambio de la operación general de la 

empresa a la calidad, se debe iniciar por un compromiso de la 

Dirección con el nuevo proceso de calidad, 

Este esfuerzo se iniciará con un proceso de calidad de vida en el 

trabajo. El apoyo teórico que se aplicará en la organización será el 

programa de Pducaclon en la calidad. 

El plan de acción a seguir para los siguientes años deberá ser: 

CC'lmpromiso real de la Dlrección General con el programa de calidad. 

:>eflnición de la Filosofia. 

Disminución de la resistencia al cambio. 

Iniciar la cnp.1cltaclón en la calidad. 
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- Compromiso de la D1recc16n: 

Es indispensable que la Dirección de la empresa realmente se comprometa 

con el programa para mejorar la calidad. Primero la gerencia deberá 

estudiar el Control Total de Calidad y practicarlo un tiempo para 

realmente adquirirlo y apreciarlo, teniendo asi una mejor idea de como 

implantarlo en su empresa. 

La Dirección deberá fijar los objetivos a cumplir en base a los problemas 

que se han mencionado con anterioridad. Estos objetivos deberán pasarse 

por escrito a todos los departamentos para que todo el personal de la 

empresa esté bien informado de lo que se pretende lograr con la 

implantación del programa de mejoramiento de la calidad. Estos objetivos 

deberán ser concretos, explicitas y suficientemente informativos. 

Los directivos deberán estar concientes de que es un programa que 

requiere de mucho esfuerzo de todos los integrantes de la empresa y que 

es un proceso a largo plazo. 

- Definición de la Filosofia: 

Los directivos deberán determinar con claridad la filosofia de la empresa 

para los siguientes aftas. Una vez que se defina dicha filosofia, se 

deberá pasar por escrito a los departamentos, los cuales realizarán 
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reuniones de trabajo con los gerentes para hacerlo del conocimiento y 

comprensión general. 

- Disminución de la resistencia al cambio 

Hay que temer en cuenta que las personas por lo general no aceptan los 

cambios fácilmente. Para disminuir esta resistencia, hay que informarles 

sobre todos los aspectos del programa para mejorar la calidad, cómo se 

llevar.1 a cabo y en la forma en que afecta a los miembros de la 

organización. 

Mientras m.1s información teng<1, su resistencia tenderá a disminuir. 

Se debe fomentar la comunicación entre jefe y subordinado, esta debe ser 

ttbierta y franca para que realmente se pueda dar una cooperación para el 

~4'q ,. 1; .. 
/>,. ... r, .. '"' . ., 

proyecto. 

(.¡ "~ 
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La cal ic.lad de vida en el trabajo, un esfuerzo perm.:mente 

Inicio de los progrnt:tas ele capaci t=ación. 

Dar seguridad a los empleados y fomento de una mayor y mejor 

comu11lc.1ción. 



w Calidad de vida en el trabajo 

Como primer paso se deben mejorar las instalaciones de la empresa. En 

cuanto a las oficinas administrativas lo que se debe mejorar y adaptar es 

la distribución adecuada del espacio para cada departamento en base a sus 

necesidades. 

Inicio del programa de hacerlo bien a la primera. 

Mostrar resultados desde el inicio del programa. 

- Programa de hacerlo bien a la primera 

En los cursos iniciales hay que hacer énfasis en los beneficios que trae 

a la empresa, a los departamentos y a. las personas el hacer bien el 

trabajo desde la primera vez. Hay que concientizar a las personas del 

tiempo y esfuerzo que se pueden ahorrar si lo hacen de esta forma. De 

esta manera tendrán más tiempo para planear mejor su trabajo y lo podrán 

realizar con un incremento en la productividad, 
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~ Mostrar resultados desde el inicio del programa 

Es muy importante que todos los integrantes de la empresa tengan una 

información concisa y clara de los avances que se vayan dando dentro del 

programa. Esto tnotiva 

reconocidos. 

la gente que ve que sus esfuerzos son 

Una forma de dar a conocer los resultados, es circular informes mensuales 

ó ponerlos en el boletín tanto en áreas de oficina como dentro de la 

planta. 

Cuando se hayan alcanzado c~bios significativos, el Director de la 

empresa puede ofrecer una plática a todos los niveles de la organización 

con el fin de dar un mayor apoyo al proyecto y demostrar que se está 

llevando a la pr.1.ctica. 

