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1 N T R o o u e e 1 o N 

La situación actual del pa!s exige de manera Inmediata -

el aumento de competitividad de los productos y servicios que 

se ofrecen. 

Los empresarios mexicanos, en general, tienen cada d!a -

mayor conciencia de la necesidad de operar un cambio de ment! 

lldad en favor de la calidad de los productos y servicios que 

ofrecen. Los conceptos de calidad y competitividad afloran -

cada vez mas en las diversas organizaciones profesionales. 

En este trabajo, el objetivo que se busca es diseñar un 

modelo de Implementación de calidad, que logre un beneficio -

pleno de cambio en los niveles que conforman la organización 

en la Industria mexicana, que den como resultado el logro de 

la competitividad nacional e Internacional acorde a las nece­

sidades y cultura nacionales. 



La razón principal de realizar este estudio, es que h! -

mos considerado como factor de primera importancia lograr la 

competitividad en México, es que el producto o servicio real­

mente responda a las expectativas de los clientes. Sólo as!, 

se podrA hablar de calidad del producto. 

La calidad es la clave para el logro de la product~vidad 

y de la rentabilidad de una institución. BAsicamente propor­

cionara a quien adopte esta nueva filosofla el objetivo de s~ 

tisfacer a la sociedad con productos y servicios que satisfa­

gan las expectativas de los consumidores. Esto implica que -

para alcanzar el éxito en esta Area, es fundamental la parti­

cipación de los gerentes de alto nivel, ya que son los respo! 

sables de conducir las actividades de Calidad, las que deben 

de estar encaminadas al cliente. 

El apoyo que brinden al mejoramiento de la calidad tanto 

la alta dirección, empresarios, trabajadores y el gobierno es 

fundamental para alcanzar la competitividad en los mercados -

nacionales e internacionales. 

Sin embargo, el mejoramiento de Ja Calidad es una respo! 

sabllidad personal; es una actitud que debe estar presente en 

todo momento y ante cualquier circunstancia. La calidad d!· -

manda de las empresas y personas llevar un proceso de mejora­

miento continuo, en el comportamiento tanto individual como -

corporativo y nacional. 



La urgente necesidad que hay en nuestro pals, nos encaml 

na a la renovación del compromiso nacional con la calidad y -

nos hace confirmar que en su mayorla las organizaciones empr! 

sariales y laborales deben fomentar e intensificar su apoyo -

a! mejoramiento de la calidad en todas las operaciones re!~ -

clonadas con la manufactura y con la prestación de los servi­

cios. Se debe definir estrictamente el valor de los produf -

tos y servicios teniendo como punto principal !a satisfacción 

de Jos clientes. 

Los individuos deben dedicarse al logro, al mantenimien­

to y al fortalecimiento de la calidad en todos los aspectos -

de la vida. 

Este trabajo en su esfuerzo de diseñar un modelo de I~ -

plementación de la Calidad en la industria mexicana, como un 

modelo completo de administración, busca el crear constancia 

en el propósito de mejorar el producto y el servicio, con el 

objeto de llegar a ser una empresa competitiva y permanecer -

en el mercado con resultados benéficos, tanto para el consumi 

dor final como para la empresa. 

La Administraci~n por Calidad (A.P.C.) viene a dar re! -

puesta a una neces!dac d~ la industria nacional de contar con 

un modelo que contemple las caracterlsticas, necesidades y -­

problematica de nuestras empresas, as! como la idiosincrasia, 
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motivadores y forma de ser del mexicano. Hasta ahora sólo se 

han usado modelos extranjeros, que dieron buenos resultados -

en sus paises de origen, pero ninguno de ellos ha dado en Mé­

xico los mismos beneficios, y la explicación es obvia, no han 

sido hechos para nosotros. 

Es importante comprender que la A.P.C. es un modelo com­

pleto de administración, que la decisión de su implantación -

es un convencimiento pleno de cambio en h~bltos, estilos de -

dirección, etc., en todos los niveles de la organización, que 

implica estar dispuesto a predicar con el ejemplo, y a llevar 

todo el proceso de educación, motivación, concientlzaclón y -

capacitación que se requiere para que la gente actae volunta­

riamente en un nivel de trabajo superior al que venia hacién­

dolo. 

La bOsqueda de la calidad no se limita a satisfacer a -­

los consumidores, sino que también cumple una función dentro 

de la empresa; es la bOsqueda de las mejoras en cada proceso, 

en cada operación y en cada trabajo, ya que el mejorar la ca­

lidad genera de manera natural e inevitable la mejora de la -

productividad. Calidad en la industria mexicana implica que 

se valore altamente la iniciativa, la responsabilidad y el e! 

tusiasmo que conlleva a hacer las cosas bien, 11 el hacer las -

cosas excelentemente bien en todos los sentidos". Que el se~ 

vicio o producto que se ofrezca tenga un apego a las normas -



establecidas que cubra las necesidades de calidad del deman -

dante, que estimulen directamente el mejoramiento de la deman 

da interna y la penetración a mercados externos, obteniendo -

as! un conjunto de beneflclos compartidos dentro de la socie­

dad. 

El administrar de acuerdo con esta nueva filosofla no -­

significa para ninguna empresa o lnstltuclon, riesgo alguno. 

El éxito esta asegurado. SOio se necesita la decisión de lle 

var a cabo un cambio; cambio que debe realizarse de acuerdo -

con las propias circunstancias de nuestro pa!s, México y de -

cada empresa. 

En lo que respecta al terreno metodológico, ~sto se e~ -

tructuró en base a una recopilación y an!lisis de información 

obtenida en libros, revistas y documentales especializados en 

el tema y prlnclpalmente con base en la hipótesis El diseno -

de un modelo de Ad•lnlstracl6n por Calidad (A.P.C), viene a -

dar respuesta a las necesidades de ca•bio en la industria •e­

xlcana que conte•ple las caracterlstlcas, necesidades y expeE 

tatlvas de cada organización. Se requiere para dlcha !nvestl 

gaclón una combinación entre las variables que conforman el -

objeto de este estudio. La variable dependiente viene a ser 

la eficiencia del modelo A.P.C. y la variable independiente -

el conocimiento de las necesidades de calidad laboral. 



El presente trabajo se encuentra desarrollado en once C! 

pltulos, cuyas pretensiones son las siguientes: 

El primer capitulo muestra las principales corrientes de 

calidad en el mundo y sus principales exponentes. 

En el segundo capitulo se presentan los principales a~ -

pectas que debe contener un modelo de A.P.C. y su defln~clón. 

El tercer capitulo muestra la necesidad de cambio en la 

manera de actuar de acuerdo a las diferentes necesidades, tan 

to personales y organlzaclonales, y los problemas con los que 

se encuentra ante el fenómeno del cambio. 

En el cuarto capitulo queremos indicar que a través del 

personal se pueden lograr magnificas resultados, y debemos s! 

ber administrar al personal, ya que es el personal que con su 

inteligencia, su voluntad y su dedicación le dan vida a la o~ 

ganlzaclón. 

El quinto capitulo presenta lo que es la productividad, 

as! como sus caminos para mejorarla, la fllosofla que debe 

existir en calidad-productividad que van unidas, y como l~ 

grar mejores rendimientos a través del personal. 

En el sexto capitulo Indicamos qué es control total de -

calidad, como funciona y su finalidad. 



El séptimo capitulo: es necesario el aseguramiento de la 

calidad en toda acc!On de la organ!zaclón. 

En el octavo capitulo hablamos del desarrollo histOrlco 

de los clrculos de calidad, def!nlc!ones, sus objetivos rela­

cionados con toda empresa. 

En el noveno capitulo: la necesidad de que exista un am­

biente de calidad laboral para Incrementar la productividad. 

En el décimo capitulo, Indicamos que para administrar d~ 

bemos controlar, y para controlar debemos medir, y para poder 

medir y definir es necesario cuantificar (costos de calidad). 

El onceavo capitulo es la lmplementac!On de un modelo de 

A.P.C. en la Industria mexicana, en la actualidad. 



PRIMERA P A R T E 

C A P I T U L O 

CORRIENTES DE LA CALIDAD EN EL.MUNDO 



CORRIENTES DE LA CALIDAD EN El MUNDO 

La toma de conciencia por parte de la administración del 

papel que le corresponde en el aseguramiento de la calidad y 

la Implantación del nuevo concepto de control de calidad r~ -

quiere, en nuestra época un compromiso mayor por parte de la 

administración. Los problemas que se plantean al inicio de -

esta nueva época del desarrollo hacia la calidad muestran el 

resultado de la lnvestlgaciOn de los autores mas Importantes, 

entre los que figuran: 

1. FEIGENBAUM: Pionero del control de la calidad. Escribe -

su primer libro sobre el tema en Estados Unidos de América en 

1949. 

Su obra se titula: ''Enfasis en el Producto''. 

DEFJNICION 

El control total de calidad es un conjunto de esfuerzos 
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efectivos de los diferentes grupos de una organización, para 

la Integración del desarrollo, del mantenimiento y de la sup~ 

ración de la calidad de un producto con el fin de hacer posi­

bles, fabricación y servicio a satisfacción del consumidor y 

al nivel m~s económico, concibiendo el sistema administrativo 

como coordinador, del compromiso de todos en orden al logro -

de la calidad, habla de los diferentes grupos de una organlz! 

ción refiriéndose a todos los que forman el proceso producti­

vo, y hace énfasis en el producto. 

Describe la función de calidad en cuatro puntos: 

* Control del diseno 

* Control de materiales 

* Control del proceso 

* Estudio de mejora del proceso 

En general su planteamiento se basa en el hecho de que -

no es posible fabricar productos de alta calidad si el depar­

tamento de manufactura trabaja aisladamente. Para que el ca~ 

trol de calidad sea efectivo, éste debe iniciarse con el d~ -

sempeno mismo del producto y terminar sólo cuando el articulo 

esté en manos de un consumidor satisfecho, por consiguiente, 

el principio fundamental del que hay que partir es, la cal! -

dad es trabajo de todos y de cada uno de los que Intervienen 

en cada etapa del proceso. 
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2. JOSEPH JURAN investiga los costos de la calidad, y algunas 

de sus ilustraciones con respecto a ésta son: 

* En una organización mas del 80% de los problemas depe~ 

den de la gerencia y el restante 20% o menos, de los -

trabajadores. 

* La innovación es un cambio planeado, por lo que se de­

be llevar a cabo proyecto por proyecto y no de otra -­

forma. 

* Concentrarse constantemente en 11 los pocos vitales'' en 

lugar de los "muchos triviales", anAlisis de pareto. 

* La bGsqueda de la calidad es responsabilidad comparti­

da por todos los gerentes y no debe dejarse Gnicamente 

al departamento de calidad. 

* Enfatizar el trabajo en equipo gerencial para atacar y 

resolver problemas. 

* El costo anual por mala calidad para la mayor parte de 

las compan!as, fluctGa entre 5 y 15% de las ventas. 

* El conocimiento de los métodos para mejorar debe darse 

a todos los gerentes, no sólo al departamento de cali­

dad. 
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2.1 De acuerdo a lo mencionado, la innovación es una etapa •• 

que se relaciona con los aspectos que se mencionan a continu! 

ción: 

1. Prueba de la necesidad: una de las necesidades a la • 

cual se !e debe de dar prioridad es la aceptación de 

la gerencia. 

2. Identificación del proyecto: una de las prioridades • 

es la aceptación de la gerencia. 

3. Organización para el mejoramiento: establecer respon­

sabilidades claras en el proceso de mejoramiento de -

la calidad. 

4. Organización para diagnosticar a aquéllos que tengan 

tiempo, habilidades y objetividad. 

5. O!agnOstico innovación en conocimiento. 

6. Acciones correctivas a los planteamientos, escoger la 

solución entre varias alternativas. 

7. Innovar a la resistencia al cambio cultura!, es decir, 

propiciar la participación y dar tiempo para el ca.'!'. -

bio, confrontando directamente la resistencia. 

B. Ejercer control al nuevo nivel encontrado: esto es -­

propiciar el autocontrol de los elementos de la oper! 

ción. 

Al hablar de Joseph Juran, no se puede dejar de mene!!?. -

nar una de sus principales aportaciones para planificar la C! 
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l!dad; a esta propuesta se le conoce como el mapa de las e~ -

rreteras para planificar la calidad y es aqu! en donde pla.!!_ -

tea los aspectos que toda oranizacl6n debe preveer y tomar en 

cuenta al momento de elaborar sus objetivos y metas. 

2.2 EL MAPA DE LAS CARRETERAS PARA PLANIFICAR LA CALIDAD 

* Servicios existentes • Necesidades de los el lentes 

en unidades de medida 

•Identificar clientes •Desarrollar servicios 

•Lista de clientes • Caracterlsticas del servl -

clo 

• Detección de las neceslda- • Optimizar diseño del serv!. -

des de los clientes clo 

• Necesidades de los clientes • Objetivos del servicio 

en su lenguaje 

• Traducir •Desarrollo del proceso 

•Necesidades de los clientes, • Caracterlstlcas del proceso 

nuestro lenguaje 

•Establecer unidades de * Verificar la capacidad del 

medida proceso 

•Unidad de medida • Proceso verificado 

• Establecer medidas • Arrancar proceso 

• Necesidades de los clientes • Proceso operando 

en unidades de medida 
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3. PHIL CROSBJ es el promotor del movimiento denominado "cero 

defectos"; autor de La Calidad es Gratis, Calidad sin Lagr! -

mas, Las Empresas Eternamente Exitosas, entre otras. 

3.1 CONCEPTOS: 

Uno de los pocos libros sobre calidad, mas leido por la 

alta dirección es, La Calidad es Gratis. 

* Hacer bien las cosas desde la primera vez no Incremen­

ta el costo de tu producto y servicio; hacer las cosas mal -­

cuesta dinero. 

* Hizo caer en cuenta a los directivos que cuando la ad­

ministración pide perfección, ésta se da, si no se da la per­

fección en un trabajo, esto se debe a causa de que la admlnll 

tración o no la exige a los trabajadores, o no tiene la lnten 

ción de darla. 

Dicho razonamiento permitió ver la Importancia que tiene 

el motivar a los trabajadores y hacerlos conscientes de que -

pueden hacer su labor sin ningún defecto. 

