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INTRUDUCCION 

EL PRESENTE TRABAJO DE TESIS PRETENDE DESPERTAR LA 

INClUIETUD DE LA COMUNIDAD UNIVERSITARIA E INDUSTRIAL EM EL 

AMBITO DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD COMO PARTE FUNDAMEMlAL 

DEL CRECIMIENTO ECONOMICD, DE LA PRODUCTIVIDAD Y 

COMPETITIVIDAD NACIONAL. 

ESTA ULTIMA COMO EN LO SUCESIVO, SEí<A LA ClUE DETERMINE LA 

EVOLUCION DE LA ECONOMIA MEXICANA V POR TANTO EL DESEMPEfiD 

DE LOS SECTORES QUE LA COMPONEN Y DE LAS UNIDADES FABRILES 

ClUE INTEGRAN LA PLANTA PRODUCTIVA: ES IMPORTAlffE ENTONCES, 

ACERCARNOS AL COMOCIMIENTO DE LA FILOSOFIAS, TECNICAS V 

HERRAMIENTAS ESTADISTICAS DE APOYO OUE NOS DIRIJAN, 

EVALUEN Y RETROALIMENTEN A LA TOMA DE DECISIONES EN ARAS DE 

LA MEJORA CONTINUI\ DE LA CALIDAD EMPRESARIAL. 

PARA EL PRESEl.ffE TRABAJO ME APOYARE EN ALGUNAS DEFllHCIOMES 

SOBRE CALIDAD TOTAL, PRESENTARE LA EVOLUCION DE LAS 

CORRIENTES FILOSOFICAS SOBRE ESTE TEMA '( SUS PRINCIPALES 

REPRESENTANTES. 

MOSTRARE UNO DE LOS Eí<RORES MAS Fí<ECUENTEMEN'llo REPEl !DOS 

POR LA ALTA GERENCIA E INGEf.llEkDS DE CALIDAD AL ADOPTAR 

FILOSOFIAS SIN PREVIO ANALISIS. 

XI 



SE REPRESENTARAN ALGUNAS TECNICAS ESTAD 1 STI CAS V 

HERRAMIENTAS DI' APOYO PARA LA TOMA DE DECISIONES, AS! COMO 

LAS VENTAJAS SOBRE LA REDUCCION DE COSTOS DE NO CALIDAD. 

POR LO EXTENSO DEL CAMPO EM MATERIA DE HERRAMIENTAS DE 

APOYO PARA LA CALIDAD, ME ENFOCARE EXCLUSIVAMENTE A UNA DE 

ELLAS, DENOMINADA CONTROL ESTADISTlCO DEL PROc.:so "C.E.P", 

APL.lCANDO LA TECNICA UIO CARTAS DE SHEWART <X-R> O CARTA DE 

MEDIAS Y·RANGOS. 

SE CITARA LA DE.SCR!PC!ON, MANEJO E INTERPRETAClON DE LA 

CARTA X-R. 

FINALMENl ¡,_ HARE NOTAR LA RELEVANCIA DE LOS CIRCULOS DE 

CALIDAD COMO RETROAL!MENTADORES EN LA TOMA DE': DECISIONES V 

REDUCCION DE COSTOS POR DEFECTIVOS. 
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OBJl!TIVO GKllKRAL 

DEMOSTRAR QUE LA PRODUCTIVIDAD Y 

COMPETITIVIDAD SON FUNDAMENTALMENTE 

RESULTADO DE!, EMPLEO DE ESTIL03 DE 

ADMINISTRACION DE CALIDAD TOTAL. 

XIII 



I.- MARCO TEORICO CONCEPTUAL1 

En las Ltltimas cuatro décadas, el término CALIDAD TOTAL ha 

ocupado un lugar preponderante en el medio iuternacional de 

los paises desarrollados (primer mundo), los cuales, por 

ostentar dicho titulo, marcaron la tendencia, normatividad 

y estandarización del término CALJDAD, creando con ello una 

revolución encau~ada haC:ÍLI la productividad y 

competitividadi es decir, hacia la SUPERVIVENCIA. 

Esto último; " LA SUPERVIVENCIA", es el punto trascendental 

en el que Hé~ico se encuentra ante el tratado trilateral de 

libre comercio <T .L.C.); es por ello, que hay que tener 

conciencia de la premisa. 

l NCREMENTO DE LA PRDDUCT 1 V !DAD CON CAL! DAD 

DE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS, CON COSTOS 

l:UMPETITIVO, PARA ABRIR Y PERMANECER EN EL 

MERCADO INTERNACIONAL 

Sin embargo, debemos reconocer que en el ámbito nacional t 

se carece de calidad en todos los términos, verbigracia: 

Calidad de dirección, para comprometerse a la mejora. 

Calidad de producto, para eHportar. 

Calidad de servicios, para competir. 

Calidad de tecnologia para innovar. 

Calidad admin~.strativa para mejorar la productividad. 

Calidad de vida para los trabajadores. 

Calidad de actitud p.:.ra l<'.1 supPrac:i.ón. 
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Ninguna de ellas puede concebirse sola petra asegurar el 

é>1.ito; sin embargo personalmente doy el mayor énfasis a la 

CALIDAD DE ACTITUD~ ya que mi enperiencia profesional me ha 

mostrado que es· el ingrediente esencial para el cambio 

Nacional~ el cambio de autocritica, de superación y de 

participación creativa¡ por tanto, si carecemos de ésta, es 

porque na hemcs adquirido la conciencia y el compromiso c:on 

el significado tan amplio del término CALIDAD. 

La mentalidad empresarial nacional, piensa que la calidad 

debe estar fundamentc-ida en la base de la pirámide, cuando 

en realidad, es que la Dirección no está comprometida con 

la calidad y por esto, el empresario contim:1a pensando que 

errar es de humanos; que tenemos niveles de errores 

aceptables; que dedicamos más tiempo y dinero detectando y 

corrigiendo que planeando y previniendo, por ende, la alta 

gerencia nacional c.lest1L1ye la m.:\ncuerna productividad­

c:alidad. 

Cuantas veces hemos escuchando nuestros subalternos 

mencionar: "Los errores son inevitables; es de humanos 

equivocarse; solamente 1lle une", y muchas disculpas más, a 

un trabajo que es ir:ieficiente, irresponsable y sin 

compromiso de hacer bien las cesas. Pero creo, que ninguno 

de el los aceptar ia, que en su sobre de pago hubiera 

faltantes o cuando se comprara un auto nl1evo .• lo luvi.era 

que ac.eptar con un número di;. de'fecto!: porque asl es el 

2 



diseño. 

Nos hemos acostumbrado a esta falsedad de la calidad y 

aceptamos productos dcfectuo5os, fallas en la post-venta de 

lo& artículos, que son cubiertos con una garantía, que no 

siempre se hace efectiva por el fabricante. 

Esto es lo que debemos ccimbiar y corregir, es decir el 

cambio de actitud hacia el compromiso con la calidad y que 

lógicamente, redundará en hacer bien las cosas desde la 

primera vez. 

Para que nt1estra industria esté a un nivel competitivo 

internac:iC!n.;almente, se requiere que se desarrolle e 

implante. un programa de mejoramiento continuo de la 

Calidad, a través de toda la empresa, desde la Dirección 

General hasta el último nivel operativo. 

El establecer un programa de mejoramiento cont.inuo de la 

Calidad, es un proyecto que requiere de tiempo, ya que es 

un cambio de educac:i6n y c:ultura del personal involucrado. 

