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INTRODUCCION. e 

La ··inéh .. iS-t'ria ·mex.iC&na.-a parti·r· del ,ré9imen del general Lázaro 

C-.;·t:den~s -.:·;.-~~Ú~;,fó_ ~~t".-~ P~r:~~: d~_L GObierno una al ta protección de 

t_i~o. frsCal ·y_ le9cll C:on la" f)t1a~ idad_. de q1,.,e la naciente Planta 

industrial se· ~onsol idar~-·-· E~~~ o~ig_ina el desarrollo de un 

mercado estable y seguro p~r~ los empresarios mexicanos ya que. 

no se permitían las irnpor_tacione~ de prodi.,ctos similares a los 

fabricados en México. Lo cual trajo como cot1secuencia un 

estancamien'Co respecto a la Calidad de los productos y el aumento 

de los Costos de dichos productos. 

[Jurante los (al timos tres sexianios la Econorníci.. de México ha 

experimentado ciilmbios profundos debido Principalmente, a los 

sigi.üentes factores: Devaluación del peso, Inflación, Ingreso al 

GATT en 1986, derogación de los permisos de importación etc, Esta 

serie de cambios han influido en la indi.~stria al permitir la 

entrada de productos 'fabricados otros países q'-~ª tienen lma 

mayor Calidad a un Costo menor. Lo anteric•r ha propiciado una 

baja en las ventas y la reducción de los mercados para los 

fabricantes mexicanos. Algur·1os empresarios han tornado acciones 

como la unplementaciÓn de programas de Calidad Total para lograr 

fabricar produ•=tos que Pliedar1 cornpeti r en Calidad y Costo con los 

importados, en al9lmos casc+s se ha tenido éxito en otros los 

fracE1sos no se han ~1echo esperar. 

Con el presente tra.bajo se pretende analizar brevemente el 

Entorr10 en el Cl~al se ha desarrc•llado la indl1stria en México y 
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el efecto de este en las actividades de las or9anizacion~s er1 lo 

relaciona.do c:cn la Calidad y la Productividad de Sl4S productos. 

_Además, se examinará cuál es el criterio que toma la Dirección de 

la· Organización ·para la. implernentacioh de un programa de Calidad 

Total y cuáles son .los resultados obtenidos y, cómo es la 

particip;ación de los diferentes niveles de la Organizac:io'n. Y se 

propondrá una forma de trabajo y estructura organizacional ági 1 

en lar. cual la participación de los integrantes esté orientada a 

la relación prove'ildor-c:l iente inte1·no que servirá , como base 

para el Programa de Calidad Total en la Organización. 

Si se logra Implementar con éxito el prosra1na de Calidad Total en 

lo.s Organizaciones la Calidad y la ProdlJCtividad ser¿n altas y 

los Costos de los prod1..~c:tos serán competitivos ien cualql4ier 

mercado. 

Este trabajo abarcará Únicamente la pequeña y mediana industria 

Química. 

V 



C::onte~ido. Paginas 

INTRODUCCION 

A. La Calidad en la época preindustrial e 

B. Qué es Control Total de Calidad 

C. Fundamentos de Control Total de Calidad••••.··•·•••_•_. ·_~6_ 

IV IMPLEMENTACION DE PROGRAMAS DE CONTROL TOTAL 

DE CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES 

A. Implementación y coordinación de los p~,OQICa•,as 

B. 

c. 

de Calidad Total 

Resultados 

CONCLUSIONES •••••.•••••••••• • •• 

BIBLIOGRAFIA •••••••••••••• 

45 

46 

65 

67 



I. LA APMINISTRACION V LAS OR~ANIZACIONES. 

"- .··:, :, 

La Adrni~istrac:id~ ::,~¡~~ i~~;~izaci~~=s exi.ste y• se practica. 

d:~~de·;1~--~-~~0:~.~§9~-;~-~~;~~~f~U~i~~~~~-~~-:~~~i-~~-:-:·?~~~·~~-i~~~~~ ~~'~.l~ h~mbt.e. Piar~ 
.... -,,·-.··,. \.,----.-- ,-·. 

n.;·~·es1''.-·,-si·~o-;:·h~-~t:a'---"f.'in·a·ies'~'.-de·~<:·s i9 fo . .-XV_II1;.: con· 1a_·:·1 fegada :·de. la 

R~'Vo1~-iid~·:· I;~~~~t;t~~-\; ~¡_,-~U~~-i0~i~~-t~ -d~- ~~~t~di~t:~~~~-J-~-~-~- ~'~~ el 
-- .-,'.'".·, ·-·'.. 

e_s~i.•d~-~ d~_ 1~ 'Ad~i,ni·~tt·ación c:omi~nZ~ ·a. adquirit"' Ímp.;-rt~ncia·. 

En el inicio del siglo XX, dos Insenieros desarrOllaron los 

primeros trabajos pioneros respecte• a la Administra.ctón C 1 ) • 

Uno era norteamericano: Frederick W. Taylor y desarrolló la 

llamada escuela. de la " Administración Cientí.fica "• preocupada 

por aumentar la eficiencia de la indt.~stria a través, inic:ialmente 

de la Raciorialización del Trabajo del Operario. 

El otro era europeo " Henry Fayol "• y desarrolló la llamada 

11 Teoría Cliilsica " de la Administración preocupada por aumentar 

la eficiencia de la Empr·esa a tr.:-wés de su organización y de la 

aplicación de " Principios Generales de Administración 11
• 

Es as1, como con los trabajos de estos Ingenieros se integra la 

Teoría Tradicional de la Administración qi.~e operaba bajo ciertas 

hipótesis como: la del " Hombre Económico Racional; los 

administradores deben Planear, dirigir y controlar las 

actividades del grupo. V desarrol lÓ un ct.~erpo de conocimientos 

corno: la Unidad de Marido, División del Trabajo, Estructura 

piramidal, .Jerarqt.~Ía Escalar, etc. 



Posteriormente (1927-1932> surge Elton Mayo un soc:iologo -::::itiien 

realiza los experimentos de Hawthorne y las conclusiones de estos 

experimentos f1.1eron la base de la " Teoría de las Relaciones 

Humanas 11
• Las concl1.1siones fueron qt~e la eficienci,a de las 

Personas resultante de su integración sc•cial al L';rupo de 

trabajo, el comportami6nto social del trabajador, la existenc:i~ 

de Grt.ipos Informales y las Relaciones Humanas < interacción entre 

los individuos). 

Se ha criticado a las Teorí~s Tradicional y de las Relaciones 

Humanas por qua tanto Frederick W. Taylor, Henry Fa~1ol y Elton 

twlayo anal izaron Únicamer1te una parte de la Organización 11 el 

nivel operativo de la F~brica "• 

Actualmente los conceptos sobre la Administración de las 

Or9anizacionas son visual izadas y consideradas en su estruc:ttwa. y 

su funcionamiento como 11 Sistemas " 

Ahora bien es necesario que definamos lo q1...1e es un Sistema: 

" Un Sistema es un conjunto de elementos relacionados entre si 

realizando una actividad para alcanzar un objetivo operando 

sobre entradas y proveyendo salidas " 

La definición de la magnitL'd de un Sistema depende del interés de 

la persona quo pretenda analizarlo. Una Organización, por 

ejemplo, podrá ser entendida como un Sistema o Subsistema, o mas 

aun Suparsistema., dependiendo del ané.lisis que se quiera hacer. 

Por lo tanto, es una. cuestión de Enfcoque. Así un departamento 

puede ser visualizado como un Sistema, compuesto de varios 
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Subsistemas ( secciones o sectores >, e integrado en un 

Supersistema ( la Empresa >, como tambie'n puede ser visual izado 

como un Subsistema compuesto por otros Subsistemas < secciones o 

sectores ) , perterneciendo a un Sistema ( la Empresa ) que está 

integrada en un Supersistema ( el mercado o la Comunidad >. 

Tipos de Sistemas. 

Existe una gran variedad de Sistemas y una amplia gama de 

tipologi'as paret clasi f'icarlos, de acuerdo con ciertas 

caracterí"stic:as básicii\s ( 2 ) • En este caso Únicarnente los 

clas1 ficaremos de acuerdo a su naturaleza comos 

" Sistemas Cerrados y Sistemas Abiertos 11 

- Sistemas Cerrados. 

Son los Sistemas que no presentan intercambio con el medio 

- 1t111biente <Entorno) que los rodea, pues son h'9:rrnéticos a 

CL1alciuier influencia ambiental y por otro lado 110 influencian 

al Entorno. 

No reciben ningún recl1n~o externo y no producen nada que sea. 

enviada hacia afuera. 

En r19or no existen los Sist.ern~s Cerrados en la acepcio'n exacta 

de l.a palat:•ra. Se: da el nombre de Sistema Cerrado a aquel los 

Sistemas cuyo comporte.miento es tota.lrnent;.e determinístico y 

progr&mado y que operan con lln rnínirno intercambio de materia y 

energía c•:-in el medio ambiente <Entorno>. 
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. ~ .. ,· ' 

- Sistemas ~biertó5. 

' ' 

Sofi .. ~~s ·.~·.¡.~_i:.eri:-as ·_que presentan relaciones de intercambio con el 
--;, 

-Ehtor:no, a .traves de las entradas y salidas. Los SisternB:s 

Abiar"tos tnt.:Éu;-¿ambian materia y energ{a regularmente-con el 

.Ent.Orno y son eminentemente adapt.ativos. esto es. para sobrevivir 

deben reajustarse continuamente a las condiciones del Entorno. 

' Entorno, Limites y Organizaciones. 

. . 
La Organizac:ion es un Sistema Abierto que intercambia informacion . 
energia, y materiales con SL~ Entorno. Es necesario aclarar ur1 

punto. Cuando se habla de Organizaciones como Sistemas Abiertos, . 
debemos decir Sistemas relativamente Abiertos. La Organizacion . 
esta 11 selectivamente 11 abierta a los insumos. La Organizacion no 

puede responder a todas las influencias posibles del Entorno; 

debe seleccionar los insumos qL~e t·ecibe, las transformaciones que 

realiza, y los productos qLie of"rece. En efecto debe establecerse 

' un 11 ambito 11 para SLts actividades. 

Para la mayor cornprension de los Sistemas Abiertos vamos a 

r•Presentar er1 L1na forma general est.e tipo de Sistemas en la 

figura ti 1 
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Figura u 1 Represen!acloo de 111 Slst..a ~lerto 

Entamo Entradas 
Pnx:esaOOr 

Salidas - -
~ Retrool Joentacloo ~ 

De la f1!1Jra 1 1 se observa que Jos Slst..m ~lertos tienen Par.:..tros y estos son : 

Entrada. 
Procesador. 
Salida. 
Retroal J-=n!aclcÍi. 
Entamo. 
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Entrada o Insumo. 

La entrada de un Sistema es aqi.,ello ·que, el Sistema ;irTiporta del 

exterior para 

Procesador. 

- ' ' .. 
Es el mecanismo da con~:ersicf,_; ~~''"!~~_:·~ e~t.:~adas en sal idas o 

"- ·:··<.,.--. 
resul tad9s. En el -prOceS;d-~r-~ s-~:;l1e~an .· á'_' i::áb~- -los procesos de 

conversión da las ert'r~d~·s ~por\:~OS: 'SUb·~_iSt~~as_,-que -·integran al 

mismo. 

Ret.roalimentación. 

Es la func-id"n del Sistema que tiende a compar!9-r la_ salida con· un 

criterio o un estandar previamet,te establecido~ La 

retroalimentación tiene por objetivo el Control. 

Salida. 

Los resultados d• un proceso son las sal idas. Los resultados de 

los Sistemas son fina.les <cot1cluyentes>, mientras que los 

resultados de los Subsistemas son intermedios. 

Entorno. 

Es el medio que envuelve externamente al Sistema. El Sistema 
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abierto recibe entradas del Entorno, las procesa y efectúa 

salidas nuevamente al Entorno~ de tal forma que existe entre 

ambos (Sistema y Entorno) una constante interacción. 

