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OBJET VO 

La finalidad del presente trabajo, es dar un enfoque m~s positivo 
a lo que es la implementación de un sistema de Calidad. Puede ser de 
mucha utilidad a todas aquellas personao que deseen un cambio de men
talidad, el que se comprometan con sigo mismos a la mejora continua, 
y que empiezen a crear conciencia a los dem~s para evitar los desper
dicios y la ineficiencia de la industria en general. Que sirva de es
timulo para que afrontemos los retos; y estemos prep~randonos para 
poder ser los mejores y sólo as1 llevar a nuestras industrias a fabri 
car productos con clase mundial. 

Debemos recordar que todo inicio es dificil, en primer lugar por
que la gente por naturaleza, somos reacios al cambio, no sabemos tra
bajar en equipo, es más fácil encontrar escusas y culpables que solu
ciones, los de arriba saben más que uno, que desquiten lo que ganan, 
cte .•. i YA BASTA!, DE SEGUIR CON UNA MENTALIDAD DE CONFORHIBHO. 

E!;.ta será una de las etapas que se tienen que madurar con mucha 
cautela dado que será uno de los primeros pasos a seguir y es la eta
pa de concientización, que deberá estar fuertemente ligada con una 
etapa de capacitación a todos los niveles. Poste~íormente se deberá 
implementar una etapa de aplicación de los conocimientos adquiridos. 

Ser1a prudente hacer una alto en el camino y deber1amos entrar en 
una etapa de rcafirmación de lo ya estructurado y de las deficiencias 
que se han detectado en el camino, y f ínalmente emprender una campa~a 
con mucha agresividad de la implantación total de un programa perma
nente de calidad que se podrla abanderar de muchas maneras por, ejem
plo: en rumbo al la excelencia, en Búsqueda De La Mejora Continua, CA 
lidad Total, Calidad Global A Lo Largo y A Lo Ancho De Toda La Compa
f\ia, etc •.•. 

Todos hacia un sólo camino, que con la cooperación y el entendi
miento de que es lo que se quiere lograr, ser~ más fácil de alcanzar 
cualquier meta. ¡CUENTAS CONMIGO!. 
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C A P I T U O 

I N T R O D U C I O N 

si, usted no sabe qué es lo que anda mal, ¡NO LO PUEDE ARREGLAR!. 
Mejor aún, un ditilogo de Alicia en el País de las Maravillas: 

- ¿ Quieres· decirme, por favor, qué camino debo tomar para salir de 
aqu1 ? 

- Eso depende mucho de donde quieres ir -respondio el Gato-
- Poco me preocupa donde ir -dijo Alicia-
- Entonces poco importa que camino tomes -replicó el Gato-
- Con tal de que me conduzca ~ alguna parte -añadía Alicia corno con-

clusión-
- ¡Oh!. Puedes estar segura de que llegaras a alguna parte si caminas 

lo suficiente. 

(Carral Lewis. Alicia En El Pais De Las Maravillas. 1862) 

Este breve diálogo entre Alicia y el Gato de Chester, ilustran en 
gran medida la relación primigenia, que se da entre alguien deseoso 
de obtener bencficion y un consultor de darle alguna información. 

Asi muchos empresarios quieren Pro<luctividad, Calidad y Competiti
vidad. sin tener un soporte sólido dentro de la organización. 

Existen dos elementos primordiales que se deben utilizar como slo
gan para afianzar una buena venta, y e~ el binomio Calidad-Producti
vidad. 

El fracaso de la gestión para planificar el futuro y predecir los 
problemas ha traído como consecuencia un despilfarro de mano de obra, 
de materiales, y de tiempo-máquina, todo lo cual incrementa el costo 
al fabricante y el precio que debe pagar el comprador. El comprador 
no siempre quiere subvencionar este despilfarro. El resultado inevitg 
ble es la pérdida de mercado. La pérdida de mercado genera desempleo. 

Tradicionalmente en occidente ( continente Americano y Europeo ) 1 
se ha considerado que los términos Calictc1d-Productividad nada tienen 
que ver entre si; aún más 1 en una gran mayoria de casos se llegan a 
considerar hasta antagónicos, enemigos e incompatibles; la administrg 
ción Occidental estaba orientada fundamentalmente hacia la productivi 
dad porqué se crcia que era la causa de obtener buenos resultados 
(rentabilidad, financieros). 

El Dr. W. Edwards Oeming, a~csoró a la administración Japonesa, a 
travé5 de su relación en cadena que presentó en 1950, que aún siguen 
vigentes en Occidente. 



La reacción en cadena de Deming, sigue una lógica de sentido co
mún que se ilustra en el figura 1-1. 

1.- MEJORAR LA CALIDAD. 

J.- LA PRODUCTIVIDAD SE 
AUMEN'l'A. 

5.- LOS EMPLEOS SE 
MANTIENEN. 

7.- LA RENTABILIDAD 
AUMENTA 

2.- LOS COSTOS SE ABATEN, SE 
REDUCEN. 

•1. - LA PARTICIPACION EN LOS 
MERCADOS AUMENTA. 

6.- SE CREAN NUEVAS OPORTU
NIDADES Y NUEVOS EMPLEOS. 

Figura 1-1.- Reacción en cadena de Deming. 

¿Donde está el problcmu? 

El origen de todos los problemas es la no claridad de los concep
tos de occidente, se confunde Calidad con Fineza, con Calidad de disº 
ño y como consecuencia se concluye erróneamente que la Calidad No 
Cuesta; a diferencia de Philiph Crosby, no creemos que la calidad sea 
gratis, lo que si aseguramos es que la no calidad es un sinónimo de 
desperdicio, lo cuál esta lntimamente ligado con: 

- El no conocer los productos o los procesos. 
- El no saber hacer las cosas correctas a la primera vez. 

Lo anterior, cuesta y cuesta tanto, que es la razón de la quiebra 
por no competitividad, de las empresas o de los paises, lo cual ori
gina todas las caractcr1sticas que personifican una crisis traducida 
en: 

- Desempleo. 
- Inseguridad sócial. 
- Devaluación. 
- Inflación. 
- Deuda interna y externa. 
- Pérdida de soberan1a e Independencia Hacional. 

La productividad es entonces una consecuencia de hacer las cosas 
correctamente a la primera vez, de no desperdiciar los insumos de un 
proceso, por ejemplo: 

- Materias primas y materiales. 
- Horas hombre. 
- Horas máquina. 
- Energéticos, etc .•. 

En uno de sus libros el Dr. Deming, hace referencia a lo que el 
llama la tradición (el Folklore) estadounidense, y comenta: 



11 En u.s.A. la tradición dice que la calidad y la productividad son 
incompatibles , que no se pueden tener ambas. Un Director de Planta 
le diria nor~almente que es una cosa o la otra, (que oon mutuamente 
excluyentes), que para él en su experiencia muy personal, si se hace 
avanzar la producción (volumen), se reduce la Calidad. 

Esto será lo que ocurra cuando no se sabe lo que es calidad NI 
COMO LOGRARLA. "La respuesta clara y concisa surgió cm una reunión 
donde participaban veintidós operarios rcprcscntuntes de un sindicato 
quiénes respondierón a mi pregunta -dice el Dr. Deming-: ¿Porque su
cede que al aumentar la calidad, aumenta la productividad?. La res
puesta fue clara y concisa: ¡MENOS RETRJ\DAJOB!, no hay una repuesta 
mejor, a menudo se da otra "no hay tantos dcspcrdicios 11

• 

Para el operaria, la calidad significa que su actuación le satisfg 
ce. Le hace estar orgulloso de su trabajo. 

El Dr. Deming claramente y de entrada nos dice que el pr.oblema es 
de la administración, la cual debe reeducarzc y aclarar conceptos. PQ 
demos andar pregonando, investigando y buscando la productividad y no 
encontrarla, por no entender que esta es consecuencia de la Calidad. 

Trataremos de explicar lo anterior con un ejemplo: 

t.a b<tjil calidaci siqnifjca co5tos elevados. Una planta estaba plaga
da con una cantidad de productos defectuosos. 

Si una empresa cualesquiera que fuera, en un turno hace 1000 piezas y 
tiene que pasar por una criba (zona de inspección de control de cali
dad), y sólo 790 piezas cumplen contra caractcristicas del producto y 
las 210 restantes se encontrarón con al menos algún defecto, y se se
gregan de la linea para su retrabajo y virtual reintegración al alrnQ 
eón de producto terminado. En la siguiente jornada de trabajo se re
procesan, y suele suceder que emplean todo el tiempo lñboral para co
rregir los defectos y dejar en condición de aceptable el lote recha
zado, y al llegar de nuevo a la criba se encuentra: 

a} La calidad por apariencia ha disminuido. 
b) Se obtiene de nuevo un rechazo de piezas (retrabajos mal hechos 

u omitidos). 
e) Se ha empleado tiempo de producción (1000 nuevas piezas), para 

sólo recuperar el 80% del lote rechazado. 

Conclusión: Total de piezas fabricad~s en dos jornadas de trabajo 
958 PIEZAS, por mala c~lidad se desperdician 42 piezas. Piezas que se 
pudicrón fabricar en un sistema libre de defectos 2000 PIEZAS, y se 
han dejado de fabricar 1042, por lo que el costo se ha elevado. 

¿Cuántas personas tiene usted en la línea para rcprocesar los de
fectos procedentes de las operaciones previas?. El gerente de planta 
se dirigió a su pizarra y apuntó tres personas aquí, cuatro allá, y 
asl sucesivamente total el 21 por ciento de la mano de obra 
total-



¿ Cuántas pct·!ionas tiene usted en la linea pura inspeccionar la
mano de obra?. Nuevamente el gerente se volvió a su pizarra y dijo: 
personal de control de calidad uno aqui, trC?s allá, y aF.1. sucesivarnen 
te -que representa el 10 por ciento de lu mano de obra total-. 

Los defectos no salen gratis. Alguien los hace, y se les paga por 
hacerlos. suponiendo que cueste tanto corregir un defecto como hacer
lo antes, entonces el 42 por ciento de las nóminas y de las Cñrgas se 
gastan en fabricar articulas defectuosos y en rcparlos. 

En este caso es totalmente improductivo, por estar trabajando bajo 
un sistema DETECTXVO (en donde se ha especializado el personal en en
contrar defectos hasta la último etap~}. Pero si cambiamos el sistema 
de fabricación y que ahora sea PREVEtlTIVO, nos ahorraremos mucho di
nero y dolores de cabeza. 

Hacer más y de mejor calidud con los recursos humanos disponibles, 
es el reto de la modernizaci6n; la calidad es uno de los medios para 
obtener la productivid~d necesaria de nuestras empresas, para hacer 
frente a la competitividad del mercado nacional e internacional. 

I,a productividad elemento crucial del desarrollo no se busca por 
el ser, sino por las oportunidades que permiten lograr mejores nive
les de vida entre la población, mediante> la generación de mayores y 
mejores cantidades de productoss y servicios. 

Hoy en dia se tienen conceptos muy sofisticados do calidad; de tal 
manera que uno de t~llos que ~'mtis(acc ampliamente y refuerza lo ante
riormente escrito es la Calidad Total del producto, buscando Cero De
fectos y con entrega Justo a Tiempo. 

Por otra porte, el progr.3.rna para incrcr.icnto de 1.::1 productividad se 
enfoca al desempeño de las organizaciones; una buena solución son los 
grupos de trabajo. 

Se desarrolla en dos fases: En la primera se idcntific~G alguno de 
los problemas que limitnn la productividad de la empresa y se propo
nen alternativas de soluciones, mediante el entender lo que mueve su 
mundo para poderlo hacer mejor, y cuando consiguen ponerse a pensar 
con lógica y consistencia, son capaces de descubrir la relación 11 cau
sa-efecto", entre .su.s ;-i.r:cloncs y los :-csultados obtenidos. En la se
gunda se l lev...i.n a cabo 1<1s al tcrnativas viables dí" operación. 

Este programa permite entre otros ct~pcctos: 

- Incrementar la productividad de la org~nización. 
- Desarrollar habilidades gerenciales. 
- Proporcionar actitudes favorables al carobio. 
- Fomentar el trabajo en equipo. 

Pues bien hast.::1 aqu'í, se han hecho mención de algunos términos po
co farniliurcE; se nos antojaría la siguiente prcqunta: ¿ Cómo le va
mos a hqcc>r para lograr lo anterior ?. Lo trataremos de contestar brg 
vcmentc. 



1.- Con una actitud al cambio positiva }' mentalidad abierta. 
2.- Con una fase de capacitación a todos los niveles. 
J.- Con una etapa piloto de grupos de trabajo y aplicaciones. 
4.- Con un interés colectivo y CONBT1\NCI1't., en todo lo que se haga, y 

respeto a los dem~s. 

El Control de Calidad es tan viejo como el propio hombre. Desde el 
momento en que el hombre comenzó a claborur cosas con sus manos, ó 
sea, a manufacturar, debió existir interés en la Calidad de lo produ
cido. 

Ya en la edad medi~ y en los gremios ó hermandades de artesanos 
hablan establecido un largo periodo de adiestramiento para los apren
dizcs, y exigían a quiénes trataban de convertirse en maestros de un 
oficio, ctehcriun prcscntnr pruebas du tlptitud y habilidad. 

'l'ales rcglils estdban orientadas en parte, al mantenimiento de la 
Calidad. 

Por tanto podernos deducir una primot·di.:11 regla que es: Producción 
es quién hace la Calidad. En otra~ palabras, el operario es responsa
ble de hacer bien li!.s cosas, como ob5erva Lee Iacoca con respecto a 
la industria del automóvil en E.E.U.U., la calidad es humana porque 
el hombre es quién interviene en todo el proceso d~ transfonnaci6n de 
una materia prima a un producto terminado, que podemos tener toda la 
tecnologla de punta, poro sin el ingrodicntc humano no e~ posible ob
tener un producto de buena calidad. 

La formación de recursos humanos debe de estar encaminada a desa
rrollar y íortu.lccer la cultura de productividad; poL·quc el progreso 
económico se basa en productividad y óf,ta en nuestro recurso mli.s im
portante; el humano. 

No trataremos de describir al Control de Calidad como un fin para 
obtener los resultados desoados, más bien lo utilizaremos como un me
dio para lograrlo. Tampoco entraremos en detalle de los métodos csta
d1sticos que ya son por muchos conocidos ó caer al detalle en técni
cas metodisciplinarias. 

Una bdse muy importante que debernos tomar como p~trón principal es 
la Calidad total enfocada a un proceso de mejora continua, dentro del 
sü;tcna productivo no~; ayudará <t lograr como una meta la alta eficien 
cia en lc1s procesos, que se requieren para mantener ar.tpliamcnte la sft 
tisfacción del cliente. 

A principios de la década pasada se dió a conocer el éxito que la 
industria japonena había tenido al incorporar en las empresas manufa~ 
tur~ras_los con~ept~s de 11 Justo a Tiempo'', ( J.I.T., de sus sigla~ 
en ingles Just ln Time), y Control Tot~l de la calidad (Q.T.C. de 
sus siglas en inglés Quality Total control ) , que de aqul en adelante 
denominaremos aficiencia simplemente. 



Desde entonces ne ha cuestionado la filosofía occidental para la 
administración de industrias de manufactura. El principal defecto, es 
que no se considera a la calidad como parte del sistema, mientras que 
para la eficiencia, es la base de la producción, es por esta razón 
que so utilizó Jos términos justo a tiempo y control total de la call 
dad juntos, ya que el justo a ti~mpo, diflcilmente puede existir sin 
el control total de la Cil.lidad. 

La eficiencia sólo tiL~nen un objeti.vo concreto, que es la elimina
ción const<"lntc del rJc::;perd.icio. EJ concepto de despt!rdicio pare: la 
eficiencia, incluye todo Jo q11e no incremcr1ta valor a los productos 
( Inventarios, Tiempo, Inspección, etc ... ) , la eficiencia no solo 
pretende reducirlos sino eliminarlos por completo. 

Mejorar el se:-rvicio al cliente, el tiempo de cntreqa en base a una 
planeaci6n de requerimientos de material y capacidad basado en un prQ 
nóstico de demanda y en ordenes en firme de los clientes, la i~ed es 
producir sólo lo que se necesita. 

La eficiLlncia rcdt1ce el tiempo de producción reemplazando el ~on
cepto de 11 Cr!nt.ro de Trabajo 11 por el de celda de producción. La cu
lidad se vuelve más importancc y es responsabilidad de todos los que 
intervienen en el proceso. 

Las celdas de producción d._,n flexibilidad paru producir diferentes 
articulas, lo que perrnite dnr mfiG opciones al cliento. 

Para la eficiencia esto es 
menos importante, .J.l aumentar 
competitividad de las empresas 
globales con prQcios adecuados y 

un objetivo, al1nqt1e no por ello eo 
el margen de utilidad se mantiene la 
permitiéndolos competir en mercados 
btten nivel de calidad. 

La dirección empresarial hoy se ve envuelta en profundas transfor
maciones. El 11 tayJorismo '1 se halla en trances de desaparición, se 
rompen las barreras entre los departamentos y no se acepta el error 
como algo intrinseco ~l proceso y al producto. Las herramientas de 
análisis nada son en si mismas, si no van avaladas por u11a mentalidad 
de mejora continua. Una de las claves reside en ]¿1 constante forma
ción hacia los objetivos de la calidad. 

Cuando comentamos la import~ncia de la presencia del cliPnte en la 
calidad del producto, induda~l~inente también se refiere al cliente in 
terno de la empresa, y est1~ concepto abarca a todo el mundo. Así la 
calidad total ti0n0 trc~ bases: Investigación en clientes -interno/ 
externo-, el trabajo en equipo y el control estartistico del proceso. 

Ya no es la calidad lo que reúne una serie de requi~itos, sino lo 
que sath;face al cliente. Por otro lado, recaJcamo~~ el principio de 
que la Calidad es una labor humana y de formación y, por último, la 
prcvcncion, especialmente a travós de herramientas estadlsticas. Otro 
aspecto ~ont0rnpJaria ta~bién la búsqueda de la satisfacción de los 
empresarios, del cliente, del producto, de Jos operarios y d1rect1va 
de la cmpre~a. 



¿ Cómo se mantiene la tensión y el deseo de la mejora continua, 
dado que se puede plantear porqué cambiar si ya esta estable
cido? 

- Existen varios caminos. Uno de ellos es la capacitación continua 
en los principios de la Calidad Total, principios que como tales 
son aceptados por todos, pero debe recordarse otra via que es el 
compromiso de cambio que exige la dirección a todos los mandos. 
Antes se pcdia un control un 11 látigo ", y hoy informar y for
mar, dirigir al empleado en las búsquedas de soluciones conjun
tas, no mandar pura y llanamente. 

Por eso no sólo es importante el involucramiento de los altos 
mandos y del personal en el Control 'l'ota1 de Calidad, sino asi
mismo romper con las rutinas antiguas. 

La toma de decisiones puede ahora empezar a darse en los grupos de 
trabajo; dichos grupos son creados para solucionar un problema espe
cifico, no son fijos, y existen a todos los niveles. Suele intervenir 
algún Director de área 6 de distintas úreas, se<._Jú.n el proceso n ann.
lizar, que normalmente es interíuncional. 

Al llegar a la solución, el grupo se deshace. Otra escala de gru
pos tiene una lista de tareas prioritarias a acometer. Una caracterí§ 
tica importante es que estos grupos no tienen una rnetodologia rigida, 
sino unos pasos minimos, unos parámetros de conducción de grupo: 

- Acciones de contingencia para que el cliente no detecte 1os pro
blemas que ocasiona un mal producto. Puede ser selección al 100\ 
retrabajos, cambio de lote, etc ... 

- La definición del problema. 
- Análisis de las causas. 
- Selección de los mós probables. 
- Posibles soluciones. 
- Ventajas y desventajas de cada soluci611. 
- Aplicación de las soluciones y su monitoreo para saber si es co-

rregido mediante C.E.P. 
- Plan de acción. 

1.1..- Cl\.LTDl\D TO'l'AL 

1.- La calidad CO'í.\icnz" ~atis(aciendo al cliente. 
- Mi cliente es quien recibe mi trabajo. 

2.- Debemos conocer el proceso de nuestro cliente para adelantarnos a 
sus necesidades. 

3.- La satisfacción del cliente no se consigue mediante la inspec
ción: 

- Debemos controlar el proceso. 
- Hacer las cosas bien a la primera vez. 
- La inspección es una solución temporal. 

4.- Todo el personal debe conocer y entender cual es la misión de la 
empresa 



5.- Todo el mundo con independencia de los niveles debe trabajar en 
equipo 

6.- El objetivo común que promueve el trabajo en equipo es la satis
facción del cliente y la mejora continua de todas nuestras activl 
dad es 

7.- Todo el mundo debe conocer quien es nuc5tro cliente: 

- ¿Quien es su cliente?. 
- ¿Que es lo importante para él?. 
- ¿Como afecta mi trabajo nl cliente final?. 
- Su tecnologia, etc •.. 

e.- Usar datos pnra la torna de dccird.onc::::. 

9.- Convertir a los proveedores en socios de la calidad: 

- Reducir el número de proveedores. 
- No basar la compra únicamente en el precio. 
- Establecer una relación de largo plazo. 

10.- Desarrollar una nueva cultura en la empresa: 

- Acercamiento al cliente. 
- Mutuo respeto. 
- Trabajo en equipo. 
- Orgullo del trabajo. 
- Importancia de los datos. 

1.1.1.- ESTRATEGIAS PARA LA TRANSFORMJ\CION 

1.- La dirección es promotora del cambio. 

- Iniciar una nueva manera de trabajar. 
- Más búsqueda de mejora continua y menos culpables. 
- Más escuchar y menos ordenes. 
- Más datos y menos conjeturas. 
- Más precisión y cuidado y menos prisas. 
- Verse as! mismo como un proveedor de varios clientes. 
- Extender la filosofía de calidad a todas las actividades. 
- Escuchar a los subordinados y trabajar con ellos. 
- Ayudar a la gente en el proceso del cambio. 

2.- Conseguir mejoras trabajando en grupos interdepartamentales usan
do la metodologla de solución de problemas. 

3.- La dirección debe planificar el cambio a largo plazo. 

4.- Nombrar a un coordinador para la transformación. 

s.- La linea de montaje debe esforzarse en cambiar la cultura de la 
organización, a otra donde las personas se sientan: 
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- Orgullosas de lo que hacen. 
- Valoradas en la empresa. 
- Formando un equipo. 

6.- Proporcionar entrenamiento; 

- Técnico del puesto. 
- Como afecta mi trabajo al cliente. 
- Nuevos conocimientos tócnicos. 
- Como trabajar en equipo. 
- Herramientas básicas del análisis y control estad1stico. 

1.2.- Sn'Ul\CION l\CTUl\L 

Mucho se ha hablado sobre productividad, en fechas recientes. La 
modernidad nos obliga a tener un intenso intercambio comercial con 
los macromercados existentes entre los principales paises industriali 
zados. 

Los años noventas han llegado acompañados de tres macromercados in 
ternacionales primarios NORTE AMERICA, LA COMUNIDAD ECONOMICA EUROPEA 
Y LA CUENCA DEL PACIFICO. 

La competitividad de cualquier empresa que no mantenga una fuerte 
posición en cada uno de estos criticas mercados, tendrá que soportar 
un significativo impacto. 

Aunque Norteamérica es aún el mi\yor de los mercados intern21ciona
les no podrá posiblemente mantener su posición. La cuenca del Pacifi
co tiene la tasa de crecimiento más alta de los tres. Para el afio 
2000, Naisbitt y Aburden, predicen en MEGATRENDS 2000, que el produc
to bruto de la cuenca del pacifico, igualará a Norte América y sobre
pasará a la Comunidad Económica Europea. 

México al integrarse al Tratado de Libre Comercio, que pretende 
ser el mercado más grande del mundo, tendrá que competir con dos de 
los siete paises más industrializados, esto representa el RETO A VEN
CER. El grupo de los siete esta integrado por: 

+ Canadá y Estados unidos de Amórica -continente Americano-. 
+ Alemania, Fra~cia, Inglaterra e Italia -Continente Europeo-. 
+ Japón -Continente Asiático-. 

Como podemos observar, esta modernidad nos exige competir contra 
los paises más tecnificados, y que han logrado supremacfa de clase 
mundial en sus productos, en ellos podemos encontrar caracterfsticas 
de alta eficiencia como son: Volumen, Calidad, Precio y Servicio. 

Nuestras fronteras se han abierto dando oportunidad a productores 
extranjeros a proporcionar productos y oervicios que nuestro pa1s pug 
da requerir. Esto significa una mayor competencia para los producto
res nacionales, as1 nos obligan a que con nuestras habilidades y ere~ 
tividad, debemos estimular la CALIDAD-PRODUCTIVIDAD de las empresa$ 
existentes en México. 
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cuando nos estamos refiriéndo a calidad-productividad, debemos en
focarnos inmediatamente al óptimo aprovechamiento de los recursos con 
que contamos, entender lo que mueve nuestro entorno para poder hacer
lo mejor, que cuando consigamos ponernos a pensar con lógica y cansí~ 
tencia sobre los problemas, seremos capaces de descubrir la relación 
"CAUSA-EFECTO", entre las acciones y los resultados obtenidos, ernpezª 
remos a optimizar nuestros productos y servicios. 

l. J.- EL RE'ro 

Por lo tanto, obtener máxima eficiencia, como resultados óptimos, 
no es una fantasía, han sido alcanzados y están siendo alcanzados en 
fábricas reales. El mundo occidental no tiene porque transformarse en 
una potencia industrial de segundo o tercer orden. Basta con que com
prendamos los principios correctos, y los apliquemos inteligentemetc, 
para que podamos competir con cualquiera. 

Los objetivos estratégicos de la "CALIO}lD TOTAL" y la "MEJORA CON
TINUA" y el compromiso de la organización de producción con el "JUSTO 
A TIEMPO" y la "PRODUCCION SIN STOCRB11

s 

Mucha de la resistencia de occidente a los métodos de la mejora 
de fabricación japonesa se basa en las diferencias culturales. 

En las corporaciones japonesas han tenido lugar revoluciones estrª 
tégicas, organizacionales, culturales, y directivas. Todo ello es la 
razón por la que la cuenca del pacífico ha alcanzado el liderazgo en 
el mercado mundial. 

1.4 .- NUESTRO COMPROMISO 

En el momento actual, caracterizado fundamentalmente por la globa
lización y apertura de los mercados, exige a las empresas mexicanas 
desarrollar conceptos y prácticas que les permitan no sólo competir 
dignamente, sino sobre todo, garantizar su permanencia. Bajo esta 
prespectiva, podemos hablar de producción Justo A Tiempo, Calidad To
tal, Producción Con Cero Defectos y Excelencia En Manufactura. Estos 
son algunos de los nombres que le han dado a las técnicas de fabrica
ción modernas, utilizados exitosamente en diversas empresas orienta
les y que hoy constituyen potencias manufactureras, que se conocen CQ 
mo empresas de CLASE MUNDIAL. 

Estas emprc!>as de clase mundial, han eliminado los desperdicios, 
los rtcspilfarro~ y se optimizaron volviéndose má~ eficientes, por eso 
se han adueñado del liderazgo de algunos mercados, gracias al benefi
cio que se pueden obtener aplicando estas técnicas. 

Japón es el pa.is quo ha podido tomar el liderazgo mundial de manu
factura, despuCs de su derrota en la ~egunda Guerra Mundial. La pre
gunta que quizá muchos podemos hacernos es que si ellos lo han logra
do en 45 años ¿ Podrá México lograrlo a pesar de nuestras diferencias 
ideológicas, ccon6micas, sociales, cte ... ? 
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sin duda ya muchas personas, Empresas, Universidades y expertos, 
han discutido este punto, no sólo en México, sino en muchos paises y 
las respuestas son que Japón utiliza muchas de las técnicas occiden
tales y las copió, pero no solo eso, sino que también las ha perfec
cionado. 

Es indudable que en México podemos aplicar estas experiencias, den 
tro de nuestras tradiciones y costumbres, de acuerdo a lo que somos, 
y cuando esto suceda, tendremos empresas de CLASE MUNDIAL. 

Es imperativo considerar que ante este nuevo marco, compitamos con 
las empresas, que producen con algunas caracterlsticas, tales como: 

- Dos dlas de inventario. 
- Una tasa de defectos de 40 partes por millón (40 p.p.m.). 
- Una flexibilidad muy grande que se mide en función de los tiempos 

de cambio de modelo con una tasa de paros del lt. 
- Como resultado un costo y un precio bastante competitivo. 

En el pasado hemos re<J.lizado un~ serie de prácticas. crroneas al 
conducir a las empresas, y por esa razón podemos decir que hoy tene
rnos una cultura de copjar los sistema~ americanos, la cual nos ha co
locado en una posición de incompetitividad, por llegar dcfasados en 
tiempo y tecnología, la pregunta oblignda que nos haremos es; ¿ Es pQ 
sible cambiar este tipo de ambiente cultural?. 

Es muy importante no confundir la cultura organizacional, a la 
cual nos estamos rcfiriCndo, con la Cultura Nacional, pues la tarea 
aqui sería inmensa, y no podríamos llevarla a cabo, debido a su mag
nitud, con la premura deseada. 

A lo que nos estamos refiriéndo, es a la cultura organizacional, 
la que hemos esculpido o forjado a lo largo de todos los años en que 
ha estado funcionando la empresa. Aqui, es posible cambiar la actitud 
que guardamos al estar haciendo nuestro trabajo, si entendemos que lo 
que necesitamos .sobrevivir como empresa, ¿ Porque empeñarnos en 
seguir haciendo las cosas de ln misma manera que en el pasado, si el 
utilizar estas prácticas nos han dejado en esta posición?. 

Pero por otro lado, sabernos que si no lo hacemos, la competencia 
nos arrollará, puesto que ellos ya tienen y tlancjan este sistema y 
nosotros no; es pues imperativo que los dirigentes de las empresas se 
convenzan de que teneMos que cambiar, y que ellos juegan un papel prg 
ponderante en los cambios. Sabernos que no será fácil, pero también 
conocernos otros que lo han logrado, ¿ Porque nosotros no habriamos de 
hacerlo, de igual manera?. 

De ah1 el propósito de este énfasis de información para los inte
grantes de cualquier organización, en que tenemos que cambiar nues
tras creencias y prácticas tradicionales para cambiarlas por otras 
que nos sitúen en un contexto diferente. Que aprovechado las potencia 
lidad7s de todos los in~ividuos que t:abajan para una empresa, pode= 
m?s situarnos en el camino de convertirnos, con caracteristicas pro
pias. 
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Pese a lo que pudiera pensarse las estrategias no son sofisticadas 
ni complejas, todo lo contrario, se basan en conceptos muy simples y 
sencillos que precisamente por ser asi, cuesta trabajo ponerlos en 
práctica. 

Es dificil entender la naturaleza del cambio, antes tene~os que 
familiarizarnos con la clase de cambios de procesos que requieren e 
involucran. Tan pronto ccto es comprendido, llega a ser claro que el 
mayor esfuerzo y reto a lograr por lü gerencia, es trabajar con la 
gente, con un propósito determinado. El cambio de cultura es estéril 
o infructuoso si no hay dirección. La mayor1a de las empresas que han 
logrado el éxito, no han tenido que gastar esfuerzos en confrontar a 
la gente. Aumentar las habilidades de la gente para la mejora, no se 
logra a corto plazo, comprando un paquete de Capacitación. La reforma 
inicia cuando la GERENCIA CAMDIA en si misma; una empresa que previª
mcnte ha tenido un ambiente de apertura con acercamiento a la solu
ción de problemas, facilita más el proceso al cambio. 

El estado mental apropiado no es fácil de lograr. Muchos profesio
nales son llevados por sus especialidades de manera que ellos pueden 
ser dominados por la Calidad, por el Mantenimiento, por el Proceso, 
entre otras razones y por eso no permiten tener una visión general, 
además de concentrarse sólo en lo que se conoce bien. 

De esta manera cuando viene el cambio, nada más ven que se les be
neficie a ellos y no a toda la empresa. Por esto el esfuerzo integra
do requiere de la presencia de un lidero de un liderazgo constante, 
tanto a nivel corporación como a nivel empresa. 

También es dificil para la gente de producción entender que la prg 
ducción no es todo en la cmprcsn, y que la eliminación de desperdi
cio se extiende en todo el camino en que el producto tiene relación 
con los usuarios (Compras, Recibo de matcrinles, Inspección, Almace
nes, etc ... ). 

La dificultad de unificar a los especialistas es común en cualqui
er emprcsu sea qr~.nde o sea pequeña. Cada industria manufacturera tig 
ne mucha gente que participa y contribuye a su éxito. 

El éxito y beneficios que les ha tra1do a muchas empresas está ba
sado en su gente, indiscutiblemcntu. Pero además, en la forma en que 
les ha planteado la implementación, de todas aquellas técnicas que 
han logrado beneficios a corto plazo. 
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e A P I T U L O II 

Un análisis más comprensivo sugiere que la revolución en marcha 
se compone realmente de cuatro 11 sub rovolucionoa 11

: 

- Una revolución en estrategia 
- Una revolución en organización 
- Una revolución cultural 
- Una revolución en dirección 

El control Totül de Calidad de la empresa y la estrategia basada 
en al tiempo, se usan a menudo en relación con la revolución en estrª 
tegia. Para la revolución en organización, se invocan a menudo la prQ 
ducci6n sin stocks y el "justo a tiempo", mientras que dirección par
ticipativa y dirección por politicas se asocian frecuentemente con la 
revolución cultural. La dirección de costos total, se usa a menudo 
en relación a la revolución en dirección. 

2.1.- LA REVOLUCION DE LA CALIDAD TOTAL 

Los cambios dramáticos que han tenido lugar en la estrategia 
industrial a tr<'lves de todo el mundo tienen una fuente claramente 
definida: los éxitos alcanzados por los japoneses. Sin embargo, no 
fue hasta que la razón invocada para explicar estos éxitos -los 
bajos costos del personal- empezó a aparecer corno poco convincente, 
que el mundo occidental íue capaz de ver que una de las fortalezas de 
la industria japonesa era el diferente concepto de la estrategia 
corporativa. Esta diferencia pertenece no sólo a las prioridades, 
sino al horizonte establecido para dirigir una empresa. 

La prioridad operacional en la estrategia corporativa japonesa 
es la calidad, en vez de la eficiencia 1 y el horizonte operante 
abarca un período más largo de los tres a los cinco años tipicamentc 
contemplado por las empresas occidentales comunes. El principio 
empresarial fundamental en la estrategia japonesa es la supervivencia 
(en otras palabras, niveles ocupacionales consolidados), en vez de la 
rnaximización de los beneficios. 

Esta visión revolucionaria se inspira más por conciderasiones 
sociales y por el objetivo de gerencias a largo plazo que por 
conciderasiones e~pcculativas, o beneficios a corto plazo. Aunque la 
necesidad empresarial de bcn~f icios es fundamental, los beneficios se 
contemplan como una rccompcnsiJ. al éxito de l<t firma, en vez de ser un 
objetivo altamente prioritnrio. 

Esta orientación hacia los Vdlores q11~ son más profundos que los 
meros objetivos económicos y finJncicros se deriva de una visión 
ética de la empresa que mantiene, en contraste con los conceptos 
prevalecientes en el Occidente, que una empresa cuyas perspectivas 

--~::-;(;·~~---, 
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permiten la explotación de personas no puede conseguir éxito a largo 
plazo. De acuerdo con lu visión Tayloriana, el éxito de las empresas 
se deriva de la ''inevitable'' explotación de otros, que sirven uno de 
los tres roles siguientes: 

- El cliente, que debe ser explotado si una empresa quiere hacer 
beneficios. 

- El proveedor, que debe ser "exprimido" tanto como sea posible. 

- El empleado, que debe 11 usnrsc 11 hasta el limite permisible. 

La nueva estrategia depende de consideraciones opuestas, cada una 
de las cuales sirve como palanca parn implementar otros importantes 
principios, incluyendo lo sigui~nte: 

- Los clientes deben ser satisfechos en la mayor extensión 
posible, en orden a asegurar la supervivencia de la empresa y 
posibilitnr la obtención de beneficios. 

- Los proveedores se estiman como socios que son esenciales para 
el éxito de la empresa. Deben ser tratados como tales más bien 
que como adversarios. 

- Los empleados no son meros suministradores de trabajo de acuerdo 
con contratos cuya base es enteramente económica. Los empleados 
son la emprcsu. 

Este enfoque estratégico se conoce como Control Total de la Cali
dad. Motivntla por consideraciones conectadas con la oportunidad, la 
economia, y las condiciones actuales como partes distintas de las 
consideraciones éticas, la industria occidental está adoptando n'ipidª 
mente el concepto Calidad Total como estrategia. Después de las primª 
ras 11 conversiones 1

' durante el periodo 1975-1978 en sectores indus
triales que fueron los primeros en experimentar el impacto de la com
petencia japonesa (inicialmente la industria electrónica , después la 
del automóvil), la transformación o revolución en estrategia se ha di 
fundido rápidamente, y hoy nfccta a todo el sector de fabricación de 
las naciones occidentales. 

L<t cmcrqenciil de metas de üupcrvivcnci<'.l y socio-ocupacionales como 
priori<l~des para el bicncst~1 en occidcnt0, h~ influenciado decisiva
mente esta conversión. ~n rnuch~z cmpr0sas occidentales, la recrien 
~ación estrat~gica se ha oficializado con la introducción de concep
tos de politic~ corpor~tiva que espccificamente incluyen una filoso
fía de la cnlici.,d. 

Este fcnór•eno so cstd e>:p<1ndicndo ·:1gorosa171cmtc '! está trasccndicn 
do los limite~ y signiticados ~saciados con el mundo de los negocios, 
la calid~cl sora el :~~Lor clave p~ra los aftas 90's y dominará la 
induGtri~ dL1r~ntc :;ti fase Je nad11rc2. ttuestra máxima para los afias 
venideros puede ser 11 ••• de un1 civili2i1ción b~~ada en la c~ntidad y 
la eficiencia n una civiliiación basada en la ~alidad en productos, 
scrvicius, y vida''. 

----~-------~---
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2.2.- LA REVOLUCION EN LA ORGANIZACION. 

El contenido de la revolución organizacional en la fabricación es 
el tópico, a seguir. 