El fracaso del establecimiento de los TAN EN BOGA, 

programas de Calidad Total o programas Integrales de la 

Calidad ha sido, que los responsables de ejecutarlos 

ofrecen resultados inmediatos y no se toma en cuenta la 

educación y aprendizaje del personal y el compromiso 

abierto y total de la alt1" fl\l"é-c.ciOn. 

3 



1.1.- DEFINICIONES SOBRE LA CALIDAD: 

Mucho he citado el término Calidad, no obstante, ¡\}fJün 

lector en el campo profesional pudiese preguntars Y .!,Uué se 

entiende por CALIDAD?. 

Para explicar el término, comenzaré dividiendolo en do• 

acepciones1 estrecha y amplia. 

La acepción estrecha de la calidad se remonta al perid'do 

1911-1930 en el cual, se define a la calidad como la 

cualidad de un producto, donde el consumidor no forma parte 

del ciclo productivo y simplemente les hacemos el favor de 

venderles un producto sin importar el comportamiento de 

éste una vez vendidu y lo qLte es peor, considera a i:a 
calidad un simple tipo de operación de ''salida de 

productos 11
, inspeccionados al 100%. 

En la acepción amplia (1940>, debo considerar los conceptos 

siguientes: 

1.1.1.- LA CALIDAD NO ES INTANGIBLE: 

Constantemente escucho hablar de e><celenci• de la calidad, 

calidad de e>Cportación, producto bueno o malo, servicio 

e>ecelente o Pé•imo, etc 1 todo el lo carece de parámetro 

cuantificables de la calidad y por tanto son parámetros 

incorrectos para citar si un articulo o servicio tiene 

calirbr1: en el capitulo 11 mostraré técnicas de> 



tangibilidad de la calidad. 

Por el momento el lector 11610 debe conocer que la calidad 

si es medible, resumiendo1 "Calidad ea la medida de 

cumplimiento dm un producto o servicio". (9) 

I.l.e.-LA CALIDAD ES CUMPLIMIENTO DE ESPECIFICACIDNES1 

Si un foco lo garantizamos por 1000 hr•. (vida útil> de uso 

normal y este funde a las 820 hrs. el foco no tiene calidad 

ya que no cumplió con lo aspecif icado. 

Como éste ejemplo podria citar un sin número más en el que 

los prodL1ctos o servicios no tienen calidad por no cumplir 

las especificaciones causando un gran daAo al cliente. Es 

conveniente que el lector se familiarice y asocie el 

concepto 11 daño" con insatisfacción de cliente.* 

A través del ejemplo puede notarse que l• calidad de un 

producto o servicio no sólo ea cumplimiento de normas, ie, 

no basta el cu1nplimiento normativo, y aplicó las P•labras 

NO BASTA genci 1 lamente por que las Normas Industria les 

Nacionales no son perfectas, como tampoco lo son las Normas 

Industriales Interriacionalea, v.gr. la• emitidas por la 

Urgani7.aci6n Internacional para la Normalización <ISO>. 

Concepto manejado por el Dr. Genichi Ta~uchi en la 

conferencia televisiva vi& sat•lite, interecoaunic•d• con 

la Cámara Nal. de Ja Industria de la Transformación 

CANl\C WTRA 199(1. 
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No podemos enfocar a la calidad simplemente con el hecho de 

cumplir normas ya que aL1n cuando se modifiquen éstas, 

generalmente no se mantienen al dia con los requerimientos 

del cliente •. 

Sin embargo, desde el punto de vista normativo, se define a 

la calidad como: 

"Un sistema de métodos de producción 

que económicamente, genera bienes o 

servicios apegados a especificaciones 

acordes e.en requisitos de c:onsumido\·es 11 .@ 

I.l.3.- CONFORMANCIA CON ESPECTATIVA: 

Un producto o servicio además de cumplir con las 

especificaciones debe de estar conforme a las espectativas 

renovadoras del cliente, por ende: 

"La calidi?ld es c:onformanc.lei con espec:tali'lc:1o:;". (9J 

Es ditrle al cliente lo que espera recibir del producto en 

apariencia, contenido y precio, resumiendo: 

@ NOM. Libro maestro, glosi?lrio de términos. 
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.Ha~· que esfor::arse por ofrecer .un ._p~oducto 

con calidad justa a un precio ~us~o y én ,la 

cantidad justa.(9) 

I.1.4.- LA CALIDAD NO CUESTA: 

Cada vez que aceptamos un servicio o producto con 

desviaciones (con tDlerancia de sus defectos>, estamos 

~erjudicando al s:l5tema productivo. 11 0enuncie SLI 

insatisfacción por el bienestar nacional, se lo agradecerá 

su proveedor 11
• 

El empresai-io cc..ntinua considerando que para no aumt:nteir 

los costos hay que aceptar producto~ defectuosos; pero yr.<.. 

habrá analizado quea 

¿cuesta más ensamblar un auto mal, 
Qué uno bien? 

.!..Cuesta más hacer una factura mal, 
que una bien? 

.;.cuesta más rehacer un.:. carta con 
errores, que hacerla bienT 

Entonces lo que cuesta es inspeccionar lo que ya se hil:o 

para descubrir los defectos y corregirlos; por lo tar1to, lo 

que cuesta ~on los errores y defectos generados durante el 

proceso; no la calidad, en resumen: 

"La calidad es hacer las cosas bie>n de~de la pr.in'll:1·t1 

ve="· <14-ll 

, 



Como podrán percatars~, el término calidad muestra 

diversificación en definiciones acorde al concepto 

manejado; ie, desde el punto de vista valorativo < 1), 

normativo (2), conformativo (3)~ y de costo (4). 

No obstante, el patrón, conserva cierta tendencia hacia el 

cumplimiento de cualidades y satisfacción del usuario 

final. 

Conceptualmente se aplica el término calidad a cada fase o 

disciplina laboral, esto es; 

La calidad implica, calidad de trabajo, 

calidad del servicio~ calidad de la 

in1ormacién, calidad del proceso, 

calidad de la división, calidad.de los 

trabajadores 

ejecutivos), 

(obreros, 

calidad del 

calidad de los objetivos~C9) 

ingenieros, 

sistema, 

Mi propio concepto es el siguientei 

ºCalidad es crear un producto o servicio, 

cuyo diseño, desarrollo, manufacturación, 

utilidad en grado, conformancia y costo 

Justo, sean siempre satisfactorios para el 

consumidor y cree competitividad de 

permanencia en el mercadoº. 

s 



I.e. ¿ ClUE ES CALIDAD TOTAL 7 

"LA CALIDAD ES LA MEJOR ARMA COMPETITIVA QUE CUALClUIER 

EMPRESA PUEDE TENER EN LA ACTUALIDAD" 

JOHN VOUNG 

PRESIDENTE DE HEW~LETT PACKARD. 

El concepto de CALIDAD TOlAL surge como una necesidad al 

cambio. 

L~ administración del cambio hacia la cal id ad total es 

·e>1tremadamente impo1-tante para todos nosotros. No es tópico 

·fácil porque implica el cambio en las actitudes y en los 

hábitos· de trabajo individuales, y cambio en la manera en 

que nuestras compañías definan sus valores y meta& en la 

conducciOn de sus operaciones. 

Debemos estar dispuestos a eliminar viejas maneras para 

disponer tiempo y espacio para lo nuevo. Las prácticas que 

nos han llevado al &>1ito en el pasado, demandan un cambio 

no por gusto ni por moda, sino para la creación de 

oportunidades de prosperidad pre9ente pero sabre todo 

futura. 

La industria mexicana está entrando en una nueva era donde 

la regla del juego es la COMPETITIVIDAD MUNDIAL. La~ 

compañías ganan o pierden basadas en la calidad que 

ofrecen, aquel las comp<'liiias que gana1·¿.'" serán las que hngar. 
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de la calidad su valor prilnOrdial. 