Al coñsiderar a las Empresas u Organizaciones como Sistemas 

Abiertos ~e observa qL~e, el Entorno ( o medio ambiente ) tiene 

una importancia vital en el desarrollo d.a las 'funciones de la 

Empresa por lo que, se considerará el Entorno en que se 

desarrollan las mismas. 
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II. ENTORNO DE LAS EMPRESAS • 

. -,' 

Para el ·~ri~i-1-_si~; ~tii .. ~~~~~ño':~~.=--~¡--.:~-~aí"~;~~--·han ___ desarr6llado ·las 

Empresas~ del· Pai~~~·e~ _o-C:o'ri\ien'i'~int~~-;o_q-Ua~~ fciS:--'.-di~~ida,mOs :.:en dos 

aspectos. ,_ ;~;'i; •' 
.:~- --~S:l~j:~~(j~~; .,:·_:-:'.:-~·-:·v··:;·~- -·<-<·:_. 

A. Entorno P01l.tic:~~-- -Ec:onornico :~:~S~~o.,i~{:~::'; 
~-,:.;,. : ---=-· 

B. Aspec:tOs Logalas. 

I '. __ ; .) :.~·'.: -}~·):~~:<.J·>_; ·);,_:: ;,<j-~ 
A. Entorno ~ol itic:o, - Ec:onomico·~v ... '.Soc:~ al' •. :» 

'¡_::1-:; ;·· 
.¡ ·,~ --~'.,.:;--_~-:-::~--,~.:- - -

Para nuestro estudio se ana1¡-za"~·á.b,~e~a;~~ñt~ ·la situac:ion da 
- -... ·: ,>)> >~- :: -.::·· : .. 

nuestro paÍs a finales ·de - la-_dec:a,da -de· los :anos veintes a. la 

fecha. 

Con respecto al panorama sindical de los años veintes~ este 

estuvo dominado por la ConfederQcion Regional Obrera Mexicana 

" CROM 11
• Esta constituí.a la agri.ipaciÓn obrera más poderosa e 

influyente en el período presidencial del general Plutarco ElÍas 

Calles (1924-1928>. 

Sin embargo a partir de la segunda mitad de 1928, la 11 CROM 11 

empezó a resentir los ataques que se dirigían tanto a Sll lÍder 

Luis N. Morones como al " GrllPO Acción " y al brazo político de 

esta central. el Partido Laboral. Las razones de estos ataqi.les 

eran: Las c;.spiraciones presidenciales de Morones, el anta9or11smo 

del Grupo obrego·nista. mismo qLie atrib1.1Ía al lÍder obrero la 



rnuerte del·: ,c:a~'di'l fO ~·ob-~e9dn. 1"¿~- probl~~a~··_qUQ. enfrentaban los 

dir'fgerlte~ -',1.c'1-l~}~'~->:·.~:·1o·k :e.f8Ct:os da ·1a depresión 

La_.situac:ión que prevalec:{a a finales de los anos veintes y 

-~r.inc:íPi'o~' d-e ·los treintas en el ámbito ec:onómic:o Y sindical se 

t.raduc:ia en reaj1.1stes de personal, despido de obreros y 1.ma 

pol Ític:a laboral de mano dura ( por parta de los presidet-.t.es 

Emilio Portes Gii 1, Pasc:ual Ortiz. R1.ibio. Abe lardo L. RodrÍ91.1ez 

integrantes del rnBiximato>, con la cual colaboraban los dirigentes 

c:rornist.as, quienes procuraban restringir la actividad sindical y 

huelguista, a fin de preservar sus bases sindicales. 

Con 1 a decadencia de 1 a " CROM las funciones por ésta 

desempel"lc..das, también decayeron y se creó una especie de vacío 

pol Ític:o y dispersión organizativa que hab{a que ericarar, cubrir 

y modificar en las nuevas relaciones que se establecieron entre 

el régimen y los trabajadores. 

Por lo tanto este era el panorama político sindical previo al 

ascenso del 9eneral Lázaro Cárdenas al poder el día 1 de 

Dio::iern.bre de 1934. Cárdenas llega al poder sin tener lo q1.,e se ha 

denominado '' autonomía sexenal "~ es decir~ una sitl1ación 

hegemónica en relac:ión a las di ferenees fuerzas sociales para 

realizar su pro9rama. Por ello, cárdenas al principo es débil y 

esa circunstar1c:ia lo emp1.ua a buscar las alianzas qui: preo::isa 

para fortalecerse y llevar a cabo su programa. 

El gobierno del general Cárdenas se inicia, por tanto en 

cond1ciones políticas muy partic1.1lares. s._, 96bierno se encuentra 
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c:on problemas ec:onÓJ'1:1i.c:~s. y· s.in~~.c:al_~s h_eredados. Las huelgas 

aumentarían desde 1934 hasta· 1a·:-mit'a.d del Cardenismo. Cárdenas 

heredaría esta efervesc:enc:ia sindic:al producto, entre otras 

razones, de políticas continuadas de varios años de contracción 

salarial, redw:ciÓn de Personal y control de movimientos de 

huelga. 

Lo qua el cardenismo propició fue q1.~e toda esa explosión sindical 

aflorara buscando su encnuzamiento. or9;;.nizacio'n e 

institucionalizacion. El general Lázaro Cárdenas apoya al sector 

obr•ro y se crea la " Confederación de Trabajadores de México " 

( l~ CTM ) en Febrero de 193G con lo que se logra contar ya coti 

el apoyo de dicho ~ec:tor. 

Con la CTM. el movimiento obrero cobro~ un n•~evo caracter. A la 

etapa de dispersión y de lucha desordenada que caracterizó al 

movimiento sindical de los primeros años de los treintas, se paso 

a un nuevo momento con una e.entra! obrera " Única 11
, fuerte e 

integrada, que canalizó institucionalmente las inquietudes 

obreras, disciplinando los Ímpet.us proletarios, suprimiendo las 

acciones anárquicas de sindicatos aislados y dándole mas 

funcionalidad al orden polit.ico establecido~ que se e1nbarcaba ya 

en un 11 proyecto económico de ind1.,strial izaciOn "• 

Ahora bien es conocido que nuestra Planta Indt~strial se: formó y 

creció C a partir del año de 1940 > al amparo de 1.ma pol ftica 

económica proteccionista. seguida d1.~rante casi cincuenta años por 

los regímenes o:¡ue sucedieron al general Lázaro Cárden,:,.s, en s1.~s 

inicios aceptada casi m1.,r1dialmente con variantes y excepciones~ 
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que pretendía hacer_ ínsulas económicas_ de cada' pa{s, mediá.nte 

•levadas tarifas aduanales para evitar la importación, 

protegiendo a la industria local y estimulando a la industria de 

sustitución de importaciones. En nuestro País ello iba aunado a 

a una pol:ltica populista de ~ubsidio masivo a los artículos de 

consumo POPL~lar y los servicios <energía eléctrica, agua y 

combustibles>. 

Todo este ambiente llevo' a la mayoría de las industrias hacia i.ma 

actitt.~d conformista e irresponsable en relación a la Calidad y la 

Productividad en la fabricaciór1 de sus productos ya que, al no 

contar el consumidor con alternativas para comprar productos de 

Calidad fabricados '=!n el extranjero, forzosarnent"31 tenía que 

adqL~irir los productos fabricados an nuestro Pais aunc::iue fueran 

más c:aros y de: menor Cal ida.d. 

En el año de 1976 un acontecimiento <devaluación del Peso> va a 

impactar a la Economía del País y por consecuencia a toda la 

indi.~stria pero en esp~..!cial a las Empresas en las q1.,e para 

operac1ót1 consumen materia prirna trnportada (corno es el caso de 

las Empresas químicas> •=ornprada en Dólares, Marcos etc:. 

Con esta devah~ación de la moneda mexicana mi.~chas de las empresas 

comienzan a visualizar la importancia de ser productivas ya que 

por un lado su deuda con los proveedores aumentó al doble y el 

Costo de sL~s ins1.1mos <materia prima) es muy elevado lo cual 

recii.üere de grandes invers1ones de dinero para la compra de las 

mismas y por lo tanto se vi.~elve i.m imperativo el ser product.ivo 

para reducir los Costos de operación. 
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Durante el período de 1976 a 1982 se generan'un·a serie de 

devaluaciones que propician una inflaci~n galopante ademas de 

implementarse el control de cambios (es mUY·dif{cil conseguir 

Dólares u otra moneda fuerte) lo cual a S'-' vez hace_ rn¿s crítica 

la situación de las Empresas que adquieren sus r0aterias primas o 

equipo en al extranJero por lo que dichas Empresas para poder 

obtener divisas <Dólares) cornienzan a analizar la posiblidad de 

exportar sus prodL,ctos para generar divisas frescas. Con esta 

nueva perspectiva de exportaci~n de las Empresas se presenta la 

necesidad d"! C•frecer a los Mercados Ir1ternacionales pt"od1.1ctos de 

Calidad a un pr"'ecio competitivo. 

También es importanta observar que debido a la reducción del 

'poder adquisitivo la población en 9en13ral se hace m~s exigente en 

cuanto a la Calidad y el precio de los productos o servicios que 

adquiere. 

. 
Ante esta situacion al9unas Empresas < generalmente son 

trasnacionales ) establecen como política implernent.ar programas 

de Calidad Total; que les permitirán en el mediano o largo plazo 

exportar sus productos y poder ser autof inanciables. 

Posteriorrnente en el ar.o de 1986 el Lic. Mi91.iel de la Madrid 

decide q1.ie oe::l Pa{s debe ingresar al GATT. Por lo anterior, México 

tiene que efectuar una apert1.,ra comercial es decir, abrir sus 

fronteras a productos fabricados en el extranjero. Como 

c:onsecuencia el Mercado se ha visto in1.1ndado por productos 

extranjeros principalmente de electr·o'nica, textiles, 

herramientas, ju91.ietes etc, esto pro:•voca q1.i-:: los conswnidores ya 
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r1e:cesidades tanto- en el aspecto de Calidad corno en el precio. 

Sin lugar_. a :dltdas·'.~ eSt:e hecho .impacta a la Ind1.tstria Nacional y 

~-~~º-~·-~~-~;~~~·:~?{~·~~~-- ~~·n ~:Í.-:~·i'erre. d·e _muchas Empresas, desernpleo,. 

i~:~~-~-~:~;}~~·~~;f~-~-i ·~~~~~t~i-~:~º~i~-J{~~-¡'- t;;-OinO·c-·1a CTM, Congreso del Trabajo 
::.';{;,,_:é' 

etc • 
. -·· •'>• ;,;:0. 
Ade·m~~-- d~,-. Ú1_ ~p·e·r:·t.üra---C~m,SrcLil_.: ta~bi¿n se eliminan los Permisos 

'o":~~'., . .'-¡ 

q(ie ~'--en el ~:~:~-~-~d'? _ _--se 1~equ~rí_~~- paya· impo;t.ar productos como 

r~~~ .. ~i-i\ar:i-~; télas, pe~fumes, colOrantes etc. 

_Al fi'nal de la década de los años eo con la desintegración del 

bloque sociai"ista (que Cltlmina con la caída del Muro de Berl Ín>, 

mayor penetraciÓt"I de los países del sudeste asiático ( Taiwan, 

Corea,. Singapur y Hong h~ong ) en los mercados mundiales, han 

generado una n1.teva forma de Economía Mundial cada vez rnás 

integrada e interdependiente es decir,. vivimos ya en una Economía 

Globalizada. Además con la firma del Tratado de Libre Comercio 

<-EEUU,. Ca11adá y M~xico > en Octubre da 1992, se ha convertido 

en un imperativo para el País el fabricar productos de Calidad a 

pt"ec:ios competitivos, si las Empresas quieren sobrevivir a corto 

plazo y mantenerse en el Mercado a mediano plazo. 
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B •. En.tor~o- Legar.'-· 

Relaci-onado · cOn -l·a ci\paci't·ación- y:Adiestr:amietito. 