Circulas de calidad ( operativos 

Con::promiso con mi cliente 

C.1paclt:1ción de nivrles administrativos 
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- Círculos de calidad 

Inicio del programa de circulas de calfdad en la empresa. como se 

mencionó en el capitulo 3 de este trabajo, se debe empezar con un circulo 

que cuente con el apoyo de la Dirección General y el respeto de toda la 

organización para que los resultados positivos que obtenga fomenten la 

creación y correcto funcionamiento de otros círculos. 

- Compromiso con mi cliente 

Siendo el cliente el elemento más importante para cualquier empresa, el 

servicio al mismo debe ser entendido como una relación de mutuo 

beneficio. Este valor debe penetrar a lo largo de toda la organización y 

no quedarse solamente en el área comercial. 

En esta etapa se debe capacitar al personal para que identifique 

claramente a sus clientes tanto internos como externos y los requisitos 

que cada uno tiene. De esta manera les podrá entregar productos ó 

servicios que cumplan con los requisitos que ellos esperan y necesitan. 

- Capacitación de niveles administrativos 

Inicio de programas en todos los niveles administrativos de capacitación 

en la administración para la calidad. Mientras más informados y más 
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comprendan acerca de la importancia del programa de mejoramiento de la 

calidad, mejor será el apoyo que den al mismo. Puede ser a través de 

conferencias impartidas por expertos en la materia, exposiciones, 

pláticas de directivos de otras empresas que han aplicado con éxito dicho 

programa, etc, 

5 • 3 • 2 PROCESO D! CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO • 

OBJETIVO 

Impulsar el desarrollo integral del personal, propiciando su satisfacción 

y realización en el trabajo y lograr su participación y compromiso con 

los objetivos de la empresa. (1) 

Son todas las actividades y condiciones relacionadas directamente con el 

trabajo; 

Condiciones generales de trabajo: luz, ventilación, seguridad. 

Procesos. 

Maquinaria. 

Servic los. 

Logros. 

Reconoci11iento. 

(1) Crosby Phtllp 8. 
" Sistema de educación en la calidad (SEC) • 
Cía Editorial Continental S.A. de C.V., Enero 1989. 



• Satisfacción. 

S. 3 DIPIANTACION DEL PROCESO DE CALIDAD TOTAL. 

Este diagrama nos muestra en resumen los pasos que se deben seguir para 

implementar el proceso de calidad, esto es llegar al enfoque nuevo, en el 

cual la empresa es más competitiva y eficiente, 

El enfoque tradicional es la situación en que la empresa se encuentra 

actualmente 1 donde la calidad es vista como una labor que corresponde 

Unicamente al área de producción. 

S. 4. l VIS ION TRADICIONAL DEL NEGOCIO. DIAGNOSTICO 

CLIENTES Y PROVEEDORES 

Enfoque tradicional¡ 

El cliente y el proveedor están afuera de la empresa. 

La empresa se encuentra segmentada en departamentos. 
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Integración de clientes y proveedores al proceso de la empresa para 

tener un mayor conocimiento de sus requerimientos y asi poder 

darles un mejor servicio, 

Incorporar internamente el concepto cliente-proveedor en todos los 

departamentos. 

RESPONSABILIDAD DE LA ADllINISTRACIOll 

Enfoque tradicional• 

Orientado a acciones de corto plazo, 

Aceptación del error como algo que no puede evitarse en forma 

total. 

Culpar a las personas por los trabajos de baja calidad. 

Orientación parcial de las normas de acción con respecto a la 

calidad. 

Constancia de propósito a largo plazo: la investigación, educación, 

nuevos productos. 

Atacar lo crónico y no aceptar m.1rgen de error. 
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Asumir la Dirección, la responsabilidad por la calidad y 

productividad, tomando decisiones basadas en hechos y datos. 

Fijar objetivos, politicas filosóficas y fundamentos de calidad, 

auditando preventivamente en forma periódica su cumplimiento. 

TRABAJO POR U. CALIDAD 

Enfoque tradicional• 

Enfoque de corrección del error después de que este ya pasó. 

La corrección se logra a través de una inspección final. 

Responsabilidad de un departamento a nivel organizacional medio. 

Enfoque de prevención del error. 