Al programa que elaboró con la finalidad de dar respues­

ta a esta problematlca lo denominó "Cero Defectos", dlstin -­

guléndose por el énfasis que puso en hacer conscientes de la 
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Importancia del programa a quienes Iban a participar en él y 

en motivarlos. Es para su juicio técnicamente posible lograr 

una excelente calidad; la cual es lo mas redltuable desde el 

punto de vista econ6mlco. 

• La empresa tlplca en Estados Unidos, gasta del 1si al 

2oi de sus ventas en hacer las cosas dos veces, repeti"clones, 

retrocesos y desperdicios, garant!as, y otros costos relacio­

nados con la calidad, éstos pueden ser prevenidos por un man~ 

jo de calidad en la operacl6n. 

3.2 SUPOSICIONES EQUIVOCADAS ACERCA DE LA CALIDAD 

Crosby no sólo se llmlt6 a aportar un programa para el -

logro de la calidad, sino que también hace referencia a los -

aspectos que considera negativos en una organización y es as[ 

como presenta para una mejor aslmllacl6n del tema, las supos! 

clones equivocadas acerca de la calidad: 

• La causa de los problemas de calidad son los trabajad~ 

res, particularmente aquéllos en el area de manufactura. 

• En realidad la gente en el taller trabaja tan bien co­

mo siempre y mucho mas productivamente que en el pasado; gen~ 

ran mucho menos problemas en calidad que sus campaneros de -­

oficina. 
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3.3 LA CALIDAD SE ORIGINA EN EL DEPARTAMENTO DE CALIDAD. 

* Se deben aprender a llamar a los problemas por el nom­

bre de aquéllos que los causaron, problemas de contabilidad, -

problemas de manufactura, problemas de diseno, de organlz~ 

ción interna. 

Los cuatro fundamentos en los que basa su teor!a Phi! 

Crosby, son: 

1. Definición 

2. Sistema 

3. Estandar de 

Comportamiento 

4. Medición 

CRITERIO 

TRAD l C IONAL 

Bondad, peso 

Finura, lujo 

Detección 

Nivel aceptable 

de fallas 

Devolución y que­

jas de clientes 

3.4 PROGRAMA DE LOS 14 PUNTOS DE CROSBY 

CRITERIO QUE 

ESTAMOS ADOPTANDO 

Cumpl !miento 

de requisitos 

Prevención 

Cero desviaciones 

Costo de calidad 

Al mismo tiempo senala un programa de 14 puntos: Estos 
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son la base para la transformaciOn y el logro de la calidad. 

La adopclOn y la actuaclOn sobre los 14 puntos es una señal 

de que la direcclOn tiene la intenclOn del logro de perman~ -

cer en el negocio, de proteger a los inversionistas y a los -

puestos de trabajo. Este programa de los catorce puntos con­

siste en: 

1) Compromiso gerencial: Se requiere de una pol!tlca de 

calidad para hacer claro cual es el compromiso de la 

a 1 ta gerencia. 

2) FormaclOn de los equipos de mejoramiento de calidad: 

Administrar el programa de mejoramiento de calidad en 

el que los equipos de cal !dad son precedidos por per­

sonas que entienden las necesidades de cal !dad y el -

concepto de ºCero Defectos 11
• 

J) MediciOn de la calidad: Cuantificar la magnitud de -

los problemas mediante mediciones slgnlf icatlvas. 

4) Costo de cal !dad: Definirlo y explicarlo como una he­

rramienta de un trabajo mAs objetivo 

5) ConcientlzaciOn: Proveer métodos para la conclentiZ! 

ciOn e lnvolucramlento de todo el personal en rel! -­

ciOn a la calidad de los productos, servicios e im! -

gen de la compañia. 
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6) Acción correctiva: Proveer métodos slstemH!cos para 

la solución de problemas ldentlflcados. 

7) Plan "Cero Defectos": Un lanzamiento formal. 

8) Entrenamiento de supervisores: Cumpl lr su papel de -

mejoramiento de la calidad en el programa. 

9) El dla cero defectos Implementar al programa. 

10) Fljac!On de metas: Convertir compromisos en acc!E_ -

nes motivando a las personas a que se establezcan me 

tas de mejora. 

tt) Ellm!nacl6n de causas de errores, Identificar probl!_ 

mas para su corrección. 

12) Reconocimiento: Premiar las partlclpaclones efecti­

vas. 

13) Consejos de calidad: Reunir a los especialistas en 

calidad con regularidad para intercambiar experle!! 

clas. 

14) Hacerlo de nuevo: El mejoramiento de cal !dad nunca 

termina 
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4. W. EDWARD DEMING: Es quien pone de relieve la responsabi­

lidad que la alta gerencia tiene en la producción de art!cu -

los defectuosos. Ocupa un lugar preponderante en el movlmle~ 

to hacia la cal ldad, debido sobre todo, a que su planteamien­

to visionarlo de la responsabilidad de la admlnlstracl6n y a 

la influencia que tuvo en el movimiento japonés hacia la call 

dad. 

4.1 ANTECEDENTES: 

• Proponente del control estad!stlco de la calidad en E~ 

tados Unidos de América, a través de técnicas del control me­

diante gr~flcas o cuadros; aceptado lnlclalm&nte, pero gr! -­

dualmente abandonado en la mayor!a de las industrias de Esta­

dos Unidos de Norteamérica. 

•Despertó el interés en U.S.A. del control estad!stlco 

de la calidad en vista del éxito japonés y as! mismo de invo­

lucrar a la gente en cuanto a como controlar la calidad del -

trabajo. 

4.2 ILUSTRACIONES DE LA FILOSOFIA DE DEMING: 

•La Calidad se mejora por el progreso de la mejora del 

proceso, porque el mejoramiento del proceso optimiza la unl -
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formtdad de las salidas, el cual reduce los errores y el tra­

bajo repetitivo reduce desperdicio de trabajo humano, de m! -

quina y de materiales. 

* El control de cal !dad no significa alcanzar la perfec­

ción, significa la producción de calidad eficiente, que el -­

mercado requiere. 

* Se ha hablado mucho de como involucrar a los empleados 

con la calidad, sin embargo, et gran problema est~ en como t.12 

votucrar a la gerencia. 

4.3 LOS 14 PUNTOS DE DEMING: 

1) Crear constancia en el propósito de mejorar el produ~ 

to y el servicio, con el objeto de llegar a ser comp~ 

tltlvos y permanecer en el negocio y de proporcionar 

puestos de trabajo. 

2) Adoptar la nueva fllosofla: Nos encontramos en una -

nueva era económica. Los directivos occidentales de­

ben ser conscientes del reto, deben aprender sus res­

ponsabl 1 idades, y hacerse cargo del 1 lderazgo para -­

cambiar. 

3) Dejar de depender de la inspección para lograr la ca-
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lldad: eliminar la necesidad de la inspección en masa 

Incorporando la calidad dentro del producto en primer 

lugar. 

4) Acabar con la prAct!ca de hacer negocios únicamente -

en base a los precios: Hay que contar con estándares 

significativos de calidad junto con éstos. 

5) Mejorar constantemente y siempre el sistema de produs 

c!On y servicio, para mejorar la calidad y la produc­

tividad. 

6) Instituir nuevos métodos de entrenamiento en el trab~ 

jo. 

7) Instituir nuevos métodos de supervisión para los tra­

bajadores de producción, la responsabilidad del super 

visor cambia de números escuetos al conceptos de cail 

dad. 

8) Eliminar temores para que cada quien puede trabajar -

eficientemente por ia companla. 

9) Eliminar las barreras entre los departamentos. Las -

personas en Investigación, diseno, ventas y produs 

ción deben trabajar en equipo. 
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10) Eliminar los eslóganes, exhortaciones y metas para -

medir a la mano de obra cero defectos y nuevos nive­

les de productividad. No solicitar nuevos niveles -

de productividad sin proveer los métodos. 

11) Eliminar est~ndares de trabajo que marquen tan sólo 

volumen, sin enfatizar en calidad sustituyendó por -

el liderazgo. 

12) Eliminar las barreras que privan al trabajador de su 

derecho de estar orgullosos de su trabajo. La re~ -

ponsabilidad de los supervisores debe vari'ar de los -

nGmeros a la calidad. 

13) Instituir un programa vigoroso de capacitación y en­

trenamiento (educación y auto mejora). 

14) Poner a todo el personal de la compan!a a trabajar -

para conseguir la transformación. Crear una estruc­

tura en la alta dirección que empuje todos los d!as 

los trece puntos antes mencionados. 

Adoptar y poner en operación estos catorce puntos es se­

na! que la administración tiene el propósito de permane.cer en 

el mercado y de proteger tanto los intereses de los accionis­

tas como la fuente misma del trabajo. 
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Las 14 puntos son obviamente responsabilidad de la alta 

gerencia; s6la ella las puede implantar, ya que encauzar una 

empresa hacia la calidad es de exclusiva competencia, aunque 

la calidad misma sea tarea de todas. 

Estas catorce puntas tienen apllcaci6n en cualquier tipo 

de organización, sea ésta pequena, mediana a grande, dé pr~ -

ducci6n a de servicia. 

4.4 MAPA DE LA IMPLEMENTACIDN DE LA FILDSDFIA DE DEMING 

OBJETIVOS 

CULTURAL: 

Realineamlenta de la cultura empresarial para crear un -

ambiente de trabaja cada vez m~s positivo. 

TECNICO: 

Optimizar la efectividad can que se utilizan las de la -

empresa, mejorando slstem~tlcamente todas las procesas. 



24 

METODOLDGIA 

CULTURAL: 

Aplicación de las diez prActicas gerenciales en el trlA~ 

gula de influencia del gerente. (ver Flg. N• 1). 

TECNlCA: 

Aplicación de las cuatro etapas de mejoramiento de los -

procesos mediante la acción constante del gerente y/o un equ! 

pode mejoramiento de procesos (ver Fig. N' 2). 

IMPLEMENTACION 

Todos estos aspectos que son considerados tanto en los -

objetivos como en Ja metodolog!a para la implementación de la 

calidad que se han mencionado, deben ser tomados en consider! 

ción para as! obtener el logro de la calidad, tanto los obje­

tivos y la metodolog!a que mencionamos son aplicables y algu­

nos ejemplos de su implementación lo son: 

• En 1 a campa~ 1 a 

* Con los proveedores 

* Con los el lentes 
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PG 1 

PG 2 

PG 3 

PG 4 

PG 5 

PG 6 

PG 7 

PG 8 

METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION 

CULTURAL DE UNA FILOSOFIA DE CALIDAD TOTAL 

(FIG. Nt 1) 

LAS 10 PRACTICAS GERENCIALES 
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Usar refuerzos positivos para reconocer y es­

timular las conductas deseadas. 

Preguntar y ofrecer ayuda para que los subal­

ternos puedan hacer su trabajo cada vez mejor. 

Solicitar opiniones e lnformac!On antes de t~ 

mar decisiones. 

Realizar juntas efectivas, regulares y prove­

chosas. 

Mantener Informados a los subalternos y CD! -

partir la visión empresarial. 

Actuar oportunamente ante las Inquietudes, n! 

cestdades y sugerencias de los subalternos. 

Mantener un adecuado control administrativo -

de las operaciones. 

Delegar consistentemente. con propiedad y --­

buen criterio. 
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PG 10 

4.6 

1) 

2) 

3) 

4) 
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Tratar con dignidad y respeto a todos los suE_ 

al ternos. 

Mostrar evidencia de un activo compromiso con 

el concepto de calidad total. 

METOOOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION 

TECNICA OE UNA FILOSOFIA OE CALIDAD TOTAL 

(FIG. N• 2) 

LAS 4 ETAPAS NECESARIAS 

PARA EL MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS 

Definir el proceso. 

Ident!f !car !as caracterlst!cas de 

calidad del proceso. 

Mantener el proceso bajo observac!6n 

y control. 

Mejorar slstematicamente. 

4.7 LA FILOSOFIA JAPONESA 

El enfoque hacia la calidad del sistema administrativo -

japonés actualmente es todo un sistema estratégico para ofre­

cer en forma competitiva bienes y servicios que satisfagan 

los requerimientos de los consumidores. La Implementación de 
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este sistema sólo se hace con la cooperación de todos en la -

compañia e Incluye todas las funciones; este sistema admlnls­

tratlvo se conoce como Company Wide Quallty Control; control 

total de calidad (C.W.Q.C.). 

En 1949, se estableció un comité de lnvestlgac!6n en el 

control de calidad, el cual estaba formado por m!embro's proc~ 

dentes de las principales universidades, de las industrias y 

del gobierno; a esta organización se le conoce con las siglas 

de J.U.S.E. 

La Intervención del Dr. Demlng en J.U.S.E. fue definiti­

va; su mensaje dado a los japoneses fue en primer término e! 

tad[stico, a fin de resolver los problemas de la calidad con 

un enfoque s!stematico y serlo, hace entonces, sentir a los -

directivos la necesidad de adoptar plenamente dichas técnl 

cas. 

Las conferencias dadas por Juran se enfocan def!nitlv! -

mente a aspectos administrativos, tales como la planeac!6n, -

la organ!zaci6n, la responsabilidad de la alta gerencia con -

rspecto a la calidad y la necesidad de establecer metas y es­

trategias de mejoramiento. 

El Dr. lshikawa Interviene a favor de que los ejecutivos 

japoneses comprendieran el nuevo sistema de administración, -
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que es de necesidad adoptar para poner en pr~ctlca el control 

estad!stlco. 

Y por consiguiente, el énfasis que estos exponentes h! -

cen con respecto a la cal ldad se basa en los aspectos de los 

circulas de caHdad, la confiabilidad y la estandarlzac!On. 