Anteceidentes: 

Los gobiernos de Emilio Portes Gil, Pascual Ortiz Rubio y 

Abelardo L. Rodríguez, debido a la crisis política y económica 

por la que atravesaba el País, adoptaron una política rígida con 

respecto a la clase obrera, restringiendo los causes lega.les para 

su organización y frenando la política de aumentos salariales. 

En este período, se discute el proyecto de Ley Federal del 

Trabauo, ar1te la nec-=rsidad de reglamentar y formal izar las 

relaciones laborales de la nación. La ley entró en vigor el día 

26 d~ Agosto de 1931. 

La Capacitación y Adiestramiento surge en la Ley Federal del 

Trabajo de 1970 al señalarse en el Artículo 132, fraccion XV: 

" Son obligaciones de los patrones " 

Organizar permanentemente o periodicarnente cursos o enseí1anzas de 

Capacitación Profesional o Adiestramiento para sus trabajadores, 

de conformidad con los Planes y Programas que, de cornlln acuerdo, 

elaboren con los Sindicatos o trabaja.dc•res, informando de el lc•s a 

la Secretaría del Trabajo y Previsión Social. 
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La. Ley. ~eder.a1 ~:~~i_··~Tr~-~~jb . .":···~~·,::'.:~'.e~ofr~ad~ ~·-<D.;_~~:- d91'. .. 28~Ó_4:-78 ·.> 

sobre ·capaCi t-~~¡·¿~··. y : .. A_;¡'i~~t.';á;~f~i.t.6· --~~dia~~fet·la ~~ea~Í,J,~-"~'~1 
•.' : ••• ,:, Co' :, :·· •• ;·;·:-:: ·'.-'-_ -, • ., ·:-:, ', '""";.,,'. :-•, .'-, -'' ., Ó 

c:apítu10' ir'r B~i·s ~d~·l -~·ítu~--o .IV: < ·Át°-~!~UlOS"~1s~-A~ al· \o3-X·_">. 

Por todo lo menc:fónado anteriormet'\te .Y-de ac:ue·rdo::a .la-LeY 
--- - - -

Federal del Traba.Jo, todas las Empresas < 3 >, -siri irñPortar E!1 

tamaño ni la rama de actividad económica a 1 a que· Se dediquen, 

tiene la obligación. de capacitar a su Personal. La finalidad de 

esta disposición es que e:l trabajador adquiera los c:onocirnientos 

y habilidades necesarios para su labor, mediante un proceso de 

enser.anza ii.prendizaJe bien planificado. 

La Secretat·ía del Trabajo y Previsión Social a traveºs de la 

Dirección General de Capacitación. y Productividad ( 4 > es 

responsable de qLie las Empresas den cLnnpl irnier1to a la 

normatividad c;ue sobre Capacitación y Adiestramiento establece 

la Ley Federal del Trabajo en lo referente a registro de Planes y 

Programas, Constitución y FLmcionarni~nto de las Cornisie•nes 

Mixtas, Expedición de Constancias y Habilidades. V así mismo, 

proporciona la asesor Ía que reciL1ieran las Empresas para cLunpl ir 

en tiempo y forma ccirl los aspectos antes mencionados et'l materia 

de Capacitación. 

Ahora bien la Secretaría del Trabaje• y Previs1Ót'l Social conr:iente 

de la irnpo1·tat1cia c¡Lle tiene la Productividad en la eoperación de 

las Empresas ofrece a través de la Direc:cic•n l;eneral de 

Capacitación y Productividad el apoye• necesario para que las 
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Pr~duC:tivid~·d, ~-~~~i·-~'ión _de .~-~-· ~{:~:~1:\j~:.:··1~··P~oductividad. Lo 

~n~~~:i'~ºr __ --~s'.:~O~~-~¡;..·---~~-s\ci·: ·e -~'~-i~~~l{~i:~¿: .,:',~~ara la Ernpresa. 
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I II. . EVOLUCION DEL CONCEPTO. DE CALIDAD. 

,--·- ;--\- .-,.,_ 

--"'i0s-árilbitOS--co·r~o Son:el-'-industrial, comercial, educativo etc • 
.,-:-... _ :::.:-~:· .... -._ '. < ' ; . -· . 

P~r'. lo.· qt..~a·. E:s''conveniente anal izar el desarrollo del concepto de 

A. La: Cci.Údad en la Epoca preindustrial e industrial. 

- La Calidad en la Epoca Preindustrial. 

Los trabajos de mam~factura en la época preindustrial• como eran 

prácticamente trabajos de artesari{a, tenían mucho que ver con la 

obra de arte. El artesano ponía todo st..~ entusiasmo en hacer lo 

meJor posible cada uno de sus trabajos dado que, de la perfección 

de su trabajo dependía su prest.i9io prof~siotial. El juicio acerca 

de la Calidad del prodt..~cto tenía er1tonces como base la relacio'n 

personal que se establecía entre artesano y el el iente. Como eran 

traba.JOS " hechos a la medida " el productor sabía de inmediato 

si su trabajo había dejadc1 satisfecho a su el iente o no. 

- La Calidad en la Epoca Indust.rial. 

La Revolución Ind1.istr1al or19inO el desarrollo del sisterna fabr11 

es decir el artesano y su pequeflo taller patronal desaparecieron 

para dar lugar al Operario, a las Fábricas y a las industrias. 
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" . 
Este cambio en el proceso de produc:cion trajo consigo carnbl.OS en 

.. ,. 
la Or9anizac:ion. Como ya no era el caso de que una. sola Persona 

se dedicará. a la elaborac:ion de un mismo producto ( es decir se 

1mplant¿ la DivisiÓti del Traba.JO ), fue necesario i.ntroducir en 

las f'~bríc:as procedimientos especi'fic:os· para atender la Calidad 

de los productos 'fabricados en f'orrna masiva. Dichos 

procedimientos han evoh~c:ionado de. aquel tiempo a, la f'ec:ha. A 

c:ontinuac:ion ·se menc:ionarC:n los c:amb_i_os-:ciue~.~~--~ªn_:,_i;i_ado _):fe~tro de 

esta evolucion, donde se pueden dis~-in~-l~¡,..:·-;;u~~~~ '~t~pa~: 

Primara EtapaJ El Control de la Calidad mediante la Inspec:cicin. 

Esta coincide con el parlodo en el que comienza a tener 

importancia la produc:c:tC:n de artic:ulos en serie. Ante esta 

situa.ciC::n era necesario viS!rificar si el artículo, al final de la 

línea de producción, cwnpl{a con las especificaciones o no; por 

eso en lEts fC::bricas se vio la conveniencia de introducir un 

Departamento especial a cuyo cargo estuviera la tarea de 

Inspección. A este nuevo c•rganismo se le denomino Departarnent.o de 

Control de Calidad. A este concepto de Control de Calidad es al 

que se le cc•noce como el concepto t.rad1c1onal de Control de 

Calidad y proviene de la Teoría de Adrn1nistracio~1 Cier1ti'.fica 

elaborada por Frederick w. Taylor. 
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Seglmda,.Et,ap~_t El -Control Es.tadÍstico de Calidad. 

Los tr:-~ba.:Í'o~ :de{investigaciÓn llevados a cabo, en la década de 

l O~: ;·::~;t-~~-~-4a-A~~~-~-~;:~~:~. ~'~~ Te 1 ephone Labora tor i es fueron el origen de 

~_1_0_~._;~·~·-a~t~ai~ent.~ se denomina Control Estadístico de la Calidad. 

A·: .. eSt.e'.:~_r:Upo-·de -·investigadores pertenecieron entre, otros w. A. 

:~heWha,;t, Harold -Dodge, HarrY Roming y más tarde W. E. Demin9 y 

"J.·- Juran,- c::i1..nenes con el tiempo iban a ser figuras prominentes 

del movimier1to hacia la Calidad. S•1ewhart fue el primero en 

reconocer que en toda producción ir1dustrial se da variación en el 

pro-:eso. Esta variación debe ser estt.,diada con los principios de 

la Probabi 1 idad y la Estadística. Observo CI'-'ª no Pt.'eden 

prod1,.,cu·se dos partes con las mismas especi fh::aciones, lo ct.~al se 

debe entre otras cosas. a las diferencias que se dan en: la 

materia prima, en las habilidades de los operadores y a las 

condiciones en que se encuentra el equipo. Más aun, se da 

vari~ciÓt"l en las piezas prodt.lcidas Por· t.m mismo operador y con 

una m1srna maqu1nar1a. La Administraci•~n debe tomar en ci.,enta este 

hecho, relac1ona11dolc• Íntimamente cc•n el Problema de Calidad. No 

se trata de eliminar lii variación < esto resulta prácticamente 

imposible ) ~ sino d".:! ver q•.l.á° rango de variaci6n es aceptable sin 

c::iue se or191nen problemas. Teniendo en Cl~ent.a los conceptos 

anteriores, Shewhart desarrol lc• te'cr1icas estadísticas ser1ci ! las 

para determinar los l Ímites y gráficas do: control ..;,n las que 

pudieran representar los resultado~ de el cornportamiet"lto del 

proceso. 

La Segunda Guerra Mt.md1al flle el catalizador que penn1ti~ aplicar 
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el Control Estadístico de Calidad en un gran numero de indust.r ias 

en los Estados Unidos ya q1..•e eXi$tÍa una gran necesidad de 

produc:ir elevadas cantidades de armamento, transportes, medicinas 

etc, que cumplieran con los estándares da Calidad ~stablecidos. 

Con-esta situación los princ:ip1os del Control Estadístico se 

popularizaron·y fueron aplicados en diferentes sectores de la 

-industria _americana. 

Tercera Etapa1 Aseguramiento de la Calidad. 

Esta tercera etapa se caracteriza por dos hechos muy importantes: 

- La toma de conc:ienc:iaa por part.e de la Administración del papel 

que le corresponde et'l el Aseguramiento de la Calidad. 

- La implantaci~n del nuevo conc:e.pto de Control de Calidad en 

Japon. 

Ant.es da la decada de los años cinc1..ienta la atención se había 

centrado •n el Control Estadístico del Proceso, ya qL~e con est.a 

forma de trabajo era posible tomar medidas adecuadas para 

prevenir los defectos. LÓ91camente este trabajo se cot1sideraba 

responsabilidad de las Personas encargadas del control antes 

mencionado. 

Sin embargo, era necesario qLte qued;:..ra asegurado el mejoramiento 

de la Calidad logrado; lo cual s.i9n1 f1caba q1,,te hab{a que 

desarrollar profesionales dedicados al problema del Asesiuramient•::i 

' de la Calidad ademas de, invohic:rar a te.dos et1 el logro de la 
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Calidad. 

[)entro _de esta etapa se encuentran cuatro figuras que fueron de 

pr1mor~ial importancia para el desarrollo de la misma ellos son: 

Edw.a!"~ :-Deming,, Joseph Juran, Armand Feigenbaum y Phi l ip B. Crosby 

Ocupa-un lugar preponderante et-. el movimiento hacia la Calidad 

debido sobre todo, a su plantearn~ento visionario de la 

responsabilidad de la Administracion y la influencia· que t.uvo en 

el movimiento japonés hacia la Calidad. 

Su planteamiento es el si91.1iente: si se mejora la Calidad, se 

disrn1nuyen los Costos.. La red1..1cciOn de Costos justamente con el 

MeJoramiento de la Calidad se trad1..4can er1 mayor ProdL4ctividad. La 

Empresa con mayor Productividad es capaz de capt1..1rar un Mercado 

cada vez mayor, lo c1..~al le perrn1tirá permanecer en el mundo de 

los negocio=. conservando así las fL4entes de trabajo para sus 

empleados. Hacer este cambio en la Organización es tarea de la 

Alt.a Gerencia. 