La prevención se logra a través del control estadistico en todo el 

proceso productivo. 

Responsabilidad de todos, con un d,rea coordinadora, 

Enfasis en la mejora permanente. 

SUPERVISION 

Enfoque tradicional· 
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Inspira temor a las personas por lo q~e no preguntan sus dudas. 

Se apoya en cuotas y slogans motivacionales e incentivos. 

Presiona al personal y se molesta ante las fallas 1 pero realmente 

no busca la causa de las mismas. 

Clima de confianza para reportar fallas o barreras que el personal 

considere de iG1portancia. 

Capacitación a las personas en estadística, lo que les permitirá 

hablar con heCbos y _entender mejor todo el concepto. 

El supervisor debe dar un adiestramiento de cómo debe realizarse el 

trabajo. 

EDUCACION 

Enfoque tradicional• 

Se considera como un costo para la empresa que no le traerá ningún 

beneficio o que no lo requiere. 

Su impartición debe realizarse fuera del área de trabajo. 

Dar el mlnimo posible de capacitación. 

Debe darse de forma genérica 1 a todos por igual. 
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Ea una inversión para el trabajador o empleado. que le repercutir.t 

a la empresa en una aayor productividad. 

Debe ser Impartida con ba1e a laa neceaidade"a. 

La lmparticldn debe aer en forma penaanent:e, 

Debe darse de foraa especializada, dependiendo de las necesidades 

de cada pue1to. 

5.4.2 Ull 6 c•s: UQUISITOS PAJIA IL LOGllO DE Lt. CALIDAD. 

Laa 6 C'S, ion elementos que para lograr que el proceao de calidad 

funcione deben estar presentes en la empresa éstas son: (1) 

l) Comprenaión 

2) Comproaiso 

3) Competencia 

4) co.micaclCSn 

S) Corrección 

6) Continuidad 

Antea de qua la Dlraccldn ae involucre y comprometa en el proceso, debe 

tener perfectamente claros, estos 6 conceptos: 

(1) Tesis Profesional • El Deaarrollo organizacional como una herramienta 
para el logro de la calidad total en al empresa • 

Ra.mirez R. Maria Teresa, Universidad Panamericana, 1990 
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COMPRENSION: 

Entender qué concepto de calidad será manejado. 

Qué sistema se necesita para administrarla. 

Cu.11 es el estándar de realización. 

Cuál es el sistema de medición. 

COMPROMISO: 

Qué significa. 

Cómo se demuestra; con el ejemplo. 

Cómo enseña. 

Cómo se gana. 

COMPETENCIA O CAPACITACION: 

CUáles son los ingredientes, 

Cómo se adaptan a los conceptos. 

Cómo se relacionan entrP- sí, 

COllUNICACION: 
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Cómo puede explicarse todo a mis clientes y proveedores. 

Cómo pueden relacionarse los conceptos con las técnicas de calidad. 

CORRECCION 

Cómo llevarla a cabo, 

- Cómo puedo incorporarse todo ésto a la cultura de la empresa. 

CONTINUIDAD: 

Tratar de que la calidad sea un esfuerzo permanente, 

La filosofia debe ser parte de la estru.!tura. 

5. 4. 3 ESTRATEGIA PARA MEJORAR L\ CALIDAD 

Para lograr que se dé el cambio en la empresa, se debe definir una 

estrategia, que deberá basarse en tres pasos fundamentales: 

l) Determinación. 

2) Educación. 

3} Implantación. 
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DETElUIINACION 

En esta etapa, se debe dar a. conocer la necesidad real del cambio. Para 

poder iniciar un proceso de mejoramiento de la calidad 1 esta debe ser 

comunicada a todos los involucrados, Via determinar qué tenemos que 

cambia?: para mejorar y superarnos permanentemente, 

EDUCACION 

Es un proceso de reeducación que debe abarcar: 

Al núcleo directivo. 

Educación individual. 

Para q1Jc la educación de las personas sea un éxito, es necesario 

planificar el cambio en base a ciertos valores que despierten el interés 

individual, que lleve a las personas a tomar ciertas actitudes y con 

ellas un comportamiento qua al repetirse constantemente, se convierten en 

un hábito. (l) 

IHPU!ITACION 

( 1) Cano C. ls;;uro " La. capaci cación hacia un desarrollo de personal " 
Alta DlrC!cclón, Agosto 1989, 
Méxlco D.F., pAg 3. 
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Se debe determinar cómo se va a realizar en cada situación particular. Se 

requiere proporcionar recursos y apoyos como tiempo y talento. 