Y eso significa cambio, y lo más dificil acerca del cambio, 

es que no lo podemos crear de la misma manera que creamos 

un nuevo producto o una llnea de producción. 

No podemos simplemente diseñélrlo, armar lo, y una mañana 

apretar el botón de arranque y decir a 

"HEY, YA CAMBIAMOS", 

El cambio es un proceso persor1al, el cuál, se inicia con la 

actitud de protegernos dentro de nosotros mismos y·a que no 

es fácil cambiar . las cosas que hemos estado haciendo, y 

"haciendo bien por "'ños 11 ~ aún asi debemos cambiar, el 

cambio que se está planteando a través de todo el mundo no 

nos deja opción. 

Una ve2 que empezamos a cambiar, y vemos los resultados, 

creo que lo encontraremos estimulante~ y gratificante desde 

el punto de vis.ta personal. 

Cada uno de nosotros tiene una contribución p<.1ra lograr el 

cambio, y hacer de un departamento, u_na planta o de nuestro 

pais entero una organi.o::ación con calidad total. 

Todo cambio lleva a un proceso, llamémosle pues, el proceso 

de administrar el cambio; de el lo se desprende la 

interroyantes: l.C0010 vamos a cambiar nuestra organi2aci6n'r'. 

lO 



Administras- el cambio hacia la-calidad tota'l es un p1oceso; 

veamos como funciona este p1-oc:eso. 

¿Cuál es el primer paso para el logro del cambio? 

primero, necesitamos Ltna VISION del tipo de persona, 

departamento o compañia que queremos llegar a ser. 

Queremos ser una unidad con CALIDAD iUTAL. porque esto 

significa ser lider en nuestro negocio, significa trabajo y 

oportunidad, significa utilidades y desarrollo, significa 

pegarle a los competidores y asegurar el futuro. 

El siguiente paso es conocer dónde estamos ahora <HOY>, y 

esto varia, de persona persona, de departamento a 

departamento y de nación a n.:1c:iOn .. 

Después debemos p 1 anear nuestra trayectoria para movernos 

de dónde estamos hoy a dónde queremos estar. Y esto toma 

T.IEMPO, de varios años, porque estamos cambiando la 

CULTURA, y esto no sucede de la noche a la mañana. 

lCómo vamos a ir de donde estamos aquí haci~ donde 

queremos estar allá, para que esto suceda, y estar en 

control de tal cambio?: la respuesta no es ser1cilla, sin 

embargo podriamos decir que siguiendo los cuatro PRIN[.;lf'IU8 

DE CALIDAD, estariamo.,;; c:ontrol.;tr1do el proceso de 

administrar el cambio. 

11 



Cuando estos prir1cipios llegan a ser parte o formas de vida 

para cada uno de nosotros~ entonces y solo entonces 

llegaremos a Sí::!r una compaílla con calidad total.' 15) 

I.2.1. PRINCIPIOS DE CALIDAD TOTAL: 

a).- Cumplir con los requisitos Uel cliente. 

b).- Administración preventiva de defectos. 

c).- Trabajar con el menor número de errores. 

d>.- Medir resultados a través de costos de calidad. 

E>:plicaré brevemente cada uno de los principios citados 

anter ionnente • 

.,¡.-PRINCIPIO NUMERO UMD: 

11 Cumplir con los requisitos", significa que antes de hacer 

cualquier trabajo, entendemos y est~mos de acuerdo con las 

necesidades que se van a sali: 1 acer. Por supuesto los 

requisitos se generan con el cliente. 

Pero aqui una buena p1-egunta1 ¿Quién es el clienle'f. 

Normalmente, pensamos en el cliente como aquel que compra 

nuestros productos o usa nuestros servicios; como 

o•·gani:o::aci6n esto es una verdad contundente, sin embargo, 

como individuos~ cada Lino de nosuL1-os tiene clientes. 

12 



Están étlli· _las personas con las que ti·abajamos cada día, 

nuestro jefe, los. ce.legas, ·las· personas en los otros 

departamentos~ en -fin, cualqui'era que dependa de la calidad 

que" yo-hago. 

Por otro lado, cada uno de nosotros también es un cliente; 

para realizar nuestro trabajo dependemos de que otras 

personas cumplan nuestros requisitos, por ejemplo: si usted 

está en la operación de ensamble, el eqL1ipo que usa y el 

producto o material que le llega debe satisfacer sus 

requerimientos, si pretf-:nde realizar el proceso de ensamble 

en la fo1·ma correcta; a~i en esta instancia, usted es el 

cliente. (9) 

bl.- PRINCIPIO NUMERO DOS: 

"Administración preventiva"• que se signi1ica satisface1· 

los requerimientos de los clientes la primera vez y 

siempre. 

Lo anterior se puede lograr si suponemos a los erro1·es 

antes de que sucedirn. F'ara reducir la posibilidad de error 

de entrada, debemos e>:aminar las necesidades del trabaJo 

por realizar y preguntarnos: 

"OUE PODRIA SALIR MAL". 

13 



En otras palabras; anticipar los problemas potenciales que 

podr ian crear error, y entonces usar su enper ienc ia, 

imaginación y sentido comün, dando pasos anticipados para 

prevenir dichos problemas.(15) 

c>.-PRINCIPIO NUMERO TRES: 

ºTrabajo sin error", debe ser el nuevo estanda1- de 

desempeño personal; adoptando la t'iloso1 ia de que Jos 

errores no se aceptan; un trab,;::1jo sin erro1· ccmduce a 

preguntarnos "PORQUE SUCEDEN" los erron~s, y entoni;es torna1· 

acciones correctivas permanentes para evitar que vuelvan a 

suceder. 

dl.- PRINCIPIO NUMERO CUATRO: 

"Medir a través del costo de calidad". No hacer las cosas 

bien a la primera ve;: es costoso; el término costoso se 

traducen a perder la imagen ante los clientes que podrían 

repetir su compra pero no lo h~cen porque los productos no 

satisfacen sus esténdares, el costo de perder materiales y 

tiempo, y un costo más suti 1, el costo ~e pérdida de 

orgullo de la cal id ad de nuestro trabajo. ( 14-1 > 

Monitorear los errores, harto. surgir µrob 1 emas, nos 

concentrará en los erroi-es más impoi-tantE>5 erro1 es 

potenciales y mantendr.3 nuestro pre.gr eso hdc:J et la 

eliminación de la causi:i de lfJS mismo~. 



Cuando se logra conciencia sobre la prevención y reducción 

de costos de calidad, automáticamente se está trabajando 

sobre el aumento de la utilidacJes, mejo1·amiento de las 

rel.aciones con nuestros clientes, incremento de las ventas 

Y optimi:ación de nuestras operaciones. 

Teóricamente se dice que la reducción de costo5 de calidad 

va de un 20 a un 40 porciento de las ve-ntc.s. j Estg.nos 

hablando de mucho dine1·0!. ( 15> 

He citado hasta el momento palc;.br·as tales como1CAMBIO, y 

CULTURA; pero ¿porqué debemos cambiar? y ¿qué se eutiende 

por c:ul tura?. 

Analicemos ligeramente estos conceptos ya que estos nos 

darAn pauta para definir finalmente a la calidad total. 

I.2.2.-¿PDRDUE DEBEMOS CAMBIAR? 

Seguramente que todos alguna vez practicamos un deporte, 

este se juega bajo determinadas reglas, ahora supongamos 

que éstas son cambiadas de repente ¿COMO SE SENTJRIA UD. 7 

Como tomaríamos este súbito cambio en un juego en el que 

usualmente somos muy buenos y de repente nos anuncian el 

cambio normativo. 