Todo esto está contemplado et1 las acciones del Método Gerencial 

( 14 puntos de Deming > y , c~rno mejorar la Calidad llevando a 

cabo el ciclo: Planear. Hacer. Verificar, Actuar ( Ciclo Demin9 

en relaci~n con el diseño, la producción, las ventas, las 

encuestas y el rediseño. 
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Joseph .J~raf1: 

Trata el- terna de loS Costos· de la -Calidad ·y de -1os ahorros 

substancia.l~s c:iue los admitü~t".'a~or~S: _f:'Ó~{an lograr. si atendían 

inteligentemente el problema. Jl1ran quiere decir que hay gastos 

inevitables en la fabricación de cualquier producto o servicio 

como ( los de Control de Calidad ) pero se pueden supr irnir los 

gastos originados por desperdicio , reprocesos, pérdida de tiempo 

por atender las reclamaciones de clientes etc. Si se fabrican 

productos de Calidad se evi taráti estos gastos. Juran también 

dictó conferencias en JapÓn e influyó de manera importante en los 

Gerentes Japoneses. Las conferencias de J1.1ran se enfocaron 

definitivamente a aspectos administrativos tales como la 

PlaneaciÓn, la organizacicin, lC\ responsabilidad de la Al ta 

Gerencia con respecto a la Calidad y la necesidad de establecer 

metas y estrategias de mejoramiento. 

Armand Feigenbaum: 

En 1957 Feigenbaum propone Por primera ve:z: el concepto de Control 

Total de Calidad. Su planteamiento es el sig1.1iente1 no es posible 

"fabricar pruductos de alta Calidad si el Departamento de 

rnan1.1factura trabaja aisladamente. Para que el Cor1trol de .Calidad 

sea efectivo este debe iriic:iarse con el diseño del mismo producto 

y terminar solo cuando el prodi.icto est.á en manos de 1.n-1 cc•nsurnidor 

satisfecho. 
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- int~r~-,'f~~~n~~-~;;.f"··¿~d-a;~-':"~~~C::~~ '~~-; >'proc:e.so 
·:.:\ti·_·;_\',¡,.- •;.'- .;. 

·,_,_, .. , _._1,, :';"~<-·:; <:~~·; i:~ .. ,. , .. _, "'• 
_.,_,, ~~;~/~·~ (>;;:_;, f~ ~~~-~l~_,::_:_-~ - , 

. ,•_ . . .. , .. -.:~;:;:'.!~;, ::~~,;-: --
Phi_l'iP~ .a·~-~~-_f_!:~~b~~~J~:Z-~00:>~:~~~- :;·_:( -'--" '.' :.-~.-:: .. :?· ,:;_,"'f:' ;- .. -·~;y '•º-~·''"· ---------=---

- - . ·- -:~ -· ·-- E;.:'"~~---- '~ ' '. ,. ,' : -· ._-· -. ' 
Es't.C:Ú--i~~d6··_;,~:;.~~~&~_i·t~~~~oi-~a ~o~oc:ida c:omo 11 Cero Defectos ",. se9Ún 

-su· &útor.~:c~'~;~dO'Ki'a/Adrii'itÍiSt.t-aciÓn pide perTec:ciÓn, esta se da. Si 
-- • '.:oc. ~:,.;·- ·,· 

no ,. ... :da"''1:S''..f~rr~C:cÍJn <.h (in. trabajo, esto se debe a que la 

:Admi~i·~:~~~-~-~~,1--.i~:-~~ :~a ex19e o los trabajadores no tienen la 

1 nt·~~~~: i J~~1.:·~:'.: .. , :~·~··:~·~ :~ 
:, <·~~~-: .-_:::·-:,.' .. :: ·- .: 

Dicho razonami'E:nt6 permitiO ver la importancia que tiene motivar 

a" los t~abajadores y hacerlos concientes de que pueden hacer su 

iabor s~n ni_n'ª'un defecto. 

Cuarta Etapa: Control Total de la Calidad. 

En las dos i.'~ltimas décadas la Alta Gerencia occidental se ha 

visto presionada 'fuertemente por la industria japonesa que 

despu9s. de qL~edar destrL~Ída al final de la Segunda Guerra 

Mundial ha lograd+:•, fabricar prodL~ctos confiables y de Calidad a. 

precios competitivos, después de haber implementado en sus 

Empresas una Adrninist.r·acicin basada en el Control Total de Calidad 

' El enfoque hacia la Calidad d.el Sisterna administrativo japones ha 

madurado hasta convertirse en ut"l nL~evo modelo administrativo con 

una filosof{a muy especial. 
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B. Qué es Cor1trol Total de -Calidad ? 

-El concepto de 11 Control Total de Calidad 11 fue propuesto por el 

Dr Feigenba.um quien trabajÓ- en los. a.i1os cincuenta Coino Gerente 

de Control de Calidad y Operaciones en la General Electric en 

Nueva York. Su artículo sobre el Control Total de Calidad se 

publicó en la revista Industrial Quality Control en 1957. 

Posteriormente se publicó en el arto de 1961 su libro con el 

título de 11 Total Ouality Control: En9ineerin9 and Managernent 11 

De acL~erdo a Fei9enbau1n. el Control Total de Calidad puede 

definirse como " Un Sistema eficaz para i11te9rar los esfuer"ZOS en 

materia de: Desarrollo. Mantenimiento y Mejoramiento de la 

Calidad real izados. por diversos GrLipos en una Qr9anizaci~n. de 

modo que sea posible producir bienes o servicios a los niveles 

rnás econ~mic:os y que sean compatibles con la plena satisfacci~n 

de los el ientes ". 

El Contrc•l Total de Calidad exige la partic:ipaciC:n de todos los 

Departamentos. incluyendo los de Mercadotecnia, Diseño,ProducciÓn 

Compras, Ventas, It1specciC::n. A1.1nque la Calidad, es tarea de todos 

en 1.1r1a Empresa, Feigenbaum considerO necesario designar a un 

Departament._. corno responsable del Control Total de Calidad cuya 

1..
1

mica araa de especial izaciÓn y operaciones fuera el Control de 

Calidadª 

Ahora bien los japoneses tornan de Fe19enbat.nn la esencia del 

concepto de Contt"ol Total de Cal 1dad pero intt"C•dL~cen al91~nos 
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~· .. ~.~- -. : :- .··':. -/:·· ~ ~·.· ·. : . 

-;:~:~:~:~~!f:.··~:,'.t::i~~:;~::;·~~iº,~~:f.)iº~i~:fü~Jt~r1t;~~:t1ca 
d~y~-c~~t~~f~d~-:;°C~Y'id~~~~,~ .- ·· · :º ~::.-:;-~-. _.,_., - .'-~ ·" : ;~:~~ ·.-·;~:[:~:. '1-··~-

. -.. - >·:~.~ ._!-:_ 

- El p,:of:o~}tó, de ~~:io~=!' ~onti~~.io:~E.nt~i· .• ·· '•' ~&) '·" . 
><:;.:· .-.-·_:~<- )--:~~~·,: · _'./ - ~-L=¿·_:I1"-~· ~~i~;}{ f'.~Hl~:~.- :~~s-< ·~t ;: ":,::''· 

- La -~~'!=ib~·~¿,~,:~~~:~d~-~~~~-; _d~_ ~1a -d~·f-1;;1¿1:6~'. d~~~ca·1,.1d¡·cf-·déSde~·e1 
. p'~~~c(.·~E::~:~·i~·{l d~;~ c~nsUrnido~~.--: · ,_ ·. · ~,,.,_,_::·, :~'?:'.~~'."~.~~'°~'.=-.:;::;~\' -~~~: ,~~.-

- El·. inv~i.~cramiento de•. todas l~s ;~~ci{li~'i.Y t' solo .las de 

manufactura ·en: las act.ividad~5; ·de: ca}·;d-~~~ --~~.;:·; 
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C~ Fundamentos del· _Contro~ Tot~l de (;alidád. 

-=- ~ -----'-''.'"~''"'.'.:-S~~:~,~~7:· L~'.~· -;'.~ ;_: . . ';;~~~~·
~o~d~pt~J>"t~·~dt;fg~~i: .d~·'~Cont'~o-l:·i-~e ~~1~i:dad P.;~~-i~-n~:~ de 1 a 

T~~¡~-l~{::á.·\i~ ':·~~~i~·i:~.t~~ci¿~-rc-ieY..t_lft~~··desarro.Í lad~ por Frederick 

. w. ~--~~-~~~{~:;,;· 

El Control 'Total de Céi.lidad cuestiona el modelo tradicional 

porque considera qua la inspecciOn al final del proceso de 

fabricación es 11 inoperante "• p1.ies no mejora la Calidad de un 

prod1.tcto, solo detecta q1.1e productos son buenos y cuales no. 

Ciertamente pet"mite en la mayoría de los casos ofrecer a los· 

el ientes productos de Calidad • 

. 
La inspecc1on al final del proceso es 11 costosa 11 ya·que obliga a 

la Empresa a asumir los Costos de los productos defectuosos por 

reprocesar y desechar. 

Todo lo anterior afecta el Costo final del producto lo c1.lal 

reduce el mat"gen de 9anancia en la venta del rnismo. 

Este concepto de Control de Calidad tradicional se puede 

representar rnediant.e lit fi91.1ra ll 2. 

Pat"a solucionar el problema del concepto de Contt·ol de Calidad 

tradicional el sisterna adrn1nistrativo propone que se por1ga 

atención et1 los procesos con la finalidad de mejot·arlos, para que 

lo Calidad sea t·esult.Ctdo del rneJc•t·arn1e11to del proceso. 
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Fl!1Jr• 1 2 Concepto Tradicional de Control de Cal ldad. 

ooo- - Mercado 

Artl;.,los 
Defecl= 

Otros se vuelven a procesar 

0 l A 1 gmos se desecl1iKi 
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Concepto de Proceso. 

Proccao eo ol conjlnto do •ccloneo o paSDS quo so dan, con el fin do quo detert0lnados 

lllSUllOS lnteracttien entre si, para obtener de esta lnteraccl~n un detert0lnado resultado, 

A los lnstUIOS quo lnteractUan entre si en el proceso se les llaaan : Factores Causales " 

y al resultado de dicha lnteraccl¿n so le 11 ... " Caracter(stlca de Calidad ", 

Los factores causales en un proceso de produccl¿n se suelen agrupar en cuatro rubros: 

- &.¡u¡,,.., 
- llaterlales. 

- ~todas. 
- llano de obra. 

El concepto de proceso se puede representar gr;flcuente con el dlagrD4 de lshlkawa. 

( rlgura 1 3 ) 

.. nodeobra ~ .. ter la les -- ~~ -- Resultado 

. 
""todos --F -¿-

..quinaria 

Factores Causales Caracterl~tlca de 
C.lldad 
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··-·· 

Debido a 11 cé~~'í.;]id~ci d~Ú¡¡ :int~-~cci¿~ C:aus,,;l de los 
'di fere~t:~s°\3l~~·~·~~c;~»·:'.~"~-~:-,+~~~:rv'f~·;,~~/·en'. t~ci~ proceso,, nunca -:.on 

:~;~;~i~~~~?1~~:~b!::r.: ~:"::·~:~: ---· 
···no _se, p_uedan .. apreciar La:.:·s1rnple :~i~~a." 

: ~.\:.: ,-., 
. - .. '~ ·::;'; ~ 

:.La .\;,a~T-~¿~~~· ... d~i~-'P~~~e~·o púede ser. att-ibuída a dos tipos de 
~·~ :·-. l :_.'.:;'=¡ ;''-'"· 

ca.1.~sas: º;'.'. :~-}-~;}'.~:::~ "~\-

~-. :: .. :::-;<; "<·,~~:::~.:<·:~:·_,·:::: ::~·, 
- Extraor·d-inarias. 

El mejoramiento del proceso requiere de un adecuado manejo de 

datos· estadlsticos. Como el mejoramiento del proceso consiste en 

red1.,cir su grado de variación~ es necesario entonces conocer: 

- Como se comporta el proceso. 

- Ident1f1car los factores a los que se debe dicha variación. 

- Emprender medidas parc. eliminar dichos factores. 

- Evall,ar los resultados de las medidas adoptadas. 

Esto se lleva a cabo aplicando el Control Estadístico del 

Proc-=:so. 
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b. El Mejoramiento Continuo. 