Para que la implantación tenga éxito se requiere crear un ambiente de 

colaboración a la calidad. Es importante que los niveles directivos den 

ejemplo del cambio. Se debe dar un seguimiento de la educación, para 

determinar los resultados obtenidos. 

Para que se dé el cambio, se requiere de estos tres elementos: 

Determinarse a cambiar. 

Educarse. 

Implantarlo. 

Para lograrlo fue necesario que la Dirección se involucrara a través de 

las 6 c's. 

5, 4, 4 LOS CUATRO PRINCIPIOS DE IA CALIDAD 

Siguiendo estos pasos se busca obtener el cambio a un enfoque nuevo, el 

cual deberá ser definido y apoyado por los cuatro principios de la 

calidad de Philip Crosby, explicados anterioridad en este trabajo. 

(1) 

(l) Crosby Philip B. 
" La organización permanentemente exitosa 
Editorial He Craw Hill, Septiembre 1988. 
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A continuación presento los cuatro principios antes mencionados en 

relación a la Compai\ia X S.A. donde se realizó el estudio: 

1) CALIDAD SE DEFINE COMO CUMl'LIR CON LOS REQUISITOS. 

Definir claramente los requisitos que cada uno de los empleados deberá 

cumplir para las diferentes tareas que realiza en su puesto; asegurándose 

que éstos hayan sido comprendidos en su totalidad. 

La empresa deberá swninistrar los medios necesarios para que el personal 

pueda cumplir con los requisitos en forma adecuada tales como: 

información a tiempo, material y equipo necesario, capacitación en los 

casos que se requiera, etc, 

Realmente deberá hacer un esfuerzo para que se de el cambio en la cultura 

de la organización, y poco a poco el cumplimiento de los requisitos se 

tome como algo muy serio e importante. 

2) EL SISTEMA DE LA CALIDAD ES LA PREVENCION. 

El sistema que actualmente se lleva a cabo en la empresa es el de 

evaluación y corrección de los errores, la mayoría de las veces d.l final 
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del proceso, El departamento de producción es el que realiza el control 

de calidad, limitándose únicamente al control del producto terminado, 

Estf! costo es muy alto, ya que cuando se detecta el error hay que 

regresar el producto a una fase del proceso por la que ya habia pasado, y 

as! se altera toda la linea de producción. 

Lo que se debe busc8r tratar de prevenir los errores antes de que 

estos ocurran. Aunque al principio esto signifique un costo para la 

empresa debido a la capacitación que se tiene que impartir, a la revisión 

del correcto funcionamiento de la maquinaria dándole un mantenimiento 

constante mucho más especializado que el que se le da actualmente y a la 

revisión también de los procesos con el objeto de organizarlos para que 

tt•abajen en forma óptima; en el largo plazo los costos tienden a bajar 

debido a la disminución de producto en reproceso con todo lo que esto 

significa ( maLerial, esfuerzo y tiempo desperdiciado ). 

También disminuyen los costos en el largo plazo debido a que se obtienen 

productos de la mejor calidad con mucho menos verificación, y las 

personas encargadas de revisar si el producto viene con algún defecto se 

pueden dedicar a actividades más productivas para la empresa. 

3) EL ESTANDAR DE REALIZACION ES CERO DEFECTOS, 

Actualmente la empresa trabaja con estjndares de realización marcados por 

lns nlvcles de c;.lidad, los cuales son determinados sólamente para un 
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determlnado departamento sin que su dcfinicidn sea responsabilidad de 

alguien que no sea el jefe del mismo~ 

Sin embargo, para que el cambio hacia el proceso de calidad total se de, 

la organización debe implantar un estándar especifico de realización para 

cualquier tipo de trabajo y en cualquier área, e~te deberá ser definido 

como: Cero Defectos. 

Al ser el estándar de realización Cero Defectos, se comparan los 

resulta.dos de la medición contra los requLliltos. Si la medición muestra 

que hay incumplimiento, se debe tomar acción para asegurar que el dste se 

eli1nine y prevenir para que no ocurra en el futuro. 