4.8 
CARACTERISTICAS DE LA FILOSOFIA JAPONESA: 

* la calidad total Japonesa pregona "nosotros debemos hacerlo" 

*El mejoramiento de la calidad esta Institucionalizado 

* la baja calidad es un desperdicio y un desperdicio es In! -

ceptable: por lo tanto la baja calidad debe ser constante­

mente minimizada en lugar de encontrar un nivel aceptable • 

para vivir con él 

* Trabajo en equipo para resolver las necesidades y problemas 

existentes; esto significa la participación conjunta de los 

trabajadores lnculcandoles sentido de part!clpac!On y comp! 

nerlsmo 
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AOHIHISTRACIOH POR CALIDAD 



ADMINISTRAC!ON POR CALIDAD 

Los empresarios mexicanos, en general, tienen cada dla -

mayor conciencia de la necesidad de operar un cambio de ment! 

lidad en favor de Ja calidad de su organización, es decir, de 

los productos y servicios que ofrecen. Los conceptos de Adml 

nlstraclón por Calidad afloran cada vez m4s en la mayorla de 

los eventos de diversas organizaciones que promueven este si! 

tema administrativo. 

l. LA CALIDAD COMO RESULTADO DE UN SISTEMA 

Cuando una empresa Incorpora y hace realidad el concepto 

de cliente, los distintos departamentos se van Involucrando con el 

compromiso por Ja calidad, con Jo que Ja calidad deja de ser 

tarea de un departamento especifico, y pasa a ser responsabi­

lidad de todos. Es de esta manera como ia Administración por 

Calidad viene a ser resultado de Ja actitud de toda la empre­

sa, esto es, del sistema mismo. 
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A la Administración por Calidad se le conoce como un si~ 

tema administrativo que promueve el compromiso de todos por -

la callad y coordina el esfuerzo de quienes se han comprometl 

do en el propOslto de ofrecer productos que satisfagan las e!> 

pectatlvas del consumidor. 

Dado que el Gnlco responsable de llevar a cabo este nue­

vo enfoque de Admlnlstraclón por Calidad es la alta gere.')_ -

cla; por eso éste sólo puede ser Introducido sl la admlnlstr! 

clón se compromete a ello. 

RESPONSABILIDAD DE LA ALTA GERENCIA EN LA 

ADMINISTRACION POR CALIDAD 

Es necesario partir de una dlstlncli5n lrnportante: la al­

ta gerencia es el organismo responsable del sistema, mientras 

que los demas trabajan dentro del sistema establecido por la 

alta gerencia. 

El compromiso de la alta gerencia es fundamenta! para l.!), 

traducir en una empresa la Admlnlstrac!i5n por Calidad y para 

que éste tenga éxito no basta con que dé su asentamiento al -

cambio; se necesita que se comprometa que actGe siempre en 

forma consistente con dicho compromiso. Esto significa que -

la A.P.C. pasa a ser una estrategia corporativa y es actual -

mente un elemento fundamenta! para competir. 



32 

Considerar la Calidad como estrategia corporativa signi­

fica, ademas que la calidad no es una función que pueda qu! -

dar a cargo de expertos, ni de un departamento especial dedi­

cado a inspeccionar los productos y/o servicios, sino que es 

una función que por ser una estrategia corporativa, la call -

dad debe estar presente en el propósito general de la empresa, 

en las metas y objetivos, en los planes de acción y en la im­

plementación de dichos planes. La alta dirección debe dar -­

constante seguimiento a los esfuerzos que el sistema hace por 

la calidad, y crear las estructuras de retroalimentación que 

faciliten la toma de acciones correctivas. 

El analisis de la A.P.C. quedar!a incompleto si no se e~ 

pusieran cuales son los valores predominantes en este modelo 

de Administración, cual es la forma de pensar que le debe ser 

caracter!stica y cuales, por consiguiente, deben ser los cri­

terios de actuación de sus directivos. 

1.1 LA CALIDAD ES PRIMERO 

El principio fundamental de la cultura de una organiz! -

clón que ha optado por el control total de calidad se puede -

resumir en la expresión: !a calidad es primero. Sólo cuando 

el criterio fundamental de actuación es la calidad, se puede 

hablar verdaderamente de que la calidad ha pasado a ser estra 

tegia de competitividad. 
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Por consiguiente, el criterio fundamental de actuac!On -

de todo el sistema debe ser la satisfacclOn del el lente. La 

razOn de ser de la empresa consiste en proporcionar a la s~ -

cledad productos y servicios adecuados. Sl,debido a la falta 

de calidad, un aparato se dana pronto, la empresa fabricante, 

en lugar de proporcionar un servlclo a la sociedad, le ha ca!!_ 

sado un perjulclo y, por tanto, ha fallado en su objetivo prl 

mordial. SI en el momento de la compra el vendedor no expl l­

ea con detalle cOmo funciona el aparato que se adquiere y no 

trata con cortes!a al comprador, no ha habido calldad y, por 

consiguiente, también esta empresa ha fallado en su objetivo. 

El que la calidad sea primero significa, adem~s. que se 

debe proceder con una visiOn a mediano y largo plazo, y no -­

Onicamente buscando las ganancias inmediatas. 

El que la calidad sea primero significa, por Oltimo, 

que el management se debe preocupar: 

• por la calidad de las personas, de quienes depende la 

calidad de los procesos y de los productos; 

•por Ja calidad del slste•a ad•lnlstratlvo, que est~ en 

estrecha relaclOn con una actuaciOn de calidad de las 

personas; 

• por la calidad del diseno tanto del producto como del 

proceso; 
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*por la calidad del proceso mismo, que es el resultado 

de la calidad de las personas, del sistema y del dlse­

ílo; 

* y por la calidad del producto, a fin de responder con! 

tantemente a las nuevas exigencias de un mercado cada 

vez más competitivo. 

2. CUATRO PILARES DE LA CALIDAD 

Nuestra orientación general con relación a la Admlnistr! 

ción por Calidad está basada en los 4 pilares de la Calidad -

de donde las organizaciones pueden tlpicamente encontrar man~ 

ras para el logro de una buena Administración por Calidad que 

el personal: 

1) Sepa lo que tiene que lograr, y para su mejor entendl 

miento deben quedar especificados los: 

* Objetivos 

* Metas 

* Retos 

2) Sepa como hacerlo: 

* Capacitación 

* Estandarización 



3) Tenga con que hacerlo: 

* Medios flslcos 

4) Que quiera hacerlo: 

* Motlvacl6n 

* lntegracl6n a su trabajo 

3. ORIENTACION DEL MODELO 
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Hasta el momento hemos planteado un panorama especifico 

de lo que implica la A.P.C.; sln embargo, es de necesidad co­

nocer qué es lo que queremos al momento de aplicar la A.P.C. 

CAL! DAD: 

ADMlNlSTRAC!ON 

POR CAL! DAO 

Que el producto o servlclo: 

* CALIDAD 

* llHEGRAClON 

* PROOUCT l V IDAD 

• Satlsf aga plenamente el uso para el que fue creado 

• Que se dé oportunamente en el momento y en el lugar 

que se necesite 

• Que se produzca al precio justo 
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• Que tenga la durac!On de acuerdo a las condiciones de 

dlse~o. o sea, una manera consistente de actuac!On 

lNTEGRAClON: 

Grado de responsab!lldad que se tiene por los resultados 

de su trabajo. 

PRODUCTI V 1 DAD: 

Actitud mental que promueve el desarrollo de una manera 

de hacer el trabajo mas rac!I y mas eficientemente con menos 

esfuerzo y menos recursos. Fomenta la capacidad de hacer co­

sas mejores y hacer mejor las cosas, buscando a través del 

personal el Optimo aprovechamiento de los recursos materl! 

les. 

4. COMITE DIRECTIVO 

• Mls!On de empresa 

• Fllosofla de calidad 

• Compromiso por el proceso 

* Procesos sociales 
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4.1 EL ASPECTO HUMANO Y EL ASPECTO TECNlCO 

El aspecto humano 

Objetivo 

Lograr que la gente actOe 

voluntariamente en un 

nivel de trabajo superior 

al que ha venido haciendo. 

Medio 

1. Estilos de dirección 

2. Cultura de la empresa 

3. Educación en calidad 

productividad 

4. Capacitaci6n 

5. Resistencia al cambio 

6. Respeto a la dignidad 

humana 

7. Pol!ticas de personal 

El aspecto técn leo 

Objetivo 

Lograr incrementos sostenidos 

en calidad y productl~idad 

mejorando sistematicamente 

los procesos, hasta lograr la 

ex ce 1 ene i a. 

Medio 

1. Estandarlzaci6n de los 

procesos 

2. Metodoiogla para la mejorla 

continua 

3. Sistemas de auto-lnspeccl6n 

4. Control estad!stico del 

proceso 

5. Estadistica para la mejora 

continua 

6. Aseguramiento de 

proveedores 

7. Servicio técnico postventa 
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B. Pr!ctlcas administrativas B. Estudios de confiabilidad 

9. Concepto de servicio 9. Calidad de d 1 seno 

, o. Creatividad 10. Calidad en el desarrollo de 

Nuevos productos 

, 1. Participación , 1. Calidad en el servicio 

, 2. Cal ldad de la vida 12. Estadistica administrativa 

, 3. Grupos de Trabajo 

, 4. Circulas de calidad 

5. FINALIDAD 

1) Lograr de la organización un lugar de trabajo confia­

ble, atractivo, de satisfacción y auto desarrollo pa­

ra los que en ella trabajamos. 

2) Hacer de la empresa un centro productivo, eficiente y 

rentable para sus accionistas, garantizando as! su -­

continuidad y desarrollo. 

3) Hacer de la empresa una fuente de suministros de pro­

ductos confiables, seguros y económicos para sus 

clientes y usuarios. 

6. BENEFICIOS DEL MODELO DE A.P.C. 

Entre los principales beneficios que conlleva aplicar el 



modelo de A.P.C. encontramos: 

- Se logran lncrementos sostenidos en: 

Calidad 

Productividad/Rentabilidad 

Integración 
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- Se crea un ambiente de confianza y creatividad en don­

de todo el personal aporta sus Ideas y sugerencias p~ 

ra mejorar su trabajo y sus resultados, alcanz4ndose 

as! niveles de calidad, que le dan a la empresa esta­

bilidad y desarrollo 

- Se Incrementan los rendimientos de materia prima y --­

otros Insumos, y la productividad en lo general 

- Se fomenta el arraigo y la integración del personal 

m4s creativo y responsable por sus resultados 

- Se erradican los problemas, evitando su reaparlc16n 

7. CONPRENSION DEL "ODELO A.P.C. 

Es Importante comprender que la A.P.C. es un modelo com­

nlotn rlo arlmlnlstrac16n, que la decisión de su Implementación 
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es un convencimiento pleno de cambio en h~bitos, costumbres, 

estilos de dirección, etc., en todos los niveles de la organ.!_ 

zación, esta decisión Implica estar dispuesto a predicar con 

el ejemplo, y a i levar todo el proceso de educación, motiv! -

ción, conclentización y capacitación que se requiere para que 

la gente actOe voluntariamente en un nivel de trabajo sup~ 

rlor al que venia haciéndolo. 
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FENONENO DEL CAMBIO 



FENOMENO DEL CAMBIO 

1. LA NECESIDAD DEL CAMBIO 

La AdministraciOn por Calidad es considerada como un "pr_g_ 

grama de cambio planeado dirigido a mejorar sostenidamente la 

calidad, la productividad y la lntegracl6n del personal", por 

lo tanto, es importante manejar el concepto de "camblo 11 en m! 

yor o menor grado segGn se necesite en cada caso, se dice co­

mGnmente que para que se dé el cambio es necesario que haya -

por lo menos un mlnimo de insatisfacción, por lo que es condl 

cl6n que este programa se dé a cada nivel y en cada persona: 

Un profundo convencimiento de la necesidad de cambiar. 

No sOlo en los resultados, sino principalmente en nue~ -

tras actitudes, comportamiento, estilos de dirección, ~te., -

ya que los resultados son el producto de lo que hacemos, cómo 

lo hacemos y de lo que hacemos que los dem~s hagan; es por lo 
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tanto, en nuestro ser y actuar donde se necesita el cambio. 

Se acepten o no, los cambios se están dando, fuera y de! 

tro de la organ!zaci6n, puesto que, es un hecho natural que -

las cosas cambian, aunque en esta época1 esto se acentaa. 

2. DEFINICION 

La modlficaci6n significativa de las condiciones en que 

hemos venido trabajando internas o externas de la organlz~ -­

cl6n. Desde este punto de vista, no se puede negar la ex!~ -

tenc!a de los cambios continuos y constantes en todo lo que -

nos rodea. 

3. RESISTENCIA AL CAMBIO 

Cuando se presenta el cambio. cualquiera que este sea, -

siempre habrá personas que se resistan de una u otra forma, -

ya que es una reacc!6n humana y natural. El grado de res!~ -

tenc!a dependerá de la preparac!6n que se haya hecho para ma­

nejar el cambio. 

Hemos Identificado cinco estados de reacc!6n ante los -­

cambios: 
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1) NEGACION DE LA REALIDAD 

Desconocer, negar, ignorar o despreciar el hecho nuevo, 

considerando ''no nos afectar~. nosotros seguiremos igual'~ 

o sentimientos parecidos. 

Esto no es mAs que una posición de justificación por la 

falta de preparación para Jo que venia. 

2) RESISTENCIA PASIVA O ACTIVA 

Resistir conscientemente o no el hecho nuevo, oponerse -

abiertamente a lo que viene por considerarlo negativo o 

aceptar pero no actuar. 

3) ACOMDDACION INERCIAL 

Acomodarse, aceptar amorfamente, dejarse llevar por la -

inercia, esperar pasivamente que las cosas ocurran, no -

se toman acciones, simplemente aceptar las cosas como se 

van dando. 

4) REACCION REVOLUCIONARIA 

Atacar y destruir lo que existe solamente por lo que hay 

que cambiar por considerar que nada de lo que hay sirve, 

porque no fue hecho por nosotros, justiflcAndose que si 

ya no estA el que lo hizo, fue que Jo hizo mal. 

5) CAMBIO PLANEADO 

Percibir, entender y asimilar el hecho nuevo, integrAnd~ 
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lo a lo que ya existe; desarrollar, evolucionar. innova~ 

perfeccionar, crear. preveer y planear soluciones y a~ -

clones, cambiar de modo intencional, aprovechando todo -

el potencial de crecimiento personal y organizacional. 

El entender que cualquiera de estas situaciones se pr! -

senta ante los cambios, nos permite prepararnos pára ma­

nejarlos y lograr encauzar las reacciones hacia la posi­

ción anteriormente presentada, puesto que resulta obvio 

que ésta es la mejor manera de reacción y la que se bus­

ca en la Administración de Calidad, ya que es el único -

modo de que la organización pueda mandar en el proceso -

del cambio. 