:.,,·,: >'··.¡· · .... ~~··.: 
Por el mejoramiento continuo se entiende ·_la pol 1 ti ca 'de: mejorar 

constantemente y en forma 9,;.adLta l·-' :e1 __ ,;-,~-~-r~at¡~:~i·;~·;>~~~~~~~~-~dar;izaridO -
1 os resu 1 ta dos de 1 a mejor {a. log~~d"~ ~· ~-~~;tJ~~:~6'~:1¡:{~-~-:~;~::~~-~~~s i~J.e, -_; 
partiendo de estilndares establecí~-~-~> ~·i~:;~~·~~~:ii:J;·'t-~~\Cada· vez-
más elevados de Calidad. 

Para obtener la Calidad que 

menciona que: 

Debe darse lma interacc:iÓn de las actividades de Investigación de 

Mercado, de Diseño del produc:to, de Fabricación y Ventas, con el 

prc•pÓsito de rneJorar los Niveles de Calidad y que esta 

interacc:iÓn debe r~petirse en forma cÍcl ica. 

La interacción mencionada y la forma c:i'.cl ica de proceder se sl~ele 

expresar mediante un clrculo7 denominadr.i " C~rculo Derning o Ciclo 

de Calidad. < figura # 4 ) 

4. Investi9acion. 
(acción> 

3. Ventas. 
(checar) 

4 

2 
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1. Diseño. 
(plan) 

2. Produccion. 
<hacer) 



.-· ' 

Apl i·~aciÓn· del.,. cít-"culo Dli'.!níng. er-i ~i=ld~};~·~~a :-~.91 ,Proce:so.' 

Pa·ra q1.1e s&a una. realidad el mejoramiento continuo, se. ·requiere. 

qu-e la-polltica de consta.rite mejoramiento se aplique- ·en --todos- los 

Departamentos de la Empresa y er"l cada una de las etapas,_ pues 

cada etapa es en realidad un proceso. 

Al segmentar un proceso global en procesos parciales, que 

correspondet-. a cada i.ma de las etapas del proceso global,· cada 

proceso y ca.da etapa tio:ne un el iente que es el proceso y etapa 

siguientes. 

Apl icaci~n del Círculo Deming por parte de cada uno de los 

TrabaJadores. 

Todo el pr·oceso global está itltegrado por un conjunto, más o 

menos numeroso, de procesos parciales. También cada uno de estos 

Procezos parciales debe actuar aplicando el Circulo de Oerning 

para dar lugar al rnejorarniento continuo. 

Para el rn&Jorarniento continuo se tiene necesidad de un nuevo 

La participaciC:n act1 va y respons.able del trabajadc•t· en el 

mejoramientc• del proco:so unpl ica evidentemente cambiar el rnodelo 

adrnin1strativo trad1c1onal , en el que, el operario solo cumple: 

reglamentos elaborados por el Departamento de Ingeniería, por un 

nl..'evo Sis.tema c:p.1ei se base en la Participac:i~n de todos er1 el 

Control de Calidad. 
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IV. IMPLEMENTACION DE PROGRAMA~ DE CONTROL. TOTAL•. DE CALIDAD .EN 

LAS ORGANIZACIONES 

Durante los U1 tirnos 16 años el Entorno pQ-1_.{t,{~~, S?cia_l, 

Económico y Legal de nuestro Pais ha experimentado cambios 

significativos que sin lugar a dudas, han ;impactado las 

actividades de todas las índ1.,strias en varios .aspectos pero el 

m~s comei¡tado es el econ.bmico. Ya que al abrir las f"ronteras y 

eliminar los permisos de irnportacion los tnercados se han saturado 

de prodL,ctos importados de Calidad superior y Costos mas bajos 

que los Productos fabricados por industriales mexicanos, lo cual 

ha originado la contracci¿.n de los mercados para los prodL1ctos 

elaborados en Mexico. 

Los empresarios de algunos sectores de la industria para hacer 

frente a esta si ti.~acion han tomado di fe rentes acciones para 

superar los problemas generados por los cambios en el Entorno de 

sus Organizaciones. C"4eneralmente son grandes Empresas que cuentan 

con amplios recursos tanto materiales como H1..~manos y además 

alg1..mas tierie:n el respaldo de sus casas matrices. Estas Ernpresas 

implementaron programas para meJC•rar la Calidad y reducir los 

Costos de sus productos. Los prc•grarnas a1.w1c¡ue se cc•nc•cen con 

diferentes nombres tienen el mismo objetivo y forma de operar los . 
mas conocidos sons 

- Control Total de Calidad. 

- Prograrna Integral de Calidad. 

- Administraciot'l Integral de la Calidad. 
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Total. · 

.. 

{-· .. 
f'ara r:i~estr'? .'~-~~-~di_~;.~~-- r.ev~~ª-~-~- la: for_ma en que se implementa un 

programa :~i~~ -ta f i:dacn·:TO'tii ,:-en-'· l'a -pequeña __ v mediana industria 

~u!rnic·a;~; ·Aí·-:>~~~·~-;··-~~~b:J.'.~:~~~--.-'_'~-~-~ ¿-;9~-niz.~ciones en cuanto a las 

.;e~t-as p~i~.: ¡~·-i~~-;..'jo . i~- r~~-~-~~-~-¿n.:'á~. -16s ingresos a. las mismas, 

;-}~~---º di-;·~~tore~- b gere...;i::es g_,_~nerales-·-deciden tomar acciones para 

' enfrentar este problema, las acciones .mas comunes son1 

- Recorte de.Personal para reducir 9astos. 

- Reducción de gastos en mantenimiento, compra de activos 'fijos. 

- La irnplementac1on doe un programa de Calidad Total. 

Cuando se decide por la t.ercera opciJn utilizan los servicios de 

1.m consultor externo, q1.tien despu~s de analizar la situación de 

' la organ1zac:1on les comenta lo siguiente: 

Le gustaría aumentar sus uti 1 idades 50/~, dejar de ver corno las 

materias primas se conviert.en en montones de desperdicio q1.te se 

acurm.1lan en todos los rincono:::s de la planta y verlas 

transformarse en productos l istc•s para venderse, incrementar la 

1 
produccion de la empresa 20% sin tener q1.te construir una nueva 

' ' planta o cc•mprar c•t.ra maquina o contratar mas personal, reducir 

el pago •::ie tiempo extra etc ? LÓgicarnente el representante de la 
, 

Ernpr·esa d1ra q1,'e si, ahora bien para lograr lo antet·ior el 

' , consultor indica q1.'e la organizacion debera emprender la 

33 



hoplcoentacl.:0 de .., progrw de Calidad Total con lo cual sa .....ntará, la Productividad y la 

Calidad de la produce!~ rcducléndoso los costos de los proWctos Fabricados, logroodo ""'JOr 

coopetlvldod en el Mercado. 

las actividades ""'l""rldao para la h•pleoentacl~ del progrillla de Calidad Total son: 

1. Compromiso de la Dirección. 

2. formacion del Equipo Coordinador. 

3, Participación de la Administración. 

4, Establecimiento de Requisitos de 
Calidad y Medición. 

s. Integración y Operac iÓn de Equipos 
de Calidad. 

6. Diseño e implantación del Sistema de 
Evaluación y reconocimiento de 
Resultados, 

1.Plan de Continuidad. 
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A continuacic!r1 se d~scr1ben cada 1_4na de las actividades 

' recomendadas por el asesor ~xterno para la implementacion del 

Programa da Calidad Total y determinar las acciones requeridas 

para llevar a catio dicho programa .. 

1 .. Compromiso de la DirecciÓn. 

' El Director al est~r. ~on~en_cido_ ~e_ los beneficios que obtendra la 
' . .-_ . • l 

Or9anizacion al implementar:- el ·Progrc.ma de Calidad Total deber a 

apoyar. totalmente dicho pro9rama. Para lo ctJal tomará diversas 

acciones como son: 

a) Designar a una persona corno Gerente de Cal•idad Tot.al. 

b> Fijar el erst.andar de desempeño <libre de errores). 

c> Establecimiento de la polltica de Calidad de la Organizaci~n .. 

' 2. Formacion del ConseJo Coordinador del Programa de Calidad 

Total. 

Una vez seleccionado el Gerente de Calidad Total el siguiente 

paso del Director será el de reunir a los Ejecutivos ( 6 ) que le 

reportan e inf"ormarles Ct.4ál ' ' es la situacion de la Organizacion y 

la necesidad de: lfnplementar lWl programa de Calidad Total en la 

t:!ffil='resa y presentarles al Gerente de Calidad Total c:iuien sera 

responsable del programa y ' le reportara di rectarner1te de los 

avances del mismo. Tambien les inf"onna de. la creaci~n de dos 

consejos: 
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- Consejo Ejecutivo. 

Integrado por el Director. los Ejecutivos qL~e Je reportan y el 

Gerente de Calidad Total. 

Este consejo ser~ responsable-de elaborar la estrategia de 

' Calidad Total y de vigilar la implernentacion de las actividades 

' aprobadas por cada Departamento. Asi mismo debe revisar el 

avance del programa de Calidad Total y aprobar c:ualqi.üer gasto 

importante relacionado con el programa. 

- ConseJo de Calidad. 

Integrado peor Gerentes. Jefes de Departamento y presidido_ por el 

Gerente d"i!: Calidad Total. 

El objetivo del consejo de Calidad consiste en diseñar el 

programa de C&lidad, desarrollar s1.1s directrices, medir s1.~ 

progreso. El conseJo debe garantizar que el programa se ponga en 

practica con eficacia en toda la compañia. 

3. Partic:ipacion de la Administraci~n. 

' Para obtener el compromiso de la administrac:ion en la 

' On;1anizac:ion es necesario el cambio de actitud ante la Calidad y 

este cambio debe iniciarse desde la Cima empe:::ando, por los altos 

directivos de la empresa y, corno 1..ma cascada, ir lavar1do cada 

nivel adrninistra.t.ivo de todas si.~s viejas y malas costwnbres~ 

antes de bajar a lavar el siguiente nivel. 
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Ahc•ra bien par El poder efectuar este cambio de actitud en los 

administradores es necesario que el los sean capacitados en 

aspectos relacionados con la Calidad. La.s rnetas del programa de 

Calidad deben serr 

' - Desarrollar la cornprension de los fundamentos de la Calidad. 

- C-rear-conciencia y persp'i!:c:tiva sobre los temas de Calidad 

' Nacional e Internacional y de su aplic:acion a la estrategia de 

c:rec:imiento de ci.1alq1.uer compañia. 

- Convencer a los administradores de que consideren la Calidad 

como uno de los obJet.ivos fundarnientales de la. cornpañ{a en todo 

proceso de toma de decisiones • 

. 
El proceso de capacitac:ion en Calidad debe estar concebido para 

el auditorio y a la medida de si.ts necesidades e intereses. Para 

ello es necesario dividirlo en tres niveles: 

. - Capacitacion en Calidad para el Director y la Alta Gerencia. . - Capacitacion en Calidad para Gerentes y Jefes de Departamento. 

' - Capacitac:ion en Calidad para Si.tpervisores y Empleados. 

' La participacion de los administradores • 

. 
El requisito mas importante para hacer que funcione el programa 

de Cal ideid consiste en lograr la participacion ( 7 ) de los. 

administradores. Cornc• sabernos los administradores son personas . . 
c¡i.ie logran resi.tl tados a traves del trabajo de terceros. s~~ exi to 
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no debe medirse por lo qi.1e hacen ·si . .:.io;·. p6i_ sü podé:r_ de mo:tiV',aci~n 
'.·'- .·'',. : .. < ,· 

para lograr que e$OS "terce.ros·· ·11 prOd.t.IZca~--" _, _ _, .. 
;:-: : :- '. 

La administración participati~.a :es..:.~,p nuevo eSti-lo gerenc:i;al. que 
, __ /:·- -~~~.-.... >··',:·.:_.·:·." .. , .. -.. .. ',. =.· 

busca la participacion -activa -de.::los--empleados proF?iciando, :sus 

contri bue: iones a 1 rnejora~·~·en.~-~-~:d~::~~~~-s l_~s · aspe~_tos · re _l !l~·i ~"."l~_dos 
con el trabajo. 

¿Qué la hac:e funcionar ? 

Para que la administración participativa funcione-con eficacia 

los administradores tienen que: 

- Confiar en sus subordinados. 