Cero Defectos es una actitud, un compromiso personal de que los 

incumplimientos no son aceptables. Pritnero se deben entender los 

requisitos para los procesos y despues se debe tomar la responsabilidad 

para hacer todo lo que se pueda a fin de cumplir con esos requisitos. 

Los es t:án.dares de rea.l ización deben ser definidos por la Dirección. Es 

responsabllidad de la Olrección ser los primeros en hacer el comprotDiso 

de entregar productos y servicios que cum.plan con los requisitos. 

Cuando la Dirección y los individuos hacen este compromiso de cumplir 

siempre con los requisitos, existe una actitud común a.cerca de la 

calidad. Pero hay que tener en cuenta que para cumplir con dicho 

compromiso se nec-esi ta más que una actitud de querer cumplir. Es 
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necesario actuar, pero primero se deben planear las acciones que se van a 

tomar. 

Para planificar se pueden fijar metas, entendiendo como meta un pnso 

intermedio en un esfuerzo que va hacia adelante. fijar metas requiere la 

comprensión de los procesos de trabajo para asi realizar planes de cómo 

mej ararlos. 

Las metas deben ser alcanzables y medibles. 

La Dirección debe hacer un esfuerzo para comunicar un estándar claro para 

la calidad, Los individuos deben hacer un compromiso para cumplir con los 

requisitos desde la primera vez y siempre. 

Todos en la empresa trabajan juntos para que se logre la calidad; ese es 

el estándar de realización de Cero Defectos, 

4) LA !IEDICION DE LA CALIDAD ES EL PRECIO DEL INCUllPLillIENTO 

Se necesita medir la calidad para poder dar prioridad a los problemas con 

el fin de decidir dónde se necesite le acción correctiva y poder ver qué 

tan blen van los esfuerzos por mejorar. 

El principal objetivo de la medición es tener conciencia de cuánto cuesta 

a la empresa el hacer las cosas mal. 
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La medición de la calidad es el precio del incumplimiento, que es 

precisamente el costo de hacer las cosas mal. 

Los gastos del precio del incumplimiento incluyen: 

Reproceso 

Premura 

Servicio no planificado 

Repeticiones de cualquier indole· 

Exceso de inventario 

Hanej o de quejas 

Tiempo desperdiciado 

Re trabajo 

Devoluciones 

Clientes perdidos 

El precio del incumplimiento es el costo del desperdicio: tiempo, dinero 

y esfuerzo desperdiciados. Es un precio que no es necesario pagar. 

El precio del incumplimiento es sólo una parte de los costos totales de 

operación de la empresa. Pero al mejorar la calidad, se reduce el precio 

del incumplimiento y como resultado los gastos totales. 
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Existen varias técnicas que se utilizan para calcular el precio del ' 

incumplimiento y son : 



Por partida contable 

Precio por persona 

Por labor asignada 

Precio por unidad 

Desviación del ideal 

Es dificil poner una cifra en dinero para le insatisfacción del cliente o 

para estimar cwinto cuesta a la empresa no revisar los requisitos de los 

procesos de trabajo. 

Estas consideraciones, cuando se suman a les cifras que se pueden 

calcular con mayor precisión, hacen un ~nfasis en la necesidad de 

mejoramiento, para que se cumpla con los requisitos y entregar productos 

y servicios que cumplan con las expectativas de los clientes. 

Al examinar los procesos y calcular el precio del incumplimiento, nos 

damos cuenta del gran precio que se pega por no cumplir con los 

requisitos. Tiempo y dinero desperdiciados, clientes insatisfechos y 

negocios que fracasan en permanecer competitivos. 
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5. 5 RESULTADOS ESPERADOS 

Se esperan cambios positivos que lleven a la empresa a una mayor 

productividad en sus procesos 'y calidad en sus productos y servicios , lo 

que le permitirá permanec.;c::r en el mercado y ser competitiva tanto en los 

mercados internacionales como en el nacional. 

La competitividad no sólo consiste en reducir los costos unitarios para 

competir en precio, sino también mantener una calidad mejor o similar a 

la de los articulas que compiten con los de dicha empresa. 

" La competitividad es una consecuencia de la productividad." (1) 

La aplicación de las teorías mencionadas en este trabajo traerá como 

resultado una mejora para todos los integrantes de la organización, 

empezando por los socios accionistas hasta llegar al personal operativo 

en los siguientes aspectos : 

Calidad de vida en el trabajo. 