Desde que la industria japonesa introdujo este nuevo modelo de 
organización, los resultados obtenidos en Japón han sido sorprenden
tes, y nuevos avances se anuncian diariamente en la prensa. Recapitu
lemos algunos de los éxitos quo han producido la m§s viva impresión 
hace algunos años: 

- Toyota: justamente dos horas de 11 stock" entre departamentos; 
cinco d1as para cumplir con pedidos. 

- Suzuki: Una rotación del inventario de 144 ciclos por año. 

- Industria de materiales de construcción: plazo de fabricación 
reducido a la mitad de la medta en la industria occidental. 

- Componentes electrónicos: nivel de defectos en fabricación 
medidos en unidades producidas. 

Muchos directores occidentales creian que conseguir la productivi
dad japonesa scriu prácticamente imposible. Huchos también creian que 
las técnicas "Just in time 11 no podrían aplicarse en las empresas 
occidentales. Estas opiniones surgían de otro malentendido: que la 
alta productividad de la industria japonesa era casi completamente 
dependiente da condiciones favorables que no eran posibles ni reprody 
cibles en las naciones occidentales, particularmente: 

- Bajos costos de personal. 
- Elevado número de horas de trabajo de cada empleado. 
- Actitudes favorables de los trabajadores. 
- Proveedores fiables y puntuales. 

Durante un cierto periodo ñe tiempo, estos cuatro factores consti
tuyeron 11 alibis 11 para la dirección occidental, que consideraba innecg 
sario profundizar en los conocimientos de los modelos japoneses de 
organización. 

Ahora que estos "alibis" están siendo total o parcialmente refuta
dos por hechos y datos, podemos ver claramente que las nociones super. 
ficiales y la arrogancia eran las verdaderas razones para el 11des[ase 
organizativo'' que emergió respecto al Japón. 

Como observaba L0e Iacocca con respecto a la industria del auto
móvil en Estados Unidos, 11 la arrogancia por parte de las empresas 
lideres, ha sido la causa de nuestra corta visión respecto al fenóme
no japonés 11

• La opinión prevaleciente era que "también para ellos ven 
drá un fin", tan pronto como emergiese en Japón un estado de bienes
ta~. Sin embargo, esta profecia no se hd materializado. Después de 
me]orar sus ásperas condiciones de trabajo, consiguiendo elevados 
salarios, y mejorando sus estándares de vida, los japoneses son ahora 
más productivos que antes. Los hechos han demolido todos los 11ali
b1s11. 
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con respecto al alib1 11 cultural 11 -actitudes del personal-, muchos 
indicios sugieren que las diferencias son más atribuibles dl estilo 
(los métodos que los directores emplean para 1notivar a los empleados) 
que a las actitudes de los trabajadores. La promoción de la participQ 
ción de los empleados "al modo japonés" se ha mostrado como altamente 
reproducible en empresas occidentales en las que se han introducido 
métodos de dirección más participativa. Las experiencias de QUASAR 
(Motorola) han atraído considerable atención, porque esta empresa 
fue una de las primeras en implementar el modelo japonés. En 1976, la 
planta de Chicago, que fabricaba televisores, fue comprada por Matsu
shita. En dos años, y con la misma fuerza laboral a tiempo completo, 
Matsushita logró doblar la producción, mientras conscguia incrementar 
en 20 veces la calidad del producto y reducir en 16 veces los costos 
del servicio de garantia. Los resultados cualitativos fueron los más 
sorprendentes porque estaban estrechamente conectados con el factor 
humano. Durante el mismo periodo, la tasa media de defectos en opera
ciones de fabricación de televisaras en empresas occidentales se 
aproxima al 160 por ciento (160 defectos a remediar durante el procg 
so de fabricación, para una producción de 100 televisores). Con esta 
reducción de 20 veces (hasta un 8 por ciento), QUASAR ha obtenido ni
veles de calidad cornp~rables a los de las empresas japonesas, demos
trando, por tanto, que es posible desarrollar actitudes positivas en
tre los trabajadores occidentales. (En este caso particular, los tr-ª 
bajadoreG eran muj~res). 

La factibilidnd de la participación constructiva de los trabajado
res, aún en el contexto de la fabricación occidental, se está ahora 
demostrando por la proliferación de circulas de calidad en muchas 
naciones occidentales. 

Con respecto al cuurto alibí -las relaciones con los proveedores-, 
experiencias en Japón y numerosas naciones occidentales han demostra
do que la "cultura 11 existente e!:> grandemente una consecuencia del 
sistema en u:;;o. Huchas empresas occidentales han descubierto, por 
ejemplo, que el "matr.irnonio con el proveedor" es bello, han sido 
capaces de obtener un servicio 11 just in time" (entregas en pequeños 
lotes solamente en cantidades necesarias, con calidad garantizada, 
etc ... ), y e5to les ha permitido reducir drósticamente el número de 
proveedores regulares. 

La industria occidental ha entendido la lección japonesa y está 
haciendo vigorosos esfucr?o~ p~ra reducir el dc~fasc en productividad 
y calidad. Ha emprcndirlo su propia revolución en organización y está 
obteniendo los primeros r~sultado$ significativos. 

Una encuesta realizada on Estados Unidos y publicada en Forbes, 
octubre 1984, indica que las empresas americanas que han aplicado los 
m6todos ''justo a ticmpo 11 japoneses, han obtenido tipicamente los si
guientes resultados: 

- Reducción del ryo por ciento en el plazo de ejecución. 
- Reducción del 90 por ciento en el nivel del trabajo en curso 

(retrasos). 
- Del 10 al 30 por ciento de reducción en los costos de fabrica

ción. 
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- 75 por ciento de reducción en el plazo requerido para los cam
bios de producción. 

- 50 por ciento de reducción en el espacio requerido para la 
fabricación. 

La división de sistemas de computadoras de Hewlett Packard, provee 
algunos resultados particularmente interesantes de u.s.A., que se 
resumen en la figura 2-1. Son de interés especial porque aunque 
Hewlctt Packard es un lider en el uso de sistemas electrónicos de pr2 
ceso de datos, la empresa ha elegido adoptar los simples sistemas de 
control visual japoneses en las operaciones de fabricación. 

Características mejoradas Don do l\ % mejor 

- Circuitos impresas 675,000$ 190,000$ 72% 
- Incremento en productividad 87h 39h 55% 

(horas estándares) 
- Niveles de defectos 

-Defectos soldadura 5,000 p. p.m. 100 p.p.m 9Bl 
-piezas rechazadas 80,000$ 5,000$ 94% 

- Espacio requerido 
para producción 1,030 m 696 m" 33% 

- Plazo fabricación 15 dias 1.5 di as 90% 

Figura 2-1. Resultados de Hewlett Packard (divioión sistemas computa 
doras) después de introducir el Control de Calidad Total 
y el Justo a Tiempo. 

Por tanto, las técnicas J.A.T. están siendo aplicadas a ciertas 
Areas de producción, que anteriormente se consideraban que era imposi 
ble que se beneficiasen de estas innovaciones, tales corno la produc
ción "sobre pedido 11 (producto especifico para cliente especifico) e 
industrias de proceso (químicas, farmacéuticas, metales, papel, etc). 

2.2.1.- EL EllPOQUE EBTRATEGXCO 

La industria occidental ha empe~'1do a prcmover varios modelos de 
autoeducación sobre el modelo japonés de organización. Universidades, 
lideres de instituciones de investigación, han asignado recursos 
sustanciales para la aceleración del proceso de aprendizaje. 

2. 3. - EL CONTEXTO CULTURAL Y ORGAtlIZACIONAL 

Antes de proceder al análisis de la estrategia de organización de 
las empresas japonesas, es apropiudo describir el contexto en que se 
ha desarrollado este modelo, con un énfasis particular en las princi
pal.es diferencias entre los contextos occidental y japonés. 

La figura 2-2 resume algunas de estas diferencias culturales y 
directivas. 
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CARACTERISTICAS CULTURALES --T~•·o~ 11 ,.....L.JNC>C> OC::C:XC>E:e ....... TAL.. 
- CONFAONTnCIOH CONTINUA EN EL ENTORNO 

EXTERNO. 
CRISTIANISMO BASADO EH VALORES MORALES 
Y REDENCION DEL ALMA. 
ORIENTACION HACIA EL FUTURO V l.O ABS
TRACTO. 
LAS PERSONi'IS BUSCAN UNA <RAZON"> PAR'11 

- AOAPTACION CONTINUA AL ENTORNO EXTE:RNO. 1 

- BUDISMO y SINTOISHO. ansnoo EN EVITAR 
HALES Y ANSlEOnD. 

- ORIE.HTACION HACIA EL PRESENTE Y LO TAN
GIBLE. 

- LAS PERSartns SE PREOUNT('d'•! º"COMO VIVIR''. ¡ 
UlUlR. 
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2.J.1.- CONTROL DE TOTAL DE LA CALIDAD 

En orden a entender las diferencias entre las estrategias de 
organización japonesas y occidentales, necesitamos precisar una revi
sión de la lógica empresarial que ha permitido a la industria japone
sa desarrollar la estrategia conocida como Control Total de la Cali
dad. Esta lógica incluye diez premisas principales. 

Estrategia de calidad 

l.- El cliente, sin el cual las empresas no pueden existir, 
constituye la más elevada prioridad de la empresa. En otras 
palabras, el cliente es la condición esencial para asegurar 
la supervivencia de una emprcs<l. 

2.- El tipo más importante de clientes es un cliente confiable, 
es decir, un cliente que compra repetidamente en la misma 

empresa. El volumen de ventas obtenido de clientes repeti
dores es mucho mils seguro (en términos de supervivencia), 
que el volumen de ventas obtenido de clientes ocasionales. 

J.- Un cliente llega a ser confiable -compra de nuevo- zi ne 
le satisface en las compras previas. Por tanto, la -
satisfacción del cliente, debe ser la prioridad más elevada 
de la empresa. 

4.- El volumen de ventas es un indicador de la satisfacción del 
cliente, y los beneficios son la recompensa. 

5.- La satisfacción del cliente se obtiene proveyéndole con 
productos y servicios de elevada calidad. La calidad de los 

articulas que se han comprado en el pasado, es la influencia 
más fuerte cuando se hace una nueva compra. (El precio es un 
factor importante, sin embargo, para conseguir nuevoG 
clientes). 

6.- En orden a asegurar la lealtad del cliente, su satisfacción 
debe renovarse con cada compra sucesiva. esto no puede consg 
guirsc meramente proveyéndo elevada calidad y manteniendo la 
misma en un nivel constante durante un largo periodo. La 
satisfacción presupone mcjoru. La mojora continua de produc
tos y servicios c.s el iinico modo de acegurar un elevado ni
vel de satisfacción del cliente, de forma que se influen
cie el favor del cliente en la próxima compra. 

7.- La calidad 
cntcr<lmentc 
cmpn~sa en 
La calirl.irl 
calidad. 

de los articulas y servicios suministrados es 
el resultado de los procesos iniciados por una 
orden a producir estos productos y servicios. 
del producto ol rc5ultado del proceso de 

8.- La mejora continua de los productos requiere la continua 
mejora de los procesos de la empresa. Esperar obtener la 
mejora cualitativa de los productos por medio de un control 

más estricto, es un método que no es empresarialmente váli-
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do, porque está en conflicto con el control de costos "Cali
dad más elevada "cost.os más elevados", es un postulado real 
del anterior modelo de fabricación, en el que la calidad se 
contempla como un factor que podr1a controlarse mediante 
aprobación, con procedimientos de inspección. 

9.- En orden a obtener mejoras continuas, significativas en ol 
funcionamiento de una empresa, deben activarse el máximo 
de recursos de la empresa. El máximo compromiso es esencial 

para la mejora desde dentro. 

10.- La movilización de un gran número de empleados no asegurará, 
por si solo, la mejora. Una empresa debe organizar la 
actitud de mejora, y debe entrenar a los empleados con las 
nuevas capacidades que se requieren para la n1ejora, -
( despliegue de política, identificación de problemas,
resolución de problemas). 

La Unión Japonesa de Cientif icos e Ingenieros (JUSE) ha provisto 
otro modo de definir Calidad Total. Es este un enfoque cultural que 
enfatiza el concepto de la Culidad Total como mecanismo esencialmente 
"construido por personas". 

1.- Sitúe primero la calidad. Cada persona dentro de una empre
sa debe ser concicnte de que lo más importante es la cali
dad, que cualquier otro objetivo de la empresa, incluyendo 

costos y servicio. 

2.- La internalizacion del mercado. El mercado debe ser "interna 
lizado 11 en la empresa. Las caracter1sticas de calidad del
producto o servicio de la empresa, deben ser reconocidas y 
perseguidas por cada uno, dentro de la empresa, hasta el 
punto en que estas características sean compatibles con la 
meta de satisfacer al cliente. 

J.- Tratar a los departamentos y divisiones "aguas a abajo", 
como clientes, La satisfacción del cliente debe perseguirse 
desarrollam.lo una red de 11 proveedorcs 11 y 11 clientes•1 dentro 
de la empresa. Estas relaciones deben definirse por el es
fuerzo de cada departamento o división para satisfacer a sus 
propios clientes (departamentos / divisiones aguas abajo) . 

4.- Centrarse en los pocos vitales. Cada uno debe concentrarse 
en los pocos factores importantes y olvidarse de los numero
sos factores de poca importancia (los 11 muchos triviales''), 

5.- Control por hechos y datos. Cada uno debe aprender a abando
nar el hábito de emitir directivas apresuradas y contestar 
con opiniones poco respetuosas. Hechos y datos deben gober
nar las decisiones y acciones. Cualquier otra cosa es un des 
pilfarro de tiempo. -

6.- Aplicar control durante el proceso. Debe aplicarse el con
trol durante los procesos. Las empresas deben controlar, 
dirigir, y elevar el nivel de los procesos en operación, en 
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vez de controlur la calidad en el producto final ("contar 
objetos inanimados"). 

7.- La estandarización como meta. Debe establecerse un elevado 
nivel de reproducibilidad en las condiciones operacionales 
que se hayan definido como más favorables. Esto requiere 
estandarización, particularmente consolidación, u organiza
ción sistemática. 

B.- Practicar la difusión del control. La fiabilidad de los pro
cedimientos debe mejorarse continuamente. Esto significa que 

los análisis estadísticos de sus efectos y resultados deben 
realizarse continuamente, y estos datos deben comunicarse a 
todo el personal apropiado. 

9.- Practicar la función de control "aguas arriba". Antes de 
arrancar la producción, es siempre necesario asegurar que se 

han cumplido las requerimientos para lo satisfacción del cli 
ente. Este proceso puede incluir la modificación de politi
cas, estrategias, y planes, pero permitirá a la empresa 
embarcarse en aventuras de producción profundamente dañosas. 

10.- Emplear métodos estadisticos. Cada uno debe emplear los re
cursos estadísticos disponibles, al hacer sus contribuciones 
a la mejora. En otras palabras, debe desarrollarse el hábito 
del pensamiento estadístico. 

11.- Instituir actividades de los circulas de control do calidad. 
Los circulas de calidad son esenciales para introducir este 
modelo, y deben aplicarse dentro de cada sector de unu em
presa. 

La figura 2-3 presenta otro modo de comparar esta estrategia. Un 
modo que contrasta con los principios opcracionelcs del occidente con 
los cinco princjpios básicos de la Calidad Total, las consecuencias 
operacionales, y sus eslóganes de apoyo asociados. 

Kl\IZEN 

Como una consccti~ncia directa de la estrategia CWQC y de la parti
cipación de los cmpleodos en qr:an escala, las actividades de las em
presas japonesas tienen una poderosa dimensión de Mejora Continua. En 
Japón, este concepto de participación se expresa con el termino Kai
zen. 

El entrenamiento y la movilización d~ los trabajadores de las em
presas japonesas para la calidad total se han desarrollado de acuerdo 
con las fases indi~od~~ rn ~!l. figura 2-~. 

Como sugiere la f¡qura 2-4, el nodelo Calidad Total se ha desarrQ 
}lado en relación con una evolución cultural continua. 

En los empresas ;aponesas existe actualmente, una significativa 
delegación de autoridad a los ni~ores y que las decisiones 

....-----:-\ ·1 ,. ~ e e H ~ l L \J 1u ·r,-· 

~~~~. 
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PRINCIPIOS 

PRIMER PRINCIPIO 

UHA HOTIUACIOH FUHDAHEHTAL Y PRIH-
8J&~LGU~~RS~Tlfi~A~~~~~Agfi~ ~L{fi~Ó~ 
LOS HIUELES. LA SAT!SFACCIOH DEL 
CLIEHTE ES LA PRIMERA PRIORIDAD DE 
LA COHPARIA. 

SEGUNDO PRINCIPIO 

1¡EL PROCESO FUHDAMHETAL DE LA COK-

1 
PARIA ES LA MEJORA DE CALIDAD Y, 
COHO RESULTADO LA MEJORA DEL Hl
UEL DE SAT!SFICC!OH DEL CL!EHTE. 
CADA EMPLEADO DEBE ESTAR IHPLICADO 
5~ ~üófi ~B~vi~B6 ~u¡L~~~~ADg~uRRIR 

TERCER PRINCIPIO 

LOS HETOOUS Y TECH!CAS DE COHTROL 
~fiRc~5¿gA~L p~~~ON~[BEHsoftPbÁcas~fi 
FUHDAHEHTAL DE MEJORAR LA CALIDAD. 

CUARTO PRINCIPIO 

~ft~tt2~IJ~f 8A~~ST~~Hrgx~A8~0~oXrKSL 
DE CALIDAD DEBEN SER PREC!SAHEHTE 
DEF!HIDAS Y COHTIHUAS Y DEBEH IH
CLU!R A TODOS LOS EMPLEADOS DE LA 
COHPARIA. 

QUINTO PRINCIPIO 

LA DIRECCIOH DE UHA COHPARIA PARTI 
CULARHEHTE LOS EJECUTIUOS SUPERIO-
~~~PEgf3E~ [~§R~~~AH~§~fi~A~g2A t8~ 
GRAR LA CALIDAD, Y DEBEH PROUEER 
COORDIHACIOH EH TERHIHOS DE LA COH 
PARIA CONSIDERADA EH SU COHJUHTO. 
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CONSECUENCIAS OPERACIONALES 

LA DIRECCIOH DEBE TRAHSMIT!R ESTE 
UALOR ~ TODO EL PERSONAL DE FORMA 
COHU!HCEHTE. 

~8°6~"~~Jfi2~r~~ºe&ºc~~¡D~k ~~~~¡: 
TE LA MEJORA DE LA PRODUCTIUIDAD 
LAS COHPAR!AS JAPOHESAS USAH LA 
CALIDAD COKO MEDIO PARA !HPLAHTAR 
LA PRODUCTIUIDAD. 

EHTRE TODOS LOS RECURSOS DE HEGO
C !OS OFRECIDOS POR LA CULTURA 
AHERICAHA LOS JAPOHESES HAH SELEC 
CIOHADO LA ESTADISTICA Pon3uEA EH 
~» OPAH 18~~ u~~ALgE"r~ ~~tE~~H~I~ <"PEhSAIHEH~O ESTAD ISTICO"). 

ahnR"i~~~e~IoUiºo~aEu~Lhn?~~@~Rs~ 
PREC!SAMEHTE. DEBEH EMPLEARSE LAS 
TECHICAS HAS AUAHZADAS CUANDO SEA 
HECESARIO. 

LA DIRECCIOH DEBE DEFIHIR POLITl
CAS Y METAS EH TERHIHOS DE CALI
DAD DEBE PLANIFICAR ACTIVIDADES 
Y PROVEER COORD!HACIOH ORGAHIZA
CIOHAL • 

FIGURA 
2

•
3
·- ~A~§~c~~A~~A~ 1 8~Eft~El~2~L~~.LAYCA~fi~A~sl8J~h~sLC~ 

DE APOYO. 

PRINCIPIOS EN CONFRONTACIOH 
EN LAS COMPAÑIAS OCCIDENTALES 

LAS HOTIUACIOHES PRIORITARIAS SON 
LOS BEHEFIC!OS Y LOS IHCENTIUOS. 
HOHETARIOS 

LA CAL!DAD TIEHE utl COSTO Y DEBE 
BUSCARSE EL EQUILIBRIO OPTIMO. 
HAY LIMITES PARA LA CALIDAD . 
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD SOH ODJE
TIUOS EH CONFLICTO 

EL COHOCIHIEHTO DE LOS HETODOS Y 
m~ 1m ~t oSRmBLEsBbmmB 
g~ ~~ ~Bff~~~~A~UHERU DE PERSOHAS 
LOS EJECUT!UOS HO COHUHICAll LA 
COHCIEHCIA DE LA IMPORTANCIA FUH
DAHEHTAL DE ESTAS TECHICAS PARA EL 
E~!TO DE LA COMPARIA A OTRAS PER
SOHAS. 

EL EHTRENAHIEHTO EN TECHICAS DE 
~~R~~H~R~~P~~1nE?~{~~D D~E~~LYfii~fi~ 
EMERGE UNA DISTANCIA EHTRE LAS 
PERSDHAS RESPONSABLES DE LA CALl
~~DP~ohfi~gisH: SOH ílESPDHSABLES DE 

LA DIRECCIOH DE LA COHPAn!A ESTA 
IMPLICADA SOLO HARGINALHEHTE CUH 
LA CALIDAD. 
LOS HEf.AHISMOS DE CALIDAD DEHTRO 
DE UARIOS SECTORES DE UHA COKPARIA 
HO ES TAN APRUP IADAHEHTE COORD IH~
DOS. 

ESLOGAN ES 

"EL CLIEllTE ES EL REY" 
"LA CALIDAD ES LO PRIMERO, HO 

BEHEF 1 C !OS" 
"'EL DEPARTAHEHTO S!GUIEHTE O 

U!SIOH ES SU CLIENTE" 

LOSi 
! D!-1 

i 
"HAGA B!EH LAS COSAS A 

MERA UEZ" 
"PRODUCT!UlDAD HEDIAHTE 
"EVITE CULPAR A OTROS" 

LA PRI-: 
CALIDAD" 1 

i 

1 

"§nAblfiEERATOS Y USE HECHOS CUAH-¡ 
"APL!OU~ LAS SIETE HEARAl11EHTAS" f 
"APLióUE EL PROCESO POCA CPLAHI-¡ 
F!CA~. EJECUTAR, CHECAR, ACTU
AR>". 

"ENFATICE UHOS POCOS FACTORES IH-¡ 
~g~~~~T~~tTÓR~§JEPogfi ~~B8Rr~~~ 
TES". 

1 

! 
' 

"EL cottrnoL DE CAL! onD TOrnL co-I 
HIEHZA COH EL EIHl!EHAHIEIHO Y 
TERMINA COH EL EHTREHAltlEtHO". 1 

"~UCIJOS CEREBROS PEQUEnus USADOS¡ 
Ú~3~P m~~E~~~HB~~ c~~'¡rnm ... QUE i 

"APLIQUE LA D!RECCIOH POR POL!Tl-! 
CAS" ' 

"&~t¿~~~~~gHEgE5~~o~D2~gfB~~. VEzj 
"LAS AUDITOR!AS DE CALIDAD DEBEHI 

SER UHA ACTIVIDAD PERMAHEHTE". 

1 
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se hacen por grupos formados espontaneamente con las personas implics 
das directamente. Este hecho ha conducido a los ejecutivos japoneses 
ha contemplar el enfoque de grupos para la resolución de problemas 
como un proceso natural. 

2.4.- CIRCULOB DE C~LIDAD 

Dentro del modelo de organización por la industria japonesa para 
promover la mejora, los circulas de calidad son un ingrediente vital. 
No obstante, en occidente se ha sobrccstimado probablemente su impor
tancia porque no se ha comprendido plenamente que los circules de ca
lidad son meramente la punta del iceberg. Es decir, representan la 
más pcqucna porción visible de un fenómeno mucho más amplio. Los 
aspectos más importantes no son observables porque están entrelazados 
con los sistemas de dirección y control de las empresas. 

Aunque se debe consultar el vasto cuerpo de literatura que ya exi§ 
te en orden a investigar aspectos cspcc1ficos de los circulas de cali 
dad, la siguiente vista panorámica de sus características estructura
les puede ser útil en este punto. 

2.4.1.- DEFINICIOH Y ODJETIVOS. 

Un circulo de calidad puede definirse como un grupo de trabajado
res o empleados que se reúnen voluntaria y regularmente para identifi 
car, analizar y resolver problemas pertenecientes a su propio traba
jo. Los principales objetos perseguidos a través de las actividades 
de los circulas de calidad son: 
- Mejora de los procesos de una empresa. 
- Mejora de la comunicación, especialmente entre los niveles inferio-

res y los ejecutivos 
- Mejora de las cualificaciones ocupacionales y aumentar las capacidª 

des individuales. 
- Mejora de la motivación de los empleados. 

2.4.2.- cmmICIONES PARA PARTICIPAR 

La participación en los circulas de calidad es enteramente voluntª 
ria. Los temas se eligen libre y autónomamente. (Usualmente se solici 
ta a los miembros que, por excepción, no examinen los temas tales 
como la contratación de empleados, los despidos, los ceses, los sala
rios, y las asignaci1.:ines de trabajo). En cualquier caso en que la pa.r 
ticipación dentro del horario regular genere un problema como resultª 
do de las necesidades tecnológicas del proceso, las actividades tie
nen lugar fuera del hordrio regular. El compromiso estándar es usual
mente de dos horas por mes y empleado. 

En la mayorla de los casos, no se ofrece compensación monetaria 
directa sustancial por la participación en los clrculos de calidad. 
Por otro lado, pueden existir bonos y otras formas tangibles de com
pensación, pero a una escala usualmente limitada. Más a menudo, las 
recompensas son indirectas. La recompensa más significativa es la sa
tisfacción que los miembros de un circulo de calidad reciben por eje!: 
citar un rol activo y decisivo en solucionar problemas y por observar 
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1949 El bajo nivel de calidad de los productos japoneses genera inte
rés en el control de calidad del tipo estadistico. 

1950 El experto americano W.E. Ocming dirige seminarios de técnicas 
de control estadistico. 

1951 Tiene lugar la primera conferencia nacional de control de cali
dad, y se establece el premio Deming {recompensa para empresas). 

1953 Las empresas comienzan a proveer entrenamiento en control de 
calidad para directivos medios y trabajadores. 

1954 J.M. Juran, experto americano en calidad, llega al Japón para 
dictar una serie de conferencias. 

1956 Bajo el patrocinio de la JUSE se emiten programas de radio sobre 
control de calidad. Comienzan los primeros experimentos de apli
cación de la CWQC. 

1960 Se proclama el Mes de la calidad a nivel nacional. Se emiten prQ 
gramas de calidad por t~levisión. La JUSE publica un libro titu
lado Calidad En La Dirección Intermedia, del cual se venden más 
de 500,000 copias. 

1961 La CWQC queda completamente perfilada y se adopta gradualmente 
por las empresas japonesas lideres 

1962 Se introduce el periodo Gemba to Q.C. ( control de calidad para 
la dirección intermedia), que comienza a promover el concepto de 
los circulas de calidad. Se establece la organización de un foro 
nacional de circulas de calidad, que acepta como primer miembro 
a un circulo de calidad en mayo. 

1963 Hay en Japón 10,000 circulas d.e calidad registrados por la JUSE. 
2 afies más tarde hay 20,000; hacia 1970 hay J0,000 y, en 1971 
hay 40,000. 

1964 Primeras aplicaciones del Despliegue de Politicas (Komatsu) . 
1965 Anuncio de la introducción de un sistema de "Dirección Por Polí

ticas" en Bridgestone. 
1968 Visita Estados Unidos el primer circulo de calidad japonés, y 

tiene lugar una serie de conferencias. 
1970 La JUSE edita una serie de publicaciones sobre el establecimien

to de los circulas de control de calidad 
1971 La CWQC ha ganado una plena aceptación y se ha adoptado extensa

mente mientras se continúa su expansión en todas las empresas 
lideres japonesas. 

1980 Están en uctivo un millón de circulas de calidad en Japón (cerca 
de 10 000 000 de miembros) . 

1985 La estrategia d•.;:> calidad ha sido decisivamente adoptada dentro 
de las principales empresas japonesas. Para el fin de los afios 
70' s, han comenz<n1o a promover el nuevo enfoque en las empresas 
pequ1:1ñas. Incluso empresas de comercio y servicios, asi como el 
sector bancilr io, h.:in introducido el nuevo enfoque. Las empresas 
japonesas están empleando el mismo enfoque en empresas que han 
estahlecido o adquirido en los Estados Unidos dE": América, Euro
pa, Asia y Australia. 

1987 Uso de métodos de despliegue de Políticas de segunda generación 
(Sumitomo, Sony, Mitsbishi, Hcavy Industries). 

Figura 2-4 Fases del desarrollo del C~lidad Total en Jap6n. 
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que las soluciones propuestas se implantan, con los resultados posi
tivos esperados. 

2.4.3.- ORG~NIZACXON Y ESTRUCTURA 

Los circulas de calidad se componen de 4 a 10 personas que parti
cipan en la misma área de trabajo. La composición del circulo perma
nece en el tiempo {excepto por salidas voluntarias). La coordinaci6n 
del grupo se conf1a a un líder. El 11der del circulo es usualmente el 
supervisor directo del área de trabajo de los miembros del grupo, o 
es un trabajador elegido por los miembros del grupo. Algunas veces, 
la participación de los circulas de calidad y la coordinación de sus 
actividades dentro de una empresa se confla a facllitadores. (Esta 
práctica os común en los programas de calidad occidentales). Los faci 
litadores pueden tener otorgada responsabilidad para dirigir progra
mas de entrenamiento de los participantes y para resolver problemas 
de organización y operacionales. 

El entrenamiento es la actividad más importante al iniciar un pro
grama de c.írculos de calidad. El entrenamiento esencialmente permite 
a los miembros del circulo entender y usar las siete herramientas 
(descritas en lo figura 2-5). 

DATOS CONCERNIEl.JTES A LAS ACTIVIDADES DE LOS CIRCULOS DE 
CALIDAD. 

Los siguientes datos se obtuvieron por la JUSE en 1981. Para nues
tros propósitos se han clasificado de la siguiente manera: 

1.- Areas de la empresa en las que se han introducido las activi-
dades de los c1rculos de calidad: 

- Producción 100 %. 
- Mantenimiento 72 %. 
- Dirección de materiales 69 %. 
- Administración 64 %. 
- Area técnica 58 %. 
- Area de ventas 20%. 

2.- Cuando tienen lugar las reuniones: 

- Durante las horas de trabajo 68.4 \. 
- Fuera de las horas de trabajo 31.4 %. 
- Número medio de reuniones: dos por mes. 
- Duración medid de las reuniones: una hora. 

J.- Temas que se diDcutcn: 

- Reducción de costos 47 %. 
- Mejora de la calidad JO %. 
- Ternas adicionales: mejora de recursos, organización, 
seguridad, atmósfera/moral, y entorno. 



4.- Selección de temas: 

- Selección libre 70 %. 
- De acuerdo con la estructura de la compafi1a 20 %. 

- otras formas de selección 10 %. 

Resultados: 

Las actividades de los circulos de calidad producen mejoras en las 
siguientes áreas: 

- Calidad de productos terminados. 
- Defectos en items semi-acabados. 
- Fiabilidad de procesos. 
- Necesidades de mantenimiento. 
- Seguridad y otras condiciones del entorno del trabajo. 
- Capacidad de resolución de problemas de los empleados. 
- Ausentismo. 

Efectos en las caractcristicas personales de los participantes: 

- Desarrollo de capacidudes. 
- Incremento de la auto-estima. 
- Mejora de ciertos rasgos personales. 
- Desarrollo de potencial individual (avance dentro de la empresa}. 

Efectos en las relaciones interpersonalcs/interjerárquicas: 

- Aumento en el respeto por los colegas entre el personal supervisor. 
- Aumento de comprensión por parte de los ejecutivos en su trato con 

los empleados de inferior nivel, y mejora de las relaciones entre 
ambos. 

- Mayor comprensión entre los empleados de niveles inferiores respcg 
to a los problemas que sus superiores pueden encontrar en sus obli
gaciones, y viceversa. 

- Mejora de los contactos entre individuos. 

Efectos en el entorno de trabajo: 

- Reducción del potencial de conflicto dentro de los departamentos/ 
divisiones participantes. 

- Mayor comprensión de las dificultades que tienen los colegas, por 
parte de otros grupos o por sus compañeros. 

- Mayor participación/implicación en la dirección operacional. 
- Mayor comprensión del rol de la calidad del producto. 
- Mejora de la comunicación. 

Estas herramientas corresponden a necusidades especificas del pro
ceso de resolución de problemas, como se indica en la figura 2-s. 
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NECESIDAD HERRAMIENTA 

Para obtener una imagen precisa de la Hoja de recolección de datos 
situación inicial por medio de datos 
(único medio cient1fico para definir 
situaciones). 

Para verificar la validez estadistica Histograma 
de los datos disponibles de forma que 
se asegure la corrección de cada de-
ducción sucesiva. 

Para identificar los factores más im- Análisis de Pareto 
portante respecto a un problema dado 
en orden a ser capaces de proceder 
scgan prioridades. 

Para permitir que datos aparentcmen- Estratificación 
te planos y sin significado se reve-
len, encontrando una clave que pueda 
proveer significado. 

Para iniciar ln búsqueda de laa posi Diagramc1 de causa y efecto 
bles causas del problema que se exa-
amina. 

Para verificar la existencia de una Diagrama de correlación 
conex1on entre dos parámetros (en-
tre causa y efecto por ejemplo}. 

Para expresar el funcionamiento de Gráfico de control 
una máquina, proceso o si~tema en 
términos estadísticos. 

Figura 2-5. Las siete herramientas. 
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C A P I T U L O III 

3.- PRINCIPALES OBSTACULOS A VENCER 

J.1.- LA ALTA DIRECCION 

COMO SE INTERPONE LA ALTA DIRECCION A LA CALIDAD 

¿ Que pasa en las empresas familiares ? 

Normalmente el duefio o accionista principal es el Gerente o el Di
rector General y aún cuando reza la filosofla de Calidad, ya sea por
que algün dia asistió a un seminario o por pláticas, se enteró de que 
existen técnicas modernas que han sacado a flote a algunos industria
les ya sean nacionales o transnacionales, creen saberlo todo. 

como primer punto a tratar: todos los empresarios piensan en hacer 
negocio (obtenn~ un alto margen de utilidad}, sin importar la verda
dera situación de su empresa. Claro muchos afírmarlan: ellos están en 
lo correcto, por supuesto, toda empresa se ha fundado con un objetivo 
primordial de redituar beneficios económicos, de tal suerte que ade
más se tengan un balance y equilibrio entre los clientes, proveedores 
y empleados. 

Citaremos un caso particularmente familiar que suele suceder en 
casi todas las empresas: 

El lic. Guillermo Pérez llagó una hora antes que el Gerente de PrQ 
ducción u la empresa, exigiendo ver la situación del pedido Nº 41427. 

Normalmente cualquier mando intermedio podria haber informado al 
lic. Guillermo Pórez sobre ese o cualquier otro pedido, pero la suer
te quiso que, esta. vez, nadie tuviera ni siquiera la más remota idea 
de aquel maldito 41427. Esto fue lo que dio lugar a que el desorden 
habitu~l se convirtiera en un caos generalizado. El lic. Pérez ordeno 
a todo el mundo la búsqueda y captura del ya famoso pedido 41427, con 
siguiendo poner la fabrica Ue patas arriba y bloqueando su funciona
miento. 

En síntesis, resultó que era un pedido importante que estaba atra
sado. Y, en honor a la verdad, cabe aclarar que esto no era nuevo en 
una planificación, en la ql1e, históricamente, se hablan definido cua
tro tipos de prioridades para un pedido: 11 con prisas 11 , "con muchas 
prisas", "con muchlsimas prisas 11 , e INMEDIATO. Sencillamente parece 
imposible que tengamos una producción normalizada. Puedo asegurar que 
aquella mañana Pérez tampoco contribuyó a que las cosas cambiaran. 

Tan pronto como hubo descubierto que el 41427 no estaba, ni mucho 
menos, preparado para su envio, el líe. Pérez comenzó a echar pestes 
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a su alrededor, poniendo a García tan colorado como el automóvil que 
manejaba. 

sus alaridos consiguieron que se localizaran las piezas que falta
ban para el sub-montaje. Estüban junto a una de las máquinas de con
trol numérico, esperando su turno para ser procesadas. Pero resulta 
que los mecánicos no han hecho la preparación para meter dichas pie
zas. Están con otro trabajo urgente para dar salida a otro pedido con 
prioridad INMEDIATA. 

Ni que decir, tiene que al lic. Pérez, le importa un comino el 
otro pedido por mucha "prioridad inmediata" que tenga. Las cosas es
tán muy claras. Se ha levantado a las cinco de la mañana porque le 
preocup~ba que salga el pedido 41427 y, siguiendo el orden jerárqui
co, ordena a Juán García y a Rodolfo Torres que indiquen al mecánico 
lo que ha de hacer. 

A partir de este momento, la escena es más teatral que laboral. El 
mecánico le va mirando uno a uno y, tras unos segundos de tensión, 
con el rostro lleno de confusión, les explica qua su ayudante y él, 
han tardado una hora y media en preparar aquella máquina para reali
zar un pedido que todo mundo parcela necesitar de una forma desesper~ 
da y que, ahora, le dicen que lo olvide y vuelva a comenzar la prepa
ración para hacer otra cos~. El lic. Pérez ejerce todo el poder de la 
Gerencia General P., ignorando al Supervisor y al Encargado de Produc
ción, ce encaro con el mecánico amenazándolo con despedirlo si no se 
somete a sus dc::;cos. El hombre se atreve a responder que él es un man 
dado que sólo pide que se le den ordenes claras y no contradictorias. 
Entretanto, todo el mundo ha dejado de trabajar. Todos observan expe~ 
tantes y tensos la escena. 

En un momento a solas el lic. Pércz le c~enta al Gerente de Produ~ 
c1on que, ayer, a oso de las diez de la noche el bueno de Salvador 
Godinez, Presidente de la empresa que es nuestro mejor cliente lo llft 
mó a su casa y le echó una bronca espectacular. Según parece, que el 
señor Salvador habfa apadrinado el pedido 41427, imponiéndose sobre 
los que querían dárselo a nuestra competencia, y ayer mismo se enteró 
de que llevaba 7 semanas de retraso. Por si fucr,1 poco, habL:i tenido 
que aguantar, además, una cena de negocios con ~lguno::; clientes que 
le reprocharon no poder cumplir. sus compromisos por culpa de no haber 
recibido el 41427; es decir, por nuestra culpa. 