- El trabajo debe: c:or1s1derarse 

empleados y administradores. 

- Reconocer los logros de los Grupos. 

sea posible. 

- Estar dispuesto a compartir parte 

' 4. Establecimiento de Requisitos de Calidad y Medicion. 

Para establecer los reqr.aisi tos de Calidad y su rned1ciÓn en la 

' organizacion el primer paso que se real iza es el de definir lo 

que es la Calidad. Ex1ster1 muchas definiciones al respecto pero 

' ' en la actualidad la def1nic:ion mas aceptada es aquella que 

involucra los reqi.~erimientos del consumidor y se pt.4ede expresar 

de la siguiente forma: 
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Calidad corno el ·9rildO en que un producto satisfac:e. ~as 

nec:esidades·del consumidor " 

¿ Por. qu~ .~s _importante la Cafidad "? 

Es ÍmpOrtante porqi.•e trabajar con Cal 1dad nos reporta 

' recompensas, se evitan gastos de reproc:esos, es c:i.~est.ion de 

sobrevivencia para algunas empresas y si conseguimos Calidad en 

n1.1estro trabajo 1 a Empresa tendrá mayor rentabi 1 idad lo cual, 

dará al empleado mayor seguridad en su trabajo. 

' Ahora los requisitos de Calidad son fijados por la Alta Pireccion 

y están basados en los Principios de Calidad Total y son: 

' - La-Calidad concierne et todos los if'ltegrantes de la Organizacion 

- Todo trabajo es un pt"oceso. 

- Calidad es ci.unPlir .con los requisitos del Cliente. 

' ' - Mas prevencion men6s inSpec:~iÓn y c:orrec:ci~n. 

- El estandar de ac:tuac:iÓn .;es' " Cerci Defectos 11 

- Hace:r las cosas· bier1. de'sde la Primera vez. 

' Medicion de ia·Calidad. 

La Calidad de los productos y servicios, podemos conocerla 

rnid1éndola, cor. lo que sabremos si se han alcanzado los 

resultados deseados. Cuando medirnos q1.~eremos saber: 
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- Si es necesaria al9una actuaci¿n inmediata. 

- -Dónde hay posibi 1 idades de rnejo.ra. 

- Si las acciones de mejora dan resi..~ltado. 

¿ D~nde podernos medir y qué podemos medir ? 

Puesto que la actividad de Calidad, 9eneralrnetlte ha- tenido su 

' origen en produccion, estarnos acosti.~mbrados a medirla referida a 

' ' produccion. En otros arnb1tos no existe costumbre de medirla, pero 

' tarnb1en en ellos puede medirse la Calidad. Por ejemplo: 

Ventas: 

Mercadotecnia: 

Desarrollo: 

Compras: 

' Rotacion de ci.~entas por cobrar. 

Margen de uti l 1dad calculado contra mar9er1 

real. 

' ' Irnplantacion y analisis de nuevos procesos 

' de fabricacion. 

Numero de compras sin problemas de Calidad. 

5. Integracion y operacion de Eqi..üpos de Trabajo. 

' En la actualidad la Organizac1on q1...le va a implementar un programa 

de Calidad Total req1...üere integrar equipos de trabajo en los 

' diferentes niveles de la Empresa los mas com1...1nes son: 

- Equipos departamentales de rnejorarniento. 

- Equipos para el mejoramiento de los procesos. 

- C~rc1...~los de C.:alidad. 
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Poro uno oejor c~r<nSloo de lo. equipos de trabajo en el cuadro siguiente se resuoen las 

principales caraclerlstlcas de estos eq.ilpos: 

EQUIPOS DEPARll\llEHTALES EQUIPOS PARA EL 

PARA EL MEJORl\lllEHIO MEJORl\lllEHIO DE 

CARACJERISllCAS LOS PROCESOS CIRCULOS DE CALIDAD 

MEllBRESI~ MIEllBRllS DEL DEPARll\llEHTO IHTERDEPARTl\llEHTAL MIEllBROS DEL DEPARTl\llEHTO 

PARllCIPACIOH OBLIGAIORJA OBLIGAIORIA UOLllHARIA 

DIRECCllllt DE LA 

ADlllHISTRACIOH MODERADA MDDEP.ADA llJDERADA 

SELECCIOlt DEL 

~RllBLEllA POR EL GRUPO POR EL GRUPO POR EL GRUPO 

URGEHCIA DE LA 

SOLUCIJJll MODERADA MODERADA MODERADA 

l\llBITO DE LA 

ACllUIDAD DEPARTl\llEHTAL IHTERDEPARTl\llEHTAL DEPARTl\llEHTAL 

PRESIJlli SOBRE EL 

EQUIPI! llJDERADA llJDERADA llJDERADA 

llEllPO DE LA 

ACTIUIDAD REUHIOHES BREUES, PERIODO REUHHltES BREUES, REUHIOHES BREUES, PERIODO 

LARGO PERIODO LARGO LARClll 

IMPLAHTACIOH POR EL JEFE DEL DEPARTA· POR EL COHSEJO POR LOS MIEMBROS DEL 

MEHTO EJECUllUO DEPARTl\llEHIO 

LIDER JEFE DEL DEPARTl\llEHTD DESIGHADO POR EL DESIOHADO POR EL JEFE 

COHSEJO EJECUTIUO DEL DEPARTAME!HO 
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6. Diseño e implementaci¿n del Sistema de' EValuaci~n y 

Raconocimiento da Resultados. 

e:_- - " ,- - '-'-~ ._ -~---

Pat' a evaluar el desempeño de la Organi:zÉtc:iJn '.se .-debe· -implementar 

Calidad Total, dicho sistema, consiste en -;;,;;~·t'.abl~cer la 

re•lizac:iÓn de: 

- Auditarlas Departamentales. 

- Evaluaciones del desernpeño individual. 

Las auditorfas Departamentales las realizará el Gerente de 

Calidad Total, estas auditorias, centran su atenci~n en la 

actividad total del Departamento. Están concebidas para 

determinar lo bien que Lm Departamento cumple con los 

procedimientos establecidos y con si..~s controles internos para 

asegurarse de que sus resultados no han Sl..Jfrido degradacion 

' alg1..ma. Por lo general, se inicia con una revision del registro 

de las actividades del Departamento. 

Con base a sus evaluaciones> el gerente de Calidad Total elabora 

un informe donde presenta sus resultados> negativos o positivos> 

' de la auditoria. Antes de publicarlos, el Gerente presenta su 

in'forme al Gerente del Departamento con q1.~ien lo discute y a 

quien da en esa forrna, la oportunidad de que aclare a19Jn aspecto 

' que el pudiese haber malinterpretado. Despues> el informe se 

presenta al Gerente 'funcional. 
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Fijac:i¿n- y Evaluac:iC:n .de. metas -perSon81e·s. 

A_ faS· ~e~~~n~.s l~s gusta ·que .Se les diga cuando estan real izando 

una buena.labor, .pero c:¿.mo esperar que lleven su desempeño a un 

nivel'.sobresaliente si sus propios jefes no les indican lo que 

esperan de ellos? La base de una buena relación empleado-Gerente 

es -'uná-_clarm cOmprensi~n de lo que el Gerente espera del empleado 

y de.lo que ~ste espera de la compañia. Esta comprensión implica: 

- Concertar un plan de desempeñ~ entre la administración y el 

«:t'mpleado. 

Planificacion del Desempeño. 

Cada año, el Gerente y sL1s sLibordinados deben de redactar un 

contrato de _desernpeño personal, llamado 11 Plan de Oesernpef;o "· 

Este plan de desempeño debe estar orientado a las tareas y debe 

definir lo que se es:pera del ernp}.eado para que cumpla con los 

raquerimientos de su puesto. 

Para t.~na buena evaluac1on del desempet"=10, cada tres meses el 

Gerente y el Empleado deben rev1s:ar el grado de avance, en 

comparaci¿n con los planes trimestral y anual. Estas revisiones 

son la base de la evalL1acion anlial. 

RECONOCIMIENTO. 

Las personas r1eces i t.an saberse aceptadas por los demás seres 

humar1os y q1.1e se les reconozcan s•.is esf'Lierzos. Toda la so·=iedad 
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cornpetit1vá en que Vivimos est~ irnpul'sada- por ,person&s que se 

esfL~erzan porque sa les r:econozca. 

Tipos de reconocimiento. 

El consejo ejecutivo del mejoramiento_ es responsable de 

' establecer y revisar los planes de reconocirriien.t'i_._Y ·de:P".'.'emi_a~ion 

de la Empresa. Estos pueden ser: 

Prernios en efectivo. 

' Reconocimiento personal en publico. 

' Reconocimiento Grupal en publico. 

Reconocimiento privado. 

7. Plan de Continuidad. 

' Para mantener la act1...~al i-zacion del programa es necesa1·io que el 

Gerente de Calidad Total participe en eventos sobre programas de 

Calidad Total organizados por asociaciones del ramo. Asi mismo 

debera estar en contacto con el asesc•r externo para anal izar el 

avance del programa ( auditorias, proyectos de mejora ) y recibir 

las recomendaciones necesarias Para la buena marcha del pro·;warn<:l. 

' Tambien mantendrá informado al Consejo Ejec1.itivo de t•:ido lo 

concerrtier1te al programa de Calidad Total. 
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B.· Resultados. 

LOs p~_ogramas de Cal i-dad Total que proponen los asesores externos 

a los direCtores de lás Empresas mexicanas son modelos, copiados 
1 1 

de los Estados Unidos. Dichos modelos han tenido exito en Mexico 

cuando han sido irnplernentados en organizaciones grandes que por 

lo general son trasnacionales. Pero al aplicarlos en pequeñas y 

medianas industrias .:iuÍrnicás los. resL~ltados son totalmente 

desalentadoro:::s ya q•Je: 

- No hay aumento en l a_s V~ntas ._ 

- La Calidad-no se maJora • 

. ;'¡ ' ' . ' 

- La participaci~n · d~l, PerS:o.nc:li .es ·baja· 'Y·. el· .trabajo en equipo es 
:·.· 

·,·!-" ·;.:... deficiente. 

, ,_,_,_ ::::::::~·'. -·. ·--- ' -
- Fuerte tendencia ·a __ ijOn":-~.t."~fr~e .-en -~na- -o;:-ga-;.=:t-zac:fcin 'de· tipo 

rnecanicista. 

- El ambiente de trabajo en la Empresa se hace tenso. 

- Se " · vacur1c. ' " a la Organizacion contra los programas de Calidad 

Total. 
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C. PRO PUES T.A. 

Como una respuesta a las necesidades y Pt"oblem~tic:a de las 

pequeñas y medianas industrias qulrnicas" es r1ecesar:io contemplar 

un programa, de Calidad Total que se adapte a los req1..ierimientos 

d• aste tipo de industrias; el programa que se propone es un . . 
modelo completo, que la decision de si..i irnplementacion es un 

convencimiento pleno de cambio de h~bitos, costumbres, estilo de . 
I>irecc:ior1 etc. en todos los niveles de la Organizac:ion. El lo 

significa estar disp1..iesto a predicar con el ejemplo, a llevar 

todo el proceso di!i educaci¿n, rnot.ivaci~n. concientizaci6n y 

cepac:itaciÓt-. que se: req1..¡iere para que la gente actúe 

voluntariamente en un nivel de trabajo s1.iperior al que venia 

haciendo. 

Con este programa el objetivo es lograr que todas y c:ada una de 

las personas que forrnan la empresa conozcan y entiendan 

claramente su trabajo, para hacerlo bien desde el principio, en 

un clima de cordialidad y satisfac:cion en donde cada dia se tenga 

un reto al iniciar y un logro al terminar. 
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' El .progriima· de Calidad Total se fi..mdarnenta en tres· grandes areas: 

' de la Organizacion como responsable del 

' exi~o· o fracaso de la rnisma, al estar convencido de los 

' beneficios que obtendra la Empresa al implementarse un programa 

de Cal 1dad Total deber~ apoyar totalmente dicha irnplementnci¿n y 

participar activarnente en el. Corno se ha mencionado, este 

programa o modelo de Cambio debe iniciarse en el nivel mc{s alto 

de la Or9anizac1on y descender hasta cubrir a todo el personal. 