4. CONSIDERACIONES PARA EL CAMBIO 

Las siguientes consideraciones al fenómeno del cambio d! 

ben ser tomadas en cuenta para aprender a manejarlo: 

La mayor!a de los individuos tienden a reslst(rse a los 

cambios debido a la Inercia; la resistencia al cambio -­

tiende a ser mayor a medida que los objetivos, procesos 

y consecuencias del cambio sean desconocidos, confusos, 

no comprendidos o impuestos arbitrariamente. 

La resistencia al cambio tiende a disminuir, aumentando 
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el grado de aceptación en la medida de que aquellos a -­

quien afectara participen en el diagnóstico y en el pro­

ceso de decisión. 

El individuo aprende lo que tiene significado para él 

(motivación), y lo que es relevante para él (satisfaE 

c Ión). 

Aprender a cambiar puede ser incómodo y doloroso, pues -

requiere modificación de hAbltos de comportamiento, en -

las maneras usuales de percibir, pensar y actuar. 

El cambio sólo puede comenzar cuando haya un m!nimo de -

insatisfacción con los resultados que se estAn logrando. 

En todo cambio debe contemplarse la situación de necesl 

dades, tanto de la empresa como de los individuos. 

Todo individuo desea trabajar para una organización exi­

tosa. 

Querer que cambien !os resultados sin que las personas -

tengan que cambiar en nada, denota inmadurez. 
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5. FRENTE A LA RESISTENCIA AL CAMBIO SE RECOMIENDA LO SIGUIE!! 

TE: 

1) INFORMACION 

De los hechos que provocan el cambio. Necesidades a 

cubrir, objetivos a lograr y efectos que productra el 

cambio mismo. 

2) ANALISIS CONJUNTO 

De los factores que provocan la decisiOn y de las al­

ternativas de acclOn, permltlendo la participaciOn ma 

dura de los involucrados. 

3) DIALOGO 

Intercambiar ideas, opiniones y raciocinios evitando 

vender ideas adoptando una postura de apertura a~ 

te las opiniones de los demas. 

4) LIBERTAD 

De expreslOn de sentimientos y emociones ante las si­

tuaciones expuestas a estudios sin criticas y negacl~ 

nes aprioristas. 

5) CONSULTA Y PARTlCIPACION 

En los procesos desde el dlagnOstico mismo, la s~lec­

ción de una decisiOn y el plan de acción a seguir. 



C A P 1 T U L O 1 Y 

EL ASPECTO HUMANO EN 
LA CALIOAD TOTAL 



EL ASPECTO HUMANO EN LA CALIDAD TOTAL 

1. EL VALOR DE LAS PERSONAS 

Uno de los requisitos para que funcione un programa de -

Administración por Calidad es, que los ejecutivos y en gen~ • 

ral toda persona que forme parte de la organización tengan un 

profundo convencimiento del valor de las personas. 

Lo que quiere decir con esto es, que se debe de dar la -

Importancia al hecho de que sean abolidos los estilos tradl. 

cionales de manejo de personal ; generalmente se considera -

al personal simplemente como herramientas para la producción, 

como seres con manos y ples capaces de ser adiestrados, que -

cuando sobran son echados y cuando faltan son contratados. 

Estos estilos de dirección no han hecho m~s que generar 

problemas que posteriormente asustan a quienes por falta de -

responsabilidad los han ido creando en perjuicio propio y de 

la misma organización. 
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Esto podra parecer fuerte para muchos administradores, -

pero no reconocer esto, lmpedlra cualquier cambio sostenido 

duradero, ya que el ambiente actual de las organizaciones, es 

en gran medida lo que sus admlnlstradores han hecho, y a nos~ 

tras como administradores nos corresponde actuar para mejora! 

lo. 

Por consiguiente: 

los empleados (trabajadores) tratados de este modo, con~ 

ciente o Inconscientemente se comportan por debajo de sus ca­

pacidades, tanto en los resultados de trabajo como de su con­

ducta. 

Olcho de otra forma: 

Algunas veces los jefes sienten que se han ganado su car 

go a través de los años de educación formal. Los titulas que 

poseen su lntellgencla y sus caracter!sticas personales supe­

riores. Esto les da una sensación de posición que naturalme~ 

te les hace ver hacla abajo a los trabajadores a sus órdenes, 

sin embargo, tales preconcepciones acerca de las personas no 

guardan semejanza con los hechos reales y esto ha tra!do mu -

chas frustaciones a la administración actual. Es por eso ne­

cesario tomar medidas para contrarrestarlas una vez alertados 

en peligro de autoengaño. 
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2. HEDIDAS 

Se requiere de: 

• Innovaciones administrativas, las cuales permitan que 

se reconozca que los seres humanos no deben ser usados 

como herramientas 

•Cambiar a una admlnlstraci6n basada en la confianza en 

los seres humanos y cuidando las necesidades de ellos 

ast como las de las empresas, logrAndose as! que cada 

persona adopte las actitudes necesarias para un mejor 

desempeño en su trabajo 

Y finalmente: 

• Una decisión consciente de jefes y administrativos pa­

ra desechar sus preocupaciones mezquinas y abolir su -

posición de autoridad y poder 

• Es el momento de dejar el patrón de organlzaclOn t!pi­

camente autoritaria: Lo que se necesita hoy en dla e~ 

un control a trav~s de la vigllancla moderada 

Es mucho lo que hay que mejorar: el trato de personal -­

(pol[tlcas) y en ambiente de trabajo y solamente estando con-
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vencidos del valor de las personas y su capacidad para mej~ -

rar su trabajo se podr~ avanzar. 

Hoy dla los patrones que intentan reclutar trabajadores 

se quejan constantemente de que no existen candidatos prepar~ 

dos para las vacantes ofrecidas, ademas de que lo Onico que -

los mueve es la necesidad de un sueldo: ca•blan de•aslado -­

frecuente•ente de empleo y muy pocos llegan a comprender el 

grado de partlcipaci6n que tienen en este fen6meno; quejando­

se, no habra soluciones. 

Lo que debe mejorarse son sus propias actitudes y accio­

nes como patrones; como patrones no se ha sido capaz de reco­

nocer las necesidades de un cambio de postura y esta incapac! 

dad s61o puede conducir -en el mejor de los casos- al estanc~ 

miento. Todos deben de reconocer que el respeto a la digni­

dad humana es la antltesls del sentl•lento de poder. 

Es claro que cuando el personal es mas participativo y -

comprometido con su trabajo, requiere de menos ayuda de depa~ 

tamentos de '1 staff 1
'. Los problemas son solucionados pront! -

mente y la ayuda de asesores es menos necesaria, y ésta va -­

siendo la tendencia en las grandes corporaciones, desarrollar 

mas al personal de linea, y depender menos de departamentos -

"staff" -todo esto en base a la capacidad de los seres hum! -

nos. 
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3. UNA ALTERNATIVA 

El camino m~s obvio hacia la victoria final es una admi­

nistract6n orientaaa hacia las personas, basada en el princi~ 

p10 de una búsqueda continua de perfección y desarrollo. 

Estamos viviendo una época de innovación tecnológica, 

que necesariamente debe de ir acompañada de una innovaci6n a~ 

minlstrativa. No aceptar esto llevarla a un subdesarrollo i~ 

tegral de la empresa. Esta innovación administrativa tiene -

que ser desarrollada por cada empresa según sus objetivos, p~ 

l!ticas, estilos y capacidad creativa. Conociendo su propia 

realidad, previendo acciones, introduciendo innovaciones de -

manera original, corriendo riesgos y experimentando 1'conscie~ 

temente 11 en el terreno de los hechos. 

LA META El trabajo en equipo, con la participación respon­

sable de todo el personal, en un ambiente de ca~ -

fianza basado en la capacidad creadora y la hones­

tidad de todo el personal. 

El camino único para cada organización; de la dirección 

depende. 
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4. LA CALIDAD 

La calidad no puede garantizarse a menos que cada opera­

rlo proporcione su propia garant!a y considere que el slguie!!. 

te proceso es su ''cliente••. Esto se logra cuando cada uno de 

los trabajadores esté bien informado y conozca bien si traba­

jo; conocer bien su trabajo es participar en él, buscar siem­

pre cOmo hacerlo mejor, con mayor calidad, con mas productlvl 

dad. 

Desde este punto de vista, los estandares de producción 

son solamente en el punto de partida. Lo mlnlmo a lograr, un 

punto de preferencia de donde estabamos, puesto que es el pr~ 

pio personal el encargado de buscar -casi siempre- de enea!!. 

trar un camino mas factl, de mayores resultados. 

El sentido de producción: solamente se tiene ••un récord'', 

que se ha de superar. 

Es la única forma de hacer cada vez mejores productos y 

mas económicos. 

A manera de conclusión: 

Es a través del personal como se han de lograr los resul-
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tados de la empresa, por lo que se deben adoptar conceptos c~ 

mo: 

Administrac!On a través del personal, ya que es el pers~ 

nal el que con su inteligencia, su voluntad y su dedicac!On -

le dan vida a la organlzac!On. 

Se recuerda que los papeles son sOlo papeles, las maqui­

nas sólo son mAquinas si el personal no las mueve. 

Es entonces necesario considerar al personal capaz de -­

aportar ideas y sugerencias para mejorar su trabajo. Son 

ellos los que mejor lo conocen y es a través de ellos que se 

ha de lograr la verdadera productividad de los recursos que -

manejan, es ah! donde estan los verdaderos costos de produ~ -

ciOn 

•Mejorando el rendimiento de las materias primas 

•Mejor aprovechamiento de maquinaria, equipos y 

herramientas 

• Mejor uso de todos los insumos 

• Mejores procesos 



CAPITULO Y 

PROOUCTIYIDAD 



P R O O U C T l V 1 O A O 

1. PRODUCTIVIDAD 

Se ha hablado mucho de productividad, pero la gente sl • 

gue pensando en términos de mayor producción y menos costos, 

y as! encontramos deflnlclones como: 

* Mejora o aumento del rendimiento en la producción 

* Capacidad o grado de producción por unidad de trabajo 

* Relación entre los recursos invertidos y los benefl 

clos obtenidos 

Como éstas hay muchas otras definiciones sobre productl· 

vidad, pero todas nos llevan al mismo fin. A la obtención de 

Jos m~ximos beneficios con los mlnimos recursos. 

Maximizar benef lcios y minimizar recursos, no parecen h! 
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ber sido dos conceptos compatibles; tradicionalmente se ha -­

pensado y actuado en la linea de mayor producción, mas maqui­

nas o mas hombres o mas turnos o mas presión en el personal, 

o hasta pensamos en el establecimiento de incentivos, •1 mas se 

produce, mAs se gana''. 

Pero esto rigurosamente hablando, no es productivfdad, -

no al menos como se debe de entender en su concepto moderno. 

Estas definiciones son simplemente la forma de medir la 

productividad, y dan una idea del nivel alcanzado al momento 

de su medición, es por lo tanto la forma estatica de la pr~ -

ductividad. 

Pero con medirla no se va a lograr incrementarla y se -­

han encontrado muchos casos en que se pasan los años tomando 

información sobre productividad, pero sin hacer nada para me­

jorarla; en estos casos mas valdrla dejar de medirla. 

2. DEFINICION DE PRODUCTIVIDAD 

Consideramos en su concepto moderno a la productividad, 

como una actitud mental que promueve siempre a desarrollar -­

una manera de hacer el trabajo mas fAcll y mas eficienteme~ -

te, con menos esfuerzos y menos recursos, fomenta la capac! -

dad de hacer cosas mejores y hacer mejor las cosas, buscando 
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a través del personal el óptimo aprovechamiento de los recur­

sos materiales. 

3. ANALIZANDO EN DESARROLLO DE LA PRODUCTIVIDAD PODEMOS ENCO! 

TRAR DOS CAMINOS PARA MEJORARLA: 

3.1 CAMINO TECNDLOGICO 

La aplicación de los avances tecnológicos y cient!flcos, 

traducidos en nuevas maquinas, mAs rapldas y mAs eficientes, 

más automáticas, etc. o en nuevos procesos con nuevos materi! 

les, mejores herramientas, etc., que sin lugar a dudas han s.!. 

do determinantes para lograr Importantes avances en la produs 

tlvldad. 

3.2 CAMINO HUMANO 

Este parece ser mAs Importante para lograr los planes y 

objetivos de las empresas y por consecuencia el desarrollo 

del pa!s, y es que cualquier empresa que se establece planea 

su operación en base al equipo y maquinaria disponible en el 

mercado, considerando que sera operado a la eficiencia del d.!. 

seno y todos los cAlculos económicos y f lnancleros se hacen -

con estos considerados, y cuando llega a contemplarse una ef.!. 

ciencia, entonces se encarece el producto y se sale del mere~ 

do o el usuario paga la ineficiencia. 
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Buscar la productividad por el camino humano, no es h! -

cer solamente al hombre más productivo, sino a través de él, 

lograr mejoras en los equipos, en la operación de las máqul -

nas, en el rendimiento de las materias primas y en general, -

en todos los recursos que la gente maneja y controla. 

4. SINTOMAS DE BAJA PRODUCTIVIDAD 

Es frecuente que no nos demos cuenta cuando va bajando -

la productividad, hasta que sus efectos son Irreversibles. 

La baja productividad es una enfermedad mortal para las empr~ 

sas y como toda enfermedad tiene s!ntomas que si se detectan 

a tiempo es posible corregir y enderezar el rumbo, y el prl -

mer paso es principalmente darle Ja Importancia a los hechos 

que se presentan. 

Cuando alguno de Jos siguientes s!ntomas se presentan 

de manera más frecuente que los promedios aceptados como "nor 

males" histórica o estad!sticamente en la propia empresa o en 

Industrias del ramo, deben considerarse como s!ntomas de baja 

productividad, y por lo tanto deben ser atendidos y solucion! 

dos. 



S ! NTOMAS: 

* Ausent!smo 

• Accidentes 

• Retardos 

* Rec 1 ama e iones 

• Robos 

* Rotación de personal 

* Descompostura de maquinas 

•Baja calidad 

• Baja producción 

5. LO QUE MUEVE A LA GENTE A BUSCAR LA PRODUCTIVIDAD 
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Muchas investigaciones son las que se han hecho, y m!:!_ 

ches libros se han escrito. A continuación se presenta un re 

sumen de las experiencias observadas en el medio mexicano. 