Ahora se centra en saber como ha llegado a perder el control de la 
fábrica. Dice que está cansado y harto de escuchur quejas sobre con
tinuos retrasos en lo pedidos y no entiende qué es lo que sucede. Me 
siento atrapado. Rápidamente reacciono y lanzo un reproche mientras 
ordeno y preparo mi retaguardia: 

- Una cosas si sé -le dice- y es que tenemos suerte cuando acabamos 
algo a tiempo, despuós de la segunda tanda de despidos que nos impg 
siste hace seis meses y del 20 % de reducción de jornada. 

- Alejandro -me dice con voz tranquila y ensayada- sácame la produc
ción adelante, ¿ me entiendes ?. 
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- Entonces, ¡ dame la gente que necesito 

- Tienes suficiente. ¡ Por Dios, fijate en tus rendimientos !. Te 
queda rnárgen para aumentarlos. No me vengas pidiendo m~s gente has
ta que no me demuestres que sabes utilizar eficazmente la que tie
nes. 

Alejandro esta a punto de decir algo, cuando el lic. Pérez le señª 
la con un gesto que se calle. Se levanta, cierra la puerta y le dice: 

- Siéntate. 

He estado de pie todo el tiempo. Me siento en una silla, enfrente 
de la mesa, como un visitante en mi propio despacho. El lle Pérez vu
elve a sentarse detrá5 del escritorio. 

- Mira, Alejandro, es una pérdida de tiempo que discutamos sobre este 
tema. Todo está muy claro en el último informe sobre producción. 

- De acuerdo tienes razón, la cuestión es tener listo el pedido de él 
señor Godinez. 

Pércz estalla. 

- ¡ Maldita sea l. La cuestión no es el pedido de Godines. Esto es sQ 
lo un sintoma de lo que pasa aquí. ¿ Piensas que he venido para acelg 
rar un pedido rGtrasudo :'. ¿ Crees que no tengo nada más que hacer ?. 

He venido para ver si rcuccionas, para ver si reaccionan todos en 
esta planta. El problema no está en los pedidos, sino en que la cmprg 
sa estil perdiendo dinero. 

Sabiéndose dominador de la situación, se detiene un momento y espg 
ra que sus palabras penetren profundamente en mi. De repente, rompe 
la calma qolpeando con un puf1o sobre la mesa y señalándome con el de
do: 

- Si no eres capuz de s~car los pedidos adelante, entonces tendré que 
enseñarte yo. '{ ~i no aprendes, ni tú ni esta empresa me san necesa
rios. 

- Oye Guillermo, <1quarda un momento. 

- ¡ Maldita sea ! , ruge, no tengo ni un sólo minuto para escuchar 
excusas. Y tampoco necesito una explicación. Lo que quiero son resul
tado~, pedidos servidos y ganancias. 

- Ya lo sé, Guillermo. 

- Entonces puede> que ya sepas que esta empr~sa está teniendo las mayQ 
res pérdidas de su historia. Estamos cayendo en un agujero del que, 
tal vez, no podamos salir, y esta empresa es la piedra qua tira de 
nosotros hacia abajo. 
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Me siento agotado y le pregunto cansadamente: 

- Muy bien ¿ qué quieres de mi ?. Llevo aqui seis meses. Tengo que 
admitir que, en todo este tiempo, las cosas han ido a peor y no me
joran. Pero hago todo lo que puedo. 

- Alejandro, tienes tres meses para cambiar la situación. 

- Y ¿ suponiendo que no consiga nada en ese tiempo ?. 

- En ese caso recomendaré al Comité de Dirección que cierre la empre-
sa. 

Me quedo sin habl~. La situación es mucho peor de lo que me habla 
imaginado, si bien es cierto que tampoco puedo calificarla de sorpren 
dente. Sin más comentarías Guillermo sale de mi oficina, casi a la 
mitad del pasillo se escucha un grito que dice: Recucrdalo es la últi 
ma oportunidad. 

Máquinas. Al fin y al cabo, la empresa no es rnáo que una inmensa 
nave con cientos de metros cuadrados de suelo cubierto de máquinas, 
perfectamente distribuidas y ordenadas. Las hay naranjas, púrpuras, 
amarillas, azules. En las más nuevas ze pueden ver números de color 
rub1 sobre los indicadores digitales. Los brazos de los robots han 
sido programados para ejecutar una curiosa danza mecánica. 

Más all5., co::>i ocultos por lan máquin.:ts, trab.J.jan los hombres. Le
vantan la cabeza cuando paso a su lado. Algunos me saludan y yo les 
devuelvo el saludo. Las mujeres apenas levantan la cabeza del alambre 
multicolor que manejan afdnosamente. Un individuo lleno de mugre y 
con una amplia mascarilla contra gases, se la ajust;1 antes de encen
der el soplete. Una pelirroja aprieta las teclas de una unidad del 
ordenador. 

Y dominándolo todo, el ruido; un ruido ensordecedor y ritmico, com 
puesto de mil inumerablcs sonidos; el aleteo de los ventiladores, el 
zumbido del aire acondicionado, los motores, la sirena que avisa del 
paso de una grúa aérea, los relés, las alarmas ... 

El conjunto suen~ como un su~piro interminable. De vez en cuando, 
la voz incorpórea de la mcgafonia se alza, intermitente e incornprensi 
ble, como un dios impersonal y metálico. 

Roberto lleva nueve años como Jefe de Producción y es tremendamen
te servicial y efectivo. Tardamos un minuto en acortar la distancia 
que nos sepí\ra. Su Cilrd no denota alegria, precisamente. 

- Buenos dias - dice-

- ¿ Que tienen de buenos ? ¿ No has oldo hablar de la visita de esta 
mañana ?. 

- Aquí no se habla de otra cosa. 

- Entonces, ya sabes lo urgente que es enviar el pedido 41427. 
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Notó como se ruboriza. 

- Sobre eso quería hablarte. 

- ¿ Por quó ?. ¿ Qué ha ocurrido ?. 

No sé si lo sabes, pero Toña, el mecánico al que el licenciado gri
tó esta ma1lana 1 se ha marchado de la empresa. 

- ¡carajos!. se escapa. 

- No hace falta que te diga que trabajadores como él se pueden contar 
con los dedos de la mano. Vamos a pasarla mal hasta que encontremos 
un substituto. 

- ¿ No podríamos convencerlo para que vuelva ?. 

- No creo que sea lo más conveniente. Antes de irse preparó la máqui
na, tal y como le ordenó Hodolfo, y la puso en funcionamiento aL,to
m~tico. El caso es que debió olvidarse de ajustar bien algunas tue~ 
cas, porque tenernos trozos de máquina por todo el suelo. 

- ¿ Cuánto material ha salido mal ?. 

- Bueno no mucho, la maquina estuvo poco tiempo funcionando. 

- ¿Tenemos suficiente paril terminar el pedido ?. 

- Eso es lo de menos, el problema es que la máquina no funciona y nos 
va a llevar tiempo arregl~r.la. 

- ¿ Qué máquina es ? 

- La NCX 10. 

Cierro los ojos y noto un cscalofrlo. No hay ninguna otra m&quina 
de ese tipo en toda la empresa. Si no se arregla de inmediato no podg 
mas terminar el pedido. 

En este c~so no solo ~ logrado elevar lo~ costos de produc-
ción, poner en tensión a todo el personal, y la calidad del producto 
no se ha logrado. T~mbién podernos notar que hace falta capacitar a 
más personal y que la producción o ajustes de máquina no dependan de 
un ~ólo hombre. 

Es fácil pnra la idta Gerencia ir a la empresa y pedir que se ha
gan algunos ajustes a la programación de la producción sin saber los 
problem<1s rea les a los que se ha enfrentado todo el persona 1 para lo
qrar la producción. O~!ipué:. de que SD h.l logrado surtir el pedido 
41~27, el comentario ~encillo de la Gerencia se lo dije si no cumpli
mos con el prdido no~ l:ar.ccl¡in y nos hacen efectiva la fianza, entien 
dame qtie na puedo est~r en todo si no llego y pongo un poco de orden 
en la empresa todo siguiera igual pasan las semanas y el pedido 41427 
siguiera t.1n dtra5ndo corno sienpre. 
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Miopia empresarial, la base de los negocios no es en función de 
dar un precio más bajo, sacrificando la calidad de la materia prima 
utilizada, sP.r1a mejor reducir el precio en base a la reducción de 
gastos de fabricación, con ello logrando mayor calidad, productividad 
y competitividad. 

J.2.- LA GERENCIA MEDIJI 

TODOS LOS MANDOS INTERMEDIOS TIENEN MEJORES ACTITUDES QUE 
EL RESTO DE LJI EMPRES!\. 

Después de una capacitación en técnicas de calidad normalmente la 
gerencia media ha quedado sensibilizada pero, ahora se enfrenta al 
mayor reto, la reestructuración del sistema. 

¿ Que se debe hacer para poner en marcha el cambio 

Antes que cualquier otra cosa se debe pregonar con el ejemplo, 
aceptar nuestros errores o dnficicncias en el área que representamos, 
saber convivir con el resto del personal de la empresa. 

Para cualquier empresa, es vital reducir el costo del producto, 
para esto es neccs~rio que desde un principio se fabrique un producto 
de calidad. 

En el caso que se lograra la fabricación con un bajo nivel de re
chazos, seria posible elevar el coeficiente de operación de la linea 
de producción y lograr el aumento de la producción, y al suprimirse 
los costos de los desechos y los costos de corrección, el costo del 
producto resultaría lógicamente más barato. Es decir, la alta calidad 
se puede lograr con un bajo costo. 

J.2.1.- METODO PAR!\ ELABORAR DESDE UN PRINCIPIO UN PRODUCTO DE 
CALIDAD. 

La alta calidad se logra mediante la 11 incorporación de la conf ia
bilidad "· 

Los pt·oducto~ de rechazo se producen por los problemas que pasan 
desapercibidos o por los errores en que se haya incurrido durante el 
proceso de producción, lo cudl representa un esfuerzo muy grande y 
costoso al intentarse la selección de rechazos en la última etapa de 
la producción (Sistema dctcctivo de los problemas del producto), 

En consecuencia, resulta necesario que el personal tenga cuidado 
durante la producción, y que vaya realizando las tareas, verificando 
el proceso en cada etapa de la producción, para evitar que se incor
poren los defectos ~l proUucto (Sistema preventivo de los problemas 
del producto) . 

En otras palabras, es necesario que se incorpore la confiabilidad, 
durante el proceso de producción. Si en los respectivos procesos de 
fabricación se incorporara la confiabilidad del producto, el material 
resultante en la última etapa de la producción ha de resultar acepta
ble. 
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Método para incorporar la confiabilidad del producto. 

La incorporación de la confiabilidad en el producto, puede lograr
se recién cuando se hagan coincidir los vectores mediante un criterio 
unificado entre el empresario, el personal jerárquico, y el personal 
dependiente. 

Esta relación se describe en la figura 3-1. 

FILOSOFIA 
EMPRESARIAL-------> 

EMPRESARIO 

PERSONAL 
JERARQUICO 

PERSOHAL 

Figura J-1.- Concepción del criterio para la incorporación de la 
confiabilidad. 

Es importante que el personal jerárquico, planifique concretamente 
e) proyecto para la 11 incorporación de la confiabilidad en el produc
ton, que se basa en la filosofía empresarial de los directivos y se 
persiga el logro de la confiabilidad del producto mediante la estre
cha unión del personal jerárquico y el pe.rsonal dc¡:..endiente, tanto en 
el aspecto moral corno en el aspecto técnico. A continuación, se hará 
una detallada exposición acerca de este tema. 

3. 2. 2. - FILOSOFIA EMPRESARIAL PAR!, EL ASEGURl\MIENTO DE LA CONFIA
BILIDAD DEL PRODUCTO. 

Principio de la prioridad hacia el cliente. 

Si bien en cada empresa existe la filosofía empresarial y l.:i tradi 
ción que sirva de base para desarrollar las actividades, es necesario 
qua el "principio de la prioridn.d hacia el cliente" prevalezca, para 
asegurar la confi<1bilidad del producto. En este sentido, lo más impo!: 
tante es que se establezca claramente la filosofia empresarial dentro 
de la política de la empresa. 

Si esta filosofia empresarial no se sustenta mediante el criterio 
de que 11 la calidad se determina mediante el grado de satisfacción 
hacia las necesidades del cliente y no depende de la discreción del 
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fabricante", seria imposible que desaparezcdn los defectos y recla
mos. 

cero defectos. 

La meta para la obtención de la alta calidad es de lograr quo los 
defectos sean nulos. La alta calidad se logra estableciendo metas elª 
vadas. 

Aún cuando continúen apareciendo los defectos de cierto grado, es 
necesario que los mismos se detecten dentro de la propia empresa du
rante las inspecciones para la expedición, evitando que los defectos 
lleguen a las manos del cliente • 

J.2.J.- LA UNIDAD DEL PERSONAL JERARQUICO CON EL PERSONAL DEPEN-
DIENTE, EN EL ASPECTO ESPIRITUAL. 

Intcrpt·etación común de la ideolog.ia empresarial. 

Es muy importante que bajo las directivas del personal jerárquico, 
exista entre el personal jerárquico y el personal dependiente, una in 
terpretación común de la ideología empresarial establecida por los di 
rectivos, ya que ello está ligado con la identificación del personal 
en cuanto a sus funciones propias y la importancia de la tarea que 
cumple, puesto que lu "incorporación de la confiabilidad" en el pro
ducto ~e logra recién, cuando quede asegurado el ambiente laboral don 
de prevalezca la unidad de los criterios. 

Planificación del proyecto del Control Total De Calidad (TQC) . 

El sistema de control Total de Calidad del Japón, ya que ha ganado 
difusión hasta en el exterior, no se limita únicamente a la función 
del personal del control de calidad que deba cumplir la tarea, sino 
que intenta lograr que desde la cüspide de la dirección empresarial 
hasta el personal dependiente, interpreten el problema de calidad den 
tro de sus propias funciones para tratar de "incorporar la confiabil..i 
dad en el producto". •rambién se identifica por la denominación de 
CWQC (Control de calidad con alcance a toda la empresa), y se carac
teriza por tener un alcance que se extiende a toda la empresa ínte
gra. Este proyecto ~e planificará por el personal jerárquico sobre la 
base de la ideología crnprcGarlal. 

Actividades del circulo del control de calidad. 

Las actividades del circulo de calidad , consisten de campañas vo
luntarias para desarrollar las actividades del control de calidad, 
mediante la formación de pequeños núcleos, integrados por el personal 
perteneciente al mismo lugar de trabajo, como parte de las funciones 
propias del control Total de calidad. Las actividades del circulo de 
calidad del Japón, que ya tiene renombre en el extranjero, pueden re
sultar exitosas cundo, sobre la base del proyecto de la promoción del 
Centro~ total.de Calidad, haya coincidencia entre el apoyo del per
sonal Jerárquico y la voluntad del personal dependiente para llevar 
a cabo estas actividades. ' 



3.2.4.- CAPACIDAD TECNICA PARA ASEGURAR LA ALTA CALIDAD. 

La técnica del control de calidad. 

Si bien, se han desarrollado las técnicas para el control de cali
dad mediante la evaluación de la confiabilidad y los métodos cstad1s
ticos, es necesario que se lleve a cabo la 11 incorporación de la con
fiabilidad en el producto" haciendo valer los elementos anteriormente 
mencionados. Aün cuando la planif icaci6n y el manejo, sean las funciQ 
nes importantes que le correspondan al personal jerárquico y los téc
nicos, la superación de la Cüpacidad técnica básica del personal de
pendiente, constituye un importante elemento dentro del aspecto de la 
ejecución práctica. 

Tecnologia peculiar del producto. 

Para asegurar la confiabilidad, es necesario que se identifique 
con profundidad la tecnología peculiar del producto, para que, conjun 
tamente con la técnica del control de calidad, pueda aplicarse en las 
tareas prácticas. 

En los tiempos actuales, se hace necesario el desarrollo de la té~ 
nica, para elevar la confiabilidad, que estén a tono con el notable 
desarrollo de las nuevas técnicas y los nuevos productos. Además, es 
importante que se adapte a la tendencia de la sistematización y la 
adopción de la tecnología de la programación. Todos estoG factores 
constituyen parte de los funciones importantes que le corresponden al 
personal jerárquico y a los técnicos. 

Capitalización de la experiencias de rechazos del pasado, para prg 
venir la reiteración de los problemas. 

Para lograr la alta calidad de los productos, es necesario que los 
ejemplos de los defectos del pasado, se capitalicen como elementos de 
una profunda reflexión y lograr por lo menos, la prevención absoluta 
con vista en el futuro, <le aquellos inconvenientes de similar natura
leza. 

Para tales efecto~, se deberán clasificar y ordenar los casos de 
defectos, para que queden registrados en el archivo de datos, creando 
un sistema que permita la oportuna obtención de las referencias, para 
los asuntos que se traten, siendo necesario que exista una interrela
ción que obligue la verificación de )os antecedentes en el momento de 
la revisión del diseño. 

Por otril parte, es necesario que durante el ordenamiento de los cg 
sos de defectos, no sólo ~e limite al análisis técnico de las causas 
que lo han provocodo, ~ino que también, es necesario que se analicen 
las motivaciones que hayan conducido a la falta, siendo importante 
que dentro de los elementos de juicio, se recopilen aquellos antece
dentes que sirvan de lección, para ser utilizados como material did§~ 
tico para la capacitación del personal dependiente. 
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Capacitación técnica del personal. 

Para lograr la "incorporación de la confiabilidad en el producto", 
es necesario que el personal jerárquico lleve a cabo la capacitación 
del personal en lo relativo a la técnica del control de calidad, a la 
tecnologla inherente al producto, los aspectos que merecen reflexión 
dentro de los casos de defectos del pasado a que se ha hecho referen
cia en el punto anterior, para procurar la superación del nivel téc
nico de cada persona en particular. 

3.2.s.- DIRECCION PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA ALTA CALIDAD. 

(PROYECTO DEL PERSONAL JERARQUICO PARA LA ºINCORPORACION DE LA CON. 
FIABILIDf\D EN EL PRODUCTO") . 

a) Sector de diseño. 

Aún cuando las exigencias de los clientes y del público se vayan 
tornando cornplejn~ y se vayan diversificando, es necesario que dentro 
de las específ icaciones del diserlo, se contemplen las exigencias que 
habrfan de satisfacerse. 

Es necesario que se realicen en forma exhaustiva, los an~lisis prg 
vios, mediante la revisión del diseño, tanto en la etapa de la elabo
ración del esquema, como en las etapaz intermedias y las etapas fina
les. Es importante que los problemas sean analizados desde múltiples 
ángulos, solicitando la participación de especialistas ajenos al sec
tor, tomando conciencia del hecho de que, el diseño es el punto de 
partida para el aseguramiento de la alta calidad. 

b} Sector de producción. 

Se efectuara el análisis del plan de producción para determinar si 
los diversos procesos de la linea de producción están en corresponden 
cía con las especificaciones exigidas por el diseño y comprobar que 
no existen problemas en la secuencia del proceso, para "incorporar la 
confiabilidad en f?l producto". 

Se deberá indjcar claramente los valores exigidos para cada uno de 
los procesos de li't línea do producción y analizar si la capacidad del 
proceso se adapta suficientemente o no a tale$ exigencias. Es decir, 
es necesario que se analice si las irregula~idades de l~ calidad del 
producto entran o no, dentro del valor exigido, según se indica en la 
figura J-2. 

Debido a que la capacidad del proceso se rige por las 4 11 M'1 que 
son la Mano de obra, la Máquina, el Material, y el Método, es neces
ario que se análiccn los respectivos aspectos. 

Indice de lu capacidad del proceso Cp. 

La definjción de la fórmula Cp LSE-LIE 
6 IZ' 

donde LSE y LIE, son los limites; ~ = R/d2 
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Valor exigido (I' 

----------------------------!----------------------------> 

Irregularidad 
de la calidad 

!<--------- 3~ --------->!<--------- Jr --------->I 
Desviación normal 

Figura 3-2.- Gráfica explicativo de la capacidad del proceso. 

Se debe determinar como sigue: 
{ En el caso que Cp >= 1.33 : aprobado 
{ En el caso que 1.33 > Cp >= 1.00 : alerta 
{ En el caso que Cp < 1 : rechazado 

* NOTA: En el caso que se exija una mayor calidad, será motivo de un 
nuevo análisis. 

Se efectuará el control de las condiciones de las tareas diarias, 
a través del gráfico de control y las variaciones se clasificarán por 
la naturaleza de las causas, según fueran de carácter fortuito o de 
carácter anormal. 

En lo que respecta a las causas anormales, se deberán analizar sus 
naturalezas para tornar las medidas que correspondan. 

e} Sector de inspección. 

A partir de la etapa de diseño del producto se iniciará la planifl 
cación de los medios e instalaciones, parn la inspección, para confe~ 
cionar el plan de comprobación de la "incorporación de la conf iabili
dad en el producto. 

La inspección final se realizará como norma, mediante la comproba
ción del aparato real, conforme a las condiciones de uso del cliente; 
en el caso en que ello fuera imposible, se deberá considerar otro re
curso que sea equivalente. 

Para la comprobación de la nobleza del producto, se realizarán co
mo norma, además de las pruebas bajo condiciones normales, las prue-
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bas bajo las condiciones severas y finalmente las pruebas bajo las 
condiciones extremas. En el caso que no fuera posible la realización 
de tales pruebas, se deberá considerar otro recurso que sea equivalen 
te. 

Se efectuaran las pruebas de vida útil para comprobar la durabili
dad del producto, a cuyos efectos se deberán planificar previamente 
las pruebas de envejecimiento forzado, que fueran necesarias. 

3.3.- LAS JEFATURAS Y LA GENTE EN PISO 

POR SER MUCHAS VECES EL PERSONAL DE MAYOR TIEMPO O HABER 
OPERADO MUCHOS AÑOS LA MISMA MAQUINA SE CREEN SABERLO TODO 

Si recordamos el caso del mecánico que no quiso seguir laborando 
por tener ordenes confusas en producción, lo m5s practico para el 
supervisor de Producción es recomendarle a su Gerente, que para cu
brir la vacante dejada por el mec~nico, es que ocupe el puesto el ayy 
dante que tenia el mecánico, con esto logrando un doble objetivo: pri 
mero no incrementando la plantilla del personal, por ende no incrcmcn 
tanda los gastos; y segundo mantener la máquina trabajando más tiem
po, ya que conseguir un mecánico externo les va a tomar muchos dias y 
no va a obtener la productividad deseada. 

En realidad solo lograran tener más problemas y retrasos en la prQ 
ducción. Las personas aprenden de diferente manera. Algunas tienen 
dificultad para aprender por medio de instrucciones escritas (disle
xia). Otras tienen dificultad por medio de la palabra hablada (disfa
sia). Unas personas aprenden mejor con dibujos; otras por imitación; 
otras por medios combinados. Aún cuando traigan un mecánico del exte
rior experimentado les tomara tiempo para que se adapte a la máquina 
y al proceso en si. Esto puede suceder: 

Operario de producción: No te dan ninguna instrucción. Lo que ha
cen es ponerte delante de una máquina y te dicen que te pongas a tra
bajar. 

¿ No hay nadie que le cnsc>ñc <\ usted 

Mis compañeros me ayudan, pero ellos tienen que hacer su propio 
trabajo. 

¿ Ho tiene usted un capataz ?. 

El no sabe nnda. 

¿ Su trabajo no consiste en enseñarle a usted aprender lo suyo ?. 
Si necesitas ayuda, no la buscas en alguien que parece más tonto 
que tú, -¿no?-. El lleva corbata, pero no sabe nada. 

Pero la corbata ayuda ¿ no ?. 

No. 
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Lo primero que deben hacer con él mecánico del exterior, es fami
liarizarlo con el proceso productivo, enseguida deberán capacitarlo 
para que sea operador de la máquina, y finalmente con lo que es el 
producto; que es y corno lo requiere el cliente, cuales son los princl 
pales usos y/o aplicaciones. Si es necesario para poder entender me
jor las necesidades del cliente se pueden organizar visitas a las li
neas de ensamble de los clientes para que el operario dentro de la 
producción pueda controlar aquellos items que ~e le scñalarón como 
importantes. 

Al entender el operario lo importante de su trabajo podra aportar 
importantes ideas de corno lograr mejorar su trabajo, su intcgrnción a 
los circulas de calidnd se dará con mayor facilidad y dentro de las 
seciones de tormenta de ideas sera nutrida su aportación. 

Este tipo de aprendizaje para lo5 operarios es de mucha importan
cia porque se les hace sentir realmente útiles a sus semejantes, es 
importanto hacer croccr su cspiritu de colabor~ción, como resultado 
la empresa podra obtener muchos beneficios como son: mayor ahorro en 
insumos, mano de obra, menor cantidad de rechazos por consecuencia 
menor cantidad de retrabajos y mayor calidad, asi como confiabilidad 
en los productos fabricados con un incremento en la productividad, 
sus productos podran ser competitivos dentro y fuera de un mercado 
doméstico. Los retrasos de producción ser~ minimos ya que esta podra 
fluir por la lineu con muyor facilidad. 

se deberán introJucir técnicas estactisticas en forma paulatina con 
aplicaciones piloto y con un instructor interno que entienda bien el 
proceso para que se hable el mismo idio~a, se ha dado el caso de que 
en una empresa de artículos electrónicos se de la capacitación de tó~ 
nicas estadistica con la en~cñanza de piezas metalmecanica como por 
ejemplo rodamientos, luego se siguen aplicando más ejemplos con al in 
dustria química cte ... , esto hace que al operador de la maquinaria se 
le haga confuso el cnrso y su ilplicación en piso no podrá ser de inm_g 
diato, y el Gnico rr:~ultado sera un largo ca~ino que nadie podra re
tornar por muchu tiempo. 

Se recomienda también que se nombre un responsable del proyecto en 
piso pucdr s0r rl Gerrnt~ r!P control de Calidad, en coordinación del 
personal de l•rodticción. 

Debemos hacer participar más al operario y quitarle todas aquellas 
malas mañas que desde si.empre se le ha mal ;J.costumbrado, por ejemplo 
que el supcrvinor de c~lidad se dirija al operario: 

- ¿Est.~n bien estas piezHs?, veo mucl1as diferentes. 

- Yo hnqn ~i ~r~bajo, ~ mi r0 pagan por producir. 

- Desdo lu~c¡o pero, ~ quien VH a ins¡1~ccionar lo que haces?, o de 
que nanr1·a ascgurcts qu0 las piezas cumpl~n contra los requisitos 
del client~<. 

- fJo se. Diga11lrs a los del departamento de Calidad que lo chc
qucn, l' C>llos J!._' dir{rn si esta bien o no. 

I-------·------·-'L~ 5 l S CON j 
1 FALLA DE_ ORIGEN 



- Pero que vas ha hacer si todo sale mal. 

- No hay problema, mañana lo rotrabajo y listo; lo único que quie
re es que yo haga el trabajo por los de calidad, que trabajen, 
yo solo los veo sentados detrás del escritorio sin hacer nada. 

En ese momento se acerca el supervisor de producción y cuestiona: 

- ¿ AlgUn problema ?. 

Y responde el operario de la máquina: 

- SI, el señor quiere saber que hago si el departamento de calidad 
rechaza el lote. 

- Muy sencillo el departamento de Ingenier1a del Producto, nos dio 
estos procedimientos de ensamble, luego Ingenier1a Industrial 
reviso el proceso y ~i algún ensamble se llega a detener dentro 
de la linea aqui han instalado estas herramientas para lo retrª 
baje, al fin nada más es este pequeño movimiento y as1 no atrasa 
al siguiente paso del proceso. El departamento de Control de ca
lidad ha establecido una inspección intermedia al cien por cien
to, dado que el cliente nos ha rechazado muchos productos últi
mamente, Calidad lo ha determinado como pieza critica como le 
informe se inspecciona aqui y posteriormente cuatro inspectores 
más~ o, eso dice la norma lleva cinco firmas. 

- Colocar cuatro inspectores más. Esta es una reacción aceptada 
comúnmente cuando hay un problema en la calidad -el camino segu
ro hacia más problemas-, ¿ Que oucedc si hay cinco firmas?. Si 
soy el número uno, inspecciono el articulo y firmo el reporte si 
no soy el numero uno, supongo que la primera persona que firmó 
el reporte inspeccionó el articulo por lo tanto yo también lo 
firmo. 

De este pequeño dialogo podemos comentar lo siguiente: 

a) La inspección no mejora la calidad, ni la garantiza. La innpec
ci6n llega tarde. La calidad buena o mala, ya está en el producto. 
Como dijo Harold F. Dodgc: << Usted no puede inspeccionar e introdu
cir la calidad a un producto.>> 

b) La inspección en masa es, con raras excepciones, no fiable, co2 
tosa e ineficaz. No hace una clara separación entre los articulas bug 
nos y los malos. 

c} Los inspectores no se ponen de acuerdo entre ellos. Afirman que 
los instrumentos de ensayo, baratos o caros requieren de mantenimien
to. La inspección rutinnri~ lo hace no fiable debido al aburrimiento 
y a la fatiga. La excusa corriente del que hace el trabajo, cuando se 
le ponen datos numéricos de los defectos encontrados, se convierte en 
una casería de brujas donde todos cometieron errores y por culpa de 
un inspector de calidad se siguieron los errores en cadena. 
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Cl\PITOLO I:V 

4. - COMO IN~'ROOUCIR UN PROGRAMA DE CALIDAD 

4.1.- DETECTANDO LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA 

Necesitamos saber lo más fiel posible la verdadera situación de 
la eropresa. Tornaremos un caso para un análisis: 

4. 1.1. - INS'l'ALACIONES 

1.- Planta y equipo. Las prensas de estampación son de diseño con 
vencional. Están distribuidas densamente, atendidas por sistemas de 
transferencia y de manipulación más complejos (a menudo mecanizados}, 
y muestran pocas caracteriGticas especiales, excepto para cambiar rá
pidamente las matrices. 

2.- Limpieza extraordinaria. Era sorprendente la extrema limpieza 
en todns las áreas de la planta. Pasillos despejados, equipo limpio, 
suelos de cemento pintados sin una mancha, todos los empleados de ba
tas blancas o de color pastel con gorras. Por el suelo no habla nada 
de lubricante desparramado, trapos, herramientas de mano, desechos, 
trozos de metal, colillas de cigarros, o cualquier otro residuo, en 
todas partes era lo mismo. 

4 .1. 2. - OPERACIONES DE PRODUCC!ON 

1.- Los tiempos muertos por transporte de las matrices se redujo 
notablemente al trasladar el almacén de las matrices cerca de las má
quinas, y mecanizar el transporte de los mismos el obrero redujo tiem 
pos de traslado y acomodo de matrices a unos cuantos segundos. 

2.- Existencias y productos almacenados m1nimos. El tan divulgado 
sistema de entregas justo-a-tiempo (conocido como el plan Kanban en 
la Toyota, y bajo otros nombres en otras partes), se segu1a en todas 
partes. Los env1os de los estampados, submontajes y montajes se hacen 
varias veces al dla y van directamente a la linea de montaje de co
ches. Los camiones de cargtl lateral entran en la linea de montaje y 
se descargan en los contenedores de las piezas en el lugar adecuado, 
de trabajo en la linea sin hacer una inspección, ni recuento en la 
recepción. Las piezas se montan en los coches tal como llegan. 

La ausencia virtual de existencias da como resultado un ahorro de 
espacio estimado del JO por ciento al compararlo con las operaciones 
similares en los paises occidentales. 

La misma filosofia de existencias bajas se sigue en las empresas 
de estampados controladas. Las bobinas y cintas se reciben varias ve
ces a la semana, provenientes de los proveedores de acero. Se dedica 
relativamente poco espacio en la empresa para el almacenado, y las 
existencias tienen una rotación típica inferior a una semana. 
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3.- cambio rápido de matrices. Generalmente las matrices se cam
bian de tres a cinco veces en un turno, incluso en las prensas más 
grandes. El tiempo que se dedica a los cambios alcanza proporciones 
incre1bles. Los cambios extraordinariamente rápidos de las matrices 
son posibles porque se utilizan juegos de matrices estandarizados, 
placas portaestampa y placas adaptadoras estandarizadas, alturas de 
cierro uso frecuente de estampas de rodillo, y equipo de manipulación 
mecánico. 

Durante los cambios de matrices hasta las prensas más grandes casi 
nunca están paradas más de doce a quince minutos. Un ejemplo: una 11-
nea de cinco prensas, con una prensa de 500 toneladas, se transformó 
para fabricar una pieza completamente distinta en el tiempo memorable 
de tan sólo dos minutos y medio. 

4.- Utilización elevada del equipo. LO normal es un indice relati
vamente elevado de utilización -se estima entre el 90 y 95 por cien
to-. La obscrvüción de ccrc.:l de 1 000 prensas revel6 que habian muy 
pocas prensas paradas o de reserva, ninguna prensa desmontada para su 
reparación, y no se reparaba ninguna matriz en la prensa. Habia una 
fuerte evidencia de que se realizaba un mantenimiento preventivo efi
caz. 

5.- Lubricante sin desperdicios. El stock se lubrica s6lo con la 
cantidad minima necesaria para que la producción salga bien. Se prac
tica mucho la lubricación puntual, y es corrientemente la utilización 
de material pre-lubricado ( cera o base de aceite ) • En consecuencia, 
se desperdicia poco lubricante, se reduce la necesidad de limpiar las 
piezas, y el lubricante no se desparrama sobre el equipo, los emplea
dos o el suelo. 

6.- Salud y seguridad. se seguian estrictamente las reglas para 
proteger los ojos, y era corriente el uso de cascos. otra indumenta
ria protectora incluía delantales resistentes en el área do soldadura 
eléctrica por puntos y fabricación de matrices. 

En general, la vigilancia de las máquinas se hacia con relativamen 
te pocos guardias en las cercas, pero estaba muy extendido el empleo 
de di$po5itivos scnr;orcs de presencia. No se vieron dispositivos de 
llamada. Se observo qlic el ajuste de las matrices generalmente reque
rla de pocos desplazamientos o empujones de la prensa. No se vieron 
pilones de apoyo. 

7.- Horas de funcionamiento. De manera habitual las lineas funcio 
n<Jban durante dos turnos de ocho horas, estrtndo los turnos separadoS 
por intervalos de cuatro horas, durante los cuales se realizaba el 
mantenimiento preventivo, la limpieza y las reparaciones importantes 
a las matrices, durante los pcr1odos de fabricación extra, el dia de 
trabajo consistia en dos turnos de diez horas separados por interva
los de dos horas. 

8.- Producción y control de calidad. El equipo de estampado se 
hacia funcionar a velocidades normales, pero debido a que el tiempo 
no productivo de las prensas se mantenia en niveles extremadamente 
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bajos, la producción por hora-hombre es mucho más elevada. También 
contribuye a la productividad el énfasis puesto en la mecanización y 
el amplio uso de los dispositivos de transferencia sencillos. 

El control de calidad es una obsesión. Los operarios tienen la re2 
ponsabilidad directa de la calidad de su producción. Los indices de 
rechazo se mantienen con regularidad al rededor del 1 por ciento, y 
a menudo son aún más bajos. 

4. l. 3. - MA!lO DE OBRA 

1.- Formación. En general, los empleados de la linea están clara
mente más formados, más capacitados y son más flexibles en las tareas 
que se les asigna. Los operarios de máquinas generalmente hacen pequg 
ñas reparaciones, hacen trabujos de mantenimiento, anotan los datos 
del comportamiento de la máquina, y comprueban la calidad de las pie
zas. 

Obviamente, las empresas consideran que sus empleados son su acti 
vo competitivo m~s significativo, y les proporcionan una buena orien
tación general, asf como la formación en las tareas especificas, que 
sobrepasan con mucho a la práctica normal. 

2.- Implicación de los empleados. Los trabajadores de producción 
participan con regularidad en las decisiones de funcionamiento, incly 
yendo la planificación, el establecimiento de objetivos, y el segui
miento del comportamiento. Se les estimula para que hagan sugerencias 
y se responsabilicen bastante por el comportamiento global. 

El conoci.do concepto de ºCirculas de Calidad 11 que abarca a los 
equipos reducidos de cinco a quince empleados, era muy ha.bitual. · La 
comunicación eficaz con la dirección estimula aún más el espiritu po
sitivo del equipo, asi como le interesa lealtad y elevada motivación. 
En la empresa, las comunicaciones visuales -posters, carteles, gráfi
cos- eran muy numerosas. 

Les sindicatos de la cmpre5a son la regla, en vez de los sindica
tos por industrias, y se entienden claramente que los intereses del 
sindicato están ligados al éxito de la empresa. Por tanto, la forma 
de trabajar parece que es menos restrictiva y que estimula la produc
tividad personal. 

4.1.4.- RELACIONES CON EL CLIENTE 

1.- ¿Fabricar o comprar? Según nuestros anfitriones, el fabricante 
de coches japonés compra entre el 70 y 80 por ciento, en volumen de 
dólares, de los estampados que necesita a estampadores metálicos con
tratados, y fubrica el 20 ó JO por ciento de sus necesidades. En los 
E.E.U.U., ocurre lo contrario. 

Los fabricantes de coches japoneses aparentemente suponen que la 
calidad, las entregas, existencias y los costos relacionados se pue
den controlar mejor por el departamento de compras en una situación 
de compra, que haciéndolo uno mismo. 



2.- Relación amistosa. Los fabricantes de coches y sus proveedores 
mantienen una relación extremadamente amistosa, y sin guardar las di§ 
tancias, en la que el control por el cliente es el concepto clave. En 
algunos casos el fabricante de coches insiste en que el estampador 
contratado le sirva sólo a él. Esto tiende a concentrar la producción 
en relativamente unos pocos proveedores a largo plazo, y establece un 
tipo de relación de captura en la cual a los proveedores favorecidos 
se les llaman <<asociados>>. 

Esta relación estrecha entre el cliente y el proveedor presumible
mente proporciona al proveedor grandes recompensas por sus logros. 
sin embargo, la penalización por los fallos es devastadora. 

Los contratos de producción generalmente son a largo plazo ( hasta 
de seis años), y pueden incluir los requisitos para el disefio de~ prQ 
dueto y los ensayos. Inevitablemente contienen expectativas exigen
tes. Estas expectativas incluyen (1) requisitos de calidad excepcio
nal; (2) entregas fiables justo-a-tiempo; (3) cantidades exactas -ni 
producción excesiva, ni insuficiente-; (4) mejorar la productividad 
continuamente, que tiene como consecuencia la reducción de los costos 
a largo plazo. 