Sit·1 embargo, al llegar a el se91..n1do nivel, cada empresa tiene qu~ 

detectar sus necesidades y seleccionar del modelo lo prioritario 

para satisfacerlas. 

' ' Es evidente que cada Organizacion tendra qt,~e detectar sus 

necesidades concretas para adaptar especificarnente el rnodelo y 

que le ft.~ncione, por lo que la irnplementaci~n debe ser producto 

de un Diagn~st1co en la Organizaci¿.n donde se ' detecte basicamente 

el nivel a.lcanzadt.:• en: Calidad~ Productividad, Ventas~ 

' Prestaciones y Capacitacion. 
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Factores Y condiciones necesarias para imple!J1en~ar los pro9~·ar;ias 

de Ci:tlidad ,Total,,en la pequeña y mediana industri.a Qu{mica.. 

-,-, 
Direccion- y-_Cal'idad. 

' ' Los nivelas· de supervision en la Or9anizacion deben mostrar un 

es ti lo de·-1 ideraz90 uniforme con variantes poco significativas. 

-Si bien el estilo deb131 adecuarse al personal sLipervisado y sus 

características, lo que es importante es que todos los " jefes " 

practiquen lo que predican. 

' Otro punto importante es la claridad y negociacion de objetivos, 

la existQncia y seguimiento de planes de acci6n o programa de 

ai.ctividades. En general. el estilo debe ser participativo y 

pensatr en los colaboradores como seres humanos, digt-.os de 

respeto, capaces de aportar ideas y de innovar m~todos. 

' ' La revision period1ca y oportLina de avances, aconsejar, indicar 

' areas de oportunidad y enseñar son funcior1es primordiales de un 

' 1 ider. 

Los Procesos Sociales en la Orgat'"lizac1on 

' Es importante entender por qLie gran parte del enfasis debe 

hacerse en la direcci~n~ el persc•nal y su capacitaciÓn para 

provocar un cambio planeado y qwa lc•s programas de Calidad Te.tal 

flincionen con efectividad. Esto Sf;:' explica mejor uti 1 izando la 

fi9LH•a ( 5 ) 

48 



~E 

Figuro C 5 l 

o 

Algunos Procesos Sociales: , 
- Estilos de Dlreccion. 

- C...Unlcacl;n, 
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Esto es un enfoque de S1 sternas y, como es f~ci 1 pensar, no es 

' ' concebible una Organizacion sin propos1 tos y sin pe:rsor1as. 

' Todas las organizaciones contienen las cuatro areas de la figura 

' anterior .. Esto es, toda Organizac:ion tiene Tareas ~ue realizar, 

con una Tec:nologfa espec:ff1c:a para el tipo de industria, Para 

~abric:ar aviones, medicinas. libros u ofrecer servicios como las 

' lineas aereas o los hoteles .. 

AsÍ mismo, todas tienen 1.ma Estr1.,c:tl.ffa del tipo que sea; hay 

divisiÓn de funciones, niveles jer~rquicos, etc:. Pero todas 

tienen G\lgo que se denomina " procesos sociales 11 
.. Estos procesos 

son precisamente las relaciones e interacciones que se dan entre 

' los componentes de la Organizac:ion. 

Ejemplos de el los son el estilo de direcci6n, la comunicaci~n. el 
I 

man•jo da conflictos, la 11 cultura de la Organizacion, es decir 
.. 

los valores que maneja el personal y otros mas. 

Rara vez la Alta direc:c1on revisa estos procesos, lo curioso es 

que junto con la tarea , la estructura y la tecnologia son los 

que llevarán a la Empresa. a Cl.lmPlir con su misicin. 

Es importante enfatizar que la Calidad empieza con las personas 

y c:iu• •stas pueden y deben alterar la tarea, la tec:nolog{a y la 

estructura y sus propios procesos cuando as{ lo demande el 

' curnpl imiento de la mision de la Empresa, que debe estar 

orientada a servir inteligentemente al cliente externo e interno. 
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EL EN'TORNO V LA ORGANI2ACION 

Una v-..r1able dia vital importancia en el desarrollo de las 

Organ-iZaciones es el 11 ENTORNO 11 ya que al ser estas Sistemas 

abiertos estarán siendo afectadas por éste. 

Con __ las n_ego_c:._iac_1ones para la firma del Tratado de Libre Comercio 

el g~bier!"'o -ha 'efectuado 1.~na serie de cambios en los aspectos 

QCOnornico,. pol iti_co y. sociales corno son: 

1. 

' ' . . 1 ' 
2. Ac:'-~erdo nacional -para la moderniza_c:ion de 'la Edui::ac:ion. 

4. Nueva Ley monetaria. 

Dichos cambios han generado inquietud en los diferentes sectores 

de la poblac:i~n y se han externado gran número de declaraciones 

por estos sectores las declaraciones, se podrian at:.wupar de la 

siguiente forma: 

Sector Ernpresar1al. 

' Quo: se Cl~ente con 1.ma n1..~eva Ley Federal del Trabajo roas fle~nble 

que perm1 ta a las. Ernpresas ser rnás prod1..1ct.ivas.. Lo c1.1al las hara 

mas cc0rnpet1t:1vas t..ant..o en el mercado nacional corno en el 

i nternac i ona l . 
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Sector Sindical. 

La Ley Federal del Trabajo- no debe ser rnodificáda:-'.y~:_·_que los 

trabajadores mexicanos deben percibir salarios ·rn~~<alto_s. corno ·los 

da sus similares. de E.E.u.u. y Canad~. 

Sector Oficial. 

Los cambios efectuados tienen corno finalidad crear las bases para 

el despegue de una Economía rn~s din~rnica, rn~s inte9rada y 

competitiva a nivel internacional. 

Población en General. < Grupos Ecologistas } 

Teme que con la apertura EconOrnica y facilidades que el gobierno 

otorgt.ia a los capitales extranJeros se instalen, ' en nuestro Pais 

industrias altamente contarn1nantes qlie afectarÍa1-. el ya de por si 

deteriorado " Medio Ambiente " de las principales ciudades y 

zonas industriales. 
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ES T R u C_T.U H::A ·. G E.N. E.R. PRO a·R AMA DE 
, ,: .. 

CA L.I [)·As 

', )::··::. :i:. ·.:_,_.. '1·:.:~· ··,. ·.: ' . 

A c:onti¡,¿~U~~ .i~~J:~~~~,;,~•:1os pu.;to.i esenC:ii<les éie1 programa . 

v"o de~e~~~s _ .~~ ~·~:~~~·f ~~~t~j" ~~i·o~. ~~~~ -'.~~ ~ ~~r~_1_a1 m~~~e -_i-~vo;~ ~cr·a :·ca_~-~ -u-t"!~-
de ellos: 

FormacíÓn del Comít~ Directivo. 

-.--- 1 

- Adminis~r~c_iO!l· y c_'?o_rdinacion. 

- Estrategias y lineamientos. 

- Capacitacion. 

- Comunicaci~n y promocion. 

- Evaluacion y control del programa. 

- Estrategias de apoyo • 

. 
El comite directivo y sus funciones. 

Los programas req•.~ieren de dírec:cion, apoyo y segl~ímiento, y esta 

no es la excepcion. El comité directivo de Yna Empresa, debe 

estar integrado Por el Director General y los Gerentes de 

Area que le reportan. A continuacion se describen las funciones 

de- dicho coroi te. 

- Definir la m1s1or1 de la Ernpresa. 

- Establecer y modif1car la mision y filosofía del programa. 

- Escoger estrate91as y emitir lineamientos generales de 
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- Demostrar~ con el ejemplo, su convencimiento y apOYo total 

al programa. 

- Aprobar y apoyar todo esfuerzo de cambio planeado que cOl,oque -a 

' . la_ Empresa en posicion mas competitiva y que __ lo~r:~ la 

satisf'acc:iÓn de clientes y proveedores, mejorando ·la,Calidad de 

vida en el trabajo del personal. 

- Demostrar un estilo directivo de compromiso hacia el-programa. 

Está comit~ se reunirá con regularidad para revisar avances, 

c·omportamiento de indices, evaluar proyectos, determinar 

estrategias, capacitarse, entre otros aspectos no menos 

importantes. Cabe mencionar que una de las fases mas relevantes 

al inicio del programa es la de revisar o determinar la misión de 

la Empresa; esto es lo que marcará e.l rumbo, explica la razC::n de 

ser de la compañia. Y debe difLindirse a todo el Personal. 

Consecuentemente este comit~ también generará la filosoffa y algo 

asi como una " declaraci~n de principios " qL~e reflejen los 

valores y normas generales de acc1Ón. 

A D M l N I S T R A C I O N y COORDINACION 

Bajo t''ll.tl9L~n concepto debe pensarse que se requiere de una 

estructura adicional a la propia Organizaci¿n, para la 

' Adrninistracion del programa de Calidad Total; la 

Administraci¿.n y Coordinac1¿n del programa es responsabilidad de 

los Gerentes y Jefes de Departamento. 

Son funciones basicas de estos administradores las si9L'1entes: 
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_, .- ', - - ' 
Diseñar .@l. plan eStra'tégico·.·de cada' Departamento que será la 

ba~e:·d~~_; P·l~~·~~.~¿he·r~~ - p~~E.:: ·i-~·_:·¡~pl~;~ent~~l~n 
o.bte'rt!i!~-: '1 a\ct'~~-0~~~ i'~~ :~if~\=~;~1:~~~~-~i·~;.~t:ivo •. --

del programa y 

. '.: -·, ·--)~.''' '-.;.;. ·¡ -~ 

-~frd~ }fL~,~~:L·~&,;~,'.i~6~~~F?·~~l i~i:og~ama; que desc:riba 

· f~nciot"'!eS::~y ·r~sP~ñSabíl idci.~_e~r~del:·~·person.al · i!'.'lvolucrado, asÍ 
.:-~·-.,..-; '.,.. - --- - ;-.-;_ . 

córn·o~~1-os·;~PrOCeéi i rn rentos .-r·espec::t f vos·~~: 
.- ,_::e·.'..-.::·~.-~~; .. -- ~-.;~,é .. ~" 

-- Sel.ecc~oria.r:, ~aP'"':'71~ar_ y asesorar al p9rsonal que se requiera 
,-- :·--·· -

_.-~~ra :~~:(~"'~ª!':-a _cab9 las fases operativas del programa. 

- DÍ.~igir y controlar la opercici¿.n del sistema, evall,ando los 

pr.ovectos y sus resultados, informando a su jefe inmediato 

sobre los av~nces y rnod1f1caciones pertinentes. 

- DiSeñar y operar el sistema de reconocimiento, a trav~s del 

comite directivo. 

- Capacitarse Y mantenerse al dla en cuanto a los conceptos 
, . . , 

bas1cos, tec:nicas y operacion del programa. 

Seleccionar y controlar-los proyectos-para mejorar el Sistema, 

evalL,ando dL,raci~n. costo, factibilidad, y beneficios esperados 

. 
- Capa..ci tar al personal seg~1n, programa de capacitacion elaborado 

por el Jefe inmediato. 

- ReportCir al Jefe inmediato los avances~ problemas y otros datos 

' de los proyectos en operac1on, 

En la s~9Luente figura C 6 ) se muestra como seria la estructura 

para el programa de c:al idad lotal propuesto. 
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Comparativo de Estructuras. 

Fl111ra ( 6 l 

Asesor Normal Propuesta 

Coosejo Ejecut j YO Nivel Ejecutivo Nivel Ejecutivo Callte Directivo 

Gerente r.at ldad Total 

Consejo de Calidad Nivel Gerencial llivel Gerencial 

Nivel ~rvision Nivel ~rvision 

Nivel ~rativo Nivel ~ratiYO 
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Diseño y Estrategias. 