Algunos podrian responders i Ya no juego!. Bien, esto 1es 

posible hacerlo o decirlo cuando jugamos por diversión, por 

entretenimiento en un juego de salón, pero cuando se trata 

de nuestro medio de vida, entonces no podemos habla•· de 

retirarnos, la decisi6n ha tomar esr 

DEBEMOS ABRIR NUESTRAS MENTES PARA APREND!OR LA NUEVA 

REGLA. ( 1:5) 

DURANTE VARIAS DÉCADAS. LAS EMPRESAS MEXICANAS VIVIMOS BAJO 

UN SISTEMA DENOMINADO NIVEL ACEPTABLE DE CALIDAD <AGLJ ~ 

ESTO SIGNIFICA ClUE ACEPTAMOS LA IDEA DE QUE UN CIERTO 

PORCENTAJE DE NUESTRO PRODUCTO O SERVICIO QUE LLEGA A MANOS 

DE NUESTROS CLIENTES S!ORÁ DEFECTIVO. 

LO HEMOS TOLERADO Y NUESTROS CLIEMTES LO HAN PERMITIDO¡ POR 

ENDE EL SISTEMA "ALlL" NOS CONDUCE A TOLERAR CIERTA CANTIDAD 

DE ERRORES EN TODO, NU SOLO, EN LA HECHURA DE PRODUCTOS, 

SINO EN TODAS LAS ÁREAS DE LA COMPAílÍA. E:STO ESTABLECE LA 

RAZÓN DE QUE SI ACEPTAMOS ERRORES EN EL PRODUCTO EN SÍ 

MÍSMO, LO TENDREMUS QUE ACEPTAR EN OTRAS PART!:S DEL 

PROCESO¡ ÉSTO ES A LO QUE LOS EXPERTOS DENOMINAN CULTURA 

CORPORATIVA. 

PERO LAS REGLAS DEL JUEGO HAN CAMBIADO Y LOS CLIENTES NO 

ESTAN DISPUESTOS A RECl91R PRODUCTOS DEFECTUUSDS, POF< TANTO 

ES NECESARIO CAMBIAR DE CULTURA Y APLICAR EL CONCEPTO DE 

EXCELENCIA o lEN!JENCIA AL TRABAJO sm FRROR. ( 11) 
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LA IDEA DEL TRABAJO SIN EHROR ES CONSTRUIR LA CALIDAD 

DENTRO DEL PROCESO, EN CADA PASO, ESTO SIGNIFICA TENli:R LA 

ACTITUD DE SER EL MEJOR SIEMPRE. LA META ES CAMBIAR LAS 

COSAS V ENV !AR AL CLJ ENTE PRODUCTOS O SEf<V 1C105 QUE 

SATISFAGAN SUS REQUISITOS O:L IOOY. DEL TIEMPO. 

ES UNA IDEA QUE SE OF< IGINÓ Et~ "USA", PERO FUE CONVERT IUA EN 

REALIDAD POR LOS JAPONESES; <-LLOS HAN DEMOSTRADO 

FEHACIENfEMENTE QUE LA IDEA DEL TRABAJO SIN ERROR Es· MAS 

ECONOMICA OUE EL NIVEL ACEPTABLE DE CALIDAD. 

AHORA DEBEMOS CAMBIAR, PARA ELLO ES CONVENIENTE APRENDER 

LAS NUEVAS REGLAS QUE SE HAN INVENTADO Y USARLAS PARA JUGAR 

EL JUEGO MEJOR QUE NADIE. PARA HACERLO REALIDAD EN UNA 

COMPA'4ÍA ENTERA, CADA PERSONA DEBERÁ TOMAR SU PARTE. <9l 

OTRO PUNTO IMPOF:TANTE ES QUE EL t:AMPO DE JUEGO ESTA 

ABARROTADO, EXISTE MAS COMPETENCIA QUE NUNCA, LA NUEVA 

COMPETENCIA ES DIFÍCIL Y EXISTE EN CUALQUIER PARTE DEL 

MUNDO, TAMBIÉN ESTAMOS SIENDO PRESIONADOS POR LA VELOCIUAD 

DEL CAMBIO DE ES·1 OS DÍAS; EN LO íECNOLÓGICO, SOCIAL '/ 

FINANCIERO. 

LO PODEMOS RESUMIR DE ÉSTA MANERA: ESTAMOS AFRONTANDO 

NUEVOS RETOS DE CAL !DAU, UN GRAN NUMERO DE NUEVOS 

COMPETIDORES V UN MUNIJU QUE CAMBIA ACELERADAMENTE A NUESTRO 

ALREOEllOR. 
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Y ES URGENTE, CUANDU UN MUNDO CAMBIA A NUESTRO ALREDEDOR 

PENSAR EN SEGUIR SU EJEMPLO, YA QUE CANBID cS IGUAL A 

SUPERVIVENCIA. 

POR TANTO LA MENTALIDAD NACIONAL, EMPRESARIAL, ESCOLAR E 

INDIVIDUAL NO SOLO DEBE SER CONSERVARSE Erl EL JUEGO, SI NO 

GANARLE LA COMPETENCIA POI~ TODOS LADOS 't CADA UNO DE 

NOSOTROS DEBERA JUGAR SU ROL EN ELLO. 

HEMOS HABLADO MUCHO ACERCA DEL CAMBIO, HAGAMOS AHORA UNA 

PREGUNTA CLAVE1lCOMO SABREMOS SI EL CAMBIO FUNCIONA?. 

LA RESPUESTA ES: 

.MIRANDO HACIA LO CIUE OTRAS COMPAilÍAS HACEN Y 

.MIRANDO LO QUE NOSOTROS HACEMOS.C!5) 

PODRÍA CITAR DIVERSOS EJEMPLOS DE LO QUE SUCEDE CUANDO LAS 

COMPAÑÍAS IGNORAN EL CAMBIO Y OTROS TANTOS !!E LO llUE SUCEDE 

CUANDO LAS COMPA;lÍAS EHO:ClUAN EL CAMBIO: ANTES QUE NADA, 

MIREMOS HACIA LOS COMPETIDORES, SABEMOS QUE ELLOS ES1AN 

HACIENDO LAS COSAS DG: DIFERENTE MANERA QUE NOSOTROS Y Lt~S 

COSAS LES SALEN BIEN, ELLOS NllS PRE.S!ONAN EN tfüESrno 

MERCADO, NO LOS PODEMOS IGNORAR. 

VEAMOS QUE PASA CON LAS CDMPllilÍ AS aue. JGNOf<AN El. CAM!l ID: o 

BIEN YA NO ESTAN, O HAN S!DU DESPLAZADAS POR COMPA;;ÍAS llUE 

VIENEN DE OTROS LA!!US CON UNA MENTALIDAD DE CAMl'IO. 
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ESl O SIGNIFICA PARA NOSOTROS OUE DEBEMOS PRACTICAR LO!; 

PRINCIPIOS DE CALIDAD DESUE AHORA, CADA DIA, PERSONALMENTE 

INDIVIDUALMENTE, Y CUANDO LO HALLAMOS HECHO, POCO A POCO, 

VEREMOS Y SENTIREMOS LOS OENEFICIOS. 

iEL HÁBITO ES CONTAGIOSO!; O.BSERVAREMOS CUANTA AYUDA NOS HA 

BRINDADO PERSONALMENTE, A NUESTRO DEPARTAMENTO Y A NUESTRA 

PLANTA¡ Y EN ESE MOMENTO, EL TRABAJO SIN ERROR SERA NUESTRO 

VALOR PRIMORDIAL ••• Y SE NOTARA. 