Superación y satisfacción personal. 

Sueldos y salarios justos. 

Incremento en las utilidades a largo plazo. 

Mayor comprensión de la empresa y sus miembros. 

(1) Vega I. Rolando " México por la calidad " 
Negocios y Bancos , Noviembre 30, 1990. 
Méxlco D.F., pág 56. 

99 



Mayor comunicación a todos los niveles. 

Reconocimiento de parte de sus clientes. 
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CONCLUSIONES 



COllCU!SIONES 

Los aspectos más importantes dentro del enfoque oriental son los 
siguientes ; 

Es preciso un apoyo decidido de la Alta Dirección. Ellos deben 
involucrarse tomando los cursos y poniéndolos en prA.ctica. 

Las t~cnicas estadisticas son rigurosas 1 requieren un gran esfuerzo de 
aprendizaje. 

Se debe t.011a.r la declsidn de llevar a cabo una acción en serio y estar 
dispuestos a someterse a un proceso de cambio cultural hacia la 
participación que ser' dificil y largo. 

De~tro del enfoque occidental con la teoria de Phillp Crasby sobresale : 

Los catorce pasos hacia la calidad y sus cuatro principios filosóficos. 
conducen también • un cAllhio cultural, orientado más a la prevencidn que 
a la •olucldn. 

Sus útodo• acn accealblea y de f4cll aplicación. 

Presupone la involucracldn de la Alta Dirección. 

Ambos enfoques coinciden en lo• siguientes puntos 

En la actualidad dentro de laa eapresaa es co~n relacionar todo lo 
referente a calidad como una área especifica. 

Proponen es que el concepto de calidad total no sea. patriaonio exclusivo 
de una sola 4.rea, sino de toda la empresa y ·de esta manera crear calidad 
en todas su. manifestaciones : calidad del producto, servicio, ai11teaas, 
procedl11lento•, proceaoa, personal , ventaa,etc. · 

El cambio se debe dar principalmente en la forma de pensar de las 
personas que conforman la empresa: Debe quedarles muy claro que la 
calidad no es un término abstracto e inalcanzable sino todo lo contrario. 

El aumentar la calidad-productividad dentro de la. empresa no supone 
incrementos en los costos nino todo lo contrario ya que en el largo plaz.q 
traerá. como consec"uencla una disminución real en los mismos al evitar los 
altos gastos de reproceso, correcciones, devoluciones, etc .. 

El propósito de la administración debe ser mejorar la calidad y la 
productividad más que buscar dividendos a corto plazo. 
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Para lograr sobrevivir en un mercado cada vez más universal, las empresas 
deben realizar un esfuerzo por ser más eficientes y de esta manera lograr 
ser competitivas manteniendo su posición actual y en ocasiones 
aumentándola. 

Es indispensable considerar las necesidades y opiniones de los clientes, 
ya que son ellos quienes realmente influyen en el mercado a través de sus 
actitudes haciendo ganadora o perdedora a una compañia. 

En este trabajo se han presentado teorias de control de calidad que 
pueden servir como una de las herramientas fundamentales para alcanzar la 
excelencia y asi lograr una ventaja competitiva. 

Este enfoque no se dirige exclusivamente al control de calidad, sino al 
mejoramiento que abarca a la totalidad de la empresa. 

Cada organización debe buscar su propio esquema, considerando que se 
tr.'lta de un proceso que dura más de tres anos, pero que en cada afto debe 
obtener mejoras en los resultados de dicha organización, que son las 
mejores motivaciones de la Calidad-Productividad. 

México necesita entrar de lleno a la calidad total, ya que un pais que 
produce con calidad y la ofrece a sus habitantes un pais desarrollado 
y competitivo. 

Es preciso actualizarse y rescatar los valores de la cultura mexicana 
para conformarlos en una nueva versión . 

., Un desempe'l\o libre de errores no se inicia con algún método estadístico 
nuevo o con alguma técnica de solución de problemas , 
Se inicia cuando cada persona logra una comprensión a fondo de su trabajo 
y .tiene confianza en poder realizarlo con toda corrección . ., (1) 

(1) Harrington James , 
Hanagment Today en español 
México D.F., Julio 1989, pág 13. 
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