Es necesario establecer un marco de acciones y reglas que 

mantengan al programa en la direcci¿n adecuada, y r:esulta rnuy 

conveniente poner por e-scrito donde va el programa y por q~e. 

comunicándolo a todos los. inv.O"ii.icra.dos, especialmente a los 

involucrados iniciales. 

' Estrategias de operacion y lineamientos generales 

- El programa debe englobeo.r las acciones del presente en este 

' renglon. Esto es, los administradores Cnivel intermedio) 

deberán informar por escrito al Jefe Inmediato c1.lalq•~ier 

esfuet·zo de aseguramiento de Calidad, con'f1abi 1 ida.d, Grupos de 

trabajo, estandares y normas, con las respectivas herramientas 

da cot1trol estadístico de los procesos CCEP>, inspección, 

aseguramiento de proveedores, servicio posventa, etc, y de este 

modo, serán 1nc1u{dos esos aspectos como esfuerzos concretos 

del programa. 

' - En cada una de slls areas, los administradores podran formar 

equipos de detección y correcc1or1 de problemas, de mar-.era 

permanente o temporal. :: 1=:gun lo requiera el caso. 

' ' . - Se debera dar capacitac1c•n por niveles con una programac1on 

conveniente de acuerdo al pro9rarna de capacitacion. 

- Deberá diseñarse lm s1sterna de evaluación y control de 

proyectos y acciones de Calidad Total de la Empresa, el cual ha 

de ser confiable y simple. 
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- Do:berB diseñarse un proc:edimiento de in'formac:ion, 
.. 

promoc:1on y 

reconoc:imianto pera los partic:ipantes en el programa de Calidad 

Total. 

- Los &dministradores de los departamentos deberan establec:er 

c:laramente los parámetros de medic:iÓn de los respec:tivos 

proyectos. As{ mismo, se haran responsables de inf'orrnar 

periodicamente sobre los avances Y resultados de dic:hos. 

proyectos al Jef'e inmediato. 

- Et'l toda p1..iblic:idad y c:orn1..1nic:ac:i.Ón a clientes, proveedores. 

personal y autoridades, la Empresa deberá en'fatizar la Calidad 

de estos productos y servic:ios, 'fortaleciendo su poSiciÓn como 

l Íder en Calidad y aten-=i~n al Cliente • 

. 
Capacitacion 

Es muy importante la preparac:ion para el CAMBIO as[ como hacer 

concientes a los involucrados de c:11.1e en estos tiempos y 

c_irc:_uns:tancias es indispensable realizar las cosas de manera 

diferente. 

El proceso debe iniciarse en la cumbre, donde los hechos 

comprueban que se enc1..1entra el cuello de bote! la. Por el lo la 

concientizaci~n y capacitaci¿n debe empezar en el grupo directivo 

para que este sirva de ejemple•, ya q1..1e debe demostrar con hechos 

y actitudes su 'fe en el programa y apoyo para. el mismo. 

Ahora bien. el programa de capacit.acil~n se realizará en tres . 
areas fundamentales las cuales se rm.1estran en la. f'igura ( 7 ) 
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ESTA TESIS HO DF.8~ 
SALIR DE LA füBUOIECA 

I 

Areas Basicas para el programa de Capacitación. 

I 
Capacitacion 

en el 
Puesto 

Figura ( 7 l 

5'J 

Ciencias 
te'cnicas 



De lo figura ( 1 l se puede dioervar las a'reas flllllaoient.les en que deberá ser capacitada todo 

el personal de la Organlzaclcfu y en el siguiente~ se present.n los t..... de cada :rea. 

Arca Adnlnlstratlva Area Técnica Capac 1 tac IÓn en e 1 Puesto 

El feiÓeno del Caoblo. Cootrol tot.I de Colldad. lnducclÓn. 

El concepto de lhjetlvos. l\seguraolento de la FlllCiones del Puesto. 

Calidad. 

El valor de las Personas. Cootrol eslo<lfstlco de lhjetlvos de 1 Puesto. 

Calidad. 

Eot i los de Olrecciitn. Las siete 1-erraRienla• Tecoolog(a para el Puesto. 

bOslcas para el análisis 

de datos. 

PlanecJciOO. Cootroles adolnlstratlvos. 

Creatividad. Cooput.aciÓn. 

El contenido y proftlldldad de los cursos depcndera' del nlve 1 y puestos en""' se hopartlroo 

dichos cursos. Al Inicio del prograna se tendrá la necesidad de instructores exte~ pero 

con el tie"l'o se pueden desarrollar Instructores internos previa capacltaciÓn. 



Cornun1caciÓ~ y Promocion. 

Es. fundamet1,tal.· clUe 'tod~s estén enterados· de lo qua está 
~-: . '. - .,- . ': ·_ :i' -- ' ' - . 

-_ -pa~~~.d~J---~s1, apar_te_ de l& comunicacion verbal c:p~e los jefes 

,debeñ t~r:ier Con los- empleados, de manera formal e informal, una 

bU~·na aYuda para la implernentaci~n es la comunicaci~n que 
1 

trasrnite la Orgar"lizacion. 

Esto·'puade darse de diversas formas. Es posible c::iue ya exista en 
' 1 •·•• 

la Empresa un organo de comunicacion (puede ser lma revista o 

periodico interno> y que pudiera usarse para informar los avances 

del programa. $i este no es el caso, se recomienda crearlo. Cor1 

per1od1cidad bimestrél. 

Por otra parte. promover el programa crea ent1.1siasmo y espfritu 

de Girupor adem~s de conocer resultados y ser reconocido por ¿l. 

El mensaje debe ser breve, pero importante; mantenga informado al 
1 . • 1 

Personal, haga promoc:ion de su programa y oton;aue publico 

reconocimiento por sl•s esfl,erzos, a los interesados. 

Evaluaci~n y control del programa. 

En este caso, es necesario evah.,ar y c.ontrolar las aportaciones 

de los diferentes grupos de trabajo y/o los proyec~os que se 

' encl,entren en proceso, asi como otorgar los reconocimientos que 

Ernpr12:sa jl~zsue pertir1entes. 
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1 ' As1 mismo, el sistema da evaluacion y las bases del mismo, deben 

ser determinadas por los administradores de los departamentos y 

aprobados por el Comit~ Directivo a fin de evitar fallas de 

' aplicac:1cn y las respectivas consecuencias. Para realizar la 

' evaluacion hay que elaborar un formato en donde se contemplen 

diversos factores corno: Motivación, Consistencia, AdrninistraciC:n, 

' Seleccion de problemas, Ana.lisis del problema, Procedimiento de 

tr~bajo, Influencia en el lugar de trabajo, Confirmacion de 

resultados, presentacion de resuitados, Beneficios obtenidos etc. 

Sistema de reconocimiento a Grupos dR Trabajo. 

Por mejoras a : los procesos productivos, a sistemas o 

procedimientos administrativos, el medio ambiente de trabajo, 

en relaciones interpersonales/clima laboral, eficiencia y 

servicio interno y/o externo. 

Estt·ate:gias de apoyo. 

' Es necesario prever algunas estrategias de apoyo y actualizacion 

del programa, pues estas son necesarias para su existencia y 

continuidad. Se sugiere que los administradores del programa 

participen activamente en el establecimiento de estas estrategias 

- Asociaciones Profesionales. 

Debe buscarse pertenecer a asociaciones profesionales, formales 

e informales, que permitan un saludable intercambio de 
1 

inforrnacion y experiencias valiosas para el programa. Es 
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- ' . ~- ' .- -. . , : . 
asociaciones, ante:'S -c:te,·, f~gr~sar .~ ;': 

- Clientes. 

_-__ ,- - - -· ---····· -'_; -

Es muy interesante interCamb-1-ar lllXperienC:ia~ Con:_-fOs-.-c11-en-t.es 

sobre los que ellos han realizado al respecto y ·10 di~Q"1a· 

Or9an1zac:iÓn esta haciendo sobre est.e tema. 

' - Instituciones de Educ:acion Superior. 

Pr~ct1c:arnente todas estas instituciones reci'enternente han 

desarrolladc• programas a nivel poso;irado que permiten la 

c:apaci tac:iOn de rnanera Profesional. 

Las Organizaciones p1.~eden y deben aprovechar estas posibi 1 idades 

con lo que la Empresa tendrá una excelente estrategia para apc1yar 

a su programa de Calidad Total. 

Para terminar se preserita un cuadro comparativo de los prograrnas 

de Calidad Total ( Asesor - Prop1.~esta ) en el cual se pueden 

observar lé'ls prir1cipales diferencias entre el los. 
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Cuadro comparativo. <entre progr"""" de Calidad Total l 

1 Funciones Asesor ¡Propuesta 
Responsable del Gerente de Calidad Total. la Gerencia Media. 

1 prog¡a.ia. 

Estru:tura. Modificada para el progr ..... !to hai¡ caoblo. 

Adalnl:rlraclÓn y Delegada al Gerente Cal ldad Por Gerencia Media con apoyo 
Coordlnacloo. Total. del Jefe l.....dla\n. 

eapac 1tac 100. Inicial a todos los niveles en Continua en Tres nreas: En el 
Fllosofla de la Cal ldad y el poestn, Ciencias Adlllnls\ra\lvas 
Caob lo. Después no hai¡. y Ciencias Tétntcas. 

1 SelecclÓn de Manipulada por el Consejo Por Integrantes del Depar\aoen\n 
pl'll4Jectos de "°Jora. Ejecutivo. ( Alta Dlreccto'n l En base a necesidades de .. Jora 

de las 'fin: Iones o actividades 
del ., ... Departaooentn. 

Grq¡os de Trabajo Los Integran la Gerencia Media No existen. 
ln\erdepartaoenta 1 • poro no ftn: lonan ya que, nad le 

'1Jlere participar ni Invertir su u...,. para .. Jorar otra A rea. 

G~ de trabajo Gerente de 1 Depar\aoen\n Gerentes y Jefes de Depar\aoen\n 
Dcpar\aoentales. iÍli-\e delega trabajo a los son los facll l\adores y guías de 

Integrantes. los Líderes de GM4JO. En ocasiones 
serán •leRbros de alp Grupo. 

Evaluacloo del Por parte de 1 Gerente de Cada Gerente o Jefe evaluara los 
prograna. Cal ldad Total '1Jlen lnforoa al logros alcanzados inforoando, a su 

Consejo Ejecutivo de los avances Jefe l.....Jla\n y retroalloen\mdo. 
y proble118S. n sus colaboradores. 

CD1U1ic.aci~. Bloqueada por el Gerente de Fluida entre los diferentes 
Calidad Total entre los diferentes niveles de la Organlzacto'n. 
niveles de la Organlzaci.;.,, 
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e o N C.L u s ¡·o NE s~ 

Factores como ra GlobalizaCi¿n de 11~ E~ono~la, :1a firma .del 

tratado de Libre Comercio < EEUU, C'ana·d~ y Mexico >'-y la apertura 

comercial del pals han generado un Entorno din~mico y cambiante 

para la pequeña y mediana industria Quimic:a- qu~, durante muchos 

años no se modernizo, ni capaci t~ a su personal. Actualmente 

resulta un imperativo para este tipo de industrias el ser 

competitivas para poder sobrevivir en el corto plazo y para 

mantenerse en el Mercado a mediano plazo. 

' Para lograr qua la pequeña y mediana ind1,.istria Química sea 

competitiva se propone que dichas industrias implementen ur1 

programa de Calidad Total bajo las siguientes recomendaciones: 

1. Antes de implementar el programa de Calidad Total se deberá 

reali:ar Qn l~ Organización un Diagnóstico sobre el nivel de 

Productividad, Calidad, Participación en el Mercado, Ventas, 

Prestaciones y Capacitac:iJn actual de la Empresa. 

2. Cada Organizacion debera elaborar su programa de Calidad Total 

' en base a sus necesidades, recursc•s humanos y econom1cos y 

considerando el Entorno de la Empresa. 

' ' 3. La Adrninistracion Y coordinac1on del programa de Calidad T·:atal 

es responsabilidad de los Gerentes y Jef'es de [lepartamento. 

' con el apoyo y guia de s1.1 Jefe Inmediato. 
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' ·•· La. Or9anizac:ion 

5. 
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