5.1 PIRAMIDE DE NECESIDADES DEL SER HUMANO, SEGUN A. MASLOW 

De acuerdo a la plr~mlde de necesidades del ser humano, 

de Maslow, el ser humano tiene necesidades primarias y secun­

darias, como se ilustra enseguida: 

AUTOOESARROLLO 

DE RECONOCIMIENTO 

DE PERTENENCIA 

DE SEGURIDAD 

FISIOLOGICAS 

FACTORES DE 

MOTIVACION 

FACTORES DE 

SATISFACCION 
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Necesidades que de alguna manera han sido contemplados -

por aquellas empresas que han tenido éxito con su personal, 

que han desarrollado dos grupos de factores tendientes a S! -

tisfacer estas necesidades: 

5.1.1 FACTORES DE SATlSFACClON: 

1) Salarlos 

2) Prestaciones 

3) Polltlcas 

4) Practicas administrativas 

5) Comportamiento del supervisor 

6) Cond 1 c iones de trabajo 

Estos factores son considerados como los determinantes 

para lograr permanencia en un empleo, Incluso las empresas -­

que mejor lo desarrollan son buscadas por el personal, y aun­

que contribuyen en parte a lograr productividad, (mas por se­

guridad de empleo que por motlvacl6n) no son determinantes P! 

ra obtenerla, por lo que se han determinado y establecido --­

otros factores llamados: 

5.1.2 FACTORES DE MOTIVACION 

1 ) Retos 

2) Logros 
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3) Reconocimiento 

4) Responsabilidad 

5) Auto - desarrollo 

6) Participación 

Y si comparamos estos factores con la Piramide de Maslo~ 

vemos que van dirigidos a li satisfacción de las necesidades 

de las etapas superiores. 

En otras palabras: sólo satisfaciendo íntegramente las -

necesidades del personal, se logra su motivación hacia la pr~ 

ductividad. 

En la medida de que el personal satisface sus necesld! -

des en su trabajo, reacciona de alguna de las siguientes mane 

ras: 

1) La gente cuestiona casi todas las órdenes que recibe, -­

busca como eludirlas, le gusta crear conflictos, siente 

un reto al hacerlo, forma grupos para tener fuerza. Se 

han motivado negativamente. 

2) La gente obedece y hace solamente lo que ha detectado c~ 

mo su responsabilidad. No tiene Iniciativa, busca cómo 

perder el tiempo sin ser sorprendido. 
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3) La gente obedece y hace lo que se le dice, no tiene Ini­

ciativa; no busca perder el tiempo, pero si lo hace sin 

sentirse responsable, esta bien. 

4) La gente obedece y hace lo que se le dice, toma algunas 

Iniciativas en acciones de rutina; no le gusta perder el 

tiempo, aún cuando no sea por su culpa. 

5) La gente conoce su trabajo y lo desarrolla, ademas de t~ 

mar Iniciativas en su esfera de competencia, sugiere me­

joras para su trabajo y el de otros. 

6) La gente conoce y desarrolla su trabajo, sugiere mejoras 

y participa en equipos de trabajo para detectar probl! -

mas y estudiar sus soluciones. 

Estas seis situaciones del personal en la empresa han s.!_ 

do tomadas de la realidad que se vive en ellas, solo cambian 

de lugar o de época. 

Ahora, en la actualidad, se debe decidir lo que se quie­

re lograr del personal, considerando que lo más Importante es 

tener clara conciencia de la actual sltuaclOn y el firme pro­

pOslto de mejorar. 

Es facll entender que no en todas las situaciones prese~ 

tadas hay una atmOsfera propicia para la productividad y que 
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la mAs adecuada es la número seis, en donde se tiene al pers~ 

nal realmente motivado y no sólo satisfecho con lo que hace. 

Ahora ya se tiene identificado cual es el objetivo claro 

a lograr, por lo que se deben definir los dos parAmetros, el 

de Inicio y el de terminación, y as!: 

* EVENTOS DE CONTROL 

+ FECHAS DE REVISlON •-......... 

•COMO LO ESTAMOS HACIENDO 

•QUE ESTAMOS LOGRANDO 

·QUE DEBEMOS HACER A 

·COMO LO DEBEMOS HACER 

·QUE DEBEMOS LOGRAR 

DETALLADOS 

PARNIETROS DE CONTROL 
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El par4metro "A" representa el de Inicio, y es en donde 

como se puede apreciar, se debe establecer lo que debemos ha· 

cer, cómo lo debemos hacer y finalmente, qué debemos lograr; 

durante su proceso a través de los planes y programas detall~ 

dos, no se pueden dejar de tomar en cuenta los eventos de corr 

trol y las fechas de revisión para as!, de esta manera se 11~ 

gue al parAmetro u9••, en donde se harA una comparación para -

conocer las discrepancias entre lo que estamos haciendo y c6· 

mo lo debemos hacer; cómo lo estamos haciendo y cómo lo quer~ 

mos hacer y para concluir, qué estamos logrando y qué debemos 

lograr. Sólo as! se podr4n corregir las desviaciones de los 

objetivos. 

6. CONSECUENCIAS QUE TRAE LA BAJA PRODUCTIVIDAD 

Si la productividad decrece: 

* El costo de la producción aumenta 

*Se tiene menos competitividad 

* Se reducen las ventas 

* Bajan las utilidades 

* Se desmoraliza el personal 

* Baja m4s la productividad 

* Los costos vuelven a aumentar 

*etc. 
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El ciclo se repite hasta poner en peligro la continuidad 

de la empresa, haciendo que ~stas dlflcilmente vuelvan a rec~ 

perar su posición. 

7. EFECTOS DE INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD 

Si la productividad crece: 

• Los costos de producción disminuyen 

• Se tiene mayor competitividad 

• Mayor penetración en el mercado 

• MAs ventas - mayor productividad 

• Mayor satisfacción del personal 

• La producción sigue creciendo 

*etc ... 

* Ciclo positivo se repite 

La productividad no quiere decir, solamente mAs produ~ -

tos, sino mejor calidad, servicio,· atención y eficiencia; to­

dos son conceptos interrelacionados que al fomentar alguno se 

mejoran todos y al afectarse uno se reducen todos. 

Mejorar la productividad, es encontrar el camino para el 

desarrollo integral de la empresa, y esto ha de hacerse con -

la participación de todo el personal, en un ambiente de satil 

facción y alta calidad en la vida laboral. 



LA PRODUCTIVIDAD, COMO LA CALIDAD, ES UN ASUNTO DE TODOS 
O NO FUNCIONA. 

8. FILOSOFIA DE LA CALIDAD - PRODUCTIVIDAD 
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Que todo producto, toda actividad y toda relación humana 

se haga con el m4s alto sentido de calidad y productividad 

* Productividad primero 

*Calidad siempre 

8.1 EL MEJORAMIENTO DEL PROCESO FAVORECE A LA PRODUCTIVIDAD 

Generalmente se piensa que la calidad y la productividad 

son valores incompatibles, de manera que el mejoramiento de . 

la calidad necesariamente supone una disminución en la produf 

tlvldad; como también que el aumento de la productividad sólo 

se !tigra con mengua de la calidad. 

A .. Yor atenclon 
a la calidad 

Menor producción 

Mientras el sistema no .se cambie esto es exacto, ya que 

si una empresa es m~s exigente con respecto a la calidad, evl 
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dentemente que ser~n menos los productos que cumplan con esp! 

clflcaclones mas estrictas. 

Sln embargo, sl se mejora el proceso 

* se reduce el número de productos defectuosos; 

* al aumentarse el volume~ de producción baja el co,to -

por unidad; 

* los productos son mas homogéneos. con lo cual aumenta 

su calidad y éstos tienen mayor aceptación en el mere! 

do; 

* se da un empleo mejor a la mano de obra, a la maquina­

ria, al tiempo y a los materiales; 

*y, ademas, los trabajadores se dan cuenta de que la g! 

rencla pone lo que esta de su parte para mejorar la C! 

! !dad. 

Todo lo cual trae como consecuencia el Incremento de la 

productividad. 

El Dr. Oeming expresa en forma esquematlca los conceptos 

anteriores de la siguiente manera: 



Sl mejora la calldad, 

Se captura el mercado 

con 111ejor calidad y 

precios 111ís bajos; 

los costos disminuyen 

debido a menos 

reprocesa•lento, menor 

número de errores, 11enos 

demoras y obstáculos, 

mejor utllluclón de las 

máquinas, del tiempo y 

de los eaterlales. 

se per111anece en el mundo 

de los negocios¡ 

Con lo cual 

aumenta la 

productividadf 

y se conservan las 

fuentes de trabajo. 

8.1 EL MEJORAMIENTO OEL PROCESO FAVORECE A LA PRODUCTIVIO~O 
PORQUE: 
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1) ila productividad es una actitud mental!, por lo tan­

to es una caracterlstlca de las personas, que se puede 

adquirir, como todo buen hábito. 

Corresponde a la admlnlstracl6n, desarrollar estos h! 

bltos creando la atmósfera propicia para que se den. 

2) El verdadero valor de la productividad se logra a tr! 

vés del personal; con mejores rendimientos de materia 

prima, mayor aprovechamiento de la maquinaria, menos 

defectos en la producción, etc., en lugar de concr! -

tarnos a buscar mayor producción por hora hombre. 
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3) El personal estar3 motivado hacia la productividad -­

cuando se hayan satisfecho sus necesidades de logro, 

reconocimientos y autodesarrollo en un clima de alta 

calidad en la vida laboral. 

4) Para trabajar con el personal no hay que estar encima 

de ellos, simplemente, bay que estar con ellos. 



CAPITULO VI 

CONTROL TOTAL DE CALIDAD 



CONTROL TOTAL DE Cl\LlOAD 

1. QUE ES Y COMO FUMCIONA 

El C.T.C. es un modelo de administración que busca el d!! 

sarrollo de la calidad en el sentido más amplio, en todo el -

personal y en toda actividad que se real Iza en la empresa. 

Su Implantación requiere un profundo convencimiento de -

cambio, de los sistemas tradicionales de administración a un 

sistema participativo, considerando a los hombres como seres 

humanos capaces de entender su trabajo y desarrollarlo con 

verdadero sentido dentro de la calidad productividad. 

Se dice que los trabajadores además de tener ples y m_! -

nos también tienen cerebro e lntel lgencla, por no hablar de -

sentimientos y alma, por lo que además de ser susceptibles a 

ser adiestrados, pueden ser desarrollados. As! entendemos 

que la ••presa tendrl un verdadero avance cuando todo su pe!_ 

1on11 11 desarrolle. 



2. CONCEPTOS QUE INVOLUCRAN El C. T .C 

Control: Autocontrol Total: Todo el personal 
Bajo-control 

2. t CONTROL 

74 

Calidad: del personal 

de la mano de 
obra 

de toda acti­
vidad 

Cuando hablamos de control entendemos qué es auto-control porque en 

ca:la actividad que se realice exlstlrAn los elementos necesarios para que 

cuando algo empiece a desviarse sea ajustado inmediatamente por el encar­

gado de la actividad. Y bajo-control, porque la actitud debe ser de pre­

venclOn y no corrección, adecuar los procesos y preparar al personal por-

que: 11 Las cosas deben de darse bien en forma natural 11
• 

2.2 TOTAL 

El C.T.C. tiene cabida en todos los rincones de la empr_!! 

sa el llevarlo a todas las personas con todo lo que hacen, 

es lo que da la definición de total. 

El concepto de calidad debe darse en toda la organización 

en toda su gente, sOlo as! podrAn arraigarse hasta convertirse 

en una forma de ser y de actuar de manera natural. 

El cambio es gradual, pero la meta es Integrar a todo el 

personal. La calidad debe darse en las personas pero también 

en el ambiente flslco, en los materiales y equipos, en toda -

relación humana, etc. sólo as! podrA darse el cambio y cada -

vez mejor. 
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2.3 CALIDAD 

Se define como: cumplimiento de requisitos" (PhillpCrosby).!/ 

Aqul se senalan 4 requisitos que todo producto o servJ. 

clo debe cubrir para calificarse da calidad. 

1) uso 

Que satisfaga la necesidad para la cual fue creado 

2) OPORTUNIDAD 

Que se dé en el lugar y momento donde se necesitan 

3) COSTO JUSTO 

Que no lleve costos Innecesarios de retrabajos, seleE_ 

clones, etc. (bien desde el prlnclplo). 

4) DURAC 1 ON 

Que dure el tiempo esperado (especificado en el dise­

no) en el caso de los productos o que sea una actitud 

permanente o Indefinida en caso de relaciones humanas 

~actitudes de personal). 

De esta manera podemos llegar a una definición de calidad 

que satisfaga cualquier exigencia de cualquier producto, ser­

vicio o relación humana. 

!/ Quallty Is free. 
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CALIDAD 

Que "la cosa" sirva para el fin que se diseno, que se dé 

oportunamente incurriendo en los costos presupuestados y dure 

el tiempo esperado. 

De esta manera podemos definir el control total de cali­

dad, como: 

El conjunto de acciones y comportamientos de toda la or­

ganizac i6n para que cada una de las personas que la forman -­

tenga los elementos y medios para que en forma autónoma y de 

manera preventiva sea capaz de asegurar que los resultados de 

su trabajo satisfagan plenamente las necesidade5 de quien los 

recibe en forma oportuna, incurriendo en costos justos plane! 

dos y manteniendo esta actitud tato el tiempo que dure su re­

lación con la organización, recordando que: 

Solamente seremos capaces de asegurar la calidad de nue! 

tros productos cuando cada persona que forma el proceso pr~ -

ductivo sea capaz de asegurar su propia calidad y por ende, -

solamente podremos asegurar la calidad de cualquier depart! -

mento cuando toto el personal que lo forma sea capaz de aseg~ 

rar su propia calidad. 

Lo que nos hemos planteado como finalidad del control t~ 
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tal de calldad y en general por el programa de admlnlstracl6n 

por calldad, debe cubrir como mlnlmo 3 sectores; trabajadores, 

acclonlstas y clientes que Inciden en la empresa. 