Los precios del acero generalmente no varian duranto un a~o. 

4.1.5.- COMPROMISO 

Se observó repetidamente que la relación laboral positiva entre 
los proveedores de acero, los estampadores contratados, los sindica
tos, y 1os fabricantes de coches refuerzan la productividad y no in
terfiere en ella, al contrario de lo que ocurre en las relaciones más 
negativas existentes entre estos grupoa en los E.E.U.U .. Hay una dedi 
cación común y unificada para lograr la excelencia competitiva por t2 
da la estructura industrial japonesa, de la cual carecemos aqui. 

Esta dedicación se extiende desde el alto ejecutivo de la mayor 
empresa hasta los empleados inferiores de la empresa más pequeña, y 
dirige todos sus esfuerzos a lograr un objetivo común. Esto les lleva 
a minimizar los desperdicios de cualquier tipo: (1) de recursos huma
nos, físicos y financieros; (2) de tiempo. 

Ellos capitalizan su recurso competitivo principal -las personas
y las forman, motivan y dirigen con especial eficiencia. 

La mejora del proceso incluye una mejor asignación del esfuerzo hy 
mano. Incluye la selección del personal, su destino su formación, pa
ra dar a cada uno, incluso a los trabajadores de fabricación, una 
oportunidad para avanzar en su aprendizaje y para contribuir con su 
talento. Supone eliminar .las barreras para que cada uno esté orgullo
so de su trabajo, tanto para los trabajadores de producción como para 
los directores e ingenieros. 

Apagar incendioG no es mejorar el proceso, ?ti tampoco lo es el des 
cubrimiento y la eliminación de una causa especial detectada por uñ 
punto fuera de control. Esto solo pone al proceso en el lugar donde 
deberia haber estado desde el principio. 



La mejora de un proceso 
tras para saber más sobre 
presión, velocidad, cambio 
ces, que pretenden mejorar 
sus efectos. 
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puede resultar del estudio de los regis
los efectos de los cambios de temperatura, 
de materiales. Los ingenieros y los qu1mi
el proceso, introducir cambios y observar 

4.1.6.- LA TAREA DE LA PRODUCCION NO CONSISTE EN SUPERVISAR 

El departamento de producción debe estar conformado por un equipo 
de staff, De tal manera que deberá tener una completa coordinación 
con el resto de loG departamentos de la empresa, de tal forma que el 
departamento de ventas entrgue oportunamente su pedidos a programa
ción de la producción {cuando se van a procesar). Este va ha requerir 
materia prima, motivo por el cuál se deberá hacer la solicitud de ma
terial al departamento de compras (cuanto se va a requerir). Planea
ci6n de la producción deber~ decidir el dia y hora de fabricación, la 
cantidad, la maquinaria y los recursos humanos, que se requieren para 
su proceso. El departamento de control de calidad deberá conocer opor 
tunamentc la planeación y programación de la producción, para que de 
esta manera pueda auxiliar a los departamentos involucrados, por ejem 
ple en la recepción Ue materia prima, se comprobara que el material 
cumple las especificaciones de ingeniería, y que son los proveedores 
y la materia prima autorizada. Ya dentro del proceso nos podrá decir 
sí los procesan son conformes, cuales son las principales caracter1s
ticas a vigilar, y sl la interpretación de las controles cstadlsticos 
son correctos. Y finalmente en las auditorias de los productos si han 
cumplido con las cspectiltivas de nuestros clientes. 

Recordemos que si no se cumple lo anterior podemos incrementar SU.§. 

t'ancialmente los costos de producción, incidir directamente sobre la 
calidad del producto, friccionarse con todo el personal de la empre
sa, cau5ar rnolcsti~s grandes con los clientes, a tal grado que pode
mos perder la relación comercial. Lo mejor de esto es que el cliente 
puede ser tolerante y pide que su producto sea surtido a la brevedad, 
y surgen los cuatro tipos de prioridades para un pedido: 11 con pri
sas", "con muchas prisas", 1•con muchísimas prisas", e INMEDIATO. 

4.2.- ADOPTAR E IMPLEMENTAR EL LIDERAZGO. 

La idea que proclama como imperiosa la necesidad de que las empre
sas comiencen a trabajar para llegar a la Calidad Total, está sufi
cientemente difundida. Este et.1 un proceso que la induce a optimizarse 
por si mismas, para podcc satisfacer de la mejor manera al cliente, 
como medid<J ir.ipri:'~Cindiblc p<lra poder sobrevivir, y eventualmente, 
crecer. 

Lo que quizá no sea demasiado conocido es el "cómo" las empresas 
que aún no entran en esta orientación pueda comenzar a hacerlo, cual 
es la forma operativa para tal fin. 

El pre~ente trabajo que se desarrolla, pretende justamente entre
gar en una manera condenzada los elementos básicos que, puestos en 
práctica, pueden permitir a las empresas ponerse en marcha, en lo po
sible, con sus propios hombres, en busca de la Calidad Total. 
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4.2.1.- Las empresas: ayer y hoy. 

11 ••• Habia una vez un joven obrero de una empresa, de notable capa
cidad inventiva, que desarrollo un dispositivo de uso dom6stico de 
gran aplicación, al cual patentó y comenzó a producir en baja escala 
primero, pero que rápidamente por exigencia dol mercado tuvo que au
mentar su producción en forma millonaria. De este modo se inició lo 
que hoy conocemos como la empresa XXX, ubicada en varios paises del 
mundo ••. 11 

De esta y otras maneras similares se relata en la historia de la 
industria la forma en que muchas de ellns iniciar6n nu vida, y crecig 
ron brillante, y exitosamente. Son en general relatos fáciles como 
los cuentos de hadas, pero no hacen otra cosa que reflejar la verdad. 
En todas esas historias quiénes descubrieron el "negocio'', se lanza
ron y encontraron un mercado que los acogió favorablemente y lo::; dejó 
crecer. 

Hoy eso. entorno, que C!1 el de los años 90, rodea a todas lcJ.E emprg 
sas, grandes o pequeñas, privadas o estatales. Y una de lns principa
les trabas q\lc 3 c~;c contexto pone a la industria -la competencia
quizá haya surgido por la multiplicación de las empresas. 

Ayer, casi la totalidad de las empresas, en la rnayoria de las espg 
cialidadcs, estaba sola. lloy, en cambio, pocos son loa negocios pequg 
ñas o las empresas de cualquier ramo que no están luchando, entre 
otros problemas, con la competencia. En consecuencia, una de las tra
bas importantes que ese marco critico pone a las empresaG de nuestros 
d!as, en un mPrcado altamente competido. 

Empresas lideres de marcas reconocidas, duenas del mercado en su 
momento, de pronto se dieron cuenta, a veces a tiempo, a veces no tan 
to, que la competencia empezaba a hacerse o1r, que empezaba a moles
trar ... Asl, comenzarón a asumir la realidad, están acompafiadas. 

De esta manera cuando 01 consumidor sale con las intenciones de 
comprar un automóvil, encuentra que le ofrecen las siguientes marcas: 
Ford , Chryslcr, Nissun, Volkswagen, etcétera, etcétera. Y lo mismo 
ocurre cuando el consumidor quiere comprar un electrodoméstico, un 
aperitivo, un chocolate, una tnrjeta de crédito, una prenda de ves
tir. El consumidor tiene sobrada oferta en cada ramo y quizA antes 
tuvo menos, y seguro que en los inicio5 tuvo solo una oferta, en cada 
una de las diferentes ramas de ]a industria. En sintcois, empresas 
que ayer reinaron, hoy están tratando de defender su liderazgo frcn 
te a otras, tal vez, en un momento desconocidas. 

Es por esta razón que muchas empresas, al ver reducido su mercado 
local, han tomado la iniciativa de abrirse a otros mercados del mun
do. Pero al hacerlo, muchas de ellas se han encontrado, que el clien
te extranjero ya tenla su proveedor. De manera que las emprenas que 
vieron SlJ salida por esta vla, han hallado un nuevo cliente, a quien 
hay que "ganar'', ya que por si solo, no viene. 

Esta evolución de la emprc~a de ayer a la empresa de hoy se expli
ca en la figura 4-1, y muestra como la empresa 11 A11 en la fase 1 de su 
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historia estaba sola; en la fase 2 empez6 a compartir su mercado, ha§ 
ta ese momento, con la competencia local; y en la fase 3, que es cuan 
do se le ocurre salir u buscar clientes a otros paises, se encuentra 
conque la competencia extranjera ya lo está abasteciendo. 

Y esto no sólo lo están pudecicndo empresas de cierta importancia, 
es decir aquellas que por su estructura y magnitud están en condicio
nes de lanzarse por el camino de la exportaci6n como salida a la 
ca1da de su mercado. 

FASE 1 

FASE 2 ----ri '{ ___ h 
CO~PETENCIA CLIENTE 
' LOCAL LOCAL 

FASE 3 ---
EMPRESA 

11A11 

/' ..... ,,..-- ... D )f' ', 
COMPETENCIA CLIENTE 

LOCAL LOCAL 
EMPRESA 

''A11 
CLIENTE 

EXTRANJERO 

Figura 4-1.- La empresa ayer, y la empresa hoy 

El nuevo rol de las empresas. 

.... 
' \ 

COMPETENCIA 
EXTRANJERA 

La empresa y todos los que la componen deben comprender que en la 
relación Empresa-Mercado, hay un cambio de roles. 

El mercado, a quien de aquí en adelante denominaremos HEl Clien
te", ha adquirido un rol mucho má.s destacado. 'l él lo sabe y pretende 
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que se lo reconozcan. Lo exige. Y la empresa que no entienda esto, CQ 
rre el riesgo de bajar su concepto en la óptica del cliente. 

El cambio de roles es clar1simo, es indiscutible: antes la empresa 
era el rey ... , hoy en cambio, lo es el cliente ... 

Ayer el cliente llegaba de manera sumisa y dependiente a los pic5 
de la empresa. Hoy en razón de la super-oferta existente, el cliente 
no tiene necesidad de ir a la empresa Y esperar que lo atiendan. Sabe 
que si se queda en su casa, alguien lo irá a buscar. 

En consecuencia, la empresa que quede aferrada a ese viejo rol de 
rey, y no se dé cuenta de ir a buscar al cliente y desvivirse por com 
plauerlo, está preparando su caída en manos de la competencia, si es 
que ésta obviamente ya aprendió a desempcfiar el nuevo rol de las em
presas. 

.. • 2 .2 .- Concepto global de la cxcclencin • 

si se acepta que la salida de las empresas, para poder sobrevivir 
y hasta crecer en un mercado altar.H.mte competitivo, es adoptar un tol 
distinto del que tenia cunado era duefia del mercado, y que ello con
siste en empezar a "vivir para el clienta", vale preguntarse cómo se 
puede lograr en la practica. 

Y la respllcstn para ello en sólo una: Las empresas deben vivir 
para LA EXCELENCIA 

Esto no es otra cosa que adoptar una nueva conducta empresarial, 
donde constantemente y en forma seria y aut6ntica, se pienza en el 
cliente, en favorescrlo, en escucharlo, en respetarlo. Todo ello obli 
ga a la empresa a tratar de ser mejor siempre, pues cuando esto más 
se logre más cerca se estará de complacer al cliente. 

El gran desafio entonces, para las empresas que viven en el mundo 
actual, es tratar de llegar a LA EXCELENCIA, en bien de su propia con 
tinuidad. 

La excelencia: su pasado y su presento. 

La excelencia es entonces una nueva herramienta de gestión que prQ 
pone el logro de la optimización empresaria a partir de la participa
cion de todos sus componentes. Se opone con este planteo a sistemas 
autocráticos y centralizados vigentes en muchas empresas, grandes o 
pequcftas, donde las ideas para resolver problemas o tomar decisiones 
están en manos de unos pocos. 

Hacia la década de los GO's en algunas empresas de paioes latino
americanos se formaron los Comités de Cero Defectos. Su objetivo fun
damental era producir ideas para mejorar la calidad del producto de 
la empresa o reducir las costos. Los miembros eran designados por la 
empresa, y los integraban personas de mandos medios y empleados de 
buen prestigio, y eran orientados en su accionar por los niveles ge
renciales de la organización. El comité se reunía periódicamente y 
trataba de producir ideas en el sentido señalado, sin utilizar para 
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ello ningún tipo de técnica especial. Al mismo tiempo generaba accio
nes de sensibilización entre el resto del personal, tratando de críen 
tar las actitudes de todos hacia el cero defectos. No se observa en 
este movimiento ninguna intención de lograr algún tipo de cambio cul
tura l. 

La intención de la corriente del Cero Defectos al menos en las ex
periencias más difundidas, ce diluyó con alguna rapidez. 

· Quizá la razón del fracaso, si asi se le puede llamar a un movi
miento que aborta, haya sido la falta de motivación entre los involu
crados para sostener permanentemente una campaña orientada, al menos 
en sus lineamientos básicos, en reducir costos y mejorar la calidad 
del producto, cuando los propios involucrados no veian razones aparen 
tes para ello, pues conciderabán a su empresa altamente rentable, ya 
que pagaba bien 1 y era "de lujo 11

• Tampoco vcian razones para mcjorñr 
la calidad, pues el producto se vcndia en su totalidad. 

Daba la ilnprcs ión quo •.) l de~•.::i. f lo de mejorar lr-t empresa no era tal, 
no inccntibaba. Era como pintar lo que estaba recién pintado, o ba
rrer el piso que lucía totalmente limpio. 

Hacia la década de los 70's aparece otra m~nifcstación que tiene 
similares intenciones, pues su objetivo producir ac::cioncs para me
jorar los resultados de la empresa, con la purticipaci6n de su perso
nal. 

Se trata de los cJrculos de calidad, herramienta de gestión utili
zada inicialmente en Japón, que son grupos de B a 10 personas de los 
niveles inferiores de la organización que, formados para actuar y so
lucionar problemas en grupo, se reúnen periódicamente para resolver 
situaciones que por lo general son de su propio sector. Sus miembros 
participan espontáneamente y tienen la libertad de dejar el grupo 
cuando lo disponen. 

Las razonus con las que se trata de explicar la desaparición da e~ 
ta iniciativa, obviamente en los casos que asi ocurrió, son varias. 
En algunos casos paresia que los miembros dirigentes de la organiza
ción no veian con buenos ojos, que sus colaborñdores dependientes 
tuvieran facult~des p~ra nportar ideas o resolver situaciones que ha~ 
ta entonces sólo estaban il sn :1 lcance. Paresia verse en el intento 
de "particip.i.ción" un., sPnsación de pérdida de autoridad, razón por 
la cual los dirigentes restab~n apoyo a la iniciativa. 

En otros casos parf:!sia que fue el sindicato quien no tuvo en claro 
la intención de esta nueva figura laboral, ya que no estaban convensi 
dos de que sus asociados fueran convocados por la empresa para dar 
aportes que, desde su punto de vista, iban más allá de lo convenido 
en la relación laboral QXistente. 

En general, y si l~s razones expuestas fueran reales, pareseria 
que esta herramienta S8 trató de utilizar en un terreno no preparado 
para ello. Es decir que es posible suponer que las empresas donde los 
circulas de calida·l fueron intentos desvanecidos la razón habr1a sido 



52 

que se intentó utilizar un instrumento de gestión, sin una base cultu 
ral firme y propicia para que esta idea germinara convenientemente. 

4.2.2.2.- El tiempo Oo la excelencia. 

En la década de los BO's toma fuerza otra corriente que proclama 
también la necesidad de la optimización en las empresas. 

En algunas empresas est,n movilniento surge como una novedad, y en 
otras, como si fuera una prolongación de los círculos de calidad ya 
implementados, y a los cuales este nuevo movimiento se incluye. 

La calidad total o excelencia parecieran ser lo mismo¡ sin embar
go, de aqu1 en adelante, al desarrollar la propuesta aobrc qué es y 
cómo se implementa este movimiento en la empresa, lo llamaremos sim
plemente la excelencia. Y ello por una simple razón: muchos de los 
que han elegido la denominación "Calidad Total 11 no han logrado des
prenderse de la idea de que es un movimiento referido al producto, a 
lo técnico, a tal punto qun entienden que por eso el responsable de 
conducir esta iniciativa debe ser un técnico. Al extremo de que en 
las empresas industriales ven para el responsable del programa a un 
ingeniero, y en los bancos 1 a un contador. En cambio, la excelencia 
parece ser más abarcador, y más demostrativo de que la calidad debe 
buscarse más allá del producto exclusivamente. 

4.2.2.J.- El éxito o el tracaao de la excelencia. 

Los comités de cero defectos no fueron exitosos tal vez porque el 
esfuerzo de ser mejor paresia no tener razón de ser, pues si el dine
ro sobraba y si el producto salia sin limitaciones, para qué esforzar 
se en reducir costos o mejorar la calidad del producto. 

Los círculos de calidad se diluyeron en aquellas empresas donde se 
implementurón como una herramienta, en una cultura que no admitía su 
utilización. 

En consecuencia, y tomando estas experiencias como valederas, par~ 
ce oportuno preguntarse cuales deberian ser las condiciones ideales 
para que la excelencia funcione exitosamente. 

Una de esas condiciones, y teniendo ahora el ejemplo de las empre
sas que fracasaron en la implementación de los c1rcu1os de calidad, 
seria que, si la empresa tiene unu cultura no participativa, es decir 
opuesta a la propuesta participativa de la excelencia, seria inoporty 
no dedicarse a introducir los elementos de ésta, en una cultura adve~ 
sa. Por lo tanto, en este caso, seria condición imprescindible traba
jar antes en la generación de una cultura propicia, capaz de admitir 
sin rechazo esta particular forma de trabajo. 

Los cinco principios del credo do la excelencia. 

Ya est~ dicho que la EXCELENCIA es UNA FORMA DE VIDA. Pero habria 
que completar diciendo que una forma de vida se basa en ciertas creen 
cias. El hombre que no bebe alcohol lo hace quiz~ porque cree que as! 
cuida su salud. El que ahorra dinero es quizá porque cree que asi prg 
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viene su futuro. Las creencias entonces ayudan a modelar una determi
nada forma de vida. 

Los cinco principios del credo de la excelencia serian: 

1.- La calidad la hacen los hombres 
2.- La calidad se hace para el cliente. 
3.- La calidad la hacen todos. 
4.- La calidad se haco entre todos. 
5.- La calidad se hace innovando. 

Cada uno de estos principios o creencias, aunque parezcan simples 
por definición, no son tan fáciles de aplicar, en especial cuando la 
organización viene de culturas donde tales enfoque no han estado vi
gentes, fundamentalmente si son organizaciones de claro corte autocrg 
tico o centralizado, sea en lo interno de dirigentes a colaboradores, 
sea en lo externo en la relación de la empresa con sus clientes. 

La oalid.a.d la hacen los hombres 

Parece indiscutible que la forma que tienen las empresas de subsls_ 
tir, en un mercado altamente competitivo, es sutisfñciendo al clien
te. Y esto se logra a través de un progrdma formal que le permite en
focar hacia la excelencia. 

Pero cabe preguntarse cuales son los recursos con que cuenta para 
ello, dónde se debe centrar el esfuerzo para lograr la optimización 
de la empresa, de una manera coherente y racional, sin gastar energí
as vanamente, dónde atacar primero y con más dedicación. 

Para deducir esto vale reflexionar sobre el esquema que explique 
el proceso de vida de una empresa, donde es fácil observar que, a par. 
tir de la conjunción de recursos materiales y humanos, se genera un 
producto o servicio. El mismo llega al cliente, quien a cambio entre
ga dinero a la empresa, la cual reinvierte esto en recursos, los que, 
procesados, permiten mantener vigente dicho proceso, ver figura 4-2. 

¡------------------, 
• 1 

1 
RECURSOS 
HUMANOS 

RECURSOS 
MATERIALES 

------, ~ -E-MP-R-ES-A~l-1 
__________., : 

1 
1 
!_ _____ -1 

Figura 4-2.- Ciclo vital de la empresa. 

PRODUCTO 1-Ci) 
1 CLIE

0

NTE 

' ' 
DINERO 1-- --~ 
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Si se observa el esquema se puedo deducir con facilidad que si la 
empresa tiene recursos materiales y recursos humanos excelentes (a 
los que llamar1arnos "recursos materiales 10" y "recursos humanos 10", 
entendiendo que si fueran "7" no serian tan buenos, y si fueran "S", 
menos), seguramente esta empresa obtendría un "producto 10". Con esto 
obviamente se lograrla satisfacer al cliente. Lo que el cliente espe
ra y exige hoy, en razón de la super-oferta que tiene, no es otra co
sa que un "producto 10". 

sin embargo, qué ocurre en una empresa que tiene "recursos materiª 
les 10 11 , pero no cuenta con los mejores hombres (tiene por ejemplo, 
"recursos humanos 7"). Es fácil deducir que nunca en un caso as1, la 
empresa podrá obtener un "producto 10 11 • 

Los recursos humanos, en definitiva, son los responsables finales 
de satisfacer al cliente, ver figura 4-3. son los que tienen en sus 
manos la posibilidad de lograr que su empresa aprenda a vivir para la 
excelencia, o no ... 

RECURSOS 
HUMJINOS ---------- EMPRESA 1~1 PRODUCTO'~ 

CLIENTE 1 

RECURSOS fl¡\ 
MATERIALES -1 EMPRESA 1-1 PRODUCTO !---~ 

CLIENTE! 

Figura 4-3.-Los recursos humanos y el cliente 

Por supuesto que la responsabilidad de la decisión esta en los hom 
bres de altos niveles, y la responsabilidad de plegarse a la idea y 
de apoyarla está en los restantes. Pero si la empresa está compuesta 
por 20 personas, las 20 deben plegarse a la idea. Si tres de ellas dg 
scrtan, el proyecto falla ... 

No cabe duda que los recursos humanos, es decir los hombres, son 
el elemento clave con que cuenta la empresas para lograr la excelen
cia. 

_ se debe suponer erróneo el proceder de aquellas empresas que, empg 
nadas en prepararse para la lucha en un mercado competitivo comien
zan trabajando en otros terrenos que no sean el de los recu~sos huma
nos. 
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Por ello, de nada vale replantear el producto, su dise~o, sus colQ 
res, su funcionabilidad, si no se trabaja antes con los hombres de nª 
da valdrá crear servicios especiales para acompañar el producto, o 
crear sistemas de facilidades de pago o bonificaciones especiales, si 
los hombres de la empresa producen otros errores que el cliente dete~ 
ta. 

Es indiscutible que a las empresas que les toca vivir en un merca
do competitivo deben aumentar su preocupación por el cliente, y uno 
de los caminos para hacerlo es la excelencia. Y son solo los hombres 
de la empresa los que, comprendiéndolo, pueden ponerse a trabajar y 
lograr tal desafio. Por ello es importante creer que la Calidad la 
hacen los hombres. 

ercer quo ln calidad so hace parn el clientn. 

Ya está dicho que la excelencia, como filosofia empresarial, se ha 
preocupado por destacor enérgicamente la importancia del cliente, em
peñ~ndose en demostrar que, asi como la empresa vive del cliente, la 
empresa debe vivir para él. Y que 6stc es el Rey, y como tal debe 
atenderlo. 

Para hablar del cliente se está introduciendo un concepto importan 
t1simo, pues se refiere al Interno y al Externo. Con ello so está am 
pliando el concepto tradicional de Cliente, entendiendo por tal a 
aquel que compra algo al proveedor. 

La emp~esa (arrua parte de un sistema que comparte con sus proveedQ 
res y clientes. En este sistema figura 4-4, la empresa desempeña el 
rol de "proveedor" frente a sus clientes. A su vez dentro de la emprg 
sa, el sector A, que precede en el proceso fabril o de oficina al se& 
tor B, cumple también el rol de 11 proveedor 11

• Y. dentro del sector, el 
puesto X tiene el rol de "proveedor" del puesto Y., pues le precede en 
el proceso interno del sector. En esta descripción queda claro quién
es son los Clientes Externos y quiénes los Internos. 

o o o o o o o o 
o o o 
o 

1 • 
1 EMPRESA ' 
1 : 

i 
CLIENTE 
EXTERNO 

• Yll• 

[oº~] loºo'I--------...... 
SECTOR SECTOR 

~1'/11 "D" 
~ '--------:~ 

CLIENTE 
IllTERNO 

PUESTO PUESTO X y ~~~~~~~~~~~~~~~ 

Figura 4-4.- El cliente externo y el cliente interno 
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CLIENTE EXTERNO: ES EL CLIENTE FINAL DE LA EMPRESA, EL QUE ESTA 
FUERA DE ELLA, Y QUE COMPRA EL PRODUCTO O SERVICIO QUE LA EMPRESA GE
NERA. 

CLIENTE INTERNO ES QUIEN DENTRO DE LA EMPRESA, POR SU UBICACION EN 
EL PROCESO DE TRABAJO, SEA FABRIL O DE OFICINA, RECIBE DE UNO U OTROS 
ALGUN PRODUCTO, OOCUMEN'l'O, ETCETERA, QUE EL DEBE SEGUIR PROCESANDO, O 
UTILIZANDO PARA ALGUNA DE SUS TAREAS. ES FACTIBLE QUE ALGUNA DE SEC
TOR SEA CLIENTE DE OTRO SECTOR, Y QUE Utl PUES'l'O DE TRABAJO SEA CLIEN
TE DE OTRO PUESTO DE TRABAJO. 

Si, en cambio, cada uno en su posición cumple con su responsabili
dad 11 a medias", es posible que al final de la cadena, el Cliente Ex
terno reciba algo que no coincida con sus expectativas. 

Lo que propone en este principio La Excelencia es que cada compo
n~nte de la organización, cualquiera que sea su responsabilidad, se 
aboque totalmente y con la mejor actitud a su tarea, de manera que 
cuando el cliente Externo reciba el Producto o Servicio generado por 
la empresu, lo encuentre adecuado, y decida en razón de ello suguir 
comprando aquí, y no irse a la competencia. 

creer quo la calidad la hacen todoo. 

Un tradicional concepto que a pesar de lo desactualizado está vi
gente en muchas empresas, y que la Excelencia se preocupa por erradi
car, es el que las lleva a preocup~rse básicamente y con todas sus 
energias en lograr la mejor calidad de su producto. Para estas empre
sas, la calidad tiene que ver exclusivamente con la dureza del produQ 
to, su brillo, su color, su potencia, su forma. obviamente para ellas 
la calidad está directamente relacionada con el "producto11 y con las 
personas que tienen un determinado vinculo con el mismo. 

Para la excelencin, el cliente tiene expectativas de calidad que 
van más allá del 11producto 11

• según la excelencia hay tres campos que 
hacen la calidad: 
- Calidad de producto {el más fuerte, el más resistente). 
- Calidad de precio (el más accesible} . 
- calidad de servicio (el que tiene mejor envase, el que se entrega a 

domicilio, etcétera}. 

En razón de czto, la excelencia dice que efectivamente las perso
nas que están cerca del ttproducton contribuyen a la calidad, pero tam 
bién tiene que ver con la calidad que espera el cliente todas aque
llas personas que la organización tiene incidencia en el 11 precio11 o 
en el "servicio'' generado por la empresa. 

Esto viene a demostrar que la calidad se hace en cada puesto de 
trabajo. Todos de al~un~ forma pueden incidir negativamente, con un 
error en su tarea, en la calidad que el cliente espera, como por ejem 
plo: 

- Un operario que desperdicia material. 
- Una telefonista que atiende mal. 
- Un transportista que estropea la carga. 
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- Un operario que envasa por error. 
- Un viajante que pierde una venta. 

Por eso, la excelencia insiste sobre la necesidad de trabajar fuer 
temente con la educación, para que todo el personal de la organiza
ción, cualesquiera que sea su tarea o su nivel, comprenda que de algy 
na forma su aporte tiene incidencia en la calidad que el cliente Ex
terno acepta o rechaza. 

Croor que la calidad so hace entre todos. 

La manera de buscar la optimización en una organización consiste 
en dedicarse a subsanar situaciones anómalas existentes. Esto puede 
realizarse de dos formas. 

Una consiste en que el superior jerárquico de un grupo donde habrá 
de trabajarse en la optimización, basándose en su capacidad, ae ponga 
en forma personal, o a lo sumo rodeado por uno o dos de los conciderª 
dos más capaces del grupo, a buscar errores existentes, o problemas 
que están alterando los resultados de la empresa. 

Otra forma de hacerlo consiste en que el superior jerárquico del 
grupo, ante esa misma situación, convoque a todo el grupo, que en fo.r. 
ma directa o indirecta tienen relación directa con los problemas a 
conciderar, y les plantea la necesidad de trabajar en pos de la opti
mización de los resultados del grupo, compartiendo ideas entre todos. 

Para la excelencia, la calidad se hace entre todos, oponiéndose 
asl al pensamiento de aquellos que creen que los m~s inteligentes del 
grupo son los reulmcntc capaces de hacer que éste obtenga buenos re
sultados. 

En consecuencia la excelencia no tiene dudas de que la capacidad 
creativa e intelectual de un grupo supera, o como minimo iguala, la 
capacidad del más idóneo de dicho grupo. 

La excelencia cree en la capacidad de todos los hombres, y no sólo 
en la de algunos, razón por la cual, a la hora de reunir ideas para 
lograr mejoras, o resolvor "falencias" convoca a todos. 

Creer que la calidad se logra innovando. 

Indudablemente las empresas contemporáneas están llamadas a vivir 
en un mundo cambiante. El cambio es permanente en lo social y en lo 
tecnológico. Por lo tanto, las empresas que quieren el éxito deben tg 
ner capacidad de adaptación al cambio, y eso es equivalente a innova
ción, a creatividad, en oposición a conductas repetitivas o rutina
rias. 

Por tanto, las empresas innovadoras, las que permanentemente están 
tratando de adaptarse al nedio ambiente, son las que m~s posibilida
des de subsistencia y crecimiento tienen. 

Algunas reflexiones respecto del hombre innovador son: 
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- EL HOMBRE INNOVADOR VE EL CAMBIO COMO ALGO SALUDABLE, Y AUNQUE NO 
NECESARIAMENTE SIEMPRE SE OCUPE EL DE LLEVARLO ADELANTE, LO BUSCA Y 
LO ENFRENTA COMO SI FUERA U!IA OPORTUNIDAD. 

- LOS HOMBRES INNOVADORES PUEDEN GENERAR IDEAS CON MODES'l'AS PRETEUCIQ 
NES INTELECTUALES, PERO LLEGAR A NEGOCIOS DE GRJl.N'DES PROPORCIONES Y 
ALTA RENTABILIDAD. 

- LOS HOMBRES INNOVADORES NO SE CONFORMAN SOLO CON MEJORAR LO QUE YA 
EXISTE, SINO QUE TRATAN DE CONVERTIR UN "MATERIAL'' EU UN 11 RECURS0 11 

O DE CAMBIAR RECURSOS EXISTENTES DE MANERA NOVEDOSA Y MAS PRODUCTI
VA. 

- LOS HOMBRES INNOVADORES SE DISCIPLINAN EN DIAGNOSTICAR EL ADVENI
MIENTO DEL CAMBIO Y LAS OPORTUNIDADES QUE PARA EL TRAE, PUES LA RE.11 
LIOAD DEMUESTRA QUE LA MAYORIA DE LAS INtlOVACIONES EXISTENTES EXPLQ 
TAN EL CAMBIO. 

- LA CREENCIA CONUH ES QUE LA IHNOVACION IMPLICA RIESGO, PERO POR DE
FINICION "INNOVAR" ES CAMBIAR LOS RECURSOS DE CAMPOS DE BAJA PROOU.Q 
TIVIDAD Y RENDIMIENTO; POR LO l'ANTO EN ELLO OBVIAMENTE HAY UN RIES
GO: NO TENER EXITO. PERO SI LA INllOVACION PRODUJERA ALGUN EXITO, 
POR MINIMD QUE ESl'E FUERA, YA SIGNIFICARIA El/ SI ALGUNA GANANCIA. 

- SI ALGO NO TIENE APLICACIDN, LA INNOVACION SE LA PUEDE DAR, DOTANDQ 
LO ASI DE CIERTO VALOR ECONOMICO QUE ANTES NO TENIA. UNA FLOR SIL
VESTRE PUEDE TRAtl.SFOHMJ\RSE {f'OR LA IllNOVACIOH) EN UNA FLOR DE VA
LOR, Y UNA ROCA EN UN MINERAL APROVECHABLE. HASTA TANTO LA INNOVA
CION LES DIO VALOR, EL PETROLEO ERA UNA MOLESTIA, 'i EL HONGO DE LA 
PENICILINA, UNA PESTE, HASTA QUE SE DEMOSTRO QUE ERAN RECURSOS.. EN 
CONSECUENCIA, LA INNOVACION GENERA RECURSOS. 

- LA IDEA DE QUITAR LA CARROCERIA A UN CAMION Y CARGARLA EN UN BARCO 
NO INVOLUCRA DEMACIADA TECNOLOGIA; SIN EMBARGO LA INNOVACION PERCI
BID QUE COLOCAR UN CONTENEDOR SOBRE EL BARCO ERA MAS PRACTICO QUE 
EFECTUAR LA CARGA DIRECTA SOBRE EL MISMO. 

- LA INNOVACION NO TIENE QUE SER EXCLUSIVAMENTE TECNICA, NI DEBE NEC~ 
SARIAMENTE ESTAR RELACIONADA CON COSAS. EN EL CAMPO SOCIAL ABUNDAN 
EJEMPOS DE INNOVACION; QUIZA LO MAS TRASCEllDENTE SEA EL CASO DEL JIJ, 
PON MODERNO, DONDE UO SON DE TANTA TRASCENDENCIA LAS INNOVACIONES 
TECNICAS, Y SIN EMBARGO ES HOY COINCIDENTE LA OPINIOH DE QUE SU EXl 
TO ESTA EN LA INNOVACION SOCIAL. 

Transformar hombres rutinarios en "hombres iJJnovadores" es todo un 
desafio, ser "innovador" no es un rasgo de la "personalidad", sino de 
una 11 conducta". Y es sabido que las conductas humanas son modifica
bles. 

Pero cabe recordar aquí que la creatividad e innovación no son lo 
mismo. Creativid~d es la intelectulización, de la idea. Innovación en 
cambio es la concrctización de la idea. 
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La excelencia y su credo. 

si el presidente de una gran empresa, el dueño de un restaurante o 
de un taller, el jefe de una oficina, el director de un hospital o de 
un banco se disponen a implementar la excelencia deben suponer que, 
dentro de su plan de sensibilización y convencimiento de su gente, 
los componentes del credo de la excelencia deben ocupar un lugar pri
oritario. son quizá la médula de este enfoque cultural. 

4.2.J. EL LIDERAZGO Y LA EXCELENCIA. 

Bl poso de los dirigentes en los resulta~os de una emprosA. 

Parese indiscutible que los hombres que componen la empresa, los 
recursos humanos (Y rw los recursos materiales), son los responsables 
Linales de satisfacer al clionte. 

Pero tomando todos los componentes de la misma, hay dos grandes 
grupos sea una empresa grande, mediana pequeña. Esos dos grupos 
son: Los que dirigen, y Los dirigidos. 

Ind~dablemcntc loz que dirigen son los responsables sobro los diri 
gidos no cabe duda de que los primeros son los responsables últimos 
de satisfacer al cliente, ver figura 4-5. Si el cliente no es compla
cido, no es en último t6rmino por responsabilidad de quien hizo el 
producto con sus manos. Antes que éste está quien lo dirigió para 
ello. Lo mismo si alguien envasó mal en producto o si alguien enten
dió mal por teléfono a un cliente. El responsable final es quien diri 
ge a alguien para hacer la tarea operativa. De alli el peso que tien
en los dirigentes en una empresa que se empeña en llegar a la excelen 
~ia. 

RECURSOS 
1 HUMANOS 

' ' 

RECURSOS 
Ml\TERIALES -1 

EMPRESA 1-1 PRODUCTO 1- (f) 
1 CLIENTE 

EMPRESA 1-1 PRODUCTO 1- Cf) 
~~ 

RECURSOS ~ 
.._ __ _,-MATERIALES -,_J _EM_PR_Es_A__.1·-1 PRODUCTO 1-w 

CLIENTE 

Figura 4-5.- El dirigente de empresa y el cliente 
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4.2.3.1.- Distintos estilos de liderazgo. 

Las modernas teorias sobre el liderazgo afirman que cada persona y 
cada situación exigen un estilo de liderazgo particular. En tal scntj. 
do estas teorías entienden que lo~ dirigentes deben ada.pta1· su estilo 
de liderazgo a las circunstancias presentes, y que por lo tanto no dg 
ben tomar un estilo determinado y mantenerse aferrado al mismo , sino 
que es más profesional adaptar el estilo a la situación. 

Esto parece indudable. Por ejemplo, una tnrca que no tolera error 
y que debe ser resuelta ya (apagar un incendio) necesita ser conduci
da en forma dirigista y autocrática. Y conci<lerando la persona que la 
realiza, es indiscutible también que si la misma no conoce la tarea, 
necesita una supervisión mucho más cercana que aquella que ya sabe 
hacerla, razón por la cual puede actuar más independientemente y has
ta puede participar con sus aportes sobre cómo realizarla. 

Pero en indiscutible L~mbién que las personas, cuando actúan como 
dirigentes, tienen una predisposición natural para actuar de una for
ma más que de otra. Y para observar esto basta con analizar lo que 
ocurre en la práctica. 

4.2.3.2.- El esti1o da liderazgo de la excelencia. 

La diferencia básica quizá radique en cuál es su posición frente 
al grupo ver figura 4-6. 

LIDER DURO 

LIDER FIRME 

LIDER BLANDO 

Figura 4-6.- Tres tipos de líderes. 
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- EL LIDER DURO: POR SU ACTITUD PARECE MIRAR AL GRUPO "DESDE ARRIB!\ 11
, 

EXHIBE CONTI?iUAMENTE SU AUTORIDAD. EJERCE FUERTE PRESION Y BASA SU 
CONOUCCION EN EL ESTRICTO Y PERJ!ANEtlTE CONTROL. TRAT/I. A LOS DEM1\S 
COMO IGNORANTES, COMO SI FUER,'\.H NINOS. PREFIERE COLf,BORADORES INMA
DUROS PARA ESTAOLECER Binl LA DIFERENCIA corr EL. 