Y DE. ÉSl A MANIORA .ESTAREMOS EN CONTRUL DE ADMINISTRAR EL 

CAMBIO HACIA LA CALIDAD TOTAL.< 15) 

r.e.a.-¿GUE ES LA CULTURA?: 

La cultura organi~acianaJ ~s uno de esos temae d~ los que 

las pe1·son.:is contestarán: "Claro que se que quiere= dP.c:J.1 "• 

pero qL1e en realidad resulta dificil de definir en fo1·ma 

especifica;una definición acertada es@: 

La cultura e!::' Lm conjunto de caracteristic.:ss 

fundamentales que combinadas y acopladas 

revelan la identidad e idiosincracia del 

individuo. 

Dentro de l~ definición cite la palabra caracteristicas~ al 

parecer h.:iy ::iete carc'\cteristicas fundamenlales según G.R. 

FUNKHOUSER1@<3l 
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1.- Autonomia individual: 

El grado de responsabilidad, independencia y 

oportunidad para eJercer 

tienen en la organización. 

e.- Estructuras 

1-Ct irÍiciativa que las personas 

~1 grado de reglas y normas, asi como la cantidad de 

supervisión directa que se utiliza para vigilar y controlar 

el comportamiento del empleado. 

3.- Apoyos 

El grado de ayuda 

gerente9 a los subordinados. 

4.- Desempeño-premio; 

afC1bilidad que muestran los 

El grado en que la distribución de premios denti·o de 

una organizaciOn (aumentos sc:\lariales, promociones) se 

basan en aciertos relativos al desempeño. 

5.- ldentidad1 

El grado en que los miembros se identifican con la 

organización en SLI conjunto '/ no con su grupo o campo de 

trabajo. 

6.- Tolerancia del conflicto: 

Grado de conflicto presente en las relcH:iones de 

compañeros y grupos de trabajo. asi como el dE·seo cJ~ ser 

honeste.· y franco ante las di·fe,-enc:.i.as. 
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7·.- Tolerancia del riesgo~ 

El Cirad·~ en que· se alienta al empleado .. para que sea 

agresivo~ .innovador y corra riesgos. 

La cultura organizacional es un término descriptivo y 

denota la manera en que los empleados perciben las siete 

caracteristicas -.¡ se obtiene un panorama completo de ello; 

no describe el hecho que les guste o no. 

Lo anterior ee importante ya que distingue la cultura y la 

satisfaccHm en el trabajo; la .lnvestiyación sobre la 

cultura organizacional ha tratado de medir como lon 

empleados ven en su empresa,en cambio la satisfacción en el 

trabajo pretende cuantificar la 1-o~puesta efectiva ante el 

medio dmbiente laboral. <11><15) 

En otras palabras, la cultura descíibe y la segunda evalüa. 

La cultura organizacional representa una peícepción común 

por parte de los miembros de una organiza1;ión; el lo, se 

e>:plicó cuando definí la cultu1-a como un sistema de 

significado compartido, cabe espera•~ por eso que los 

individuos con diferente formación o diferente nivel dentr-o 

de una organi:tc.~ción tienden a describir a l.:. cultura de 

ella en términos semejantes. 
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I.2.4.- FUNCIONES DE LA CIJl.TURA: 

La cultura cumple varias funciones:·__,.en,:';,el seryo_ de una 

organi::ación. 

En primer lugar, cwr1ple la tuÍiciOri _·de::,:ciSfi-!li~. los limites; 

es decir, establec:e distinciones ~~tl:'~--º~~~ org~ni;:ación y 

otra. Segundo, transmite un sentido ·de identidad a sus 

miembros. Tercero, facilita la creación de un compromiso 

per!ional con algo más amplio que los intereses egoi!litas del 

individuo. Ct.1arto, incrementa la e!ltabilidi:\d del sistema 

social. 

La cultura es el vinculo soc:ial que a~'LH1.~ a mantener Ltnld .. 1 

la organización al proporclon...'tr norma~ .:1decuadas de Jo que 

deben hacer y dec11~ 1 os emp l f~.~dos. 

Por último, es un mec.:in1$1110 que controla y d.:i sentido a 

todo, guiando y modelando la: actitudes el 

comportamiento. '( es precisamente ést¿1 Liltin1éo. f1..mc:ión 1.:-. 

que más nos inten:~sa. Como se observa con toda claridad en 

la siguiente cita~ la cultLn-a define las reglas del jL1ego: 

Por definición la cultllra ee elusiv~. intangible. implícita 

y se da por sentado su e:dstencia.F'ero c:ada o.-gani=ación 

crei\ un grllpo central dE' ~uposicionc!:, concn.:imientos y 

reglas implic:itas que 1-igen la c.:ondl1cta di~r.ic.1 en el lllgar 

de trabajo ••• l'lientl-as los empleados de: reciente ingrei;o 

no aprendan las reglas. no se les cons1dC?ra miembroo;:: 

ve1-daderos de 1 a empresa. La~:. in fr ac:c ion e<:- dr.? J é15' HrÍS:fh·:i= 

por parte de lo: E'Jé'CUtivr:.•s rit:- alto 111'.l°'I •J pQr" er11pleadv: 
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La sujeción a las reglas se convierten en la base primaria 

de la movilidad ascendente y de los premios.(1'5) 

Como ejemplo fehac:iente tenemos que no es mera coincidencia 

que los empleados de Uisneylandia parezcan ser siempre 

personas atractivas, pulcras y guapas. E:.sa es la imagen que 

busca la empresa, selecciona a person.::..s que conserven esa 

imagen y una ve= contratado, las normas forn1ales e 

informales y las reglas garantizan que se conducirán de 

medo bastante uniforme y predecible. 

LA CULTURA DE UNA DRGANI ZACION NO ES EL RESULTADO DE LA 

GENERACION EXPONTANEA. Una ve:: establecida, rara vez 

desaparece. ( 15> 

Las costu111bres, tradicionales y forma general en que una 

organi::ación cumple se debe en gran parte a la misión 

dictada por sus creado.-c·,..,s, por la fl1ente primera de 

cultura: sus FUNDADORES.(15) 

Los padres fundadores de una organización siempre han 

ejercida un natab le i r1f lujo sobre ld cultura inicial. 

Tienen una misión o v isiún de lo qL1e debe ser el la, no 

están atados a la costumbre ni a ideologia algLlna. 

Como los fundadores tienen la idea original, suelen también 

tener prejuicios sobre como alcanzar las metas, la cultura 

de una org~ni~ación resulta de la iteración entre 1 > los 

prejuicios y SL1posiciones de los fund'"'dores y 2) lo que lo~ 

primeros miembros a lo5 fund~t.lm-es cnnti· .. 1t.:.~ron apre11rJer 
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después con su propia experiencia.(11)" 

Henry Ford en la Ford Motor Company, Thomas Watson en la 

IBM, J. Edgard Hoover en el FBI. Thomas Jef'ferson en la 

University of Virginia, E:dwin Land en la f-'olaroid, Ray Kroc 

en Me. Donaldc:s, Davis Packard en Hewlett-Pac•:ard, y Stev~n 

Jobs en Apple Ccmputers son algunos de los ejemplos más 

sobresalientes de personas que han contribuido muchísimo a 

modela1- la cultura de s1.1s compañlas. Por ejemplo las ideas 

de Watson sobre la i11vestigación . .,, desarrollo~ la 

innova~i6n del producto, el vestido de los empleados y las 

politicas de renovación ziguen en la IBM, pese a hi:\ber 

fallecido en 1956. 