3. FINALIDAD DEL C.T.C. 

1) Lograr de la organlzacl6n un lugar de trabajo conflable, • 

atractivo, de satlsfaccl6n y autodesarrollo para los que -

en ella trabajan. 

2) Hacer de la empresa un centro productivo, ef lclente y ren­

table para sus accionistas, garantizando as! su contlnu! -

dad y desarrollo. 

3) Hacer de la empresa una fuente de sumlnlstros de productos 

confiables, seguros y econ6mlcos para sus clientes y usua­

rios. 

Al tratar de Implantar un programa de control total de -

la calidad, debe cuidarse muy de cerca que ~ea adecuado a las 

caracterlst!cas y necesidades propias de cada empresa. 

En términos generales el C.T.C., como otros modelos, ti~ 

ne condiciones que deben existir en la empresa que desea I~ -

plantarlo. Descubrir estas necesidades (dlagn6stlco); pi! -­

near y programar actlvldades para satlsfacerlas, ha enrlquec! 

do al C.T.C. hasta convertlrlo en el modelo de: "Admlnlstr! -

cl6n por Calldad". 
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Este modelo de Admlnlstracl6n por Calidad como hemos vi~ 

to, toma los conceptos apl !cables en nuestro medlo, de técni­

cas como "El Desarrollo Organlzaclonal (O.O.)", la admlnlstr! 

cl6n por objetivos. la admlnlstracl6n clent!flca, etc. y los 

conjuga con los conceptos modernos de calidad. 

El contenido del control total de calidad se expre~a por 

grandes areas, en las cuales se tomara en cuenta el asegur! 

miento de calidad, la estandarización y finalmente la confia­

bilidad. 

. CONTENIDO DEL 
CONTROL TOTAL DE CALIDAD 



CAPITUl.O Y 1 1 

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 

~~1~ ·rrm m1 ~rat: 
~~t~. ~ V. ~TF.C~ 



ASEGURAM!EHTO DE CALIDAD 

l. ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 

Es aquella parte del control total de calidad que se oc~ 

pa del proceso productivo. 

Entendiendo por proceso productivo desde que se concibe 

el pedido y se adquieren materias primas hasta que se entrega 

el producto y éste cumple su vida· Otll. 

El siguiente proceso es el cliente 

Es la fllosofla d~J 1•eguramlento de calidad y os! se 

prepara cada parte del proceso para que lo que ah! ocurra, 

ocurra bien y sea entregado al siguiente proceso sin defectos 

que corregir, ya no nos preocupamos solamente por no pasar -­

partes malas al cliente, sino por no producirlas. 



PEDIDO 

INICIA 
PROCESO 

ADQUISICION 
MAT. PRIMA 

PROCESO PRODUCTIVO 

ASEGUREMOS EL PROCESO Y EL PRODUCTO SE ASEGURA SOLO 
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El control total de calidad en toda la empresa no podr~ 

ser completo sin una total aceptación de este enfoque por pa! 

te de todos los empleados. Es preciso acabar con el secclon2_ 

llsmo, es Indispensable que todos puedan hablar con franque­

za y 1 lbertad en cada paso del proceso. 

Ese es el esplrltu del C.T.c. 
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2. DEFINICION DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 

Es un sistema organizado que permite llevar a cabo y as~ 

gurar el uso, la funcl6n, el mantenimiento, la confiabilidad, 

etc., del producto o servicio en cada etapa de su desarrollo, 

diseno, compras, fabrlcacl6n, lnspeccl6n, almacenaje, tran~ -

portaclOn, ventas, servicios, 'etc ... 

3. OBJETIVOS DEL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 

1er. OBJETIVO 

No dar problemas a los usuarios o consumidores 

2o. OBJETIVO 

No dar problemas al siguiente proceso 

3er. OBJETIVO 

Asegurar la capltallzacl6n técnica a través de la es­

tandarlzacl6n 

4. ETAPAS TIPICAS DEL ASEGURAMIENTO 

1) CALIDAD DE DISERO 

Que tenga una vlsl6n al mediano y largo plazo y no -­

Qnlcamente buscando ganancias Inmediatas. 

2) DISERO Y CONTROL DE PROCESO 

Un diseno tiene calidad en la medida en que optimiza 
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los recursos y hace f actlble que los productos y pro­

cesos sean resistentes a los factores que causan Y! -

rlaclOn y pérdida de calidad. 

3) INSPECClON 

Significa que exista la menor dlsperslOn posible con 

respecto a una meta o 'valor central. 

4) SERVICIO 

Busca el mejoramiento continuo del producto y la lnn~ 

vaclOn. Si el producto se ha dlse~ado con caracterlst.!. 

cas que no gustan o no satisfacen al usuario; no sir­

ve para nada. 



BS 

4.1 EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD DEBE CUBRIR TIPICAMENTE LAS 

SIGUIENTES AREAS 

T 
COMPRAS 

""'"' ~ ""'"""" 

~ ... T ... T 
.... T' .. . 
T 
EMBA~ES 

AL CLIENTE 
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5. FINALIDAD DEL ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 

Garantizar que lo que se va a producir se va a hacer de 

acuerdo a normas y especificaciones que satisfagan al cliente 

o usuario a través de haber preparado el proceso para que las 

cosas se vayan dando bien en forma natural. 

Esto se logra solamente cuando tenemos bajo control (la 

confianza de haberlo preparado bien) los 5 elementos básicos 

de la producción 

- Mano de obra 

- Maquinaria 

- Herramientas 

- Materias primas 

- lnformaclOn 

Capacitada y motivada 

Confiable 

Bien en su dlse~o y fabrlcac!On 

De acuerdo a especificaciones 

en calidad cantidad 

Técnica y administrativa; opa~ 

tuna y confiable 

6. BENEFICIOS DE UN SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 

Por todo lo comentado anteriormente, son obvios los ben! 

flclos que se obtienen en un sistema de este tipo; a contlnu~ 

c!On se trata de concentrar los más relevantes. 

1) Se obtiene un sistema natural de control 
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2) Es muy f~cll detectar la fuente de cualquier error y 

corregir de origen 

3) El entrenamiento del personal se agiliza 

4) Se minimiza el desperdicio y los rechazos 

5) Se logra la confiabilidad del producto y consecuente­

mente un mayor mercado 

6) Se reducen costos y aumenta la calidad 

7) Se reducen Inventarlos y se aseguran entregas 

Esto es un Sistema de Aseguram1ento de Calidad. 



C A P 1 T U L O V 1 1 1 

CIRCULOS DE CALIDAD 



CIRCULOS DE CALIDAD 

l. CONCEPTOS HISTOR!COS 

El desarrollo de los Circulas de Calidad comenzó en J! -

pón aproximadamente en 1959. Un grupo de industriales japon~ 

ses se reunió con Juse (Unión de Ingenieros y Cientlflcos Ja­

poneses) y con el Dr. K. lshlkawa de la Universidad de Tokio 

para planear el futuro de la Industria japonesa; hasta enton­

ces sus productos eran baratos, no convincentes y ademas m~ -

dlocres. Por lo que, si Japón querla estar dentro de la com­

petencia del mercado mundial, tenla que resolver el pesado -­

problema de la "calidad". 

Tomaron los conceptos de los doctores Maslow, McGregor y 

Herzberg, en donde encontraron una lmportantlslma semejanza -

"Pregunte a sus empleados sus ideas, escQchelas y apllquelas 

donde sea posible". Tom6ndola como base y después de una se­

rle de actividades preparatorias y de difusión, los circulas 
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de caHdad se !nielaron en abril de 1962. 

De esta manera JUSE pub! lea su primer número de la revl~ 

ta "GEBATO Q.C." (Control de Calidad para Supervisores), en -

donde lanza su idea e iniciativa de los circulas de calidad. 

En mayo del mismo año (apenas un mes después) se regi~ -

tra el 1er. Circulo de la compañia Japan Telephone an Tel!'_ -­

graph Corporatlon y, de esta manera nacen los circulas de ca-

1 idad, primero en Japón y ahora en el mundo entero. Desde e.!! 

tonces Japón ha llevado actividades constantes de los clrc!:!_ -

los de calidad a nivel empresa, regional y nacional; y hasta 

enero de 1988 se hablan real izado 2,000 conferencias sobre -­

circulas de calidad entre otras actividades. 

1.2 FILOSOFIA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Si el personal de nuestra empresa tiene la oportunidad 

de participar en decisiones que afectan su Area de trabajo, -

entonces se sentirA mas satisfecho de realizarlo • 

2. DEFINICIONES 

Un programa de circulas de calidad no puede tener una d!'_ 

flnlción ónlca, pues en cada empresa que se establecen, nace 

una nueva deflnlclón y, a continuación se presentan algunas -

que se han recogido: 
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* Es una oportunidad que tiene la adminlstraci6n de la -

empresa de captar las ideas, opiniones y sugerencias -

de todos sus empleados en decisiones que afectan a su 

!rea de trabajo. 

* Es un grupo de empleados que realizan sus actividades 

en forma continua como parte Integrante de la compan!a 

lo que propicia en ellos un auto y mutuo desarrollo a 

través de la bOsqueda permanente de mejoras en su area 

de trabajo. 

* Es una forma de propiciar la creatividad de la fuerza 

de trabajo para que ayude a mejorar el rendimiento de 

la compan!a y la moral de sus trabajadores. 

2.1 LAS IDEAS FUNDAMENTALES DE LAS ACTIVIDADES DE LOS CIRCULOS 

DE CALIDAD SON: 

1) Contribuir al mejoramiento del desarrollo del personal 

y de 1 a empresa. 

2) Respetar la dignidad humana y construir un ambiente -

de trabajo agradab 1 e en el que todos estén mas sat! s­

fechos. 

3) Desplegar nuestras capacidades y tener la oportunidad 

de proyectarnos y descubrir posibilidades Infinitas. 
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3. LOS OBJETIVOS OE UN PROGRAMA DE CIRCULOS DE CALIDAD SON: 

1) Mejorar las habilidades administrativas y de lideraz­

go de todo el personal de la compan!a. 

Esto se logra con la oportunidad que tiene el pers~ -

nal de funcionar como moderadores de los c!rculos. 

2) Incrementar la moral de todo el personal hacia la em· 

presa y slmuitaneamente crear un ambiente en el que -

cada uno esté mas consciente de la calidad y de la -

necesidad de mejorar. 

3) Crear nGcleos efectivos que provean a directores o 9! 

rentes medios, para tomar decisiones de pol!tica de -

empresa, y en esta forma ir alcanzando cada vez mas -

el perfeccionamiento de las tareas. 

3.1 CARACTERISTICAS 

* Son un pequeno grupo de trabajadores, entre 4 y 8 part! 

cipantes 

* Pertenecientes a la misma Area de trabajo 

* Que se reGnen voluntariamente 

* En actividades de mejoramiento y control de sus areas 

de trabajo 
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•Utilizando herramientas estad!stlcas sencillas 

• Con la partlc1pación activa de todos los miembros 

• Efectuando actividades continuas 

*Son una parte del control total de calidad 

*Buscan desarrollo mutuo entre sus miembros 

Los c!rculos de calidad en sus juntas abordan dos Areas 

de actividades: 

• Problemas crónicos de su Area de trabajo. 

Son problemas que han existido y no han sido resueltos 

o bien, porque no se hablan detectado, o porque sle~ -

pre ha habido problemas mAs urgentes que atender. 

* Temas o proyectos de mejoras. 

Estamos bien, pero cómo podemos estar mejor? 

Estamos logrando el 3i esperado, en el desperdicio de 

este producto, pero cómo podr!amos lograr el 2.si1 

Los problemas diarios de operación no son temas para los 

c!rculos de calidad, éstos deberAn ser resueltos en el traba­

jo diario y con los recursos que se cuenta para ello. 
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Algunos temas tlplcos de los circulas de calidad: 

1) El aumento de la eficiencia 

2) El aumento en el rendimiento de materiales 

3) El perfeccionamiento de las Instalaciones 

4) La reducción de costos 

5) El mejoramiento de su niedlo ambiente 

6) El mejoramiento cual itatlvo de los productos 

7) La disminución de desperdicios 

8) Solución a problemas de mantenimiento 

9) Incremento de la vida herramental, etc. 

4. CAPAC:ITACION 

Los miembros de los circulas de calidad necesitan capacl 

tarse antes de Iniciar sus actividades en forma autónoma, y -

en cada empresa deber4n de detectarse las necesidades especi­

ficas de los miembros. 

En términos generales, lo que necesita un circulo de ca­

lidad es: 

1) Aritmética b4slca 

2) Relaciones humanas 

3) Estadistica b4slca 

4) Creatividad 

5) Metodologla para solución de problemas 
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4.1 SISTEMA DE TRABAJO 

• El circulo escoge problemas 

• Sesión semanaria de 60 a 120 minutos 

• Formulan y se rigen por un código de conducta 

• Proponen soluciones - no manifiestan problemas 

• Hacen su presentación al Comité Directivo 

• Usan una metodologla para la solución al problema S! -

lecclonado 

4.2 RECONOCIMIENTOS 

Una vez que los clrculos han terminado un trabajo, reci­

ben un "reconocimiento" por su labor. 

Se han desarrollado diferentes corrientes en cuanto a r! 

conocimientos a los circules, depende bAslcamente de la ldlo­

slncracla de cada pals y de las caracter!stlcas de cada empr! 

sa. 

El punto coman para casi todos los sistemas vistos ha sl 

do, el no dar dinero en efectivo como compensación o reconocl 

miento, mas bien busca que sea mediante algOn articulo domés­

tico o personal. 

Por otro lado, se han encontrado tan lmportanes los rec~ 

noclmlentos morales como los económicos, y as!: 
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4.2.1 RECOHOCIMIENTOS MORALES 

1) Una vez que los circulas hayan terminado un proyecto, 

hacen la presentación, en el circulo mensual y ante -

los directores y gerentes de la planta. 

Eso se ha visto que es bastante motivador para los -­

miembros del circulo. 

2) Publicación en revistas Internas de la empresa, en P! 

rl6dlcos locales y nacionales de los trabajos termln! 

dos por los circulas, y en general darles mucha pub!! 

cldad. 