- EL LIDER BLANDO: NO ES CLM~A SU POSJCION FREllTE AL GRUPO. MAS BIE!l 
NO ES'rA FRENTE A EL, ESTA POR fJEBAJO, COMO ESCOtJDIDO. NO EJERCE NI!.! 
GUN TIPO DE AU'fORIDAD, POR TEMOR, POR PROPIA IHSEGURJDAD, O PORQUE 
NO LE tNTERESA EJERCERU\. DEJA QUE CAD?~ UNO FUNCIOf/E COMO MEJOH LE 
PAREZCA, Y EL HACE LO PROPIO REALMENTE NO CONDUCE A NADIE, EL GRUPO 
VA COMO QUIERI: Y POR DONDE QUIERE. CRECEN LAS INDIVIDUALIDADES MAS 
QUE EL GRUPO, PORQUE EL NO, ES UH IHTEGRll.DOR. LA DTSCIPLINA SE DIS
TORSIONA. 

- EL LIDER FIRME O PARTICIPl\TIVO: ES'l'A "ENTRE EL GRUPO", NI ARRIBA NI 
ABAJO. ES UNO MAS. TRATA A LOS DEMAS DE IGU1\L A IGUAL. NO SE PREOC!! 
PA POH MOSTRAH SU AU'rORIDAD¡ ESTA EMERGE UATURALMENTE, PORQUE EL 
PROPIO GRUPO LA RECOUOCE. TRATA A LOS DEMAS COMO PERSONAS. LOS RECO 
NOCE COMO SERES PENSAHl'ES Y C1\P!•.CES ¡ TAUTO O M,\S QUE EL. POR ELLÜ 
REQUIERE PERMANENTEMENTE EL APORTE DE SUS COLABORADORES A LA HORA 
DE TOMAR DECISIONES O RESOLVER PROBLEMAS. 

Como se ha repetido ya y se sigue subrayando, la excelencia promug 
ve 1<1 optimizución de la empeesa a través del aporte de todos. Para 
ello se necesitan lideres que espontáneamente y por real convencimien 
to, propicien el crecimiento de todos los participantes del grupo, y 
que a su vez tengan la capacidad de aceptar esa participación, con la 
madurez y la seguridad suficientes. Esto es, que el aporte de ideas 
de los colaboradores jerárquicamente inferiores no los haga dudar de 
su real autoridad, .1si son los ~t1t~nticoG lideres participativos, qlJe 
son los que valen en las cmpr~s~s embarcadas hacia la excelencia. 

4.2.J.J.- Los líderes para l~ excelencia tNacen o se hacen? 

Mucho es lo que se ha dicho y se ha discutido sobre si los lideres 
nacen o se hacen. Esto es, si la condición del lider es algo congéni
to o algo adquirido como resultante de un proceso de enscftanza-aprcn
dizaje. 

¿Los lideres p~ra Ja cxcclonci~ nacen dotddos para ello o pueden 
aprender a serlo?. 

En una rBunión de desarrollo de ejecutivos, donde el tema era jus
tamente el ~n6lisis del perfil de un líder, se le pregunt6 al conduc
tor de la reunión cómo podi~ definir a 11n lider. El prestigioso forcª 
dor da ejecutivos, que dura11to 2íl aftas tuvo la responsabilidad de en
trenar en Latinoamérica a los gerentes de tina d~~ las mas reconocidas 
empres¡is intorn~cion0les tuvo 11n~ definición mct~fórica pero contun
dente: 

"llA'i PERSONll.S Ol 1E SE TDENTT!"TC,\tl COtI UW\ D:\!IDE.hA (QUE EXIS1'E O QUE 
ELLOS MISMOS CREAN), EXPLICr\N t\ LOS OEMAS PORQUE DEBE DEFENDERSELA, Y 
SIN MAS, s;~LEN !11\CIA L:\ PL1\:~ .. \. cr.1\tJOO LLEGAU, TIENEN DCTRAS UNA COLUM 
HA DE 5UGUID0Rf.S Al'TOCOrJ\'OCAOO:;. ;, Ql:IEtlES NADIE l.F.S PTOIO EXPRESAME_li 
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TE QUE SIGUIERAN LA BANDERA PERO CONVENCIDOS DE QUE ELLO ERA NECESA
RIO LO HICIERON". 

"HAY OTRAS PERSONAS QUE SE IDENTIFICAN CON UNA BANDERA (GENERALMEl! 
TE EXISTENTE, PUES POR SI MISMAS NO SABEN CREARLA), POR ALGO CREEN EN 
ELLA Y DESIGNAN A QUIENES DEBEN SEGUIRLAS A LA PLAZA. SI ES POSIBLE 
LO SUBEN A UN COLECTIVO, Y PONEN CONTROLES POR SI ALGUIEN QUEIRE BA
JARSE ANTES DE LLEGAR. MUCHAS VECES LLEGA EL LIDER SOLO A LA PLAZA, Y 
LOS CONTROLES Dh"TRAS". 

"SOLO LOS PRIMEROS SON LIDERES, LOS OTROS NO". 

y queda latente la pregunta, ¿Los lideres para la excelencia nacen 
o se hacen?. Los lideres son los que toman la bandera y son seguidos 
expontáneamente por otros sin que ellos se lo propongan. 

Las empresas empeñadas en llegar a la excelencia deben ambicionar 
tener lideres como los anunciados y si los que tienen no lo son, han 
de proponerse a trabajar en la educación para ello, y deben seguJrlos 
cuidadosamente para ver si aprenden a serlo. Y si no aprenden tienen 
que preguntarse si dirigentes as! han de seguir actuando como tales, 
o pueden ser más útiles en otras funciones. 

4.2.J.4.- El riesgo do pasar de la autocracia a la participaci6n. 

¿Es fácil o dif.tcil pasar de la autocracia a la participación?. 
¿En la actualidad son mayoría los dirigentes participativos?. 

cuando se observa hoy a los dirigentes, tratando de determinar 
cuál de los tres tipos de dirigentes descritos antes es el predominan 
te, a primera vista lo que queda claro es que hay de los tres tipos. 
Hay dirigentes blandos, duros y firmes. 

Lo que también se aprecia con bastante claridad es la convicción 
de que ser participativo, es el estilo ideal. Pero esto en su opi
nión, en la intelectualización de la idea. Pues cuando se observa lo 
que ocurre en la práctica no parecen como mayoría los dirigentes par
ticipativos, los dirigentes firmes. 

Es que no es fácil ser un dirigente participativo. Ello significa 
adoptar una posición de equilibrio no fácil de mantener. ¿Hasta dónde 
dar participación sin perder autoridad?, ¿Hasta dónde hacer crecer al 
colaborador sin caer en que éste crea por ello que la autoridad ahora 
está en él?. 

As1 es que a los dirigentes de distintos niveles, que han aceptado 
que la participación es el mejor estilo, se los ve en la práctica en 
distintas posiciones, ver figura 4-7. Unos trepando dura, sacrificada 
y dolo~osamente, para tratar de llegar desde la autocracia a la difi 
cil y desafiante cima donde están los lideres 11 firmes 11 , los lidereS 
participativos dejando para ello allá abajo la seguridad que daba la 
"mano dura". La exhibición continua del poder como herramienta infali 
ble para que los otros avanzaran en el sentido deseado. 



O O LIDER 
DURO 

Figura 4-7.- El riesgo de la participación 

Arriba, en la cima, están los lideres participativos, los firmes, 
los que conceden lo que deben conceder, sin perder autoridad por 
ello; los que han permitido que su gente creciera hasta donde pudie
ra, y que diera sus aportes cuando lo deseara. 

Y del otro lado, abajo, aparece otro grupo de dirigentes. Son los 
blandos, los que quisieron dar participación, pero dieron con ello su 
autoridad, estando ésta ahora en poder del grupo. Son los que no pu
dieron conservar el equilibrio que exige la participación, y se desli 
zar6n por la peligrosa cuesta que lleva al lugar de los lideres blan
dos y alli están, tratando de conducir algo que no conducen, y exhi
biendo el titulo de una función que los habilita como dirigentes, y 
que no merecen. Y a su alrededor un grupo que hace lo que quiere. 

Pero de cualquier forma es necesario reconocer que es dificil man
tener el equilibrio que exige la participación, pero debe reconocerse 
también que lograrlo es imprescindible para llegar a la excelencia. 

Loo lideres participativos 

Por lo expuesto llagamos a la conclusión de qua la complacencia o 
no del cliente final dependo de los dirigentes de la organizací6n. De 
todos. Y si la organiz:.:ición e~• pequeña, donde quien la dirige es el 
ducf\o, ésta es, en último tórr,dno, el rasponsuble de lograr que su 
cliente sea cabalmente satisfecho. 

Y el modelo dol 11dor en las empresas que quieren llegar a la excg 
lencia es aquel qua quiere vivir optimizándola permanentemente para 
complacer mojor al cliente, os el 11der participativo. Es el que si
lenciosamente toma la bandera (¡o la crea!), la ensefia a los demás y 
sale sin gritos, sin imposiciones, con respeto y con firmeza. El lí
der participativo es el que pasa inadvertido fisícamente, pero su prg 
sencia, su peso y su incide.ncia siguen estando. Es el que hace que el 
grupo crezca, el que no tiene ni celos, ni temores porque ello ocu
rra. Estos son los lideres quú necesitan las empresas y las institu
ciones qua quieren llegar a la excelencia 
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4.J.- ENFERMEDADES Y OBSTACULOS 

Desgraciadamente, unas enfermedades mortales se oponen a esta 
transformación. Aqui vamos a tratar de comprender sus efectos morta
les. ¡ Ay !, la curación de algunas de las enfermedades requiere una 
completa reorganización. 

Hay enfermedades y hay obstáculos. La diferencia entre ambos se 
debe en parte a la dificultad de erradicación, y en parte a la grave
dad del daño inflingido . 

4.3.1.- Ll\S ENFERMEDADES MORTALES. 

Enumeración de las enfermedades mortales. 

1.- Carencia de constancia en el propósito de planificar un producto 
y servicio que tenga mercado, que mantenga a la empresa en el negocio 
y que proporcione puestos de trabajo. 
2.- Enfasis en los beneficios a corto plazo: se piensa a corto plazo 
(justo lo contrario de la constancia en el propósito de permanecer en 
el negocio}, alimentando este pensamiento por el mlcdo de que la em
presa sea absorbida en términos poco amistosos, y por la presión de 
los banqueros y propietarios para obtener dividendos. 
3.- Evaluación del comportamiento, calificación por el mérito, o revi 
sión anual. 
4.- Movilidad de la dirección; se salta de un trabajo a otro. 
5.- Se dirige utilizando sólo las cifras visibles, teniendo muy poco 
en cuenta, o nada, las cifras que son desconocidas o incognoscibles. 
6.- Demasiadas pérdida~ por auscntismo y tratamientos médicos, tam
bión están los costos directos de salud y atención, como los de los 
d1as no laborables, (pago de salarios y sueldos a las personas que 
están en tratamiento por una lesión laboral -incapacidades-}; también 
de los empleados cuyo comportamiento es deficiente debido al alcohol 
o a las drogas. 
7.- Costos excesivos de responsabilidad, hinchados por los asesores 
legales que trabajan por honorarios profesionales. 

Hagamos un análisis punto por punto: 

1.- La enfermedad paralizante: FALTA DE CONSTANCIA EN EL PROPOSITO. 

La mayor parte de las empresas, están dirigidas mirando el divi
dendo trimestral es mejor proteger una inversión trabajando continua
mente para mejorar los procesos, el producto y el servicio, que harán 
que el cliente vuelva otra vez. 

2.- Enfasis en los beneficios a corto plazo. La persecución de los 
dividendos trimestrales y los beneficios a corto plazo hacen fracasar 
la constancia en el propósito. Expida todo lo que tenga a mano inde
pendientemente de la calidad: scñálelo como expedido y hágalo figurar 
como cuentas pendientes. Aplace hasta el siguiente trimestre tanto 
como pueda, los pedidos de material y equipo. Recorte la investiga
ción, la educación, la formación. 
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cuando se pone el énfasis en los beneficios a corto plazo se hace 
fracasar con mayor frecué11cia a la constancia en el propósito y al 
crecimiento a largo plazo. El párrafo siguiente, sacado de un arti
culo del Dr. Yoshi Tsumari en la página editorial del Ncw York Times 
del 1º de Mayo de 198J, es bastante elocuente: 

PARTE DE LOS PROBLEMAS IllDUSTRIALES DE /IMERICA ES EL OBJETIVO DE 
LOS DIRECTORES DE LAS CORPORACIONES. LA MAYORIA DE LOS EJECUTIVOS 
/IMERICANOS CREEN QUE ESTAN EN EL NEGOCIO P/\RI\ HACER DUIERO, NO PARA 
DAR PRODUCTOS Y SERVICIO ... EL CRLDO JAPONES DE LAS CORPORACIONES, 
POR OTRA PARTE, CONSIS'l'E EN QUE UNA COMPAílIA DEBERIA SER EL PROVEEDOR 
MAS EFICAZ DEL MUNDO PARA EL PRODUCTO O SERVICIO QUE OFERCE. UNA VEZ 
QUE SE HA CONVERTIDO EN EL RECTOR DEL MUNDO Y SEGUIR OFRECIENDO BUE
NOS PRODUCTOS, APARECEN LOS BENEFICIOS. 

El informe para los accionistus es generalmente toda una hazaña de 
color del idioma, mezclado con una contabilidad ingeniosa. 

Los bancos podrL:rn 3yudar en 1::1 plunificaci6n i.l largo plazo y as1 
protegerian los fondos que ze les conf ien. En contraste, aqui tenemos 
un ejemplo real de América. (Banquero: <<Jaime, no es ente el momento 
de hablar de calidad y del futuro. Este es el momento de reducir los 
gastos, cerrur plantas, reducir las nóminas>>), 

Desde luego que e~ posible que una observación pueda, a la larga, 
al combinar las operaciones de dos empresas, mejorar la eficiencia 
total de la industria en un pals, y, con el tiempo, ser beneficiosa 
para el bienestar de sus gentes. Sin embargo, es duro para la gente 
que de repente se quede sin trabajo. 

3.- Evaluación del comportamient~, culificación por méritos, o revi
sión anual. Muchas empresas en Amórica tienen sistemas por medio de 
los cuales todas las personas de dirección o de investigación reciben 
una calificación todos los años. La gestión por objetivos conduce al 
mismo mal. Igualmente, l<l gestión por nú.mcros. El efecto es dc5vasta
dor: 

ALIMENTA EL COMPOR'lA!HENTO A CORTO PLAZO, ANIQUILA LA PI.ANIFICA-
CION A LARGO PLAZO, DESARROLLA EL MIEDO, DERRlBA EL TRABAJO EN EQUI-
PO, ALIMENTA LAS RIVALIDADES Y EL POLITIQUEO. 

DEJA A LAS PERSONAS AMARGl\OAS DESLCHAS 1 HERIDAS, APALEADAS, DESOLA 
DAS, DESCORAZONADAS, .SINTIJ::NDOSE ltffElUORES, ALGUNAS INCLUSO DEPRIMI
DAS, INCAPACES DI:: TH/\BAJAR DUR/1.HTE VAR!l\S SEMANAS DESPUES DE RECIBIR 
LA CALIFICACION, INCAPACES DE COMPRENDER POR QUE SON INFERIORES. NO 
ES JUSTO, YA QUE ADSCRIBE A LAS PERSONAS DE UN GRUPO UNAS DIFERENCIAS 
QUE PUEDEN ESTAR TOTALMENTE CAUSADAS POR EL SISTEMA DENTRO DEL QUE 
TRABAJAN. 

Básicamente, lo qttc est6 mal ~s que la valoración del comportaming 
to o la calificación por mérito está centrada en el producto final, 
no sobre el liderazgo para ayudar a l<l gente. Es ~sta una forma de 
evitar los problemas de las personas. El gerente se convierte, en reª 
lidad, en el gerente de los defectos. 
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La idea de una calificación por méritos es seductora. El sonido de 
las palabras cautiva la imaginación: se paga por lo que se obtiene; 
se motiva a la gente a que lo haga lo mejor posible, por su propio 
bien. 

La calificación por méritos recompensa a las pcr~on~s que lo hacen 
bien dentro del sistema. No trata de recompensar los intentos de me
jorar el sistema. No causa dificultades. 

Si alguna persona de la alta dirección le pregunta al gerente de 
planta qué es lo que espera conseguir el año que viene, la respuesta 
será el ceo de la polltica {objetivo num6rlco). 

El problema recidc en la imprecisión impl1cita de los esquemas de 
calificación. Esto es lo que ocurre. A alguien se le califica por de
bajo del promedio, y éste da una o~eada a las persona~ que están ca
lificadas por encima del promedio; naturalmente, se pregunta por qué 
existe esta diferencia. El trata de emular a lns personas que están 
por encima del promedio. 

Degeneración al contar. Uno do los principales efectos de la evalua
ción del comportamiento es que alimente el pensar y la actuación a 
corto plazo. su superior está metido en nú.mcros. Es fácil contar. Al 
contar, la dirección se ve aliviada de tener que inventarse una medi
da que tenga sentido. 

Desgraciadamente, las personas que son medidas, estt\n privadas de 
sentirse orgullosas de su trabajo. El número de diseños que tiene que 
hacer un ingeniero en un perlado de tiempo sería un índice que no de
ja lugar a que se sienta orgulloso de su trabajo. No se atreve a to
marse tiempo para cstudidr y enmendar el disef'io que acaba de hacer. 
Si lo hiciera, disminuirla su producción. 

Igualmente, al person<.11 de investigación y desarrollo se le califl. · 
ca según el número de nuevos productos que desarrolla. Este me dice 
que no se atreve a detenerse en un proyecto lo suficiente, como para 
ver la fabricación de un producto; que su calificación se resentiría 
si lo hiciese. 

Mientras que al personal de compras se le califique por el número 
de contratos realizados, tendrá poco interés en tomarse el tiempo ne
cesario para conocer los problemas de producción y las pérdidas que 
ocasionan sus compras. 

Una buena calificación del trabajo cobre un nuevo producto y s~bre 
un nuevo servicio que puede generar más negocios que de aqul a cinco 
u ocho años, requiere una dirección bien informada. Aquel que se com
promete en semejante tarea debería estudiar los cambios en educación 
en estilo de vida, migración hacia y de las zonas urbanas. Deber1a 
asistir a las reuniones. Tendria que escribir ponencias para exponer
las en esas reuniones, todas las cuales son necesarias para planif i
car los productos y servicios del futuro. Durante algunos años no 
tendría nada que mostrar de sus trabajos. Mientras tanto, en ausencia 
de una dirección bien informada, las otras personas que obtuviesen 
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una buena calificación en sus proyectos a corto plazo le dcjarian 
atrás. 
Trabajo on equipo aotocante. La evaluación del comportamiento explica 
por qué es dificil que las áreas de staff trabajen juntas por el bien 
de la empresa. En vez de eso, trabajan como prima donnas, defraudan
do a la empresa. El buen comportamiento en equipo ayuda a la compañia 
pero produce resultados menos tangibles adscribibles a los indivi 
duos. El problema de equipo es: ¿quién hizo eso?. 

¿Como se puede interesar al personal del departamento de compras, 
con el sistema actual de evaluación, en mejorar la calidad de los 
materiales para producción, del servicio, las herramientas y otros 
insumos para fines no productivos?. Haría falta cooperar con produc
ción. Esto estorbarla a la proUuctivíd~d del departamento de compras, 
que se mide frecuentemente por el número de contratos negociados por 
a~o-hombre, sin tener en cuenta el comportamiento de los materiales o 
servicios comprados. Si se logra algo de que presUrnir, el personal de 
producción se quedaría con la gloria no el personal de compras. O po
dria ser al revés. Por tanto, el trabajo en equipo, tan deseable, no 
puede desarrollarse con la calificación anual. El miedo se apoderá de 
todos. Tengan cuidado; no se arriesgue, no se pare. 

UNO OBTIENE BUENA CJ\LIFICACION POR ENCENDER EL FUEGO. EL RESULTADO 
ES VISIBLE; SE PUEDE CUANTIFICAR. SI LO HACES BIEN A LJ\ PRIMERA, UA
DIE LO VE. HAZ CUMPLIDO LOS REQUISITOS. ESE ES TU TRABAJO. ESTROPEA 
TODO Y CORRIGELO DESPUES, TE COHVERTIRJ\S EN UN HEHOE. 

En América, la persona que da una sugerencia no cst~ presente (en 
la mayoria de los casos), y puede que el comité no comprenda el signl 
ficado y las potencialidades de la idea. 

En Japón, las sugerencias son estudiadas por el grupo y la persona 
que hace la sugerencia está presente. La decisión no recae sobre una 
persona, sino sobre el grupo, El grupo llega a una conclusión para el 
bien de la empresa. Una vez que se toma la decisión unánime, todo el 
mundo se pone a trabajar para dar lo mejor de si al grupo. cualquier 
desidente o cualquiera que no de lo mejor de si, se irá a para a otro 
grupo o a o~ro trabajo. 

La evolución del comportamiento illimcnta el temor. Las personas 
tienen miedo de hacer pregunLds que pudieran Gugcrir una cierta duda 
respecto de las ideus y decisiones del jefe, o respecto de su lógica. 
Cualquier persona que presente otro punto de vista o haga preguntas 
corre el riesgo de qu~ le llamen desleal, que no colabora, que esta 
tratandonc de ponerse a la cabeza. Di que si a todo. 

En muchas empresas los niveles más altos de salarios y de primas 
están por las nubes. Es natural que una persona joven aspire a lle
gar, con el tiempo a u11d de estas posicione~. La única posibilidad de 
alcanzar un nivel elevado es a través de una promoción consistente, 
sin parar año tras año. Lo que busca el joven aspirante no es cómo 
servir ~ la empreca con sus conocinientos, sino cómo conseguir una 
buena calificación. Si se pierde un escalón, no lo logrará, otra per
sona lo con5cguirá. 
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Un hombre no se atreve a arriesgarse. No cambies un procedimiento. 
El cambio puede que no funcione. ¿Qué le ocurrir!a si lo cambiara?. 
Debe proteger su propia seguridad. Es más seguro quedarse en la fila. 

El director, bajo el sistema de revisión, al igual que las perso
nas a las que dirige, trabaja individualmente para su propia promo
ción, no para la empreRa. Tiene que h3ccr un buen papel. 

Ejemplo: El proceso consiste en el disefio de una pieza, por medio 
de una <<licencia>>, para su maquila. Etapas: 
a.- Origen de la solicitud (se asigna a un ingeniero del producto). 
b.- El ingeniero dibuja un plano. 
c.- Presenta el plano al ingeniero que lo ha de autorizar. Este puede 
aceptar el discfto o solicitar otro intento, en cuyo caso el ingeniero 
de produ~to repite los pasos a, b y c. 
d.- El ingeniero que ha de autorizarlo acepta el diseño. 

El registro del número de cambios que han realizado cada uno de 
los once ingenieros dol producto, a lo largo del desarrollo de un prQ 
yecto están dibujados en la figura 4-0. Los limites de control, basa
dos sólo en ln independencia de los cambios, se calculan de la si
guiente manera. El número total de cambios para todos los once inge
nieros fue de 5J; el promedio, 4.8. 

INTENTOS 

15 

LSC J _ 
LIC -

LSC 

•• o± 3 .¡.¡-;a 

{~1.4(redondear a 12) 

12 -------------- -------------------- - -- -- -- - - --

10 

LIC INGENIEROS 

ABCDEFGH JK 
Figura 4-8. Gráfico que muestra, para los once ingenieros del produc
to, el número de cambios de ingenier1a que hizo cada uno a lo largo 
de un año (El orden horizontal es meramente alfabético). Ninguno de 
ellos cayó.fuera de los limites de control. Por tanto, todos pertene
cen a un sistema 
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Ninguno de los 11 ingenieros cae por fuera de los llmites. Por tanto, 
forman un sistema. Según esta evidencia, ninguno de ellos lo hará me
jor que el otro al año siguiente. Todos debcrtan recibir el mismo au
mento de paga. Cada uno de los 11 ingenieros dio las mismas razones 
para los cumbias: 

Solicitud complicada¡ d.iseño cspocial,- producto nuevo¡ nunca se 
hizo nada semejante. 
Ingeniero que autoriza 1 exigente. 

Principios modernos del liderazgo. Lu rev1sion anual del comportamien 
to puede entonces ser abolida. El liderazgo ocupará su lugar. Esto es 
lo que los directivos occidentale>.s dcbcrian haber estado haciendo to
do el tiempo. 

La revisión anual de deslizó dentro de las empresas furtivamente y 
se hizo popular porque no rcquicr~ que nadie se enfrente a loo problg 
mas de la gente. F.s más fácil catalogar n las personaz; centrar la 
atención en lu producción. Lo que necesita la industria occidental 
son métodos que mcjorrrn la producción. /\ continuación se dan algunas 
sugerencias: 

l. - Implantar l<l formación pl.l.ra el 1 iderazgo; obl ig.:icioncs, pr inci
pios y mótodos. 
2.- Selección mfis Ctlirl~dosn de las personas, en primer lugar. 
3.- Mejor formación y educación después de la selección. 
4.- El líder, en vez de ser un juez, será un compañero, que aconseje 
y dirija a su gente dia a dia, aprendiendo de ellos y con ellos. Todo 
el mundo tiene que estar en su equipo para trabajar en la mejora de 
la calidad, en los cuatro pasos del ciclo de Shewhart, figura 4.9. 
5.- El lider descubrirá quién, si es que hay alguien, de su gente 
está fuera del sistema por el lado bueno, fuera por el lado malo, den 
tro del sistema. Los cillculos necesarios como los que se vieron en el 
ejemplo de lu figura 4-8, son bastante sencillos si los números se 
utilizan para medir el comportamiento. 
6.- Las personas de un grupo que forman un sistema eGtarán todas som~ 
tidas a la misma fórmula que tenga la empresa para los aumentos de 
salorio, (la fórmula pude concidcrar por ejemplo la antigüedad, cabe 
mencionar que en épocas dif1ciles nadie pude tener aumento) 
?.-Mantener una larga entrevista con cada empleado, de tres o cuatro 
horas, por lo menos una vez a.L uno, no pdrU criticarlo, sino para ªYM 
darlo y par;:. que haya un mejor entendimiento por parte de todos. 
B.- Las cifras sobre el comportamiento dcberlan utilizarse no para 
clasificar a la gcnt0 d0 un grupo que está dentro del sistema, sino 
para asistir al lidcr t~n la mejora del sistema. Estas cifras también 
pueden indicarle ulgunas de sus propias debilidades. 

El trabajador solitario. Existen muchos üjcmplos de personas que no 
pueden trabajar bien en equipo, pero que demuestran unos logros in
cuestionables bajo la forma de ser respetados por sus colegas y seme
jantes, por medio de invensiones. Tales personas pueden hacer unas 
contribuciones fabulosas a la crr.presa y a la ciencia. La empresa debe 
reconocer las contribuciones de tales personas y proporsionarles ayu
da. 
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4.- Estudiar los resultadosol.- ¿Cuáles podrían ser los 
¿Qué aprendimos? logros más importantes de 

¿Qué podemos predecir? 4 l este equipo?, ¿Que cam 
bias serian convenien
tes? ¿De que datos se 

J 2 disponen?, ¿Se necesi-
3. - Observar los tan nuevas observaciones? 
efectos del cambio si es que si planificar un 
6 ensayo 2. - Llevar a cabo o un ensayo. Decir cómo 

el cambio o el ensayo dicidi- usar las observaciones. 
do anteriormente, preferible-
mente a pequefia escala. 

Paso 5.- Repetir el paGo l con los conocimientos acumulados. 
Paso 6.- Repetir d~l paso 2 al 4. 

Figura 4.9.- Ciclo de Shcwhart. 

4.- Movilidad de los diroctivos. La empresa cuya alta dirección está 
arraigada y comprometida con la calidad y la productividad no padece 
incertidumbres y desconciertos. Pero ¿C61r10 puede alguien estar comprQ 
metido con una política cuando su puesto es s61o para unos pocos 
anos, cuando esta dentro y fuera?. 

La tarea de la dirección es inseparable del bienestar de la empre
sa. La movilidad de una empresa a otra crea prima donnas para consQ 
guir resultados rápidos. La movilidad anula el trabajo en equipo, que 
es tan vital para seguir existiendo. Llega un nuovo director. Todo el 
mundo se pregunta qué ocurrirá. Se extiende la inquietud cuando ol 
consejo de administración busca fuera do la empresa a alguien para 
hacer una operación de rescate. Todo el mundo coge su salvavidas. 

Rotación de la mano de obra en América. La movilidad de la mano de 
obra en América es otro problema 1 casi igual al de la movilidad de 
los directivos. Un factor que contribuye mucho es la insatisfacción 
en el trabajo, la incapacidad de sentirse orgullosos de su trabajo. 
! .. as personas que se quedan en casa o buscan otro trabajo no pueden 
sentirse orgullosas de su trabajo. El absentismo y la movilidad son, 
en gran medida, creaciones de la mala supervisión y de la mala ges
tión. 

s.- Dirigir una empresa bnoándo~o o6lo en la~ ci!ras (contanOo ol di 
ncro). No se puede tener éxito sólo con las cifras visibles. Ahora 
bien, desde luego que las cifras visibles son importantE!O. Hay que pª 
gar nóminas, pagar a los proveedores, pagar los impuestos; amortiza
ción, fondos de pensión y fondos de contingencia que cumplir. Pero 
aquel que no dirige su empresa únicamente por las cifras visibles, 
con el tiempo se quedará sin empresa y sin cifras. Ejemplos: 

1.- El efecto multiplicador sobre la ventas que tiene un cliente sa
tisfecho, y el efecto contrario de un cliente insatisfecho. 
2.- El incremento de la calidad y la productividad a lo largo de toda 
la linea, qua surge cuando se consigue algún éxito en la mejora de la 
calidad en cualquier etapa anterior. 
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3.- Mejora de la calidad y la productividad cuando la dirección deja 
claro que la politica de la empresa será, en adelante, permanecer en 
el negocio adecuado al mercado: que esta política es inconmovible, 
independientemente de quien entre y quien salga. 
4.- Mejora de la calidad y productividad cuando hay una mejora conti
nua de los procesos, y también cuando se eliminan los estándares de 
trabajo, y cuando hay mejor formación o supervisión. 
5.- Mejora de la calidad y productividad por medio de un equipo f0rmª 
do por el proveedor seleccionado. el comprador, el ingeniero de dise
ño, ventas y el cliente, que trabajan en un nuevo componente o en el 
redise~o de un componente ya existente. 
6.- Mejora de la calidad y productividad por medio del trabajo en 
equipo de los ingenieros, producción, ventas y el cliente. 
7.- Prejuicios por la calificación anual del comportamiento. 
8.- Prejuicios que ocasion~n las trabas a los empleados para que se 
sientan orgullosos de su trabajo. 
9.- En el transporte de mercancias, por ejemplo, ¿Dónde están las ci
fras del costo de envios, y de los cxtrnvios?, ¿De los retrasos por 
un mal mantenimiento?. 

Loo costos de garantia son claramente visibles, pero no lo cuentan 
todo sobre la calidad. Cualquiera puedo reducir los costos de garan
t1a rehusando las quejas o actuando tarde sobre ellas. 

otra oboorvación sobro la gestión por 1&9 oitras. En ausencia del 
conocimiento dE los problemas de producción, el interventor no puede 
mAs que mirar a la linea inferior, estrujar los costos de los materiª 
les adquirido¡;, incluyendo los costos de las herramientas, la maquinª 
ria, el mantenimiento y las provisiones. El rechazo de las cifras in
visibles mán importantes, desconocidas, e incognoscibles, de los cos
tos totales de estos movimientos. 

PUede parecer que una empresa lo está haciendo bien, sobre la base 
de las cifras visiblc5 y aún asi ir cuesta abajo debido a que la di
rección ne presta atención a las cifras desconocidas e ingnoscibles. 

¿Qué paga con la calificación d& las divisiones de una corpora
ción?. En una corporación el procedimiento consiste en seleccionar 
<<al azar> > 20 especificaciones de entre los miles de cspecif icacio
nes para los miles de piezas que fabrica una división; luego selecciQ 
na ~<al uz&r>> 20 piezas sometidas a cada especificación; luego detcr 
mina qué proporción de pieza~ frtbricadas la última semana cumplierón 
las especificaciones. 

Lo divertido es que una división podrI.a estar mes tras mes, consi
guiendo una calificación máxima y ganando trofeos, además de los in
crementos y primas para los dirP.ctores de la dirección, y al mismo 
tiempo estar yéndose al garete. 

Es fácil ver lo que está mal. Se limita a cumplir las especifica
ciones: eso es suficiente. Al mismo tiempo, la división potlria estar 
perdiendo hasta la camisa en: 
(1) El tiempo perdido en la linea tratando de utilizar materiales 

inadecuados para el trabajo. 
(2) Mantenimiento deficiente. 
(J) Reproccsos. 
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(4) Mal liderazgo. 
(5) Herramientas baratas. 
(6) No actuar sobre las quejas de los clientes. 
(7) Diseño no adecuado de) producto. 
(B) No mcjcrar los procesos, etc ... 

Este tipo de calificación es una gestión tardia, gestión de la prQ 
ducción con demasiado retraso, lo cual es máz f.:icil que proveer un 
liderazgo para mejorar. Una forma mejor de calificar scriil avcriquan
do los progresos del último año en: 
1.- la eliminación de barreras para que los trabajadores, estén orgu

llosos da su trabajo. 
2.- La reducción del nGmeru du proveedores. 
J.- El m.imC'ro de niezas su1,1Lnio~tradl.l.S hoy por un proveedor comparado 

con el mismo ñúmcro del <1flO pilséldo. 
·l.- Los adelantos h.iciu el t1.iUdjo CII equipo con el proveedor selec

cionado . 
5.- Los ajustes de la5 distribuciones de un número seleccionado de 

piezas o montajes fabricados l'ºr esta división durante el último 
año. 

6.- Otras evidencias de que los procesos han mejorado. 
7.- La mejor formación de las personas que entran en la empresa. 
B.- Educación para los empleados. 

4.3.2. ODSTACULOS. 

~\dcm:l::.; de las enfermedades mortales, hu.y toda una procc~-;ión do Obf! 
táculos. De hecho algunos obstáculos son unos competidores de primera 
linea para la eficiencia, junto con las enfermedades mortales, aunque 
la mayoria de ellos son más fáciles de curar que las enfermedades mor 
tales. 

Buscar resultados inmediatos. Un obstáculo importante es la suposi
ción de que la mejora de ln calidad y la productividad se logra ins
tantanearncnte por medio de un acto de íe. El promedio de la suposi
ción de que una o dos consultas con estadistico competente colocarán 
a la empresa en el camino hacia la calidad y la productividad - ins
tuntaneamente: <<Venga, pase un dia con nosotros y haremos lo que 
hicieron por los japoneses; también nosotros queremos que noG s~l
ven>>, 

La suposición da qua resolviendo los problomaa, la nutomati2ación, 
aparatos y nueva maquinaria, tran9formarA la inauatria. Nadie debería 
hacer ascos a un ahorro de N$ B 000.00 pesos al ano, ni tan siquiera, 
de N$ 1 000.00 pesos al año. Un grupo de trabajadores estaba muy org~ 
llosa de unos cambios, porque hablan ahorrado N$ 500.00 pesos al afto. 
Cualquier contribución neta a la eficiencia es importante, por peque
ña que sea. 

El gran beneficio no son los N$ 500.00 pesos anuales que ahorra
r6n. Lo que es importante es lo que estos hombres podrian estar orgu
llosos de la mejora. Se sentian importantes para el trabajo y para la 
empresa. La calidad de su producción mejoró junto con su rendimiento. 
Además, esta mejora trajo una mejor calidad, productividad y moral en 
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toda la linea. Esta mejora no se puede cuantificar. Es una de las ci
fras invisibles, tan importantes en la gestión. 

La mejora de la calidad es un método que se puede trasladar a difg 
rentes problemas y circunstancias. No consiste en unas recetas de co
cina o en unas fichas lü;tas parü aplicCTr en una sit1.wción espec.'lfica 
para ésta o la otra clase de producto. 

No es infrecuente que a un consultor se le pidan ejemplos de los 
casos bien resueltos, en una line<i de producto~> similares. 

Con dcmasiad.-:i frecuencia la historia es asl. La dirección de una 
empresa, apoderada por el deseo de mejorar la calidad y la producti
vidad, sin saber nada del asunto, sin unos principios rectores, bus
cando algunas aclaraciones, se cr.;barca en excursionos a otras empres
as que lo esttin h,-~ciendo bien de manera osten~iblc. Se les recibe con 
los brazos abir.!rtos y comicnzn el int.crcnml::io de idc-u::.;. Ellos (los 
visitantes), ven lo que el anfitrión está haciendo, parte de lo cual 
puede que coincida con los 14 puntos de Dcming, sólo por casualid3.d. 
Al no tener principios rectores, ambos van a la deriva. Ninguna de 
las dos empresus sabe si, o por qué un procedimiento es correcto, ni 
si, o por qué otro no lo es. La cuestión no es si un negocio va bien, 
sino ¿Por qué?, ¿Y por qué no va mejor?. Lo único que uno puede cxprg 
sar es que los visitantes se lo tldyan pasado bien, son m~s digno~; de 
tener lastima que de censurur. 

Copiar es un riesgo. Es necesario comprender la teoría de lo que 
uno desea h~cer o fabricar. Nosotros lor. americano$ pretendemos copi
ar las cosas que a Japón le han funcionado (circulas de control de cª 
lidad, Kanban o justo a tiempo, por ejemplo). LQ reulidad es que los 
japoneses aprenden de la tcoria de lo que desean fabricar y luego tr'ª
bajan en ello. 

Los circules de control de calidad, realizan una contribución vi
tal a la industria japonesa. Los directivos americanos, que no enticn 
den el papel de la dirección en los circules de control do calidad, 
tratan de copiar los circulas, sólo para descubrir un poco más tarde 
que son una calamidad. Los circulas de control de calidad que cuentan 
con la cooperación y la actuación de la dirección funcionan bien en 
cualquier parte. 