La cultura innovadora y sin miedo a los riesgos de Polaroid 

es el resultado directo de las creencias personales de 

Edwing Land. El compromiso de Me. Donaldcs con los valoree. 

de calidad, servicio y limpieza fueren propuestos 

originalmente por Ray Kroc. La formalidad que se observa 

hoy en la Universidad de Virginia se debe, en gran medida, 

a la cultura inical creada por su fundador Thomas 

Je1ferson. La cultura informal de Apple la estableció Steve 

Jobs, sin que haya dejado de ser promovido en la 

actualidad. 

El hecho de que una organización tenga una cultura con 

caracteristicas bastante estables hace suponer. que a la 

gerencia le ser~ muy dificil cambiar la cultura. Semejante 

conclusión es correcta. La cultura de una organi:::ación se 

desarrolla a lo largo de muchos años y está arraigada a 

valores en los que los empleado"=> se adha.?1-en cr:11 f1rme::.:t. 
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Además hay varias fuerzas que intervie11en sin ces,;ir para 

mantener una cultura determinada. Entre el las se encuentran 

las declaraciones escritas sobre la misión y filosofia de 

una organización. el esto do f isico del lidera:::go, los 

criterios de contratación, los sistemas anteriares de 

prOmocién, los rituales de tiempos inmemoriables, historias 

populares sobre personas y acontecimientos de gran 

trascendencia, los criterios tradicion.:iles de evaluación de 

la empresa y su estructura formal. ( 15) 

Sin embargo, mi tesis no sostiene que la cultura nunca debe 

cambiarse, todos los miembros de la organi=ación estarán 

dispuestos a realizar un c:ambio cul tL1ral, cuando la aseé ha 

una crisis que pone en peligro su supervivencia. una crisis 

reconocida universalmente como un riesgo mortal. Pero 

cualquier otra cosa no surtirá ·efecto en cuanto al cambio y 

su aceptaciOn será moderada. 

Por tanto es obligada la pregunta: ¿i::s posible cambiar de 

cultura? 

Se contesta con un SI ROTUNDO. 



Ahora que he definido los conceptos de CULTURA, CAMBIO, 

COSTO V ERROR, puedo citar mi propio concepto de CALIDAD 

TOTAL¡ V éste es: 

. "CALIDAD TOTAL, ES CREAR UNA ORGANI ZACION QUE 

CONCEPTUALMENTE CONSIDERE UN CAMB 1 O CUL 1 URAL DESDE EL 

NIVEL MAS BAJO, HASTA LA ALTA GERENCIA, CUVU Ol<JETIVO 

SE CENTRE EN LA SAT!SFACCION DEL CL!ENlE, A TRAVES DEL 

TRABAJO EN EQUIPO, CON .EL MENOR NUMERO DE ERRORES, 

ADMINISTRADO POR LA PREVENCION DE DEFECTOS, MIDIENDO 

LOS RESUL TADDS POR MEO ID DE COSTOS DE CAL! DAD" 
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I.3 ERROl'<ES MAS FRECUENTES DE ALTA GERENCIA: 

Para citar en forma general los problemas que Se encuentran 

con mayor frecuencia en l~s altas gerencias en cuanto a 

implantación de sistemas d~ calidad u de mejoramiento de la 

calidad son: 

a>- La falta de compromiso y de liderazgo de parte de 

los altos directivos, ya que a éstos sólo les 

interesa la forma ré.pida de ob.tener ganancia&, 

olvidando asi el conc~pto de permanencia en el 

mercado. 

b>- La carencia de acciones definidas d<: seguimiento a 

los objetivos (si los ha·¡>; basados en que la 

utilidad ganada rápidamente es la m~jor <segUn 

ellos). 

e>- Falta de comprensión de la metodologia, que se 

traduce en falta de cultura personal por lograr el 

cambio que lo llr::va a permanecer competitivamente 

en el mercado. 

d>- Educación de la calid~d deficiente1 el actual 

empresario s6lo piE;~nsa en inspec:c:ionar el 1t.10X, 

cuando el actual sistemas es CALIDAD TOTAL. 

e>- Canales inadecuados dP. comunic:ac:i6n entre los 

n1vE>les. de tal f•Jrtna t1ue la alta gerencia cont1nlJa 

p~r1sando que él es el c:l 1ma:1 de la p1rcf.lmide y no 
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necesita :al sÜbo~·dinado. 

f) L~·falta de la mP-dición del mejoramiento de la 

,calidad; la carencia total de motivación para 

trabajar en equipo,la au5encia de programas de 

mejoramiento del medio ambiente, ás.i como de 

mantenimiento preventivo para los equipos de 

metrologia y medición, son algunos de los paré.metros 

no cuantificados por la alta qerenc.la para el logro 

de los objetivos comunes de 11dera::go y permanencia 

en el mercado. 

g) Adopción de sistemas de calidad; éEte punto es uno 

de los mAs sobresalientes, ya que la alta ge-rencia 

actual 1 awlfI8. sistemas orientales o 

norteamericanos, en lugar de auaE:.I.aB. a la 

idiosincrasia nacional y/o empresarial. Error 

fundamental para el desarrollo y prosperidad de 

cualquier sistema. 

Ahora bien, como saber si el avance de implantación que 

tiene el sistema de calidad da resultado, si no se tienen 

los parámetros adecuados; los parámetros de calidad. deben 

ser concretoa, bien definidos y deben establecer un orden 

de prioridad, ésto es: nivel directivo. después por áreas y 

finalmente por departamentos. 
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Los progresos alcanzados se medirán a través de l•s 

auditorias de calidad realizadas en cada área de la 

empresa, logrando con ello evaluar la .efectividad de las 

acciones tomadas. 

Los aspectos a evaluar incluyen el sistema de calidc.d, la 

sati5facci6n a cliente y el compromiso de la alta dirección 

con la calidad. 

Finalmente para determinar cuanto nos cuesta la calidad o 

la no calidad, es necesario evalllr..'lr dichos costos; aprior i 

puedo anticipar que el 20% corresponde al cumplimiento de 

la calidad, en tanto el SOY. corresponde a costos de no 

calidad.< 15> 

En el Capit,ulo VI de éste trabajo haré notar el punto de 

costo de incumplimiento, en tanto resumiremos éste capitulo 

de la siguiente forma. 

Lo que se requiere en la actual id ad es un sistema 

preventivo que controle el proceso PARA GUE NO SE GENEREN 

PRODUCTOS FUERA DE ESPECIFICACION y 5e encLlentre siempre el 

nivel de calidad establecido. 
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I.4. CORRIENTES FILOSOFICAS1 

A partir de la Revolución Industrial Cs.XVlll>, se indica 

también una Revolución Filosófica Conceptual, en la cual se 

diseñaron métodos y procedimientos útiles, que aparecieron 

y desaparecieron como modas. 

Eran los tiempos en que la tecnologia corr ia y la 

administración caminaba. 

Y nacían los nombres y tendencias... ahora Fayol, ahora 

Taylor, ahora Mayo, ahora Weber, ahora Bernard,, ahora 

Deming, ahora ••• ahora. 

Los conflict9s armados y el crecimiento de la población, 

empujaron fuertemente la industria y la destrucción; en 

tanto la postguerra dej6 destrozos en Europa y Oriente, en 

Occidente se tenla preparado el arsenal filosófico pero en 

1orma de rpmpgcabe;as. 