3) En la presentación de los circulas (Inciso 1). Se -­

les otorga a los miembro~ certificado~ diplomas, med! 

llas o alguna otra forma de reconocimiento que la co~ 

panla decida. 

4.2.2 COMPENSACIONES ECONOMICAS 

1) Al terminar un proyecto, se le da al circulo un reco­

nocimiento, como recompensa a su esfuerzo y dedic! -­

ción por la participación que tuvieron y por los r! -

sultados logrados; esta recompensa varia de acuerdo -

al esfuerzo que se haya puesto, y al tamano del Pf! -

yecto que se abordó. 
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2). Una cantidad móvil que como v!a de ejemplo, puede ser 

un mes de ahorro que se haya generado con la solución 

Implementada por el circulo, que normalmente se deter 

mina 6 meses después de establecida, y que puede ser 

en 11 especie 11
• 

Pero no se debe de perder de vista que Independientemen­

te de estas dos formas de recompensa, se desarrollan paralel!. 

mente con los c!rculos, condiciones de auto-desarrollo, que -

viene a dar mayor satisfacción para el personal, un mayor --­

arraigo y mayor seguridad, recordemos las Ideas fundamentales 

en la formación de los c!rculos de calidad. 

1) Desplegar completamente las capacidades de seres humanos y 

descubrir posibilidades Infinitas. 

2) Respetar la dignidad humana, encontrar sentido en el traba 

jo. 

3) Contribuir al mejoramiento y desarrollo del personal y de 

la empresa. 

5. ORGANIZACION 

La organlzac!On de los c!rculos de calidad deber~ dls~ -

narse y· adecuarse a cada empresa dependiendo de sus caracte -
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rlstlcas y necesidades, en esta ocasión se Informara de una -

organlzac!On general que ha servido a muchas empresas, pero -

muchas otras han tenido que hacerle cambios para adaptarla a 

su organización. 

Empezaremos diciendo que la organización de los circulas 

debe de ser paralela a la organización formal de la empresa, 

en otras palabras debe ser simultanea e Independiente a la º! 

ganlzacl6n formal, una organlzac!On de circulas de calidad, -

en la que cada uno de los que forman la empresa tengan un lu­

gar y una función que desarrollar. 

A continuación se presenta un organigrama tlpico que de­

bera adecuarse principalmente al tamano de la companla. 

(Fig. N' 3) 
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5.1 PROBLEMAS TIPICOS QUE SE PRESENTAN EN UN PROGRAMA DE 

CIRCULDS DE CALIDAD 
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1) La gerencia apresura la información de clrculos a nivel -­

obrero, sin haber consclentizado suficientemente los ma~ -

dos intermedios. 

2) No se involucra al sindicat"o, cuando lo hay, o a la com.!_ -

sión representativa de obreros lo suficiente, antes de fo!_ 

mar el primer circulo de trabajadores. 

3) No se prepara suficiente el ambiente de satisfacción de la 

planta para que se de la voluntariedad de los circulas. 

4) Los circulas de obreros no tienen una expectativa real del 

contenido del programa. 

5) Es más dificil lograr la aceptación del cambio, en mandos 

intermedios que con el personal obrero. 

6) Las gerencias sienten muy lento el avance del programa --­

cuando decimos, deben formarse los circulas de uno en uno 

y, buscar la manera de formar varios circulas a la vez. 

7) Los miembros de los circulas sienten muy monótonas las se­

siones y buscan soluciones más prácticas a los problemas -

que seleccionan para su estudio. 

8) Los temas de capacitación para los circulas no se adecGan 

correctamente, dado lo heterogéneo de la preparación acad~ 

mica de Jos miembros. 

9) Los planes de capacitación para los voluntarios que se in~ 

criben y no quedan formando circulas, no se pr•paran lo suf.!_ 

ciente. 

10) No se atienden a tiempo las necesidades de "relaciones tumnas" en el progri!M 
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CALIDAD EN LA VIDA LABORAL 



CALIDAD EN LA VIDA LABORAL 

1. CALIDAD EN LA VIDA LABORAL 

Frecuentemente olmos decir: La cal !dad es asunto de to­

dos o no funciona. 

La mayorla de las veces asociamos la calidad con el gra­

do de perfección de un producto o servicio, por lo que con la 

frase anterior podr!amos decir que todos tenemos algo que ver 

con la cal !dad de los productos o servicios que ofrecemos co­

mo empresa. SI bien esto es cierto, el alcance de esta frase 

va mucho m4s alU, esto es, nos referimos al sentido m4s ª!!! -

pllo de la calidad en su significado de calidad total y as! -

adem4s de productos o servicios, la calidad debe darse en to­

da actividad, en toda relación humana desarrollada en la e!!! -

presa hasta lograr la excelencia. 
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CALIDAD EN LA VIDA LABORAL 

PARA LOGRAR CALIDAD 

TRABAJAR CON CALIDAD 

~ 
VIVIR EN LA CALIDAD 

Por otro lado; entendiendo que la calidad no puede ser -

un concepto aislado a ciertas actividades, su alcance cada -­

vez ha sido mas amplio hasta llegar a constituirse en una ca­

racterlstlca de todo hecho o fenómeno que ocurre en cualquier 

lugar, en cualquier tlempo. 

as! olmos hablar de: 

Calidad de la vida 
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en su aspecto mas genérico, y 

Calidad en la vida laboral 

en lo particular para el trabajo: 

Se dice que para que la calidad se dé tiene que formar -

parte de nuestra vida, de nuestra forma de ser y de nuestros 

h!bltos de trabajo y que esto se logra sólo cuando se ha pre­

parado un ambiente de trabaja donde se respire calidad. 

Nadie es capaz de producir calidad si no trabaja con ca­

lidad; nadie es capaz de trabajar con calidad si no vive en -

un ambiente de calidad, entonces, el ambiente es determinante 

para lograr calidad. 

Lo necesario en un ambiente de calidad, es: 

1) Que la gente sepa como hacer su trabajo 

2) Que sepa como hacer su trabajo 

3) Que tenga con que hacerla 

4) Que quiera hacerlo 

y un ambiente de calidad, aunque refuerza los cuatro aspecto~ 

va principalmente dirigido al Oltlmo de ellos. Hacia el que­

rer de las personas, sólo can la satisfacción de estas cuatro 

punto lograremos: 

Que las cosas sucedan bien a la 1a. vez en forma natural! 
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1.2 LOS ASPECTOS QUE FORMAN EL AMBIENTE DE CALIDAD 

1.2.1 AMBIENTE FISICO 

Hasta ahora muchas empresas se han preocupado por propor 

clonar un ambiente de trabajo '1 seguro" a su personal, y as[, 

cuidan que el nivel de ruido no pase de los 90 declbel•s que 

son los permitidos por el oldo humano sin causarle danos, o -

buscan eliminar el calor excesivo que pueda ser daíllno a la -

salud, etc. pero hasta ah!. Esto de ninguna manera puede --­

constituir un ambiente de calidad, si acaso, apenas soport! -

ble. 

Un ambiente de calidad, es un ambiente confortable en 

donde la calidad no sólo tenga seguridad en su trabajo, sino 

lo mas Importante es que se tenga gusto por realizarlo y por 

lo tanto quiera hacerlo sólo as! puede haber un compromiso 

por Jos resultados. 

1.2.2 AMBIENTE HUMANO 

Aqul se refiere a las relaciones humanas que predominan 

en el area de trabajo, ascendente, descendente y lateralme~ -

te. 
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Cómo ·nos percibe nuestro personal? 

Nos aceptan como jefes? 

Cuántos de ellos quisieran cambiarse de área o de empresa pa­

ra liberarse de nosotros? 

Son muchas las preguntas· que podemos hacernos para ciar! 

ficar nuestra real condición de Jefes. Lo importante en este 

aspecto es recordar el valor de las personas, el trabajo par­

ticipativo y otros conceptos que se han mencionado. 

Vale la pena reflexionar sobre: 

• La confianza que Impera en nuestras áreas 

• La comunicación existente 

• Nuestro estilo de dirección (participación) 

• Reconocimiento y reprimendas oportunos 

•Enriquecimiento del trabajo, etc ••• 

Ambiente Ffslco 

Instalaciones 

Maquinaria 

Equipo 

Recursos Materiales 

Areas de recreo 

Areas de descanso 

Ambiente Hu•ano 

Clima de confianza 

Cordialidad 

Comprensión 

Ayuda mutua 

Pol ltlcas 

Objetivos 

Participación 
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La finalidad de alcanzar calidad en el ambiente organlz~ 

clona! requiere de cumplir con las bases principales que flg~ 

ran en el circuito de la cal !dad. 

EL IDEAL: 

Que todo el personal sienta el mismo gusto al entrar al 

trabajo, que el que siente al salir. 

EL RETO: 

Que el personal sienta satlsfacc!On de sus necesidad -­

tanto de higiene como de motivación dentro del ~mblto laboral. 
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COSTOS DE CALIDAD 

1. COSTOS DE CALIDAD 

Para administrar debemos controlar, para controlar deb~ -

mos medlr, para medir debemos definir, para definir debemos -

cuantificar, para cuantificar use el dinero. 

Es necesario lograr el perfeccionamiento de los produf_ -

tos, ademas reducir los costos de operaclOn consecuentemen­

te los de calidad: logrando as! un programa de calidad total. 

1.2 EL RETO DE UN PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL 

El objetivo de un programa de calidad total, es que las 

cosas se den bien a la primera vez; un deseo no pasa de eso, 

si no se hace alto tangible y concreto para lograrlo. El pr.!_ 

mer paso para lograrlo es: 
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* Tener el convencimiento de los beneficios de la cal! -

dad, si pensamos que el costo es muy alto o que saldra 

mas caro "el remedio que la enfermedad" nunca avanzar! 

mas realmente. 

1.2.1 COSTOS DE NO CUMPLIMIENTO 

Son los costos Incurridos en obtener el grado de calidad 

deseado. Esto se evita si todo el producto se adecuara al -­

uso de la primera Intención (grado de perfección 1ooi). 

Estos a su vez se subdividen en dos: 

Internos: 

Externos: 

1.2.2 COSTOS EVALUATIVOS 

Desperdicio 

Reproceso 

Tiempo muerto 

Etc. 

Reclamaciones 

Devoluciones 

Bonlf lcaclones 

Etc. 

Son los Incurridos para determinar (medir) el grado de -

conformancla de materias primas, producto en proceso, produc-
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to terminado, métodos y procedimientos que determinen el l~ -

gro de la adecuación al uso. 

Propósito.- Evitar que los productos defectuoso~ que de 

todas maneras salen, lleguen a los clientes, y hacer ajustes 

en los procesos para evitar la generación de productos defec­

tuosos. 

* lnspecc Ión 

* Muestreo 

* Laboratorios 

* Herramientas de inspección 

* Evaluación de materias primas 

*Mantenimiento y calibración de equipos 

*Auditorias de calidad 

1.2.3 COSTOS OE CUMPLIMIENTO 

Son los Incurridos en dlsenar, mejorar, mantener y audi­

tar el sistema de control de calidad para evitar (prevenir) -

1 a e 1 aborac i On de productos defectuosos. 

* Planeaclón de la calidad 

•·Entrenamiento de calidad 

* Estudios de mercado 



* lnvestlgac i6n y desarrollo 

* Servicios técnicos 

* Mantenimiento preventivo 

* Comunicación 

* C.E.P. 

La distribución en los costos de calidad es: 

Costos de no cumplimiento 70t 

Costos de evaluación 25t 

Costos de cumpl !miento St 

Costos de calidad tooi 

En la siguiente grHlca, vemos como se conjugan estos 

tres conceptos para dar como resultado una grHica central 

con un punto de costo total óptimo (Fig. N• 4) 
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2. APLICACION DE LOS COSTOS DE CALIDAD 

• Como Instrumento de medida 

• Como base de comparac l6n 

•Como medio de an!llsis de la calidad 

de 1 proceso 

• Como base para presupuestos y objetivos 
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Mn cuando nunca se conozcan los costos totales y reales 

de la calidad, siempre es bueno tener un indicador que nos 

permita observar el avance en el logro de la cal ldad y que 

permita la ldentlf!cacl6n, anallsls y control de actividades 

y que mejor Indicador que el dinero. 



SEGUNDA PARTE 

CAPITULO XI 

METOOOLOGIA DE IMPLANTACION DEL MODELO 

"ADMINISTRACION POR CALIDAD" 
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KETODOLOGIA DE IMPLANTACION DEL MODELO 

"ADMINISTRACION POR CALIDAD" 

Para que se pueda llevar a cabo la implementación de Ja 

Administración de Calidad en cualquier organización, ésta de­

be de iniciar su proceso en la cóspide de la organización e -

ir bajando hasta cubrir todo el personal. Sin embargo, al -­

llegar al 2o. nivel, cada empresa debe detectar sus necesida­

des y estratificar del modelo lo prioritario para satisfacer­

las, porque se ha encontrado que muchas de ellas "no agua!! -­

tan" el proceso natural de Implantación de todo el modelo, y 

se quedan en el camino, ya que no ven resultados a corto pla­

zo. 

Por otro lado, todo proceso de cambio siempre debe de -­

ser producto de un diagnóstico, para garantizar que va a sa­

tisfacer la situación real detectada. 
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A continuación se menciona! algunas gulas para llevar a 

cabo el diagnóstico, sin embargo es necesario que quien vaya 

a realizarlo tenga la experiencia necesaria para ello, ya que 

una información mal manejada puede generar deficiencias, tan­

to en la toma de datos como• las conclusiones a que se 11! -

ga. 

DIAGNOSTICO 

El diagnóstico puede dirigirse a detectar los niveles ªl 
canzados en cuanto a: 

•Calidad: Debe de procurar la plena satisfacción del -­

cliente; esto significa que se dé oportunamente en el 

lugar y en el momento que se necesite y finalmente que 

se produzca al costo justo. 

• Productividad: Actitud mental que promueve el desarro-

1 lo de una manera de hacer el trabajo mas f~cl 1 y mas 

eficiente con menos esfuerzo y menos recursos. 

• Integración: Responsabilidad y eficiencia que se ti! -

nen por los resultados de su trabajo. 