LA DIRECCION DE UNA EMPRESA QUE FABRICA MUEBLES, Y QUE FUNCION/, 
BIEN, SE METIO Ef,¿ Li\ Cl»BEZA AHPLll\R SU LINEA Y FAllRICAH. PIAHOS. ¿POH 
QUE NO HACER Pit\NOS?. COMPRARO!i UH PIAHO ~TLI!Hll\'l, LO DESMOHTi\ROU, Fil 
BR!CARON, COMPRARON Y ENSAMBLARON LAS PIEZAS EXACTAMENTE IGUAL QUE EL 
STEINWAY, PARA DESCUBRIR QUE SOLO POD!A EMITIR RUIDOS. ENTONCES VOL
VIERON A ENSAMBLAR EL STEIUWAY CON Ll\ IH1'EHCIOU DE RECUPERAR EL DitlE
RO QUE LES HABI/\ COSTADO, SOLO PARA DESCUBRIH QUE TAMBIErl ESTE UO EMl 
TIA MAS QUE RUIDOS. 

<<Nuestron problema~ son diforentos.>> Una enfQrmedad corriente que 
aflige a 1 os di r12ctores y ¿1 la adm i ni straci ón de tocio ~ 1 mundo es la 
impresión de que <<Nuestros problemaf; son di fcrente::-.>>. Desde luego 
que son diferente~, pero lo~ principios que ayudan n mejorar la cali
dad del producto y del servicio son, por naturaleza universales. 
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obsolescencia en las escuelas.. Las personas a veces preguntan si la 
obsolcoccncia planificada no es 11na do las m11cl1ns causan del desccn~o 
de la posición de la industria. La obsolcsconciQ no tie11c q11e plani
fjcarse. 

En general, al dc.tcctur los beneficio::; desde I~J70 en adelante, mu
chas empresas, inte11tar.ón rcfoi-;~.'...lr sus ganancL:i.s camprcu1do otn1s em
presas y rcalizündo beneficios en pclpcl. El pcrso11al de fir1anzas y 
legislación se volvieron en la gente importante d•:.> la a;1;1prcsa. La 
calidad y la competitividad qucdarón en segundo plano. 

A los cstuJJantcs se 10s cnscfia que la gestión es una profesión; 
que están prcparLtdon para. c.cupar trab.:ijos de responsabilidad. Esta es 
una broma pesada. La mayorict ll·.~ lo~; c::;tucJjantcs no han te-nido expcri 
cncia en producción, ni en vcnt.a.~;. El trabujur en l<l empresa, que es 
mucho menos JQ lo que 61 c.sperLJ.b:i ;i} conseguir lu licencL1t:uru. 1 sólo 
para ganar experiencia, es una idea horrible? para un licenciado, no 
es el estilo de~ vidu.. En consecul.:nc)<.l, sigue peleando, desconocedor 
de su~ limltaci~n~s o incap3Z d~ cnfrcnt~r~c 3 13 :1QCC~idad de relle
nar sus lagunas. Los resultados non obvios. 

La mejor mtlncra de que un c~tudiante aprenda. un oficio, consiste 
en ponerse a trabajar en cualquier empresa bucnu, bajo la supervisión 
de algunos maestros y cobrando mientras aprend~. 

Enseñanza deficiunto do los mótodoa e3t~diaticos en la indu9tria. Al 
<lespcrtar In ncccnidnd de la calidad, y no tener idea de lo que la 
calidad significa, ni como conseguirla, los directivos han recurrido 
a asambleas masivas para hacer cursos urgentes sobre los métodos estª 
disticos, contratando a macstruchoc. que son incapaces de distinguir 
entre competencia e ignorancia. El rcDultado es que cientos tlc perso
nas están aprendiendo lo que no se debe. 

Nadie debería ensoñar la teoría y el uso de gr~f icos de control 
sin conocer la teorla. estadística por lo menos a nivel de licenciado, 
completando con la experiencia y supervisión de un maestro. 

La enseñanza de la teoria estadística pura en las universidades, 
incluyendo la teoría de la prob<lbilidad y materias relacionadas, es 
excelente en cusi todas partes. La aplicación a los estudios enumera
tivos es casi siempre correcta, pero sin embargo la aplicación a los 
problemas analiticos -planificación para mejorar la producción de ma
ñana-, dada la poca experiencia es decepcionante y confusa. 

A pesar de que san interesantes, las técnicas que se enseñan en 
los libros, son inadecuadas porque ocultan la información encaminada 
a lü producción. Muchos piensan no hay problema ahora tenemos a la m.Q. 
no ordenadores muy potentes, incluyendo programas. La r.iayoria, si no 
todos, de los püquetcs de ordenador para analizar los dato5, tal como 
se les llama, suministran unos 0jcmplos flagrantes de ineficiencia. 

L<is personas que contratan a los cstad1.stico;:; tampoco tienen i.Jea 
de lo que es el trabajo estadístico y por alguna razón suponen que 
los ordenadores son la respuest~. J,os estadi~tico~ y los Jircctor~s 
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se confunden es si unos a otros v siguen dando vueltas en un circulo 
vicioso. 

<< Nuestro departamento de control de cnlidnd se ocupa do todo9 
los problemas de calidad>>. Toda~ lns empresas tienen un departamen
to de control de calidad. Desgrnciadarncnte los departamentos de con
trol de calidad han quitado lets t;:tL-c.J.s de cCLlidad <1 lús persontts que 
má::; pueden contribuir a la mi !3rna -1 os directores, lo::; !:mpc1·v izorcc, 
jefes de compras y trabaiadores de producción. Ho han sabido m:pl icar 
a la d.irccción la importancia do la buena gestión, incluyendo los prg 
juicios de la compra de. materiales sobre la base del precio_, los pre
juicios de tener multiples provecdo"rcs, de los estándares de tré\bajo, 
de los difíciles y costosos arreglos para producción. La direccióP 1 

desorientada por los gráficos de control y los pensamientos estadí:;t.i 
cos, es feliz de dejar la calidad r:1.:i.no:3 de l::is pcrsonns que los 
mistifican. 

Dc.::;gt-z1ciucl,"lr:icntc, lo. función ele l<J CJ·•rantf;:¡ ch~ culidñd de !:luchas 
empresas, es con demasiada írccucncin, la de reflejar una visión re
trospectiva para m~ntcncr informada a. la dirección sobre la cantidad 
de productos defcctuoso5 fabricados semana tri'ls semana, o las comparQ. 
clones mcn a mes de los nive1c5 de calidad, costos de garantiu, 
etc ... 

Lo que l~ dirección necesita son los gr~ficos que demuestren si el 
sistema hn alcan:ado un c~tndn d0~e~hlP (nn cuyo caso la dirección d~ 
be a5umir el papel princip~l para la rnejoru), o si todavla esta infe~ 
tacto de causas cGp0ciales. 

Por lo que se ho vioto, algunos departamentos de control de cali
dad trabajan aparentemente bajo la suposición de que en cuanto m~~; 
gráficos mejor. Los dcpürtamentos de control de calidad dibujan los 
puntos y archivan los gráficos. Esto es lo que ocurrió en Amórica de 
los años que von de 1942 a 1948. En 1949 habian desaparecido todos 
los gráficos. ¿Por qu6?. Ni los directivos de entonces, ni los de ahQ 
ra entienden su trabajo y las aportaciones que sólo ellos pueden ha
cer. 

Nuestros problemas residen complett1.mente on la &la.no do obra. La sg 
posición de quP no había problemas en la produccion o en el servicio, 
si tan sólo los trnbajadores hiciesen su trabajo de la manera corno se 
les enseñó, predomina en todo el mundo. Sueño~~ fcl ices. Los tt·ab.:ijadQ 
res están limitados por el sistema, y el sistema pertenece a la dircg 
ción. 

Muy recientemente, todos los directivos de una gran emprcsu manu
facturera suponlan 1 manifestado por ellos mismos, que ai las 2 700 
operaciones que se 1·ei'lli~abnn en la linea se hiciesen sin ninguna tª 
cha no habria problemas. Podemos estar oscuchnndo durante tres horas 
los admir.::iblc,~; logro;, conseguido:. en li\ l lnea con los métodos estndiQ 
tices. Sabemos que sus ingenieros estaban tratando cada problema como 
si tuviesen una cnusa especial -encontrarla y eliminarla-, sin traba
jar sobro el s1st~~n raisrno. Al rnisno tiecpo, los C()Stos de garantia 
se ectabt:ln elC'vnndo v<~rtiqino~;amcnte> y el nr.gocio se vcniiJ. abajo. La 
dirección parrsi~ s~~ totalmente inconsciente de que lo que se necesi 
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t-:'~ª cru. un di~;cño mejor de un producto principal y prcst.:ir más atcn
cion a los materiales en recepción. ¿Por qu6 tenian tanta fe en los 
métodos cstudisticos en la línea?, respuesta: ¿Qué otra cosa hay?, la 
calidad es para los dcmfi.s 1 no para nosotros. 

Por tanto, no cs suficiente con mejorar lo!:'. procesos. También se 
tiene que mejorar constanlc•mcntn el discfio del producto Y del servi
cio, e i.ntroducir a] mh;r.io Liempo nuevo~; producLos y .servicio, y nu,~
va tecnolog1a. Todo c::to es rer..:pon::;nb.i J iclad d0 },, din:-cción. 

Palso~ comícnzor1. La~; fél l ~os cornj cn?.oc son dc>Cr!pcionc1nt:cr.;. Proct11-
c1?n satisfacció11. <-1lgo qu~, rno~u-:~r- por c·l ec.[uer1.o hecho, pero c:ondu
ccn ~ };1 frust1·;1ción, descsper~ción, dccnpción y atrasos. 

un tipo de f~lso comienzo surge ~o l~ ~t1posici6n d~ quo la ensefian 
za masiva de los mótot.lo:.> cstiJdf,;t-jco'.".> u :_-.uficif.:ont<..~!.; p.¿;:t·sonrts de pro
ducción h;:n-:1 cambiar las ca!:;,,:;;, L.J faJar.::.ia d0 c~L1 ~:upo.slci6n ha s..i 
do dmpliam~ntc dcmostri1J,1: 

Resulta vital 1~ comprensión de Ja vari~~ión, 00 l~s c~us~s cspo
cialo5 y lao Cilt1~~~ conuncs, y de l~ necesidad de reducir constante
me:nte la variación debida a las causu'.". comunes. Es un hecho que, con 
un registro limpio, la empresa ctiya Ji.recclón abrograde su rcaponsa
bilidad en cuanto a la calJdnd y depende enteramente de lo9 mótodos 
estad!sticos en pl<.inta y que impone esos métodos n los provecdorco, 
en tres a~os eliminará estos mótodos junto con las personas implica
das en ellos. 

Un consultor ba:>t~ntc C<1Pil2, pasó seis semanas durante la primave
ra y el verano, en una división do una de lar; cmpre~;as mác. conocidas 
de América. He aqu.i lo que encontró: 
1.- El JO da junio (el último dla del tri~estre), la planta cxpedfa 
el JO por ciento de los ilrticulos que habla fabricado durante el mes. 
Polltica al fi11al del trimestre, expcdj_rlo todo. Diferir las compras 
y los pagos hasti1 el comienzo del nuevo trimestre. 
2.- En la plantn se llevaban 154 gráficos de control, pero cólo cinco 
se calculaban y se utilizaban correctumcnte. 
J.- La calificación anual del comportumiento se llevaba hasta compor
tamientos insospcch~dos: las calific~cioncs de cualquier grupo, aun
que sólo constara de cinco personas, ten1<l que ir de sobresaliente a 
deficiente. 
4.- Por encima del gerente de pl.1nta h....:Lío cinco niveles de direc
ción. Ho hay que cstrañarsc de qur:.~ el gerente no consiguiese que nin
guno de sus superiores entrara en acción. 
5.- El nuevo gerente que entró en funciones en una de las plantas or
denó que todas las personas de dirección llevasen corbatu. Resulté1do! 
caos, rebelión. (Uo es de que sea pec.J.do llevar corbata, pero los hom 
bres no alcanzaban a entender l.:t relación entre la corbata. y el com
portamiento). 

Otro falso comienzo es con los circulas de control do calidad. La 
idea es atractiva. El trabajador de producción nos puede decir muchas 
cosas que van mal y có~o se pueden mejorar: ¿Por qué no explotar esta 
fuente de información y de ayuda?. En la muyor1a de las empresas ame
ricanas la eficiencia de lo~ circulan t.ie control de cc1lidad es muy b!1, 
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ja. Un circlilo de control de calidad sólo pundc ir adelanta ni la di
rección actúa según la recomcndación dc.l círculo. Probablemente, mt1-

chos de lo;, circules de control de cal ídad son unCt s<l.1 ida có1:1odu pura. 
105 directores. 

Los ~xpertos cuya t~r0a conni~tc nn inicii1r y h3cor el 00gui1!1lcnto 
de los circulas de cont~ol rlc cnlidad, .;e pr~ocupnn mticho de trabdjnr 
primero con el director pJra poner }3 ~JsC dnl óxitu. 

EL CIRCULO DE CONTROL DE CALIDAD EN LOS E.E.tI.U. SE ESTRUCTURA COHO 
SI FUERA UHA OHGAHIZ!iCTOH FORM~\L DE STA.FF, MJEH'I'R/\S QUE ON ·~IRCULO DE 
CDN'l'ROL DE CALIDAD f~N J/\PON COthHSTE EN UN GíWPO IHFOH.MAL DF. TRABAJA
DORES. EN' JAPDU EL DIRECTOR ACTU,.'\ DE CON.SE.JERO O CONSULTOR. EH LOS 
E.E.U.U. EL DIRECTOR DE PRODUCCJ.ON, PAR;\ QUITAHSE DE ENCifü\ EL 'l'HAf}ri
JO, DESIGUA AYUDJ\tl'I'E.S Pll.HA LOS GRUPOS DE CALIOJ\D DE VIDA En EL TJU'\
BAJO, IHPLICACIOU DE LOS EMPLEADOS, Pl1.HTICfPAClüll DE LOS f:MPLEM'lOS, 
ASI LOS CIRCULOS DE C/\LID/1.D ACABliN POR DESHlTEGRJ,HSF.. 

EL SEGUNDO CONTfV\S'I'E RF.SIDE F.tl LA r:u:ccro:: DEL 1'EMr\ PARA LA REU
NION Y I,J\ F'ORfü\ E:/ QUE ~;;_: LLEVA LA REUNION. EN LOS E.E.U.U. EL DI.REC
TOR PROPONE EI, 'l'EM/1. O PHOYECTO Y COMO Hl\\' QUE fi;\CERLO. POR LO COUTRh
RIO, r:N JAPON EST!,S COSAS SE DECIDEN POR INTClt\T'IIJA DE LOS MIEHBROS 
DEL GRUPO. 

LA 'l'ERCER CARJ'>.C1'Ef<IS1'ICA ES Lf\ OIFEREIJCIA DE HOR.i1.RIOS P1\RJ\ LAS REU 
llIONES. EN LOS E. E. U. U. L .. \ H.EüHIOJ~ .SE l!ACE DURANTE HORAS DE TR.l\.BAJO~ 
Etl JAPON Li\ REUNIOfl SE PUEDE HACEH fJUR/\N'l'E Lfi.S HOI-V"\S DE 'l'Rt\BAJO, DU
RAN'I'E F.f.., TIEMPO PAAA COMEH O DESPUES DE L;\ JORNADA DE TRABAJO. 

EN LOS E.E.U.U. LA RECOMPENSA ECONOMIC/\ POR UNA SUGERENCIA V}' .. t\ LA 
PERSOUA. EU JAPOU, EL BENEPICIO SE REPAR'i'E ENTRE 'I'OOOS LOS EMPLEADOS. 
EL RECONOCIMIEUTO DE LOS LOGROS DEL GRUPO SOBREPASA EL nEHEFICIO ECQ 
NOMICO DEI. It1DI 11IDUO. 

Un buen sitio p.:iru comenzar los círculos de control de calidad en 
América es entre la dirección. Por cje~plo, los jefes de compras tie
nen que seguir el material que compran por toda la linea de produc
ción. Esto rC!clama un circulo de control de c<1lidad que constat"la: 
del personal de compras, producción, investigación, ingenier1ct d"J 
diseño y vcntus. Muchas empresar: y·3. tienen un circulo de control de 
calidad en dirc.:cciún pero jamár. pen!">arón en ól como si fuese un circu 
lo de control ele. cnlidad. Los circulor; ct0 control J(' calidud fot"mado!; 
por suporv.isorer; e inspectores son exccJC"ntcs y con un poco de est1mlJ. 
lo salen expontáneament0. 

En algun0s seminarios Jos partjcipante:J preguntan acerca de los 
cfrculos de control de calidad. Ademas hemos escuchado en mltCllas em
presas, que est~n iniciando los círct1los de control de calid~d. J.n~ 
ejecutivos y directivos pueden tener la seria ilusión de q1Je si tien
en 6xito estableciendo los círculos de control de calidad podr!an re
solver los problemas mfJ.:. importantes de sus empresa!:!. Entonces no ac.Q 
metcrL..1.n ninguna activid;:id de mejor.a de la gestión para la calidad 
por ellos mismos. No hay duda do que los clrculos de control de cali
dud son una arrn~ poderos~ para re5olver lo~ problemas de calidad y 
prodtictividad .:l nivel operativo, pero deberla entenderse bien dC\ que 
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un circulo de control de calidad no es un curalotodo. Los defectos 
están cUU$ados no solo por las operaciones defectuosas de los trabaju 
dorec, sino también, y con mayor frecuencia por el diseño deficiente, 
malas espcc.ificacioncs, mala for~ación y educación de todo el pnr.so
nal, mala distribución y mantenimiento de la maqL1innria y dSf cuccoi
vamente. Todo::.~ estos son problcm:i.::; de ln dirección y quC>. con los 
círculos de control de calidad jam~s podr~ re~olver. 

<<Hcmo3 instala.do el control da calidad.>> No. Usted puede instalar 
una mesa de un despacho nueva, o una alfombra, o un nuevo dccnno, pe
ro el control de c<tlidad. cualquiera que se proponga <-dnstalar el 
control de calidad>>, de~9r·1cj,1d.J.nente no Silbe mucho de control de c.o} 
lidad. 

Para la qua la mejor~ de l.a c.J.ljdf1<l y productividad tcnga11 éxito 
en cualquier ernprcsci, nqu01 la d~lK~ con~•iGt:ir 011 un prGce.soo de uprcn
db~ajc, año tr<>:-: a.i1o, con ~1lt,• dirección a li.l cabeza dn totla la ompr,g 
sa. 

El ordenador dc3poroonalizado. Un onlcn.:i.dor puede ser una bendi
ción. Pero tarnbi6n puede ser una m.:i.ldición. Algunas personas hacen un 
buen uso de los ordenudores. Sin embargo, pocas personas son consis
tentes, en la creencia de que son ncgativoc. La experiencia, nos in
dica una y otra vez, que cuando se soliciti"I un d;Jto de inspección 
para saber si 08tos indic~n que el proceso cstj o en control o fuera 
de control, y n que hora del d!a ce salió y por qué, o simplemente se 
les preguntan las diferencias que hay entre los inspectore~ y entre 
los operarios de producción o viccvers~, en un intento de descubrir 
las caus;:ls del problema y para mcjorat· la eficiencia, la respuesta 
es: <<los datos e5tán en el ordenador>>. Y all1 se quedan. 

Las personas se siente intimidadas por el ordenador, no pueden de
cirle qué datos, o qué gráficos necesitan; en su lugar, aceptan cual
quior cosa que dé el ordenador, tjue son montones de cifras. 

Las cifras variarán dia tras dfa, a menos que se les mantenga con§ 
tantos por medio do falsos controles. Lo que la gente n~casita es en
tender la variución. J,~s cifrus de .::iycr, dibujadas sobre el gráfico e 
interpretadas con algunos conocimientos de variación, índicar~n la 
existencia de .?il9una causa Qspcci:1l de la variación que deberla invc~ 
tigarse y corregirse en seguida, si es que existe, o si la variación 
debería atribuirse u.1 sistema, causa común, por tal motivo también, 
la dirección necesita entender los fenómenos de la V<lriación y su co
rrocta interpretación. 

La fnlacia de los criterios de aceptación. Obviamontc algo que no 
ectá bien cuando una caractcrlstlca que apenas cumole con la cspecif i 
cación se declara conforme, por fuera se declara nO conforme. La sup~ 
sición de que todo está blcn dentro de la~ cpccificaciones y que tod; 
está mal por fuera, no corresponde a este mundo. 

No es suficiente tener clientes que están ~implemente satisfechos. 
Un cliente insatisfecho se irá. Desgraciadamente, un cliente satisfe
cho también puede que se vaya, con la teorla de que no puede perder 
mucho y si ganor. En los negocios el beneficio proviene de los clien-
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tes que repiten, los clientes que prc;,umcn del producto y servicio 
que le d~n y traen un amigo. 

Los clientes menos satisfechos no se quejan, Por cudrl quc-ja rccibj, 
da, la empresa tenia otros veintiséis el ientes con prcJblernas, de los 
que al menos seis eran graves. Fl liccha es que entre el G5\ y el 90t 
de los que no presentan un~ reclamación, ¡nunca Vlialvc~ a comprar en 
esa empresa l. Es más la empre.sé! no sabrá jamás que a perC.:ido un cli.cn 
te. 

Ensayos inadocuados de los prototipoz. Una práctic<1 corriente en
tre los ingenieros consiste en mont;1r un prototipo de un mor,tajc con 
las características medias dC>c todas las picz<is, muy próximas del va
lor nominal o previsto. El cnsa~'º puede ir bien. F.1 problema es cunn
do se lleva el montaje .::i producci6n, y todas l,:in caracteristicas varl. 
arán. En el mejor de lon cqsos, variarán, según una distribución alrg_ 
dedor del valor nominal o previsto. En la práctica, puede que no hoya 
una distribución predecible en ruucJ1¿1s de las piezas por estar muy le
jos todavia en el tiempo del control cst~distico. La realidad es que 
la producción en masa pude quü dé s:ólo una pieza entro 100 ooo qui? 
funcione como el prototipo. 

Cualquier persona que esté iniciando un ensu.yo deber.ta hacers12 las 
siguientes preguntas: 
1. - ¿A que se ref ierán los resu l tadc.1s?. 
2.- ¿se referir6n a la producci6r1 del mafia11a?. 
3.- ¿Bajo quó condiciones estos rcsult<1ctos predecirán, la producción 

de mafiana?. 
4,- ¿Aumentará el grado de confianz~ que tengo en alyunu predicción 

que necesito para mañana?. 
5.- ¿cuál es el sentido operativo del verbo <<aprender>>, en el csty 

dio de un proceso, cuando se quiere mejorar éste?, 

Podemos hacer nlgo para evitarlo. Tenemos que planear una produc
ción para los prototipos. con la ayuda de la plane.:1ción avanzada de 
la calidad, desde C!l diseño de los moldes o hC!rramcntales se pueden 
empezar a seleccionar las caracter!sticas criticas del diseño. 

Co11 la ayuda de] los fl.M.E.F'. 's, tu.nto U.u diseño como del produc
to, y un análisis de las factibilidades bien condticido, nos ayudarán, 
a que tengamos una buena m<Jnufacturn dn lo!; noldcs o herramentales. 
Posteriormente se elegirá la materia prima de acuerdo a las espccif i
caciones del producto y para que fue di!;;ciiado. Asf, se realizará una 
primer corrida de unas cuantas piezas para su evaluación, dimensionan 
do el 100 i de todas las mediciones conforme al plano, y si se requig 
ren algunos estudios de laboratorio, so mandarán las primera~ piezas 
para su verificación. 

Se requiere que se hagctn corridas de por lo menos 300 piezas, cuan 
do lo permita el costo de la~ piezas, y con e} 1~'13 se evaluartin los Cf! 
tudios de potencial del proceso, mediante el registro en gráficas de 
control, y analizando su comportamiento. 

íS'Hl lní! ~~'8 ¡;rnt 
~~!Jx 1)1 tr1 ~-,:~WJifí'i 
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Se deberán registrar todos y cada uno de los resultados y presen
tarselos a la dirección, ya qué Csta también es un miembro del comité 
de planeación avanzada de la calidad. 

Después de haber aprobüclo la primer corridil de producci6n, ze ela
borarán las hoj.:is de instrucción de inspección, las cuales deberán 
contener corno mínimo lHs caractcrlsticao criticas a controlar del prQ 
dueto, la frecuencia de inspección, instrumento de medición y tipo de 
control estadistico, tumaño de la muestra e intervalo de tiempo en 
que se dcbcrt'.i.n rcc1istrar los resultados obtenidos. Al reverso de la 
gráfica dcbcra tener una bitácora paru que el operario haga sus comen 
tarios de la operación ~' como lu control;:i. 

<<Cualquier peraona q1Je tr"1.to de <iyudarnos debe sabor todo sobre 
nuostro negocio>>. Todas 1.1 f~Vi(kncias señalan hncL1 lu filluci~ de e§ 
ta cupo::dción. L.:is pen:;on<Js competentes en cualquier puesto, si lo Cl?. 
t.dn haciendo lo mejor posible que pueden, saben todo lo que tienen 
qu(.: saber sobre ~;u trabajo, excc•pto cómo mejorarlo. Lé\ ayucb pura InC'

jor~tr sólo puco.le lJc~y.:ir de .:::ualquicr otro tipc' de conocimiento. La 
uyudad puede venir de afuera de la cmpre~a, combjnadn con los conoci
mientos que ya posee la gente dn dentro de la empresa pero que no se 
utiliza. 

4.4.- ELAOORll.NDO UH MANUAL. 

l.- con frecuencia, las especificacioneD del cliente son mucho más e§. 
trictas de lo que necesita. sería interenante preguntarle al cliente 
cómo llega a sus nspecifica.cioncs y por qué necesita lan tolerancias 
que especifica. Resultado: elaboración de planos, especificaciones y 
documentos del cliente para la fabricación masiva de piezas. 

2.- Rechazamos una carga de r.¡aterial y la devolvemos al proveedor. El 
nos la volvió a remitir y esta vez la inspección aceptó el lote. El 
provHcdor aprendió en seguida lo que tenia que hacer. De hecho, nues
tros don chóferes se encontrarán en la carretera tomando café, uno dg 
volviendo la carg~ y otro volviendola a traer otra carga rechazada Pil 
ra ver si pasaba en el segundo intento. Resultado: se acepta e] mismo 
rriateri;iJ dcfi:>ctuoso por falta de control, se recomienda inspección de 
recibo por aceptación de lotes, evaluación de proveedores, espccificª 
cienes clarns de ingcnicria, d~~~rrollo de nuevos proveedores, y fi
nalmente un control de documentos de compras. 

J.- La cifras sobre la cuntidad d~ reprocesos no proporciona ninguna 
indicación cómo reducirlos. Uo obstante, si proporcionan la base para 
entender la magnitud del problema. Cualquiera puede ver lo gue cues
tan los rcprocesos y que valdria la pena gastar mucho dinero para su
ber cómo rcducirloG. Rcoultado: protiuctos dclectuosos en las instala
ciones del cliente, se recomienda utiliz~r costos de calidad, comités 
de calidad, y analisis completos de los estudios cstadlsticos, as1 
cómo la implementación de circu)os de calidad. 

4.- Nuestro presupuesto nos permite el por ciento de los reproce
sos. ¡Piense tan sólo cómo aumentarían los beneficios de la empresa 
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si no tuviésemos que rcprocesar!. El margen del 6 por ciento no pro
porciona ningún incentivo p~ra hacerlo mejor. Se ha convertido en un 
estándar de trabaja: cúmplalo pc)':'o no Jo derribe. Resultado dcsrnoralj_ 
zación del personal, para que mejorar sf de antP-mano ya esta incluido 
en el precio el error, se recomienda l1tilizar pl~ncs de mejora conti
nua de ln calidad. 

5.- Ifucía falta un aceite cspeci.ul y caro paru una m,'.iquina complica
da. El ge.rente de plant.:1 tenia orden de cortar los guatas. Lo hizo. 
Compró .:iccite a un agente local, mucho más baruto. Rcsult;ido repara
ciones por N$ 7 500. oo, se rccomiendu dcsarro1 lo de nuevos proveedo
res y evaluación de ]O"- mismos. 

6.- Una mtiquinu 0nt(1 estropeada, pero cst:i funcionnndo, dando produc
tos, todo!:i salen mal, pero se pueden rctn1baj."J.r y utilizar. Producto 
final: echado a perder. El opor,1rio l1abla informado tres veces de que 
la máquina estaba estropeada pero aün no se habla hecho nada ul res
pecto. El gerente de produccjón informó que la producción era urgente 
y que a costa de todo tcnL~n qtw Pntrt1 r:Jar el producto. Resultado: Co2_ 
tos muy elevados y retrasos de producción, so recomienda implemcmtar 
un programa de rn<J.ntenimiento escalonado de la milquinaria, y un progrª 
rna de planeación de lñ producción, qu iz¿í también convenga tener un 
control de documentos. 

7.- En un tablero de circuitos hoy 1 100 piezas. Según la especifica
ción, cada pieza debe ser: inspeccionada y firmada por cuatro perso
nas, siendo la C\J~rta un inspector dc~iQnado y pagado por el cliente. 
Esto quiere decir que hay 4 400 firmas por cada tnblero. Tencnos más 
problemas con las firmas que con los circuitos. Por ejemplo las cua
tro personan olvidarón firmar una piez;i, tuvjmos quc- volver a traer a 
las cuatr:o personas para inspeccionar la pieza y firmar ')1 informe. 
Las cuatro inspeccionarón la pieza pero un~ de ellas no firmo. ¿Dónde 
está?. Resultado: Demora en la entrega y mucha insertidurnbre de que 
si fueron inspeccionados al 100 %. Se rccornionda eliminar inspeccio
nes masivas, y una rnayor utilización del control cstadistico del pro
ceso. 

8.- Superintendente de producción (en respuesta a una pregunta de un 
operario): Simplemente haz tu trabajo. Rc5Ultado: Muchos reproccsos, 
material a desecho, se piPrdn la nor~l del pcr~on~l, so ru~ornicnda 
dar instrucciones precis~s y claras ~ ~os operarios, por medio de ho
jas de instrucción de in5pccción y de haji1~ dnl prorc~o, roforz~da 
con una capacitación intensiva. 

9.- El trabajo de una mujer fue detenido por un error de conteo. Ella 
estaba lrncicndo uno Linda de 2·1 un:icJ;idcs. p.;sultó que faltaba una unl 
dad en una caja de cierta pieza. Resultado p6rdida de 35 minutos bus
cando 1'1 pieza del tamrtfio correcto, se rccorüenda el uso de griifico5 
de control. 

10.- Se mandarán muestras de productos, llegarón los pedidos. La pro
duccción estaba lista para comenzar, excepto por un i~pedimcnto: El 
departamento de compras no podía encontr.-¡r el material que concordara 
con el color y la text.ura de las muostr:i1S. Nadie había previsto está 
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dificultad. Se recomienda que compras esté siempre presente en el co
mité de planeación avanzada de la calidad. 

11.- Una empresa envió una m5quln~ a un cliente. El vendedor ln repª 
só antes de que el cliente la pusiera en funcionamiento y observó que 
tendria una fuga de abrasivo. El vendedor no quería decirle al clien
te que tenla un defecto, as! que llamó al departamento de servicio 
técnico para que fuese a hacer los cumbias necesarios. El jefe de Sel;: 
vicio técnico dijo que él sabia que tcndria una fuga pero que no po
drla hacer nada al respecto porquü. el pcrsonul de ingcmicria no le 
crccrta hasta que fallase durante el funcionamiento. Falló y le oca
siono al cliente un retruso de cinco semanas. Resultado: el cliente 
le retuvo un pa(;o por H$ 10 000 por sus pérdidas de producción, se rg 
comicnda que se rompan las barreros entre el pcrson~l y ci algo cctá 
mal ¡DENVNCIELO!. 

12. - Operario (haciendo Z-unc ion:1r cu.:it~ro tornos si mul t~incamC>n lo} : /\n
tes de- tener un yráf ico de control 61 no podrfa d<..•cir lo que estaba 
haciendo, el ordenador no le dojaba controlar el proce~o. Sólo se en
teraba despuós, demasiado tarde. Soluci611: ponerles un gr~fico y que 
ellos lo controlen. Ahord p~cde ver lo que está haciendo antes de que 
sea demasiado tarde. Los tres operarios que están en los tres turnos 
utilizán el mismo gráfico. No necesitan hacer ningún ajustn cuando se 
ponen a trab~jar. Pucdén ver donde están. Ahorn no eot~n haciendo nin 
guna pieza defectuosa 

13.- •rodas estos años hemos estado fabricando balatas para frenos y 
nunca pudir.ios entender lo que l!St.'."tb.:imos haciendo, ni la balatu. de frg 
nos que qucria el cliente. Tuvimos muchas discusiones, de hecho nada 
importcntc, aunque el se quedaba con nuestras balatas para frenos tal 
como est.ttban. Quiz,; él no djGponia de otra fuente. Hace unos meses 
no.s decidimos a trabajar juntos., para desarroll<ir las definiciones 
técnicas que deberla tener el producto, que era lo qué él queria y 
qué es lo que nosotros podcmor; entregarle. Desde luego que esto era 
demasiado trabajo, ya que lns bnlatas de frenos se miden por muchas 
caractcristicas. Remlltu.do: /\.hora se entregan al cliente gráficos de 
control x y R, de las caractcrlsticns principales de las balatas de 
frenos que nos compra y no tenemos problemas. Se suguicre que ne apll 
que plnncaci6n avanz~dtl de la calidad, control del proceso, hojas de 
instrucción de inspección. 

14.- Sn int~ntó impl8mcntilr los circulas de control de calidad entre 
los trabaj~dores, sin nnt~s hnher formado a los directivos en lo que 
respecta a sus rcsponsabilid<ldcs pura eliminar los obstAculos que les 
fueran comunicados. Aprendimos la lección duramente. Resultado: nues
tros circulas de control de calidad se desintcgrarón, se recomienda 
una capacit.J.ción masiva y programada paru. todo el personal. 

15.- Durante veinticinco años hemos estado trabajando sobre los pro
blemas pero no sobro lo~ proceso~ que caus3ron los problemas. Rcsult~ 
do: una fricción muy dcsgastante entre los departamentos y en algunoS 
casos las rendesillas, se tornarón personales, se recomienda una ma
yor utilización de la~ siete herramientas de control estadístico del 
proceso. 



16.- Aqui no necesitamos gráficos de control ni diseño de experimen
tos. Tenemos ordenadores que se ocupan de todos nuestros problemas de 
calidad. Esto lo af irrnaba un fabricante de productos electrónicos. Rg 
sultado: un cliente insatisfecho que deseaba. tratar los problemas del 
producto, y saber cómo lo controlaban a través del proceso de produc
ción, la cal id~"ld no la hace el ordenador, lu calidad se hace en la 
linea de producción y el operario es quien vive los problemas a dia
rio, y gracias a esa experiencia que ha ganado por mucho tiempo, ~l 
es quien puede resolver la gran m~yoria de los problemas. 

17.- Una empresa estaba realizando una inzpccci6n al 100 por ciento 
de los discos de frenos, cuando los qráf icos de control dccian que no 
haciñ falta ninguna inspección, excepto, por supuc::;to, ln. de las mue-ª 
tras para el gráfico de control. Resultado: ~e pierde la confianza en 
el operario de producción, y es \lna de las principales causas por las 
que el operario aborta el uso de las gráficas de control, piensa que 
su trabajo es tan inseguro que, es necesario hacer una segunda inspcQ 
ci6n para verificar ln. calidad del trabajo. Ho por hacer más inspec
ciones al producto mejorará la calidad, se suguiere que se respete 
los resultados de los gráficos. 
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CAPITULO V 

COllTEllIDO DE UN MANUAL 

5.1 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS 

5. l. l. - ... POLI1'ICA 
5.1.1.1.-.POLI'l'ICA EMPRESARIAL 
5 .1. 2, -. , • FUUCIOUES Y RESPONSABILID1\DES 
5. 1. J. - •. , ACTIVIDADES DEL COH'rROL DE CALIDAD 
5. 1. 4. - ••• PROGHAMA DE CAPACI'fACION 
5.1,5.- •.. ELABORACION DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS 
5.1.6.- •.. ESPECIFICACIONES DE INGENIERIA 
5. 1, 7. - •• , CONTROL DE DOCUMENTOS 
5.1.8.- .•• REGISTROS 
5.1.9.- ••. PLANEACIOtl AVANZADA DE LA CAI,IDAD 
5. l. 10. - •• MEJOR!\ CONTINUA DE CALIDAD 
5.1.11.- .. COSTOS DE CALIDAD 
5.1.12.- .. AUOITORIAS AL SISTEMA DE CALIDAD 
5.1.13.- .. EVALUACION Y DESARROLLO DE PROVEEDORES 

5.1.1.- POLITICA 

A.- Todos y cada uno de los departamentos de LA EMPRESA se apegarán a 
los lineamientos marcados en este manual. 

a.- Todo el material para producción deberá ser Recibido, Procesado, 
controlado Inspeccionado de acuerdo al Manual de Control de 
calidad. 

c.- El responsable del departamento de Control De calidad, deber~ 
desarrollar un l':'l.C\ntltll y un ci::;tcrna de Citlidad; proporcionandole el 
nivel jerárquico de' Gercncin p;:ira, usi poder cumplir con las expecta
tivas de los clientes. 

o.- La Gerencia de Calidad será autónoma y reportará directamente a 
la DireccJ.6n General. 

E.- Los cambios, revisiones, adaptaciones y/o correcciones al manual 
de control de calidad, deberán ser autorizados por el recponsable de 
control de Calidad y av<llados por lil Dirección General. 

F.- Se efectuarán auto-auditorias, periódicamente, designando a un 
Grupo Auditor y se emitirá un reporte de resultados a la Dirección 
General. 



G.- La Dirección 
rías, tales como 
mentas. Asl corno 
dos para cumplir 
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General se compromete a dar las facilidades nccesa
instalacioncs y personal, a los diversos departa

equipo de medición y herramientas de trabajo adecua
con el sistema de calidad. 

H.- La Dirección General, en coordinación con el Gerente de Calidad, 
proporcionarán las facilidades necesarias, para dar los cursos de 
entrenamiento y capacitación p3ra todo el personal. 

I.- Todo el personal esta obligado a asistir a los diversos cursos de 
capacitación, en los lugares y fechas que Ld Empresa indique. 

J.- Todo el personal de nuevo ingreso, dobcrá tornar los cursos nccesft 
ríos, para poder ingresar a ln línea de producción. 

5.1.1.1.- POLITICA EMPHESAH.IAL 

1.- Conceptos para. mejorar la productividad: 

La filosof ia funda~cnt~J osociatl~ con la producción económica de 
bienes o servicios, debe basarse en la prevención de defectos en lu
gar de la detección. Este enfoque requiere en sistema de Control del 
Proceso, el cuál únicamente puede ser implementado a través de las 
técnicas cctadfsticas. La::; decisiones par<:! modificar o ajustar un prQ 
ceso debén basarse en los datoG que se deriven de las gráficas de con 
trol del proceso. 