Por otro lado en el Oriente (Japón> , desecho 

geográficamente, mantenia y estructuraba su nueva nación, 

contando con un arsenal diferente al Occidental, 

sintetizado en cinco conceptos: 

1.- Humildad para aprender 

e.- Ofrecer, no pedir 

3.- Espiritu de equipo 

4.- Inconformidad con el hecho, y 

5.- Deseos de superación vi~ trabajo. 
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Para 1950 se conocian sus producto& por mal hecho&, eso si, 

muy baratos y como sefialaba Deming: "Valian lo que 

costaba".< 14-I > 

Sin embargo, la diferencia Cultura! y Filosófica de ambos 

continentes y principalmente aplicando el .concepto de 
11 humildad par~. aprender", escucharon al Dr. Deming, qui11n 

i•B dijo 1 

"Para obtener recursos eficientemente; solamente 

vendiendo al Occidente productos con 

CALIDAD".< 14-I) 

V sencillamente deacubrieron una mezcla e>litosa par• lograr 

la calidad, fusionando el arsenal filosófico del Occidente 

con las mejores especificaciones, la oportunidad del tiempo 

de entre9a, la fabricación en el voh~1men adecuado y el 

cumplimiento de las caracteristicas esperadas por los 

clientes¡ dando como resultado el concepto filosófico 

Oriental hacia la c•lidad total, con promotores de la talla 

de Kaoru Ishilcawa y Benichi Taguchi. 

DeJsmos a un lado los orígenes filosóficos sobre la calidad 

y aboquémonos en materia especifica hacia el punto de vista 

individual, de los que a mi juicio, son los principales 

GURUS de la calidad. 
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Cabe citar que el SOY. de ellos tienen for~aciOn profesional 

en el é.rea fisic:omatem.ittica, no obstante, el lector podrá 

notar especial énfa!:lis en sus pensamientos administr-ativos. 

La época de nacimiento conceptual sobre calidad tiene sus 

origenes con lo que se ha deeignado como evoll.\ción del 

pensamiento administrativo o etapa cientifica, debido a que 

a finales del siglo pasado y a principioG de éste, diversos 

autores se mostraron interesados en investigar 

cientificamente la problemática qlle presentan las 

ortjani:cacione5 industriales, funda,.entalmente, ·por el 

problema de la producción masiva que implicaba pérdida de 

calidad en los productos entregados a cli.ente. 

Posiblemente el primer antecedente de esa corriente se 

halle en las obras de Adam Smith. quien en "La Riqueza de 

las Naciones" ya habla del principio de especialización del 

trabajo. (4) 

Otro autor .. James Mill, en lBCQ, habla del análisis y 

sintesis de los movimientos hun1anos. (ltl 

Joseph Wharton, quien en 1881~ es el primero que establece 

un curso de Administración de negocios a nivel 

universitario.( 4) 

Henry Metalcate, por su parte, habló del arte Y la ciencia 

de la AdministraciOn en 1886¡ citando por ve: primera: 

ºEl arte es hacer las cosas bien desde el 

principio". C 4) 
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Charles Baddage (~792-1871), matemático inglés, inventor de 

la primera máquina calculadora, hi:::o énfasis en el 

p11n11amiento cientifico de la Administración, 

particularmente sobre la división del trabajo, 

especializaci6n, tiempos, movimientos y contabilidad en 

costos. <4> 

Henry Robinson Towne (1844-1924), es otro autor importante, 

de nacionalidad estadounidense. Señaló que la 

Administración deberia ser considerada como una ciencia, 

con su propia literatura, revistas y asociaciones. Publicó 

diversas obras como: 11 El ingeniero como economista" en 

1886, "El reparto de las Ganancias" en 1896 y 11 La Evolución 

de la Administración." en 1921. C4> 

Posiblemente sea este autor el que ms\s influye en otros 

como Taylor fal que se le denomina el padre de la 

Administración). Se puede considerar a Towne dentro de la 

etapa cientifica, ya qL1e él creó el clima propicio para la 

posterior aplicación 

administración. 

de métodos =ientificos a la 

l.4.1.- FREDERICK WILSON TAYLOR<1B56-191~l, Taylor toma como pLmto 

de partida la af irmac:ión de que la Administración~ como 

función especial, consta de varios principios qLte se hacen 

realidad en todas las organi~aciones y dice: 
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11 
••• Los mismos principios pLteden aplicarse con igual é>1ito 

a todas las actividades sociales: al gobiE-rno de nLtestra 

casa, a la c:1dministración de nLtestras granjas~ a las 

operaciones comerciales de nuestros grandes negocios, a la 

organizaciOn de nuestras iglesias, instituciones 

filantrópicas, universidades y organismos 

gubernamentales. 11 Cb> 

Taylor se da cuenta, pues, de la universalidad de la 

adrainistraci6n. 

Frederick w. Taylor, 

se desarrol l O en la 

de SLIS 

ingeniero industrial estadounidense, 

industria metalúrgica donde reali:ó 

investigaciones. En 1878 comen:ó gran parte 

trabajando en la Midvale Steel Co.; en 1884 ascendió al 

pLtesto de Jefe de diseño de modelos. 

Durante esos años observó muchos defectos en la operación 

fabril que después comentaria en sus obras; observó por 

ejemplos 

Que no hcibi a n1ngúr1 sistema e1ectivo de trabajo. 

- Que no habia incentivos económicos para los 

obreros por mejoras a su trabajo. 

- Que las decjsione=: eran tomadas militarmente y 

por intuición e;:per imental, mas que por 

conocimiento cientif ico. 

- Que los trabajadores eran incorporados a su labor 

sin tomar en cuenta sus habilidades y aptitudes. 



En aquel la época trató de desarl"ol lar métodos pi'\ra 

organi;;:o!llr el trabajo, tomando en cuenta materiales, 

herramientas y las habilidc\des personi1les. Asimismo inventó 

diversas máquinas de5tacando la fresadora para cortar 

metales. 

Sus principmles obras fueron& 

11 Principios de Administración Cientifica 11 y 

"Fundamentos de la Administrac16n Cientifica. 11 

Re.sumiendo las apo,-taciones hechas por Taylor, podemos 

decir que elabor"ó cuatro principios: y once mecanismos 

administ,-ativos, veámoslos brevemente. 

I.4.2.- CUATRO PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS: 

TIEMPOS V MOVIMIENTOS DEL TRABAJO: 

Estos estudios consistieron en anali.:ar escrupulosamente el 

tiempo que toma o debe tomar una máquina o un trabajador 

para efectuar un proceso dado. Taylor dividió cada trabajo, 

tarea o proceso en sus elementos más importantes, con la 

ayuda de un reloj, para cronometr~r y obten~r métodos 

ideales de trabajo, basado en el perfeccionamiento de los 

meJores elementos del proceso de trabajo de los distintos 

obreros. Buscaba sL•Pi" .imir los tiempos eqllivocados, lentos e 

inútiles. Para ésto observó a los meJor"es obreros, asl 

relata en sL• obra Principios de Administración Cientifica: 



11 Nuestro primer paso fue la selección cientifica del 

obrero. Al tratar con los obreros con éste tipo de 

Administraci6n, es una regla infle>tible la de hablar y 

tratar con uno solo por vez, puesto que cada obrero 

tiene sus capacidades y restricciones especiales y como 

no estamos tratando con obreros en masa sine que 

tratamos de llevar los individualmente a su más a 1 to 

rendimiento y prosperidad ••• 11 
( b ) 

SELECCION DE OBREROS : 

Taylor señaló la importancia de la selección y preparación 

de los obreros: a cada cual habrá. q1.te encargarle el trabajo 

que mejor pudiera hacer, de acuerdo con su habilidad 

inicial y su potencial de ap1-endi;:aje. C 6 > 

LA COLABORACION EN LA ADMINISTRACION 1 

Según Taylor, es preciso buscar la colaboración entre 

administración y los obreros en la C1plicación practica del 

sistema cientifico de administración del trabajo y diceJ 

"la ciencia en lugar de los hibitos tradicionales¡ 

la a1-monia y no la discordia; la colaboración y no 

el in~ividualismo; el máximo rendimiento en lugar 

de la limitación del mismo; - el desarrollo de cada 

obrero hasta la eficiencia y prosperidad má>Cima 

accesibles para él". ( 6 > 
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RESPONSAlll~IDAD COMPARTIDA : 

Hay que procurar una distribución e[iuil ibrada entre la 

responsabilidad de los trabaj~dores y la dirección, dejando 

el papel operativo a los trabajadores y obreros y la 

planeaci6n del trabajo a la dirección. ~ 4 

Este L\ l timo concepto l ayl or iano ha sido severamente 

criticado debido a que se die~ consideró al hombre como un 

apéndice de la maquina. 