Por consiguiente en cada caso de estos conceptos, inves­

tigar y encontrar: 
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- Lo que se ha hecho: Haciendo un anHisls de lo que se ha -

hecho para encontrar las deficiencias y las necesidades -­

existentes: 

• Programas de capacitación 

• Campanas 

• Pub! lcaciones 

"' etc. 

Significa para la gente (dentro de la organización): 

* Sus comportamientos 

* Sus reacciones 

•Sus resultados 

* etc. 

- Lo que se ha logrado: Revisión de la situación actual de -

la organización: 

• Imagen de 1 a empresa 

• Posición del producto en el mercado 

• Indices de comportamiento 

* etc. 

El diagnóstico debe realizarse principalmente en los nl 
veles medios de la organización tomando muestras de "arriba y 
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abajo 11 recordando que entre más arriba se est~ en la organiz! 

ct6n, menos enterado se est~ de la realidad. 

La técnica que se recomienda para realizar el diagnósti­

co es en base a entrevistas y fundamentación de Información. 

Posteriormente se hace una gula de conceptos a evaluar. para 

cada uno tendrAn que prepararse preguntas especificas de¡,e_!! -

d 1 en do del tipo de empresa que se trate. 

Para la calidad: 

*Que conceptos se tienen de calidad 

*Capacitación en calidad 

*Preparación para la calidad 

*Nivel de calidad laboral 

*Compromiso para la cal!dad 

*Evaluación de calidad 

*Rechazos y desperdicios 

*Conservación de registros 

* Control estadlstlco del proceso 

*Apego a los sistemas 

* etc. 

Para la productividad: 

* Planeación y programación 

* Est~ndares y récords de producción 



*Cumplimiento de programas 

• Información de logros y reconocimientos 

* Compromiso para la productividad 

* Capacitación en productividad 

* Preparación para la productividad 

* Indices que se manejan y uso que se les da 

* Slntomas de baja productividad 

Para la Integración de personal: 

* Participación del personal 

* Confort en el trabajo 

* Liderazgo en diferentes niveles 

* Ausentlsmo, rotación y retardos 

* Facilidades para el personal 

• Concepto de autoridad 

•Programas de capacitación y desarrollo 

• Polltlcas de personal 

* Equipos formales e Informales 

• Estilos administrativos 

• Cultura organlzaclonal 
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Hata hoy hemos encontrado distintas corrientes que se -­

han seguido cuando se trata de Implantar un modelo de calidad 

total, todas ellas escritas por expertos en la materia, pero 

también todas ellas escritas por extranjeros pensando en sus 
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empresas con caracterlstlcas particulares que difieren mucho 

de las nuestras, por lo que se hace necesario entenderlas y -

adaptarlas complementAndolas para que funcionen bien en nues­

tro medio. 

Enseguida se comenta una metodologla que se ha seguido -

por diversas empresas mexicana~ y los requisitos para que fun 

cione con hito. Esta metodologla es producto de la investi­

gación que hemos realizado de los estudios de los siguientes 

expertos: 

Dr. W. Edward Demlng, Dr. Kadru lshlkawa, Dr. Joseph Ju-

ran. 

Muchos puntos de losque enuclaremos no te11drfo cabida en 

empresas en el extranjero, o porque ya se han utilizado o PO! 

que no son necesarios por sus caracterlstlcas e ldloslncracla 

y por consecuencia podrA ocurrir algo similar para algunas e~ 

presas subsidiarias en México, pero se parte del supuesto gran 

número de empresas mexicanas que parten de cero en este proc~ 

so. 

Hemos identificado tres caracterlstlcas o fundamentos 

que todo modelo debe contener de manera general: 
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1) Cultura Empresarial 

Que propicie la confianza para actuar voluntariamente 

en el proceso de mejorar la confianza para la lntegr! 

clón. 

2) Métodos Estadlstlcos 

Como lo son las herra·mtentas para mantener los proce­

sos bajo control y desarrollar as! la mejora continua 

3) Grupos de Trabajo 

Para manejar proyectos de mejora o problemas crónicos 

de la organización 

Estos mismos conceptos son los que debemos analizar para 

adaptarlos a nuestro tipo de empresa, y as!: 

1) Cultura Empresarial para la calidad total: 

a) Misión de la Organización para qué existimos: 

Definir la misión de la empresa orientada a la sa­

tisfacción del cliente, de manera breve y concisa, 

que los empleados entiendan y oriente el esfuerzo 

que ha de hacerse para vlvlr el proceso. 

Ser la mejor opción para nuestros el lentes en productos y 
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servicios para lograr que los empleados la cono~ -

can, la comprendan y la vivan. 

b) Fllosofla de Calidad: 

Olse~ar una fllosofla con respecto a la calidad en 

donde se establezca el valor que le damos, definle~ 

do qué entendemo' por calidad. 

Que todo producto, que todo servicio, que toda re­

lación humana se realice con el mAs alto sentido -

de calidad, preparAndonos para hacer todo cada vez 

mejor hasta lograr la excelencia. Esta fiiosofla 

debe ser lanzada junto con un programa bien estru~ 

turado de capacitación orientado a lograr cuatro -

aspectos bAslcos para avanzar realmente a la exce­

lencia~ estos aspectos son: 

• Que la gente sepa lo que tiene que lograr (metaL 

objetivos, retos, etc ... ) 

• Que la gente sepa como hacer bien su trabajo: 

Capacitación grupal e Individual estandarlz~ -

clón 

- Métodos, procedimientos y sistemas 

• Que la gente tenga con qué hacer su trabajo bien 

desde el principio, 

• Que la gente esté motivada para hacer un buen -­

trabajo, lograr que quieran hacerlo. 
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servicios para lograr que los empleados la cono~ -

can, la comprendan y la vivan. 

b) Ftlosofla de Calidad: 

Dtsenar una ftlosofla con respecto a la calidad en 

donde se establezca et valor que le damos, deftnterr 

do qué entendemo~ por calidad. 

Que todo producto, que todo servicio, que toda re­

lación humana se realice con et mas alto sentido -

de calidad, preparandonos para hacer todo cada vez 

mejor hasta lograr la excelencia. Esta filosofla 

debe ser lanzada junto con un programa bien estru~ 

turado de capacitación orientado a lograr cuatro -

aspectos básicos para avanzar realmente a la exce­

lencia; estos aspectos son: 

* Que la gente sepa lo que tiene que lograr (metas, 

objetivos, retos, etc .•• ) 

* Que la gente sepa como hacer bien su trabajo: 

Capacitación grupal e Individual y estandartz! -

c t6n 

- Métodos, procedimientos y sistemas 

* Que la gente tenga con qué hacer su trabajo bien 

desde el principio, 

* Que la gente esté motivada para hacer un buen -­

trabajo, lograr que quieran hacerlo. 
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Para que los empleados aprendan una buena cultura 

de empresa se requiere: 

- Rftuaiizar el proceso: 

+La semana de la calidad es un buen ejemplo 

+ El dfa cero defectos 

+ El d!a del empleado 

+etc. 

- ComunicaciOn escrita y oral: 

+Breves seminarios, conferencias, pláticas, etc. 

+Folletos, boletfn, tableros, etc. 

- Ejemplo de la gerencia: 

+ Este es el más importante de los procesos para 

que los empleados aprendan la nueva cultura 

Los empleados en las organizaciones, como los ni­

~os en la casa, cierran los o!dos a los consejos y 

abren los ojos a los ejemplos . 

c) Compromiso en el proceso: 

Es conveniente que desde la alta gerencia se esta­

blezca un compromiso con el proceso que le recuer­

de a cada persona que se va integrando. los compo! 

tamlentos que debe observar y la tenacidad que de-
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be mantener para lograr los resultados esperados. 

Ejemplo: 

Me comprometo a poner mi mejor esfuerzo, particl -

pando activamente y siendo ejemplo para mis campa­

neros en lo que e 1 proceso de calidad to ta 1 me ma_!l 

de. No cejar ante ning6n obstAculos y mantener la 

firmeza y la flexibilidad que el caso requier·a. 

Este compromiso debe ser único para todo el perso­

nal de la empresa, pero es necesario lograr la vo­

luntad y el convencimiento para que la gente lo -· 

acepte y 1 o haga suyo. 

- Procesos sociales. 

Estos son algunos de los procesos sociales que -

existen en una organlzac!On, tales como: 

+ Estilos de dlreccl6n 

+ PrActlcas administrativas 

+Comportamientos del supervisor 

+ Pol !tlcas del personal 

+ Sistemas de comunicación 

+ Manejo de confi ictos 

+ Toma de decisiones 

+ etc ••. 
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_ Lo que hasta ahora hemos hecho bien podr!a ser suficien­

te para muchas organizaciones que ya tengan métodos estadlstl 

cos o para empezar a ver avances significativos en sus resul­

tados, pero hasta ahora habremos logrado cambiar actitudes y 

conseguido voluntades para mejorar, pero no es suficiente pa­

ra la mejora continua; es necesario proporcionar herramientas 

que la gente quiera y pueda usar, pero sobre todo que lo ben~ 

fíele usarlos y para esto tenemos las herramientas estadlstl­

cas. 

2) Control estadlstlco de calidad. 

La estadlstlca tiene aplicación general en todos los 

campos de la industria, aunque el control estadlstlco 

de calidad nació en los talleres de manufactura, aho­

ra le encontramos apllcaci6n practica en cualquier -­

area de producción o de servicio, aportando sus dos -

grandes beneficios: 

a) La capacidad de describir todo un universo tomando 

solamente una peque~• muestra. 

b) La capacidad de predecir el comportamiento de un -

proceso y por ende los resultados a futuro. 

Lo Importante para lograrlo es aprender a usar las he­

rramientas que necesitamos en nuestro proceso partic~ 

lar y practicarlas hasta adquirir el habito. 



128 

Oe esta manera se sugiere: 

- Aprender primero una metodolog!a de anallsis y so­

lución de problemas. 

- Definir los procesos en los que se participa, que -

pueden ser procesos técnicos, admlnlstratlvos o so­

ciales~/ 

- Definir los puntos a medir en cada parte del proce­

sal/ 

- Eliminar causas especiales de variación, hasta t~ -

ner los procesos en control estad!sticoi1 

- Aplicar las técnicas estadlstlcas para la mejora~/ 

Estos puntos deben llevarse a cabo bajo un anAlis!s -

de prioridades por Areas, de procesos, productos o de 

maquinas, a manera de arranque piloto y una vez domi­

nada la técnica, Ir generalizando e! modelo. 

3) Grupos de trabajo 

Esto es necesario y conveniente para lograr realmente 

la mejora continua de !os procesos en lo general y el 

mantenimiento y desarrollo de! modelo Integral de ca­

l ldad total. Deben Iniciarse desde la alta gerencia 

formando comités bien estructurados, con capacitación 

~~~-•n trabajo en equipo y procesos de Integración; estos 
~/. l/, 4/ y 5/ Cuatro puntos del Doctor Demlng. 

- - w. Ed•ard Oeming. Calidad. Productividad y 
Competitividad. Editorial Otaz de Santos, -­
S.A., México, 1969. 
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comités deben trabajar en Areas como: 

* Planeact6n y seguimiento del sistema de calidad to­

tal 

*Mejoramiento de la calidad en Ja vida laboral 

* Planeacl6n y puesta en marcha del control estadlsti 

ca de calidad 

* Sistemas de capacitación 

*etc ... 

Ninguna organlzacl6n puede tener equipos efectivos de 

trabajo si no se Inician en la alta gerencia, por lo 

que hasta que estén trabajando efectiva y sostenid~ -

mente Jos comités de gerentes se podrA proceder a foI 

mar grupos de trabajo en mandos Intermedios y post! -

rlormente circulas de calidad en los niveles bajos de 

Ja organización, ensenando y practicando: 

•Una metodoJog!a estad!stlca de anAllsls y solución 

de problemas 

* Trabajo en equipo 

• Partlclpacl6n activa y moderada 

* Aritmética bAslca, si se necesita 

Iniciar con un grupo o dos como mAxlmo y en la medida 

que vayan teniendo éxito se lrA incrementando su nOm! 

ro hasta cubrir toda Ja organización. 
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A manera de resumen se podr!a concretar la metodolog!a 

del modelo "Administración por Cal ldad", en los siguientes P! 

sos: 

1• Convencimiento del director general y del cuerpo gere~ -

cial (capacltandose en calidad), y formación del comité 

directivo. 

2• Diseno y difusión de una 

- Misión de empresa 

- Filosof!a de calidad 

- compromiso por el proceso de calidad total 

3• Plan general de capacitación que contemple: 

- Visión clara y completa de puesto, metas y objetivo 

- Conocimiento del qué hacer en sus detalles 

- Cursos de desarrollo del individuo, no sOlo del emple! 

do 

4• Diseno y puesta en practica de los procesos sociales. 

5• Desarrollo de la calidad de vida laboral. 

6• Conocimiento y practica de una metodolog!a de anallsls y 

solución de problemas 
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7• Establecimiento de técnicas estad(stlcas en procesos ad­

ministrativos (apl lcación de los 4 pasos del Dr. Demlng 

para la mejora continua). 

8• Formación de grupos de trabajo en mandos intermedios. 

9• Formación de clrculos de·calldad. 

1D• Ser siempre ejemplo de la nueva fllosof!a de trabajo. 

REQUISITOS PARA QUE El MODELO DE A.P.C. TENGA EXITO 

1. La participación del personal provoca necesariamente un 

cambio en su actitud, que debe Iniciarse desde la alta 

gerenc 1 a. 

2. Este programa sólo puede desarrollarse en un clima de 

confianza y de respeto a la dignidad humana, que debe 

ser provocado en la dirección de la empresa. 

3. Mientras mas autoritario sea el estilo de una empresa, -

mas dificil se hace el establecimiento de este programa; 

hay que Ir hacia un estilo mas participativo. 

4. Debe haber en la alta gerencia un profundo convencimien­

to de la necesidad del cambio, y un profundo convencl 
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miento del valor de las personas. 

5. Al llegar a los n!vles bajos de la organización, ya debe 

haberse despertado espectat!va entre ellos a ra!z, pr!n­

c!palmente, del cambio que hayan notado en el comporl! -

miento de sus jefes y gerentes y por las mejoras que se 

hayan Implementado en el· ambiente de trabajo, as! como -

actividades y eventos d!r!g!dos a una mayor !ntegrac!ón 

del persona!. 
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