Todos los niveles de la organización dcbén dedicarse a la mejora 
contlnua de la calidad, cotidianamente. Debén implantarse los cambios 
que contribuyan a mejorar la calidad. 

La interpretación corr1:<cta cfo la información cstadistica. a truvé.s 
de técnicas tales como: las gr~ficas de control, pueden ayudar a 
distinguir de entre las causas coraunes y las causas especiales, los 
problemas dentro del proceso productivo. 

Las causas comune5 se atribuyen a las fallas del sistema y sólo 
pueden corregirse con la participación de todos los niveles de la 
organización que forman el sistema. El sistema incluye a todas las 
áreas de la Empresa: Ingcnier1a del Producto, Manufactura, Compras, 
Ventas, Calidad del Producto, etc.: .... Todo el personal debe comprome
terse con la calidad de la Empresa, y deben participar conjuntamente 
en la solución de los problemas que se presenten. 

Las cau~as especiales se relacionan con cada proceso en particular 
y pueden ser resueltas por la gente del área involucrada (por ejem
plo: supervisores, operarios, personal de r.wntcnimicnto, etc ... ). 
Sólo una parte de los problemas se debe u fallas locales. Los 
empleados deben recibir la información adecuada para resolver los 
problemas, incluyendo los costos que generen los defectos y el entre
namiento sobre técnicas estad.istic.J.s. 

La calidad y la productividad no son metas que se oponen entre si; 
las mejoras en calidad, darán como resultado mejoras en productivi-
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dad. Por tal motivo involucrar a los proveedores en relación a la 
calidad, no debe basar:::;e en asociación mutua que provea la liberación 
de piezas de un balance entre la calidad y el costo. Debido a que los 
proveedores afectan signif icativamentc a la calidad, deben involucra~ 
se para que concidercn el uso de técnicas estad1sticas. 

Los conceptos tales como estandarcs de trabajo, metas, especifica
ciones no pueden, por s1 mismos, mejorar la calidad y la productivi
dad. 

La buena colidad no significa el lograr la calidad perfecta, pero 
si implicn alcanz~r un nivel de calidad consistente y predecible 
travé~ del cual ::;e cubrán J,:,s expectativas del cliente. 

5, 1. 2. DESCRIPCIOtl DE F'lH1ClONE~, '{ HESPOHSABILIDADES 

DIREC'l'OR GENERAL: 

Es el responsable de que los objctivus trazados en el Consejo Adml 
nistrativo sedn alca11zados. 

Es el responsable de coordinar a todos los departamentos enfocados 
a un objct.ivo en común, Calidüd y Productividad. Esta coordinación 
será a trav&s de Comités. 

Es el responsable de que la Empresa cuente con una infraestructura 
Técnica, Financiera, y Operativa adecuada, para que avale las decisig 
nes de estr~tcgia a seguir para el cumplimiento de 103 compromiGos 
establecidos con los Clientes. 

Es el principal promotor de un sistema de Calidad, y en coordina
ción con el rcspon~>J.ble del departamento de Control de Calidad, debe
rán hacer cumplir las espcctativas de los clientes, a través de un 
programa de Calidad con la porticipación de toda la Empresa. 

Es el presidente del Comité de Planeación Avanzada de la C<llidad. 

GERENTE GENERAL. 

Es el enlace entre la dirección y la parte administrativa de la 
Empresa. 

Es el encargado de aprovisionar a la Empresa de los recursos Finan 
cieros, Materiales y Humanos para llevar a un nivel óptimo a todoS 
los departamentos involucrados. 

Es miembro d0l comité de Planeación /\Vanzada de la calid<:td. 

GERENTE DE VEN'l'AS 

Es el conducto oficial entre el Cliente y la Empresa. 

Es el responsable de entregar a los departamentos involucrados 
oportunamente la información requerida, para satisfacer las necesida
des y expectativas de los clientes. 
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Tiene la responsabilidad de elaborar una estrategia de ventas y 
elaborar estudios de mercado para promover el crecimiento de la 
Empresa. 

Es el responsable de hacer los enlaces necesarios con los clicntea 
para la elaboración de nuevos proyectos. 

Es miembro del comj té de Plnncación i"wanzada de la calidad. 

GERENTE DE COMPRAS 

Es el conducto oficial entre la Empresa y los proveedores. 

Ss el responsable de elaborar un control de materiales que le per
mitan un abastecimiento adecuado para los progrumas de producción. 

Es el encargado de requerir información técnica y materiales 
(muestras) para desarrollar. y satisfacer las necesidades de los 
client,?s cautivos, en proy~ctos nuevos y/o especiales, o de nuevos 
clienb?:s. 

En coordinación con el departamento d•: Calidad es el responsable 
de desarrollar a nuevos y potenciales proveedores. 

GERENTE DE CALIDAD 

Es el responsable de elaborar, corregir, revi~ar y actu~Jizar e] 
manual de control de calidad. 

Es el responsable de la distribución del T:1anual de control de 
calidad a las diferentes áreas involucradas de la Empresa. 

Es el responsable, con avalarnicnto de la Dirección General, para 
autorizar y efectuar cambios al manual de control de calidad. 

Es el responsable de la aplicación y uso del control estadístico 
del proceso. 

Es el conducto oficial entre el Cl)cnte y la Empresa, en los asun
tos relacionados con la calidad. 

En coordinaci6n con la Dirección General, elaborará programas de 
auditorias al sistema de calidad, verificando la aplicación del mis
mo. 

Es el respon~~hle de coordinar con 1~s difcrontes áreas de la Em
presa, los objetivos para lograr y alcanzar los estandares de calidad 
solicitados por cada uno de los cl)cntcs. 

Es el responsable de emitir una lista de los proveedores autoriza
dos, as! como de los productos que se requicrt'n. 

Es miembro del comité de Plancación Avanzada de la calidad. 
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GERENCIA DE PRODUCC!O?J 

Es el responsable de mantener todos lo~:; procesos a los niveles ó,g_ 
timos de productividad y calidad. 

Es el responsable> de cumplir con lo~ programas de producción, en 
tiempo y volumen. 

En coordinución con el dcpnrt~mcnto de mantcniniento definirá los 
programas de m.:>ntcnimicnto para los hcrramcnta1cs y equipo. 

Es el respons.:;b Je de in1¡_i J e.-.wnt<Jr prugram.J.~~ dt• seguridad y limpieza 
en toda la Empr8sa. 

Es el responsable de qut> dur.'1.ntr~ el proceso productivo se aplique 
y mantenga en usu el control cst~J[stico d~l proc0~0. 

Es el re:::pons.lblc de la capacitución del personal sub-ordinado ;;o
bre el uso y oper~ción Ue la maquin~ria y/o equipo en proceso. Ade
más de sus funciones, y obliqacjoncs. 

GERENTE Dr. INGENIERIA 

Es el responsable de la cluboración del disefio y construcción de 
loG herramentales requeridos para el departamento de producción. 

Es el responsable dü la elaboración del diseño y construcción de 
los equipos de prueba requeridos para el departamento de producción y 
calidad. 

Es el responsable de la elaboración del diseño y construcción de 
los productos prototipos que los Clientes requieran. 

Es el responsable de autorizar los materiales específicos para 
cada producto. 

Es el responsable de editar la lista de materiales oficial, asi 
como de los substitutos para cada modelo en especial. 

Es el responsable de crear un programa para organizar y distribuir 
un programa de mantenimiento para todas las herramientas, máquinas y 
equipo de esta mane1;a mantenerlo ~n cornliciones óptimas de operación. 

5.1.3 ACTIVIDADES DEL DEPARTAMEH'l'O DE CONTROL DE CALIDAD 

Las actividades del control de calidad en la Empresa se caractcri
zán por los siguientes aspectos: 

l.- Actividades del control de calidad con alcance a toda la Empresa. 
2.- Revisión del Control de Cali~a~. 
3.- Educación y entrenamiento. 
4.- Aplicación de las técnicaa estadisticns. 
5.- Actividades de los Circulas de Control de Calidad. 
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1.- El programa con alcance a toda la Empresa. 

a) Elaboración de una polttica paru la promoción de la calidad con 
alcance a toda la Empresa. (por alcance cntiendilse integración). 

b) Sistema y organización. 
e} Entrenamiento para el control d~ calidad. 
d) Instrucción y difusión del control de calidad. 
e) Recopilación y uso de la información relativas a la calidad. 
f} Tratamiento y ani.Usi~--; de los problcr.-1.-J.S importantes de calid.:id. 

2.- Rcvioión del control de calidad. 
Se deben llevar a cabo dentro del proceso de producción. 

a} Cumplimiento de la politica de Calidad de la Empresa. 
b) Cumplimiento del programa de control de calidad. 
e} Sol11ción a los problemas importantes de calidad. 
d) Reducción de rtcfcctos, 
e) Actividades de los circules de calidad. 
f} Tendencias recicntea de la producción. 
g) Inversión en facilidades de fabricación. 
h) Reducción de los costos de fubricación. 
i) Productividad por trabajador. 
j} Desarrollo do nuevos productos. 

J.- Educación y entrenamiento. 

Impartir cursos de entrenamiento a los supervisores y operarios de: 

a) Técnicas estadísticas. 
b} Grupos de trabajo (circulas de calidad). 
e) Adiestramiento operativo. 

La duración de estos cursos será de acuerdo al personal que los 
reciba y se impartirán dentro de las instalaciones de la Empresa en 
los dias y horarios que designe. 

4.- Aplicación de las técnicas estad1sticas. 

Las siguientes técnicas estadisticas son ampliamente usadas: 

a) Gráficos de control y estudio5 de potencial del proceso (E.P.P.). 
b) Histográmas. 
e) Diagrama de causa y efecto. 
d) Diagrama de Pareto. 
e) Diseño de experimentos. 
f) Correlación. 
g} Análisis de modo y efecto de f~lla (A.M.E.F.). 
h) Revisión del diseño. 
g) Simulación. 

5.- Actividades de los circulas de calidad. 

El circulo de calid~d es un grupo de trabajo de la misma área, 
establecido para mantener reuniones de discusiones sobre la calidad, 
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para mejorar sus trabajos por voluntad propia, dentro de las instala
ciones de la Empresa. 

Este pequeño grupo, participa con todos los miembros en la realizª 
ción continua y cabal de auto-desarrollo y desarrollo mutuo, utilizan 
do: 

a) Técnicas estadisticas 
b} Actividades de Control de Calidad con alcance a toda la Empresa. 

5.1.4.- PROGRAMA DE CAPACIT/\CION 

Objetivo gcner~l: Los integrantes del curso aprenderán a utilizar las 
herramientas básicas del Control Estad1stico del 
Proceso y podrán definir con sus propias palabras 
los conceptos del C.E.P. 

Es indispcnsi1blc que> todo el personal de Ja Empresa tenga llnil ade
cuada capacitación en el uso del Control EGtadístico del Proceso, 
haciendo estos cursos con carácter obligatorio. 

La capacitación puede ser en las instal.H .. ~iones de la Empresa, o en 
lugares y fechas que la misma designe. 

La duración, horarios, y lugares, la Empresa los publicará con 
anticipación, y comunicandoles por escrito a las personas involucra
das. 

La Empresa, deberá contar con su propia guia de Calidad, en el uso 
de técnicas Estad1sticas y ne deberá usar en los cursos como libro de 
texto, los temas contenidos non: 

A.- SENSIBILIZACION 

I.- Situación actual. 
1.- Economia 
2.- La cr1n1s 
3.- La familia 

II.- ¿ Que hacer para salir adelante 
1.- La superación personal 
2.- Calidad en la Empresa 
3.- Grupos de Calidad 
4.- Dinámica de los grupos 

III.- Revisión de habilidades y nümeros 
1.- Operaciones aritméticas básicas 
2.- Signos 
3. - Fracciones 
4.- Porcentajes 
5.- Operaciones con números decimales 
6.- Regla de tres 
7.- Potencias y raiz cuadrada 
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B.- CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO I 

IV.- Hoja de recolección de datos y estratificación 

V.- Gráfico de Parcto 

VI.- Diagrama de causa y efecto 

VII.- Histográma y Poligono de frecuencias 

VIII.- Promedio y desviación estándar 

IX.- Gráfico de dispersión y coeficiente de correlación 

X.- Gráfico de promedios y rangos 

C.- CONTROL ESTADIST!CO DEL PROCESO II 

XI.- Gráfico de medias y desviación estándar 

XII.- Gráficos por atributos 
1.- gráfico P 
2.- gráfico nP 
J. - gráfico U 
4.- gráfico e 

D.- CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO III 

XIII.- Habilidad del proceso 
l.- Cp 
2.- Cpk 

5.1.5 ELABORACION DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS. 

una de las maneras de garantizar la realización adecuada del tra
bajo departamental, aan cuando exista rotación de personal, es median 
te la elaboración de documentos escritos; estos procedimientos preten 
den: 

- Dejar evidencia permanente de la manera de efectuar las activida-
des. 

- Revisar y an~liz~r lo ya escrito para corregir la forma de trabajo. 
- Auditar en base a hechos concretos la aplicación del procedimiento. 
- Efectuar modificacioncc conforme varicn las condiciones de trabajo. 
- Optimizar y actualizar el sistema. 

Todo procedimiento que se elabore deberá, ser consistente en su rg 
dacción y deberá contener como minimo los siguientes puntos: 

- Nombre del procedimiento. 
- Objetivo. 
- Alcance. 
- Responsabilidades. 
- Información. 
- Procedimiento 
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De ésta forma se regulará la manera de escribir procedimientos. 
Asi, se establecerá un sistema que permita la revisión periódica de 
los mismos. Por último es necesario que se c1nitan con las debidas 
formas de aprobación de los niveles jerárquicos involucrados en la 
Empresa. 

5. l. 6 .- ESPECIFICACIONES DE INGENIERIA. 

Las especificaciones de ingcnicria son documentos emitidos por 
Ingeniería del producto del cliente, y en algunos cacós se encuentran 
referidas en los planos, en los cuales se establece la forma de produ 
cir y elaborar parteo, incluyendo métodos de prueba y resultados a 
obtener. 

Esta información i:;c refiere al producto basando~rn: en la informa
ción del diseño y proceso de rn<Jntifactura, asi como de cualquier fac
tor que pudiera causar la falta de apego n las C!J.pecificaciones que 
afectan al producto en la funcionabilidad, el ensamble, la durabili
dad y la apariencia. 

Una revisión detallada y un completo entendimiento de las especif1 
cacióncs, ayudará a identificar los requerimientos funcionales y de 
durabilidad, del bien o Gervlcio que requieren nuestros clientes. 

Una vez determinada la aplicación da las pruebas, deberán ser apl1 
cadas en el plan de control. Para pruebas destructivas se deberá te
ner un método de selección aprobado por el cliente e incluido en el 
plan de control. 

Los tamaños de la muestra y las frecuencias de la prueba para la 
aprobación de la muestra inicial y pruebas continuas durante el proc~ 
so de la producción, serán ejecutadas, según los requisitos de las 
especificaciones de ingenierfu. 

5.1.7.- CONTROL DE DOCUMENTOS. 

Dentro de un sistema de control de calidad, es de suma importancia 
tener un respon~able regulador y emisor de documentos, que prescriben 
las actividades relacionadas con la calidad. 

se deben establecer y documentar medidas para el control de las 
emisiones de documentos tales como: Instrucciones, Procedimientos, 
Diagramas de flujo del proceso, etc ... , incluyendo cambios y/o revi
siones en estos, los cuales deberán ser aprobados por el personal 
autorizado, y asegurarse de que han sido distribuidos apropiadamente 
Y que se usen en los lugares de actividad para la cual fueron desarrQ 
!lados. 

Los participantes de una actividad dctermin~da deben conocer y 
usar los procedimientos, instrucciones, etc .... 

. Realmente carece de valor tener instrucciones y/o procedimientos, 
s1 el personal encargado de aplicarlo no los tiene 6 no los usa 6 
peor aún no usa la última revisión de estos. 
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5.1.8.- REGISTROS 

Los registros de calidad son un testimonio de que se cumplió con 
el plan de control, tal como fue prcvizto. También, y prácticamente 
estos registros conforman un "Banco de Datos", que nos muestran lo 
que se hizo durante la fabricación, los cuales permitirán que la ope
ración pueda mantenerse, de tal manera que se tenga confiabilidad du
rante la vida útil de producto. 

Además, se deberá contar con registros escritos como evidencia del 
cumplimiento de las Instrucciones de Inspección, el Control Estad1s
tico del Proceso, y de todas las normas establecidas en el Manual de 
Operaciones. 

El departamento de Control de Calidad de la Empresa, deberá elabo
rar y mantener registros adecuados de los sistemas implementados, in
cluyendo instrucciones escritas y pruebas de laboratorio, verificaciQ 
nes y calibraciones de los equipos de medición y prueba. También debg 
rá preparar y mantener regi~troG de comportamiento de calidad, indi
cando los resultndos de inspección y prueba. 

Estos registros deberán estar disponibles para su revisión, y se 
le podrán proporcionar copias de los regiGtros por, si algún represen 
tante del cliente, si asf lo requiere. 

Todos los registros de los sistemas o comportamiento de la calidad 
del producto, deberán conservarse durante el año corriente, después 
pasarán a formar parte del archivo muerto, a rnenos que se especifique 
otra cosa por parte del cliente. En el caso de que alguna norma guber 
namental seftale un periodo mayor de retención, ésta Qltima será la 
pauta a seguir. 

Los registros deberán indicar la caracteristica verificada, número 
de observaciones realizadas, número y/o tipo de deficiencias encontr~ 
das, acciones correctivas tornadas, y sus resultados, disposición 
final del material, identificación del inspector, y fecha en que rea
lizó las pruebas. 

5.1,9.- PLANEACION AVANZADA DE LA CALIDAD 

Corno meta fundamental de todo?. los productos de la Empresa, debe
rán ser fabricados libres de defectos, s~tisfacicndo las expectativas 
y necesidades del cliente. 

Para lograr tal fin, se dE!berán seguir mótodos disciplinarios, los 
cuales minimicen la posibilidad de generarlos, y as!, realizar una 
planeación de calidad, involucrando anticipadamente al personal del 
Cliente y de la Empresa, mediante un análisis bien conceptuado y el 
uso efectivo de técnicas cst;,.dísticas 1 llegando .J. soluciones que vucl 
van confiables a los procesos desde el inicio de la pre-producción, 
hasta tener el primer lote de producción liberado. 

Por lo ~nterior, la Plancación Avanzada do la Calidad, es estable
cer politicas y objetivos para la prevc.1ción. 
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La gerencia proveer.ti el entrenamiento para que con él se pueda res. 
lizar la recolección de datos, análisis de los mismos, y el uso de 
técnicas disciplinadas a la solución del problema: 

- Verificando los requerimientos del diseOo, que sean factibles, 
para el proceso de manufactura seleccionado a los volumcncs de produ~ 
ción requeridos. 

- Desarrollando un plan de control para asegurar, que los requeri
mientos del producto sean mantenidos y que exista evidencia cstadls
tica del control del proceso. 

- Concluir estudios de potencial del proceso para cv.:tluar la hu.bi
lidad inicial del herramental, molde, o linea de producción, calibra
dores y equipo de medición; asl como la mnquinaria o equipo de produ~ 
ci6n. 

- Verificar lo adecuado de la secuencia y operaciones del proceso 
para asegurar que han sido implantadas las acciones apropiadas, de 
esta forma minimizando la variabilidad de las C3racter1sticas relevan 
tes y la ocurrencia accidental de defectos. 

Las evaluaciones de factibilidad de manufactura/ensamble, son una 
serie de revisiones efectuadas por las actividades de los departamen
tos de la Empresa, que intervienen en el proceso del producto, para 
evaluar la factibilidad del diseño propueGto, pueda ser manufactura
do, ensamblado y aprobado, empacado y embarcado, do acuerdo a los ni
veles aceptables, permitiendo el cumplimiento de los volumeneG de prg 
ducci6n y entregas a tiempo. 

Existen treg tipos de factibilidades: 

- Factibilidad del concepto. 
- Factibilidad preliminar. 
- Factibilidad final. 

Un an~lisis dn factibilidad apropiddo comienza con un entendimien
to del diseno y de la información histórica de Garantía/Calidad, se
guida por una evaluación de problemas potenciales que pudieran ocu
rrir durante la manufactura de la parte. 

concideraGiones m~s detalladas sobre factibilidad, están incluidas 
on una neric de listac de revisión cuya intención es el análisis de 
todas las condiciones po~iblcs qun pudieran aparecer. Esta listas nos 
conduce a analizar lo sig11icnt~: 

Información del diseño. 
- Dibujos de inqcnier1<l 
- Especificaciones de ingcnit•rla 
- EspeciJic~cíón del material 
- A.M.E.F. de diseftrJ 
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Información de manufactura. 
- Diagramo de flujo del proceso 
- A.M.E.F. del proceso 
- Plan de piso 
- Listado de equipo nuevo 

Información histórica de la calidad. 
- Análisis de modo de falla en servicio 
- Reporte del c5tado del programa de acciones al producto 
- Indicadores de calidad del Cliente. 

5.1.10.- MEJORA CONTIHUA DE LA CALIDAD 

Al implementar un plan de control estadistico del proceso, ~s 
importante poner un plan de trabajo sólido a seguir para el uso y 
u.plicación de la!'.; técnicas estadisticas, encaminadas a la búsqueda y 
solución de los problemas de calidad, en la linea de producción. 

El control e~tildistico del proceso es una manera de hacer que los 
números trabajen para nosotros, por medio de medir las cosas, y luego 
usar esa información para ayudarnos a tomar decisiones. Parte del 
plan nos pide hacer bien el trabajo de primera intención y mejorar la 
calidad del proceso y de las partes. 

Uno de lo;. camino para lograr estos objetivos es el de utilizar 
las técnicas cstadisticas, esto es utilizar las herramientas de ana-
11sis cstad1stico, como ayuda para mejorar la calidad, Tomando medi
ciones o contando y luego organizando los datos en cuadros o gráfi
cas, podemos dar seguimiento o controlar lao variacio11cs, y por consi 
guicnte el proceso de producción. Sin embargo son las personas involy 
eradas con la prodllcción las que puctlcn hacer que esto se 1oqre. 

5.1.11.- cos·ros DE CALIDAD. 

Todos los productos que no están conformes con sus especificacio
nes, ocasionan una pórdida a la Empresa. A esta pérdida la llamamos 
"Costos de C:ilictad". También podemos definir el costo de calidad como 
el precio que se paga para obtener un producto dentro de especifica
ciones. Por ejemplo, si se fabrican 100 unidades de un producto y 
solamente se obtienen 10 útiles, la pérdida es del 90%, siendo, por 
lo tanto, el costo de calidad muy elevado; en cambio sl no sale nin
gün defectuoso, el costo de calidad será ca~: nulo y el control ópti
mo. 

Muchas empresas presumen ante sus clientes de una buena calidad de 
sus productos, pero no tienen en cu"nt<l el costo de calidad, ya que 
antes de entregar esos productos, la inspección ha hecho una selec
ción apartando los defectuosos. Es evidente que estas empresas no tig 
nén un buen control de calidad, .1unque tengan una buena calidad en 
sus productos vendidos al cliente. 

Podemos detallar los siguientes co~.tos de calidad producidos por 
el control de calidad: 

a) Costos do prcv~nción de !n calidad. 



- Gastos de administración del departamento de control de calidad 
- Pro1..-:cclimicnto,s e instrucc.ionc.s parc1 prueba~>, in!>pecciones Y con 

trol del proceso. 
- Diseño y des.arrollo de equipos y di~;po::dtivos para la medición 

de los productos. 
- Formación del pcrson<d. 

b) Costos de evolución de calldad. 
- Ensayos y verificación de matcri<tlcs de recepción 
- Ensayos e inspección en procesos 
- Servicios de mctrologia y laboratorio de ensayos 
- Material para la in~pccci6n y ensayos 
- Conscrvrición y rcparilción de equipos de medición 

e) Costos do fallas de calidad. 
- Chatarra (desperdicios y de~pilfarros) 
- Gastos de reparación y recuperación de los productos def icien-

tes 
- Exceso do los -;J~i::.;to:.; de re-inspección y pruebas 
- Posibles pérdidas de clientes por calidad deficJ.ente. 
- Descuentos sobre productos de clase inferior 
- Pérdida en la moral del personal debido a los roces entre lo~ 

departamentos de la misma empresa. 

Es obvio, el verdadero sentido de la conformidad de la calidad, 
está basado en el criterio económico, o sea, el m~ntcner el producto 
dentro de las c::;pccificacionec, pera haciendo a la vez el costo de 
calidad, lo más bajo posible. 

5.1. 12, - AUD!'fORIAS AL SISTEMA DE CALIDAD 

Como una et~pa preventiva para mantener la aplicación adecuada de 
los procedimientos del Manual de control de Calidad, se establecen 
auto-auditorias al sistema de Control de Culidad. 

Estas auto-auditoriaG se deberán realizar on las siguientes áreas: 

a) Recibo de Materiales. 
b) Proceso Productivo. 
e) Producto Termin~do. 

Las auditorias deberán incluir aspectos como: 

l.- Un programa definido, con fechas y responsables para la audito
ria. 

2.- Verificación de la aplicación de los procedimientos que afectan 
la calidad. 

J.- Verificación del control de calibración y estado del equipo de 
metrología. 

El siotema de 
beneficios: 

auditoria proporciona entre otros, los siguientes 



- Proporciona una evaluación objetiva, de la efectividad del sistema, 
y da una amplia idea de la aplicación de los procedimiento!.;. 

- Les da a los diferentes departamentos ele la Empresa, el sentimiento 
de que GU trabajo, cualc.squi0ra que éste sea, es irnporlantc para la 
Alta Gerencia, y, qu~ c5ta quiere ascgur~rse que la eficiencia 
lograda, no di.smin11ya por exceso de confiar12a Qdquirida por el per
sonal durante sus actividades de rutina. 

Las auditorias se llevarán en forma rutinari.-i, con ellas, podremos 
conocer el avance logrado de l.:i. .:i.plic.:ición dcJ sistema, esto es al 
inicio, {como primera etapa) deberán realizarse por lo menos una audi 
torla al mes, dependiendo de los resultados, en caso de ser satisfac
torios, {segunda etapa) podrán n~pliarsc cada trc$ meses y si son los 
resultados convenientes podrán ampliarse cada seis meses. 

En caso contrario que las auditori.:i.s no presenten nvanccs, o se 
han aplicado cambios al sistema, como norma general se efectuarán 
auditorias cada mes, como en la primera etapa. 

5. 1.13. - EVALUACION Y OES/\RROLLO DE PROVEEDORES 

La finalidad de evaluar y desarrollar nuevos proveedores, no tiene 
por objeto cortar con la planilla de proveedores que ya tenemos, al 
contrario servir para apoyar a los sistemas de calidad implementados, 
ya que en gran medida ellos, con la entrega de una materia prima ade
cuada serán los causantes de la calidad de nuestros productos fina
les. 

Es altamente recomendable hacer compromisos a largo plazo con los 
proveedores y mantenerlos como socios de nuestros negocios, de esta 
forma se realizarán negocios solidos y con un minimo de problemas. 

El invitar a los proveedores a de:.arrollar e implementar sistemas 
de Calidad, redundara en una conf i~•bi lid ad de los productos semi-ela
borados recibidos, o de la materia prima. Haciendo más eficiente nueg 
tro sistema productivo, al comprar una ca11tidad minirna de errores, ya 
que no tendremos inspección de recibo de materiales, corno un filtro 
de los defectos incorporados a los lotes recibidos. 

Si nos preocupamos porque nuestras m~tcrias prlmns cumplan contra 
especificaciones dcGdc el principio, unten que abandonen la puerta de 
cmbarquco del proveedor, y q11c ~ cnd~ lot~ r~cibido no~ sea ncompnftA
do de evidencia estadistica satisfactoria, donde se pueda comprobar 
que los procesos productivo~ da nuestros proveedores son confiables y 
repetitivos. 

Se deberfin do~arrollar visitas periódicas de evaluación tanto para 
proveedores exiutcntes, como a los provcodo1·c~ potenciales. Tendremos 
que desarrollar un sistema de calificación de proveedores, asesorar
les en los puntos débiles y reforzilrlos en los puntos fuertes, median 
te un plan de reacción en el cual se comprometer~ a alca11zar los objg 
tivos comunes, paru beneficio mutuo. 
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5. 2 MANUAL DE OPERACIONES 

5.2.1.- POLITICl\ OPEHNl'IVA 
5. 2. 2 , - PROGRAMl\ DE LH'l'REGAS 
5.2.J.- MANEJO ALMACEHAMIEUTO Y EMPAQUE 
5. 2. 4 .- EVALUACION DE LOS SIS'l'EMJ\S DE MEDICION 
5. 2. 5, - ESTUDIOS DE POTENCIAL Y Hl\BIT.iIDAD DEL PROCESO 
5. ~. 6. - IDEN'rI FICAClOU DE MJ\TERll\LES 
S. 2. 7. - CONTHOL DE INS'l'P.UMEH'l'OS DE MEDICION 
5. 2. a. - M.NrERIAL HECHAZADO 
5. 2. 9. - MA'l'ERlAl, RETRAB!,cl f,!JO 
5. 2. J.0, - CONTRQJ, DE LOS l!E:::RMtENTl\LES Y JO EQUIPO 
5.2.11.- IUSPECCION Y RECIBO DE MATERIALES 
::; • 2. 12. - INSPECClOH y LIBER~.croN DI: MAQUI U/\ 
5. 2. 13. - CONTROL DLL PROCE~·'.':1 
5.2.14.- MANE.JO OF; LOTES 
5.2.15.- IllSPECClON FINAL 
5.2.16.- .E.Sl'ECHICACIONES DE IHGl:'.HlEHli\ 
5.2.17.- COllTRQ!, DC DOCUMENTOS 
5.2.lB.- EVJ\LUACIOtJ DE PROVEEDORES 
5.2.19.- PHOGRAMA DE MAH'l'ENIMIEtl'l'O 

5.2.1.- POLITICA OPERATIVA 

conocemos la mejora significativa que han tenido los japoneses en 
calidild y productividad, durante los últimos años, Esto no se ha debJ.. 
do u un s6lo r~ctor, sino a un conjunto de prácticas que han llevado 
a cabo, talcG como que todo el personal tenga un compromiso hacia la 
calidad, el entrenamiento, los circulo5 <le calidad, el uso de técni
cas estadísticas, etc .... 

Todas estas prácticas se enfocan a una filosofía general. La filo
sofía de mejoras constantes a través de la eliminación de desechos, 
tratando constantemente de eliminar las fuentes que lo provocan, mejQ 
randa as! el producto componente por componente y proceso por proce
so. Mediante esta estrategia se mejora la calidad y, por tanto, la 
productividad. 

La filosofj~ operativa ~e basa en satisfacer las necesidades y 
expectativas de nuestros clientes n través del establecimiento y 
mantenimiento de un ambiente en el que se estimule a todos los emple
ados a logrr'lr m0.joras constantes, en la calidüd y productividad de 
los bienes y servicios que ofrecemos. 

Enfaticemos aqui algunos aspectos de esta filosofia operativa. En 
primer lugur se enfocttra 3 li.'ls expectativos y necesidades de los cli
entes, ya que tradicionalmente se ha enfocado a cumplir contra las 
especificaciones del producto ( se pcnsabu que swtisfac1an las ncccsÁ 
dades de los clientes y usuarios). 
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En la medida que empecemos a entender más sobre los sistemas de 
calidad, algunas personas en la Emprcsn irán entendiendo que las cspg 
cificaciones del producto no siempre cubren las necesidades del clicn 
te, especialmente cuando se considcrn que las expectativas del clien
te han cambiado, y continua1-~n cambiando, en una pcrmilncnto evolu
ción. Por lo tanto el enfoqu0 actual no esta centrado en las cspccifl 
caciones, sino en la~ nccosicladcs de lo~ clientes, y en los clientes 
mismos. 

En scqundo lugar, c5ta filoscfla operativa habla de todos los em
pleados de la Emprcs<1, no sólo de la. gente de rnanufn.ctura, calidad 
del producto P ingcnl0rfa, que traclicione1lmcntc cst:Jn asociados con 
la calidad del proclucto, cadu quién en la Empresa, juega un papel en 
la Calidad de todos los productos y servicio~~. 

Además, respecto a los crnpl~~don, ~nfatiz~rcmo~ agul qu0 nos esta
rnos re[ ir iéndo a nuestro mtl.G grande recun:;o ¡ sólo nosotros podemos lQ 
grar el ca1nhio, en el sistcmu de la Empresa, que nos llevará a ser 
más competitivos. 

TDrcoro, hnblarorn0s nQlli de las ncjor~s cons~antcs en la calidad y 
en la productividad. En el pasado, la Ernprcs,1 cstablocia ciertas me
tas sobre la calidad y productividad¡ una vez que estas metas se lo
graban, la gente pensaba generalmente que su labor habia terminado, 
en ese aspecto de la calidad he iba en buscu do algún otro. La nueva 
filosofla ahora es mejor.ar constantemente, no sólo alcanzar cierto 
nivel de calidad. Pensamos que cstaG mejoras conti.nuac son las que dg 
bemos hacer para responder a las necesidades del mcrc~do, 

Principios de la filosofla operacional para lograr mejoras cons
tantes en calidad y productividad. 

Para finalizar vamos a aplicar la filosofía operativa de la Ernprg 
sa, a través de los principios y políticas que a continuación se dan, 
las cuales están aGociadas a las tres principales metas de la Empre
sa. 

Las principales metas son: 

- Proveer a los accionistas de las utilidades satisfactorias sobre 
sus inversiones. 

- Proveer a los empleados de un -J.mbicntc de traba.jo que favorezca 
la utilizRción total d~ sus hahilirt~d~s. 

- Proveer un amplio rango de productos y servicios de Calidad que 
satisfagan las necesidud0s y P.Xpectativas del cliente. 

Los principios de operación de la E~prcsa se relacionan con las mg 
tas principales de la siguiente manera: 

1.- Ser innovadores en el desarrollo de productos, servicio y tecnol.Q 
gla, para r;atisfacer las neccsidadcG de los clientes, asignando los 
recursos humanos y económicos, enfocados a metas primarias, a largo 
plazo, de la Empresa. Los objetivos a corto plazo deberán ser absolu-
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tamentc consistentes con los objetivos a largo plazo. 

2.- Descartar la vieja filosofía de aceptar productos defcctuo!Jos. 

J.- Adoptar como primicia fundamental que el actual nivel de rendi
miento puede ser mejorado. Planear mejoras continuas en la calidad, 
en todas las áreas de la Empresa. 

4.- Instituir un entrenamiento mds completo para promover el desarro
llo de los grupos de trabajo, entre todas las áre~s funcionales, (por 
ejemplo; Personal diseno dcJ producto, manufactura, calidad del pro
ducto, ensamble, ventas, compras y adminj!:>l:ración), con un énfasis 
especial pensando siempre en el cliente. 

s.- Adoptar el enfoque de prevención de los defectos, en lugar de la 
úetccción. Evitar la inspección masiva como prin<;ipal medio para 
controlar la calidad, y en ::;u lugur instituir c.1 control del proceso 
utilizando métodos estadisticos. 

6.- Mejorar la cficJcncla cstimul~nrlo n todo el personal a idc11tifi
car problemas, y a encontrar su noluci6n utilizando t6cnicaf3 disci
plinarias. 

7.-Establccer relacione::; a l<lrgo plazo con los proveedores, promovien 
do entre ellos que adopten la filosofia de mejoras continuas en lil eª 
lidad de sus productos y servicios, como en el costo, loo proveedo
res, deberán entregar productos, cuyos procesos fueron controlados 
l"!St<ldiaticament.c. 

8.- Crear un ambiente do comunicación abierta, libre de temor, fomen
tar el involucramiento y la iniciativa de los empleados a todos los 
niveles. 

9.- Promover a los cjocutivos de un umplio entendimiento del pensa
miento estadístico y de los métodos de la estadística. Estas son podg 
rosas herramientas que ayudan a identificar las oportunidades de 
acción para la mejora continua. 

10.- Como minimo instituir un entrenamiento básico sobro estadlstic;a 
para todos los empleados. 

11.- Asegurar que a todos los empleados se les provea de educación 
continua y entrenamiento adecuado. 

12.- Como cambio a los procesos, instituir re-entrenamiento a los em
pleados calificados para que obtengan nuevas oportunidades de empleo. 

13.- Reconocer que las metas a corto plazo arbitrarias y los lemas 
sin soporte pueden inhibir a las mejoras continuas. 

14.- Re-evaluar a los estándares de trabajo y otras medidas de los re 
sultados del trabajo que se enfoque en la cantidad sin tornar en cuen: 
ta la calidad. Estos criterios son usualmente inconstantes con las 
mejoras continuas. 
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15. - Examinar cada sistí!ma gerencial y cada precedente operativo 
determinar si soportan o inhiben las mejoras continuas. 
16.- Ayudar a reducir el desperdicio estimulando al personal de dise
no, de investigación y de ventas a aprender má~; sobre los problemas 
de producci6n. 

17.- Proporcionaz- il la supervisión, los conocimientos de los métodos 
estadisticos para identificar cuales defectos deben ser investigñdos 
para encontrar una solución. 

18.- Llevar un óptimo uso del conocirnicnto y talento estadistico en 
la Empresa . 

19. - Todo perBon.:1) de nuevo .ingreso deberá -comur el curso básico 
sobre técnicas estadisticas. 

5. 2. 2. PROGRAMA DE EHTíl.EG/l.S 

El incumplimiento de entregas del producto u las instalaciones del 
con!:urnidor o cliente, causan grandes pó.rdidas, paros de lineaG, y no 
sólo eso, sino tambión la insatisfacción del cliente. 

Debemos enfatizar una palabra clave en el sistema de calidad 
"CUMPLIR". Cumplir en el scnticlo amplio de lu pu labra, cumplimiento 
con las cr;pccificacionc.s del producto, y c11mplimicnto con los tiempos 
y volumcnes de entrega requeridos. 

Es extrern~damcntc importante la prevención para lograr el desarro
llo integral del concepto calidad. Sólo hay dos po~ibilidadcs al cre
ar esta definición: Se cumplen todas las expectativa~ del cliente hay 
calidad; no se cumplen con una o m~s. no hay Calidnd. 

Dado la gran relevancia que tiene para la Empresa cumplir, se ha 
creado con oportunismo un plan para evitar faltu.ntcs en la linea de 
producción del cliente, de esta manera hemos encontrado los niguicn
tes factores: 

- Programas de compras anticipñdos 
- Prevención del equipo y/o maquinaria a utilizar 

Para asegurar los volumenes de producción requeridos. Asi debemos 
consolidarnos con fuentes confiables Ce abastecimientos. Tener un 
control de pedidos del cliente y fechas pror.icsns de entrega. Control 
de la maquinaria o equipo que interviene en el proceso productivo. 

Por tal motivo, debemos agiliz~r nuc$tro ~istcma de compras y tra
zar un plan de mé'lntenimiPnto y compra d0 refacciones, o partes de re
cambio, para contar con los insumos necesarios y estar en condiciones 
de cumplir. 

Finalmente una parte importante de cuulquicr proceso da planeación 
es la programación de eventos o ncciones clave. 
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Un programa de e>ventos bien organizado, ayudará a mantener los 
volumcncs y tiempos de cntrcgn en forma consif:;tcnte. Podemos hablar 
de un programa Justo A Tiempo. 

5.2.3. MANEJO ALMACENAMIENTO Y EMPAQUE 

Cuündo el producto que se fabrica es costoso, se tiene gran cuida
do durante la fabricación de cada componcntf~, se pruebt\ e inspecciona 
cuidadosamente, todo en cumplimiento de la calidad rcqueridil, pero no 
tiene ningün santido e>l roalizar estos csfucr~os si las practicas de 
manejo, almacenaje o ümbnrquc se cfcctüan oin cuidado. Permitir tales 
descuidos es potcnciolmcnt~ muy costoso y ciertamente vn en decremen
to de la calid<ld obtenida en el producto. 

Al igual que ~e toman prcvisionc'.3 pu.ra asegurar lü calidad de un 
producto desde el discií.o, se deber.in considí.:rar los factore5 de mane
jo, nlmoccnaje y empaque, paro c~dn ctapn del proceso de fabricación 
y para cuda producto en porticuLJ.r, y'3. que de un producto •"l otro, aún 
cuando sean del rnisno cliente, se deben clc trntnr de m3ncrQ diferen
te, y hace necesario que se programe un mnpaqu0 difa.rcnte para cada 
uno de los productos. 

Es de vital importancia el diseño de almacenaje y empaque. IncliJ
yendo la limpieza, manera de empaque y preservación de los materia
les. Para tal fin debe de considerarse el volumen de ln pieza, carac
tcrfstica!'.'. criticas de la pi.czu, fragilicJud inherente de las partes, 
su acabado, y sus funciones como producto terminado, para determinar 
el contenedor, forma de cmpuquc y transportación óptima, para preve
nir daño o deterioro de la parte. 

Varios lineamientos y restricciones en el diseño de contenedores 
son necesarios para cumplir con los requerimientos de manejo, los 
cuales deberán guiar el desarrollo del empaque. Se deber~ dar aten
ción especial a los métodos de acomodo en el transporte. 

5.2.4.-EVALUACION DE LOS SISTEMAS DE MEDICTON 

Frecuentemente se supone que los resultados de las mediclones to
madas en los estudios y experimentos son los valores reales. Muchas 
veces se analiz~n los res11ltados y s~ concluye y dice en base a esta
suposición, lo que mucha gente no logra percibir es que existe una Vi! 
riación en los sistemas de medición que afectan las mediciones indivi 
duales y consecuentemente a las decisiones basadas en estos datos. ·-

Cada equipo de medición está sujeto a variaciones, existen varia
ciones sistemáticas o tendencias cuando el equipo no esta calibrado 
(exactitud) o cuando personan diferC!ntes los usan {reproducibilidad). 

El desgaste, el doterioro y las condicion~s ambientales provocnn 
variaciones periódiccis (estabilidad}. Un tipo de error muy importante 
y oculto es la variación aleatoria debido a la complejidad del diseño 
y la construcción del sistema de medición (repetibilidad), tal es el 
caso, por ejemplo, de la fricción de los calibradores. 
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Todos estos factores: precisión, reproducibilidad, estabilidad, y 
repetibilid~d se combinan para dar como r~sulta<lo la afectividad del 
sistema de medición. Las aplicaciones de estudios son las siguientes: 

a} Proporcionar un criterio pard aceptar un n11cvo equipo de medición. 
b) Proporcionar la comprtración de un dispositivo de medición contra 

otro. 
e) Proporcionur una base para cv<.1luar un dispo::dtivo que se sospeche 

deficiente. 
d) Proporcionar la comp~raci6n del equipo de medición ~ntcs y después 

de reparado. En la Empresa se deberá evaluar siempre el equipo de 
medición después de ajuste o reparaciones. 

e) Proporcionar la información necesaria para desarrollar curvas de 
comportamiento de los dispositivos {C.C.D.) / lo que indica la 
probabilidad de aceptar una parte buena o rechazar una mala, de 
manera correcta. 

f) En s1ntesis, constituyen el método para lograr equipo de mcdición
conf iable que determinen la variación verdadera del proceso y el 
nivel de aceptación para un procc~o U.e pr:oducción, proporcionando 
la información más válida para el establecimiento del control 
estad1stíco del proceso. 

Dado que existen divcr:o;os términos pnra describir los tipos de 
errores asociados con un sistema de medici6n, daremos las siguientes 
definiciones que nos pcrmitir~n determinar de una forma unívoca cJ 
significado de los términos posteriormente empleados. 

I.- Exactitud. 

La diferencia entre ln media obtenida en las mediciones con el 
dispositivo en evaluación y la media real de las medidas. El promedio 
real se dctcrminei us.Jndo un equipo de :nayor c>:uctitud, ver figura 
5-1. 

___ 
1 
~---------- Medida real 

Exa~titud~ 

-----------------------·--------------------Medida obtenida 

Figura 5-1.- Exactitud 

II.- Rcpetibilidad. 

La variación de las mediciones obtenidas con un dispositivo cuando 
lo usa varias veces el mismo operador, para ~cdir la misma caracterí~ 
tica en las mismas partes, ver figura s-2. 
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Repetibilidad ~ 

Figura 5-2.- Repetibilidad. 
III.- Reproducibilidad 

La variación en el promedio de las mediciones efectuadas por opcrQ 
dores diferentes, usando el mismo disponitivo para medir la misma ca
racterlstjca en el mismo grupo de piezas, ver figura 5-3. 

Media obte
nida por el 
operador A 
(Xa) 

~~aobtc-~ 
nida por el 
operador B Media obte- '--------.. 
(Xb) nida por el~ 

operador e 
(Xc) 

Figura 5-3.- Rcproducibilidad. 

IV.- Estabilidad. 

La diferencia en el promedio de por lo menos dos grupos de mediciQ 
nes obtenidas con un dispositivo, en las mismas partes y caracter1s
ticas, como resultado del tiempo, ver figura 5-4. 

Grupo I 
(tiempo I) 

Figura 5-4.- Estabilidad 

Grupo II 
(tiempo II) 

v.- Error y habilidad del dispositivo 

La combinaci6n de exactitud, repetibilidad, reproducibilidad y 
estabilidad, representa el error del dispositivo. El error debe ser 
evaluado, para cada aplicación del dispositivo, cuando este se use 
para medir diferentes caracteristicas, asegurandose as! que tiene un 
comportamiento lineal. La habilidad es el complemento a 1 ó a 100% 
del error, si este último esta representado en decimales o porcentual 
mente, respectivamente. 

HABILIDAD = 1 - ERROR HABILIDAD = 100% - % ERROR 
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5. 2. 5. -ES'rUDIOS DE POTENCIAL Y HABILIDl~D DEL PROCESO 

El control estadistico del proceso es el uso de té~nicas estadís
ticas, tales como las gráficas de control, para analizar el proceso, 
de tal manera que puedan tomarse las acciones apropiadas para lograr 
y mantener bajo control y así poder mejorar la habilidad del procesa. 
El estado de control estadístico, es la condición que describe un prQ 
ceso en el que han sido eliminadas todas las causas especiales de va
riación y únicamente permanecen las causa..:; comunes. Pero un e5tado de 
control estadistico no es un c~tado naturul de un procc~o de manufa~ 
tura, implica un logro, implica alcanzar la eliminación de cada una 
de las causas especiales de excesiva variación de un proceso y preve
nir su repetición. 

La habilidad del proceso esta determinada por la variación total 
que se origina por las causas comunes, es la variación mlnirna que pug 
de ser alcanzada una vez que las causas especiales han sido elimina
das. La habilidad representa el rendimiento en si mismo, una vez que 
se ha demostrado que ese proceso esta en control estadistico. 

En resumen, el proceso debe tenerse primero en control estadístico 
detectando y eliminando las causas especiales de variación, una vez 
que el proceso es estable y predecible, puede entonces ser evaluada 
su habilidad para lograr las cspcctativas del cliente. Esta es la ba
se para una mejora continua. 

Los estudios de potencial del proceso proporcionan una evaluación 
preliminar del potencial del proceso para producir partes que cumplan 
la especificación del cliente. Puesto que estos estudios son de corta 
duración no pueden proporcionar información relacionada con la habili 
dad del proceso a largo plazo. 

La habilidad del proceso se determina continuando las cartas de 
control (iniciadas durante la fase de estudio del potencial del pro
ceso, cuando se puede obtener información por variables}. 

5.2.6.-IOENTIFICACION DE MATERIALES 

Todo material en la Empresa deberá guardar una identidad, de acucr 
do a su estado durante su manufactura. (Aprobado, Rechazado, SclecciQ 
nar, Detenido Para su Retrubajo). 

La identificación de materiales deberá ser efectuada a lo largo de 
todo el proceso de tubricación a través de tarjetas viajeras, {tarje
tas de inspección) y/o código de colores. 

Los siguientes colores son sugeridos pura la identificación de ma
teriales: 

VERDE: ACEPTADO 

ROJO: RECH1\ZADO 
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Este sistema deberá ser extensivo a todo el material segregado del 
flujo normal de las lineas de producción, de tal forma que se evite 
sea mezclado con 1n.J.terial aprobado. L<i disposición final del material 
deberá ser registrada y rastreablc. 

Además de lo mencionado anteriormente, deberá existir un método 
eficaz para asegurar que el material suministrado a los clientes no 
sea mezclarlo con otros materiales 6 sin procesar-. 

Información minim<J que U0bc contener una tarjeta viajera: 
a) Cliente o proveedor. 
b) Clave interna de la Ernp1-csól. 
e) Nº de parte. 
d) Nombre de la pa1·tc. 
e) Número de lote asign~do. 
f) Fecha (d1a, mes, afio) . 
h) Nombre del inspector. 
g) Disposición final. 

5.2.7.-CONTROL DE INSTRUMENTOS DE MEDICIOrl 

Todo instrumento de ~edición deberá contar con la aprobación del 
departamento de control de calidad, y será su responsabilidad mante
ner los instrumentos y equipos de medición en buen funcionamiento que 
permitan la obtención de datos veraces, producto de mediciones confift 
bles y precisas en los productos y procesos a controlar. 

Todos los instrumentos de medición deberán ser clasificados según 
a la familia que pertenecen, y de acuerdo a un número progresivo dado 
por su adquisición, con esto generando un código correlativo interno. 

Cada uno de los instrumentos y equipos de medición, se inspeccions 
r~n, de acuerdo a el programa calendarizado de rutinas establecida, 
mediante evaluaciones perl6dicas, para mantener al equipo e instrumen 
tos de medición en condiciones confiables de uso. 

5.2.8.-MATERIAL RECHAZADO 

Todo material a retrabajo tendri1 una tarjeta viajera roja de 
11RECH.AZAD0 11 , indicando las causas por :.as que fue segregado del flujo 
normal de la linea de producción, el inspector de control de calidad 
dará aviso de inmediato al supervisor de producción, teniendo ambos 
como responsabilidad la búsqueda de información, que permitan la de
tección de lu causa que lo origino y asi poder tomar acciones correc
tivas que conduzcan a la erradicación de la falla. 

El material deberá estar en la zona de rctrabajo hasta antes de 
corregir la falla. 

La reparación debe ser efectuada en una .'ircn cspccif ica separada 
de la linea de producción normal. Para evitar contaminación entre el 
material de flujo normal y el de retrabajo. El inspector deberS tener 
un control sobre loz retrabajos que se efectúen, anotando en el regi§ 
tro.de rctrabajos todos los datos necesarios y r.elacionandolos con la 
tarjeta viajera. 
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Una vez conducido el retrabajo, el inspector de control de calidad 
dará disposición al lote, asentando en el reporte de retrabajo quién 
lo realizó, y el mutuo acuerdo de control de caljdñd y producción. 

5. 2. 9. -MA'l'ERIAL RETRJ\BAJADO 

Rehabilitar el material rechazado y su pronta reincorporación a la 
linea de producción, no es la misión de c~te procedimiento, más bien 
esta encaminado a buscar la causa perturbadora por la que no esta den 
tro de los estandares aceptados, y erradicarla. 

Es responsabilidad de los departamentos de control de calidad y de 
producción, detectar cualquier anornal1a dentro del proceso de produc
ción, al detectar cualquier material fuera de especificaciones duran
te su fabricación, se dará aviso inmediato al supervisor, para que 
conjuntamente con el personal de calidad, tomen una solución, y no se 
permita seguir fabricando rn~s productos defectuosos. El material se 
segregará de la linea de producción y de inmediato se procederá a po
nerle una tarjeta viajera de 11 RECHJ\'l.1\D011 , y el material flsicLl.rncnte 
se llevará al área de retrabajos. 

Es responsabilidad del personal de producción scl<::!ccionar al 100% 
todo el material, segregando el material bueno del defectuoso. Una 
vez que se determine que el material requiere de algún retrabajo, se 
definirá la manera de efectuarlo, el inspector de calidad elaborará 
un Reporte de Registro de Retrabajo indicando: 

- Fecha 
- Nº do parte. 
- Cliente. 
- Nº de lote u orden de producción. 
- Cantidad afectada. 
- Motivo del retrabajo. 
- InStrucciones para el retrabajo. 
- Dibujo descriptivo. 
- Nombre del inspector de calidad. 
- Nombre del responsable de producción. 

El personal de calidad deberá tener inspecciones patrulla más con
tinuas. El material será presentado nuevamente al personal de control 
de calidad para su inspección y eventual aceptación. 

5. 2. 10. -CONTR.or~ DE LOS HERHAMENTALES y /O EQUIPO 

El almacén de control de herramientas es el área encargada de man
tener los herramentole.s en óptimas condiciones de funcionamiento para 
la producción. 

Este control será efectuado sobre las dos siguientes caracter1sti
cas: 

a) Condiciones de operación. 
b) Vida útil de los herramentales. 
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La primera será efectuada de una manera muy sehcilla, pero eficaz, 
y consiste en anot.lr las conUü..:loncs de operación !:>Obre las cinco pr_i 
meras piezas y sobre las últimas cinco piezas, producidas por el he
rramental. Estas serán turnadas al departamento de control de cali
dad , para su evaluación cuyos resultados nos darán las directrices 
sobre el estado en que se encuentra operando, y as! poder determinar 
si el herramental requiere mantenimiento, preventivo, o czta en conUl 
cienes de producir piezaG de buena calidad. 

La segunda nos permitirá vioualizar más ampli."'..lnu:rntc la vida dispo
nible de cada herramental mediante el buen registro de: 

- Los mantenimientos que ha sufrido durante ciertos perlados de tiem
po. 

- Las recomendaciones y observuciones <ludas a los departamentos de 
producción y mantenimiento. 

- Y finalmente con el número de golpes o piczu::; producid.:tc por el 
herramental. 

El buen funcionamiento de esta área redundara en la provenci6n de 
defectos, que son originados por los desgastes sufridos en el hcrra
mctal durante la producción. 

5.2.11.-INSPECCION Y RECIBO DE MATERIALES 

Inspección de recibo es el área encargada de evaluar la calidad de 
toda la materia prima y componentes comprados para l~ elaboración de 
partes, y asl asegurar el cumplimiento de las especificaciones reque
ridas. 

Cada lote o embarque que llegue a la Empresa será verificado por 
el inspector de recibo, de acuerdo a las hojas de instrucción de ins
pección. 

Las herramientas y equipo para la verificación e inspección a uti
lizar están dadas de acuerdo a la naturaleza del material. 

En resumen, el área de inspección de entrada de materiales es la 
sección del departamento de control de calidad que verifica el mate
rial y audita a los proveedores externos, los cuales debcr~n cumplir 
con las expectativas de la Empresa. 

5.2.12.-INSPECCIOH Y LIDERACIOH DE MAQUINA 

La inspección y liberación de máquina será realizada por el depar
tamento de control de calidad a través del inspector aGignado. 

La liberación de máquina consiste en asegurarse que loz montajes 
y/o ajustes, y reparaciones se han efectuado correctamente, 

As1, el inspector checará las primeras piezas de producción nor
mal, esto es: 

Después de que la máquina ha sido ajustada y preparada para produc 
ci6n, sólo entonces el inspector de calidad puede dar su veredictO 
sobre las piezas. 
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Esta inspección será aplicadQ cunndo sucedan los siguientes casos: 

- Al inicio de lu fabricación de una partida. 
- Al inicio de un turno. 
- Después de un paro de máquina, causado por algún defecto. 
- Después de un paro de máquina, causado por algGn desperfecto. 

Lo anterior es para comprobar si la preparación de la máquina o el 
montaje ne han realizado como es debido, mcdjanto la inspección de 
las primeras piezas de producción. 

5.2.13.-CDNTROL DEL PROCESO 

Las herramientas con las que contamos para conocer como varia un 
producto es el control cstad!stico del proceso; a través de esa herrg 
mienta podemos observar y mejorar la variabilidad en el proceso. 

Los métodos estad1sticos nos permitirán observar lo que ocurra en 
ol proceso a través del tiempo. 

El papel del control cstadfntico del proceso no es la inspccci6n, 
no es el separar la~ partes buenas de las defectuosas, sino controlar 
y mejorar el proceso proporcionando los insumos necesarios. El con
trol estad1stico del proceso, no es una parte en s1 del proceso, es 
el enfoque que nos permite mejorar el proceso, cotidianamente. La elª 
ve, para el enfoque de prevención de d2fcctos son los métodos estad!§ 
tices y el uso del control eotadlstlco del proceso. 

Observaciones generales. 

Los factores que intervienen en un proceso de fabricación son: 

1.- Mano de obra. 
2.- Maquinaria (instalaciones y equipo). 
J.- Método de trab~jo. 
4.- Materia prima. 

Cualquiera de estos factores fuera da control vuelve a los proce
sos inestables, generando piezas de calidad deficiente (retrabajos y 
desechos). 

•Mano de obra: 
Este es un factor de gran importancia e influencia dentro de toda 

la empresa, proveniente principalmente del personal que forma parte 
de la producción y del control de calidad. 

Una mano de obra efectiva, requiere b~sjcamentc del desarrollo de 
las dos condiciones siguientes: 

a) Disposición de la calidad. 

El personal debe estar concientizado para fabricar productos de buena 
calidad a la primera vez. 
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b) Prevención de los defectos en la productividad. 

El personal debe tener la habilidad de interpretar sus gráficos de 
control, para reportar oportunamente cu~lquier variación anormal que 
ocurra durante el proceso de fabricación. 
* Maquinaria 

Es muy importante relacionar la calidad de diseño creada por inge
nier1a del producto con la calidad de conformación determinada por la 
capacidad y la disponibilidad del equipo. 

* Método de trabajo 
La planeación del método de trabajo: 

a) Normas y espccif icaciones que debe tener el departamento de con
trol de calidad. 

b) La secuencia de operaciones que definen los componentes necesarios 
para el producto final, el orden y forma en el cual deben ser pro
cesados. 

e) Plan de prueba en el cual se señalen. 
- Tipo de prueba a realizar: Muestreo o 100%. 
- Equipo a utilizar. 
- Tamaño de la muestra. 
- Frecuencia de prueba, 
- Registro de resultados (gráficos o numéricos). 
- Manejo de materiales: Identificación y separación por loteo. 

* Materia prima. 
Es importante mantener una uniformidad en los materiales que se 

utilicen para la pieza con el fin de evitar variaciones en el proceso 
y en consecuencia en la calidad del producto. 

5.2.14.-HANEJO DE LOTES 

El manejo de lotes consiste en idcntif icar rápidamente un material 
a través de una nomenclatura alfa-numérica en donde la colocación de 
cada letra o cada digito, nos relacione con: 

- El cliente 
- La pieza 
- Número de lote fabricüdo durante un mes 
- Mes de fabricación 
- El número de la estación del proceso 
- El número del sub-grupo de la gráfica de control 
- Finalmente que tipo de gráfica 

De esta manera si vernos la siguiente codificación: 

F09-333-19-X 

Lo debemos interpretar asi: 

P = clave del cliente (clave interna de la Empresa} . 
09 = clave de la pieza ( clave interna del número de parte) . 
3 tercer lote. 
3 = tercer mes. 
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3 = tercer paso del proceso. 
lg =sub-grupo# 19 de la gréfica de control. 
X= es una gráfica de control de promedios y rangos {X y R). 

Lo anterior es con la finalidad de poder rastrear un lote de pro
ducción rápidamente, el cual puede estar dentro de las instalaciones 
de la Empresa o de las del cliente, y si se llegara a presentar algún 
problema, con el número del lote se puede rastrear y rcconstrulr la 
historia de fabricación. 

5.2.15.-INSPECCION FINAL 

El área de inapccción final es una sección del departamento de con 
trol de calidad. Que verifica si se están cumpliendo con todas las 
condiciones exigidas en la inform<lción. Condiciones indispensables 
para que el producto terminado posea las caracterlsticas y calidad 
previstas en el discfto y ilsl cumplir con las necesidades y expectati
vas del cliente. 

Cada lote de producción antes de salir de la Empresa, al cliente, 
será verificado por el inspector de producto final de acuerdo a las 
hojas de instrucción de inDpección final. 

Los equipos y accesorios para la verificación e 
lizar están dados de acuerdo a las caractcristicas 

Por lo tanto corno conclusión podrlarnos decir lo 
pección final debe cumplir dos misiones: 

inspección a uti
de la pieza. 
siguiente; la ins-

1.- Proporcionar las bases de una decisión respecto al producto ya 
elaborado, esto es, decir sf el articulo particular o este lote 
se: 

- Libera (aceptación de lote para embarque al cliente). 
- Re-inspecciona, por lo tanto se selecciona, para su eventual inspe~ 

ción y formar una decisión. 
- Re-trabaja. 
- Material a ~crap (chatarra). 

2.- Proporcionar una base para la decisión respecto al "proceso de 
fabricación", con vistas a un¿¡ futura producción¡ esto es, por 
ejemplo: 

- Decidir si el proceso es bueno o si debe ser sometido a ciertas 
medidas que búsqucn y eliminen las cau~as perturbadoras. 

5. 2. 16. -ESPECIFICACIONES OE INGENIERIA 

Todo producto a fabricarse en la linea de producción de la Empre
sa, debe ser sometido a ciertas características de dineno, el cuál 
deberá ser basndo en las necesidades del cliente, por tal motivo se 
deberán cumplir con sus especificaciones recomendadas en sus planos y 
en las especificaciones cscrit~~. 

Las especificuciones de ingeniería para la fabricación de un pro
ducto deberán estar contenidas en documentos oficiales de la Empresa, 
las cuales debén contener como mínimo: 
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- Planos descriptivos de la pinza con todas sus acotaciones y toleran 
cias en forma clara y consiza, itcms de suma relevancia y caracte
risticas criticas, que deberán contener en el plan de control. 

- Material a utilizar y posibles substitutos. 
- Lista de partes y sub-ensambles. 
- Equipo de medición y pruebas, y tamaño de muestra. 
- Empaque o embalaje. 

5.2.17.-CONTROL DE OOCUMF.NTOS 

El mantener un cisterna de calidad con los documentos requeridos 
para sus actividades es indispensable mantenerlos a último nivel. Por 
lo que se requiere un estricto control al usarlos en las lineas de 
producción, ensambles, para la actividad del control de calidad en 
planta; y, pruebas e inspecciones para el control de calidad de su
pervisión del producto. 

La correcta aplicación e interpretación de uso de los documentos 
reguladores, de las actividades de inspección y fabricación, será en 
la medida de su uso activo, lo que nos ayudará a tener un mejor pro
ducto, y actitud hacia el cliente. 

Los cambios que suceden a los procedimientos de instrucción de in§ 
pección o de hojaG de instrucción de fabricación, a91 como los planos 
o especificaciones, dcbcran emitirse y recibirse oportunamente y ac
tualizar las listas de distribución de documentos. El responsable 
deberá analizarla, y asl podrá actualizar su archivo o manual de ins
pección del proceso productivo. 

Los documentos más usados dentro de un sistema de calidad son: 

- Pol1ticas. 
- Procedimientos. 
- Planes de control (si son requeridos). 
- Diagramas de flujo. 
- Hojas de instrucción de inspección (recibo, proceso, final). 
- A.M.E.F. 's. 
- Planos actualizados a ultimo nivel, etc ... 

Los. documentos. ya ~xistentes, pero que han sufrido algún cambio, 
ya sea total o p<ircial, deberán contar con: 

- Nombre de la persona que lo elaboró, 
- Fecha de elaboración. 
- Revisión (se marca con una letra progresiva B,c,o, etc ... ). 
- Autorización (nombre y/o firma). 
- Hoja de control o zona de control de cambios (datos requeridos) . 

Para un mejor control de la información se recomienda que al entrQ 
gar la nucvn infornación al responsable, se le requiera: 

- La información anterior, para asegurarse que no se volverá a utili
zar, de preferencia destruyendola o poner un sello que tenga la le
yenda, "información obsoleta revisar ultimo nivel". 

- Que firme el libro de control de cambios para demostrar en el futu-
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ro que si ha recibido la información necesaria para el buen desempg 
ño de sus funciones. 

5.2.18.-EVALUACION DE PROVEEDORES 

Los proveedores son totalmente responsables de la calidad de sus 
productos. 

Los proveedores deben garantizar que cada uno de los productos sa
tisface todos los requerimientos especificados. As1 :nismo debe esta
blecer un sistema de calidad que le ayude a lograr dicho cumplimien
to. 

La Empresa revisará los sistemas de calidad de sus proveedores, 
asl como su implementación y operación zcgún lo concidere convenien
te. 

Cada proveedor será clasificado por medio de una calificación para 
satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros clientes. Des
pués de un tiempo razonable de estabilidad y aplicación de los siste
mas si logra sostener en las evaluaciones resultados enteramente sa
tisfactorios, formará parte de la cartera de proveedores confiables. 

se desarrollará un cuestionario donde nos permita conocer la implg 
mentación de un sistema efectivo de calidad, se dará un peso especi
fico a cada pregunta y por cada una de las áreas que integran la 
Empresa del proveedor: 

- Organización 
- Procedimientos 
- Recibo de materiales 
- Control del proceso 
- Producto final 
- Embarques 

cada una de las preguntas se pueden clasificar como: 

EXCELENTE: cuando cubre todos los requisitos solicitados y sus apli
caciones están bien documentadas, soporta su cumplimiento con eviden
cia escrita . Sus procedimientos son claros y se llevan a efecto. 
BIEN: Cuando cubre todos los requisitos solicitados y sus aplicacio
nes son constantes, pero faltan procedimientos, o no son adecuados, 
se llevan a cabo por ordenes verbales, soporta su cumpl.imiento con 
evidencia escrita. 
REGULAR: Cuando cubre parcialmente con los requerimientos solicita
dos, sus aplicaciones son espor~dicas y a través de ordenes verbales, 
cuenta con poca evidencia o registros, no hay procedimiento. 
DEMERITADO: Su aplicación no se lleva ñ efecto, o su procedimiento 
recién se esta elaborando, su aplicación cG 100% vcrb~l, y con regis
tros poco constantes. 
INADECUADO: El proveedor no aplica por ningQn nedio este requisito. 
NO APLICA: cuando en su p1·occso se imposible la apJ icación de este rQ 
quisito. 



cuando sea necesario el evaluador a cada pregunta podrá hacer no
tas aclaratorias, con alguna referencia consecutiva Y pondrá en un 
anexo el nümero de pregunta con su respectiva referencia, Y explicará 
en que consiste la nota. 

Al final de la evaluación se hará un recuento de los puntos obtenl. 
dos de la siguiente manera: 

EVALUACION CLAVE CALIFICACION 

EXCELENTE EX 10 
BIEN BI< B 

REGULAR RE 7 
DEMERITADO DE 5 
IllSATISFACTORIO IN o 
NO APLICA NA srn CALIFICACION 

Las preguntas NA se descartarán de la evaluación, y solo se toma
rán en cuenta las que se lleven a efecto, y se tomarán como el 100 %, 
(ejemplo: Si el cuestionario a aplicar tiene 25 preguntas y se encon 
trar6n dos con NA se referirá a 23 preguntas corno el 100 %) . 

su calificación se obtendrá de llenar un cuadro similar al siguien 
te: 

EVALUACION MULTIPLIQUE TOTAL 

EX X 10 ----
BN X OB ----RE X 07 ----DE X 05 ----IN X 00 ----

TOTAL ___ SUMA 

Se procederá a dividir la suma entre el nümero total de preguntas y 
multiplicarlo por 100, el resultado será la calificación obtenida por 
el proveedor. 

5.2.19.- PROGRAMA DE MANTENIMIENTO 

En nuestra Empresa, de nada nos servirá tener los controles adecuª 
dos sobre nuestros procesos si nuestro equipo y/o maquinaria se en
cuentra en el total olvido, muchas de las ineficiencias y de los pro
ductos defectuosos, son el resultado de una incorrecta aplicación del 
mantenimiento a los equipos, maquinaria y dispositivos a utilizar den 
tro del proceso productivo. Por lo tanto sistemas y máquinas deben 
asegurar una máxima fiabilidad de los procesos para evitar la necesi
dad de stocks de seguridad y obtener flujos regulares y eficientes. 
Para que el mantenimiento sea efectivo, debe realizarse continua y 
rápidamente. 



115 

Las seis grandes pérdidas las describimos a continuación: 

1.- Paradas resultantes de daños inesperados (averías). 
2.- Tiempo de cambio de útiles y ajuste. 
3.- Tiempo sin uso y paradas breves. 
4.- Velocidades por abajo de los niveles especificados. 
5.- Pérdidas en consecuencia de los defectos. 
6.- Pérdidas de producción durante los procedimientos de arranque. 

Las dos primeras pérdidas están causadas por paradas. las dos si
guientes están asociadas con la velocidad, y las dos finales con los 
defectos (calidad) . La eficiencia 11 total 11 de los sistem<ls pueden mcjQ 
rarse remontando estas pérdidas. 

Por tanto las seis grandes pérdidas no deben oignif icar más de un 
15% del tiempo "instalado 11 (en otras palabras, la disponibilidad to
tal de los sistemas), en términos de la frecuencia total. Este obje
tivo puede perseguirse por medio de los siguientes objetivos secunda
rios de referencia: 

1.- Paradas: El tiempo de parada que exceda de diez minutos por uni
dad {o sistema) no debe ocurrir más de una vez por mes. 

2.- Tiempo de cambio de útiles y ajuste: el tiempo de cambio de úti
les y procedimientos de ajuste no debe requerir más de diez minu
tos cada vez. 

J.- Paradas breves y pérdidas menores: estas situaciones no debén 
exceder diez minutos, y no debe ocurrir más de tres veces por 
mes. 

4.- Velocidad: Una velocidad plena debe 
ciento o más de la longitud del ciclo 

S.- Defectos en proceso: el porcentaje 
(incluyendo el trabajo repetido) debe 
to. 

conseguirse para el 115 por 
técníco. 
de defectos en cada proceso 
ser menor del 0.1 por cien-

6.- Rendimiento de los procedimientos iniciales: el rendimiento desde 
el inicio de la aplicación de los procedimientos debe ser del 90 
por ciento 6 más del lote completo. 

Las cinco actividades básícas para el logro un mantenimiento efec
tivo son las siguientes: 

1.- Mejorar la cficir~ncia de todos los componentes de las máquinas. 
2.- Introducir un mantenimiento 11 autónomo 11

• 

3.- Tener un departamento de mantenímiento que defina un programa de 
mantenimiento. 

4.- Entrenar al personal de mantenimiento. 
5.- Crear una situación de fiabilidad y disponibilidad desde el mamen 

to en que se diseñe, o seleccione el equipo. 

En tórminos de recursos humanos, un mantenimiento para aumentar la 
productividad, requiere cambios en la estructura y posiciones de tra
bajo, que meramente produce un impacto directo respecto a la implica
ción. De este modo, el mantenimiento autónomo exige al personal de 
producción realizar tareas de mantenimiento. 
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Las operaciones de mantenimiento conf iadaG al personal de produc
ción se desarrollán gradualmente, hasta que el contacto con el depar
tamento de mantenimiento sea necesario solamente para solicitar procg 
dimicntoD cspecialeD, consultas, apoyo y progrtlmación (puede hacerse 
una analogia con la relación que se espera se establezca entre el per 
sonal de producción y el departamento de calidad para el control del 
proceso, donde este último llega a actuilr corno regulador de 11 rcguladQ 
res 11 • 

Para introducir un programa de mantenimiento efectivo para, que 
incremente la calidad y lit productividad, es irnpcr:ativo la irnplemcntª 
ción c.1 truvés de todos los empleados de la Emprcsu, (diseño, produc
ción, mantenimiento, control de calidad, otc ... ). Espcciticamente, se 
realizan las siguientes medidd~: 

* La eficiencia global de los oistcmas y m.1qu inar i a ~e maximizan a 
través de la prevención del despilfarro y pérdidas causadas por las 
m.!iquinns (las seis grandes pérdid."'!S) . 

* La fiabjlidad de los sistemas se incrementa para mejorar la calidad 
del producto y la productividad de las máquinas. 

* La economla de los sistemas se desarrolla y controla a travéc de su 
vida útil. 

* La tradicional división de actividades entre el personal de produc
ción y el pernonal de mantenimiento, queda superada. 

A se entrena al personal de producción para usar y mantener oistcmas 
y maquinaria. 

* se motiva a los trabajadores a través de actividades de mantenimien 
to autónomo, que también puede desarrollarse en pequeños grupos. 

Como base principal debe introducirse con un fuerte programa de en 
trenamiento en mantenimiento, haciendo más eficiente, el método de 
aplicación, y se deberán registrar los rcsultudos para empezar la me
jora continua en los sistemas de aplicación del sistema de manteni
miento efectivo: 

PARADAS ACCIDENTALES POR MEB: •••••••••••• DESCENSO DESDE XXX.X A XX 
EFICIENCIA DE SISTEMAS: .••••.••.•••.•••.• AUMENTO DEL XX\ 
DEFECTOS DE CALIDAD: ••••••••••••••••••••• DESCENSO DEL XX\ AL XX% 
RECLAMACIONES DE CLIENTES DE: •••..•.•..•• DESCENSO DE XX A XX 
COSTOS DE MANTENIMIENTO: •••••••••.••••••. REOUCCION EN XX% 
INVENTARIOS REQUERIDOS: •.•......•••••••.• REDUCCION DEL XX % 
VALOR AÑADIDO POR EMPLEl\00: ...•.•••••.••• AOMEllTO DEL XX% 
ACCIDENTES:. • • • • ........ • • • • •• • • • • • • • • • • • • REDUCCIOU DE XX A X 

La aplicación consistento de este manual ayudará a toda la Empresa 
a dar mantenimiento a sus clientes, por lo que Ge dese~ que todos sus 
empleados lo entiendan, y lo pongan en práctica. 
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vr.- e o N e L u s o N 

Con la correcta implementación de un sistema de calidad pretende
mos que cualquier industria, empresa o negociación, sea altamente 
competitiva que a través de la bondad del sistema, se eleve la efi
ciencia de toda la organización, asi como la mornl y la aptitud de la 
gente al cambio, para lograr una mejora continua, practicando el ha
gámoslo bien a la primera vez y entendiendo el de concepto cliente y 
sabicndolo ubicar en tiempo y espacio. 

Recordemos que nuestras fronteras están abiertas a todo el mundo y 
lo que no hagamos hoy en beneficio de nuestro pals, vendrán otros a 
hacerlo en bcncf icio de su pa.is; no queremos ser un puis altamente 
conformista y con poco desarrollo económico, tecnológico y social. 

Si no vemos en el momento l<ls grandes oportunidades y espectativ<Is 
al cambio, poco u poco seremos m5.r:; dependientes del exterior. 

Los mexicanos somos activos y creativos. Pero lamentablemente poco 
constantes, y cuando hacemos bien una cosa echamos las campanqs al 
vuelo y nos volvcm:..::; apáticos y conformistas. Debemos empe2.ar a dejar 
de quejarnos y l-.dcer criticas destructivas a los demás y emplear ese 
tiempo en algo ~umamente productivo. Una de las maneras más usuales 
de corregir estos importantes detalles, cG mcdi~ntc el trabajo de so
lución de problemas en equipo ( s1 tomamos la filosof1a japonesa, se
rian los Circulas de Control de Calidad ) ; y que los acuerdos tomados 
sean de aplicación inmediata, tratando de buscar más el beneficio co
lectivo y olvid~rnos del beneficio individual. 

Los altos ejecutivos deben dar mayores facilidades a los mandos in 
termedios y bajos en apoyo a los proyectos presentados y que preten
den deoarrollar y nunca dejar estos en el olvido o darle vueltas y VY. 
eltas al asunto hasta que la gente pierda toda iniciativa de cambio. 
Debemos analizar las hipótesis surgidas de los grupos de trabajo, ma
durarlas, aplicarlas y con esto lograremos rccultados m~s favorables 
para seguir desarrollando la mejora continua. 

S1 a las cosas le damos un poquito de lógica y sentido, común no 
será necesario hacer grandes invC>rsiones en cuanto a maquinaria, cqui 
po o herramientas de trabajo. 

Sólo debemos recordar que dónde hay un problema, no tenemos que 
buscarlo, salta por sí solo, y esto será consecuencia de tener muchos 
desperdicios, mala calidad en los productos, puros de linea, cuellos 
de botella, etc ... , en pocas palabras ineficiencia. 

La calidad y la productividad no son entes separados, se complemcn 
tan y con ellos se empieza el camino a una larga cadena de logros y 
éxitos, y la permanencia en el mercado de toda la industria. 
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