"Taylor afirmó, ademc\s~ que la combinación de estos cuatro 

principios administrativos constituian la Administración 

Cientifica. que era más conceptual y filosófica que 

mecánicaº. ( 6 > 

1.4.3.- ONCE MECANISMOS ADMINISTRATIVOS:(4) 

1.- Estudios de tiempos, con los instrumentes y métodos 

para efectuarlos apropiadamente. 

2.- Supervisión funcional. que es la base del concepto 

moderno de 1.3. C\ut.oridc;;d lineo-funcional Jpropuso que las 

tareas sean supervisadas por siete especialiatas1 

inspector, Jefe de cuadrilla, Jefe de r.3.pidéi, Jefe de 

reparaciones, tomador de tiempo, escribiente de 

circulación y encargado de d.iscipl.ina. 

3.- Establecimiento de un departamento de planificación. 
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4.- El principio·de excepción que implica atender los 

asuntos cuando se desvian de lo planeado. 

~.- El uso de las tarjetas de cálculo e instrumental 

similar para ahorrar tiempo. 

6.- Tarjetas de instrucción para los trabajadores. 

7.- Bonificación por tarea exitosa, es decir, pago de 

incentivos por tarifas diferenciadas. 

8.- La estandari:aci6n de todas las herramientas e 

instrumentos utilizados en los oficios. 

9.- Sistemas nemotécnicos para clasificar productos. 

10.- Un siGtema de rutas de producción. 

11.- Sistema de costos. 

La influencia de Taylor en el pensamiento administrativo 

fue de gran trascendencia. fundamentalmente en Estados 

Unidos, y se divulgaron con rapidez en Francia, Rusia, 

Alemania y Jap6n;aunque los efectos del sistema fueron en 

ocasiones totdlmente negativos y propició diversas 

reacciones por parte de los sindicatos. 

Históricamente el Taylori5mo como escuela, da respuesta a 

las necesidades de los productoreB que tiene problemias 

organizacionales que no logran controlar. 
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Ademés se le ·ve como un instrumento capaz de e>tplo1·a1- al 

trabajadori inclUso la misma Federación Americana del 

Tiabajo }o denominó como: "un esquema diabólico para 

reducir a los hombres a la condición de máquinas". <4 > 

En conclusión podemos decir que Taylcr como sistema no e5 

malo por si mismo, si bien encierra algunas 

contradicciones.También podemos decir que el abuso de 

Taylorismo es malo en cualquier sistema económico. Taylor 

es simplemente el producto de su época y de los problemas 

de su medio. 

Taylor mismo justificó sus teorías diciendo• 

"¿Cual es la causa que la gran mayoria de nuestros 

hombres hagan deliberadamente lo contrario, y que, 

aun cuando los obreros tienen las mejores 

intenciones. su trabajo, en la mayor!a de los 

CElsos, se halla lejos de alcanzar su máximo 

rendimientó?''.(6) 

Enisten tres causas que provocan este estado, las c:uales 

puedo resumir de 1 a siguiente manera 1 

Primeros él sofisma, que desde tiempos 

inmemoria.bles ha sido casi univers~l entre los 

obreros, de que un aumento material en Ja 

producción de cada obrero o cada máquina ti·aer.;l! 

como result.:"1do, a la larga que un gran nL\meru de 

hombres quede sin li-aba.jo. 
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SegundozLos sistemas def icientee de admini&traci6n 

comú.nmente empleé!.dos, que obligan, por· asi decirlo, 

a que cada obrero simule trabajar, o trabaje 

lentamente, para proteger sus interese&. 

Terceros Los métodos empiricos, que aun se aplican 

casi universalmente en todos los oficios, y que 

ocasionan el derroche de gran parte del es1uer=o de 

los obreros 

I.4.4.- HENRV FAVOL 11841-192~!1 

Henry Fayol nació en Francia, es el autor más distinguido 

en el campo administrativo. Desempeño diversos puestos en 

las minas de carbón de Comambaul t. Cuando fue nombrado 

administrador general. la empresa estaba a un paso de le.' 

bancan~ota y treinta aiios después, era uno de los 

consorcios mas poderosos de Francia. 

Fayol atribuye todos sus logros a la aplicación 

consecuente y sistemática de la administración. de una 

serie de principio:. sencillos, eficaces y universalmente 

aplicables qLle la e):periencia huma.na, a lo largo de lus 

siglos, habia logrado y qLle él sintetizó y aplicó en forma 

cientifica. Abrió asi, con claridad, el camino a una 

escuela entre los confusos pensamientos sobre la naturale::a 

de la alta gerencia que habia en su época.<?> 
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. ' . . . - . 
Faycl y Taylor abordaron la· mis.f!la··.pr·~bl'em~ti~a.-- raylor la 

. . . ·. ' . ~. " 
desarroll6 del taller hacia .arriba;.- F".lyo1~, de la direcCión 

general hacia abajo. 

Taylor dió importancia al 8nálisis d_el puesto, con el 

sistema ºMedición de los tiempos y movirnientos 11
, Fayol vio 

muy tempranamente que todas las tareas deben de estar 

debidamente planificadas, org~ni;::adas, dirigidas, 

coordinadas y controladas desde los altos cargos 

administrativos. 

Curiosamente Fayol estciblece 14 principios administrati•,os 

<c:ompár.ese posteriormente con los 14 µuntos de Dem1ng>, los 

resumiré a continué.1ci.ón: 

1.- DIVISION DEL TRABAJO; la c:ual consiete en la 

especialización d~ las tareas. El Li·abajo debH 

organizarse de tal forma que perrui.ta esa 

especialización, ºpara producir mc:.e y me1or con el 

mismo esfuerzo".\7) 

2.- AUTORIDAD V RESPDNSABILIUAD, Fayol le da mucha 

importancia a éste p1-incipio, y d~ce que "la 

responsabilidad es un corolcff.in de la autoridad, su 

consecuencia natur~l. su contrapesu indi~pensable''. 

L>ef J 11e ~ la ""ulr•1 J rJ..,.r.1 t.:01110 "eJ dere1...ho de mandar y el 

poder cf P. hacerse obedec.e~-". < 3) 
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Faycl dice• SE DJSTINl3Uli EN UN BUEN JEFE LA AUTURJUAO 

LEGAL inherente a la función y la autoíldad funcional 

formada de inteligencio)c. de sabe1, de e~:pen~icmcia., de 

valor moral, de aptitud de milndo, de seívicios 

prestados, etc. En un buen Jefe, la autoridad personal 

es el complemento indispens~ble de la autoridad 

legal". (Jl 

3.- DISCIPLINA; Fayol, la define como: 

" ••• La obediencia~ la asiduidad, la actividad, la 

presencia de signos e::ter iores de íespeto conforme a 

las convenciones establecidas entre la empresa y sus 

agentes 11
• 

Asimismo anote que la5 obligaciones de la obediencia, 

de asiduidad, de actividad y de presencia difieren, 

en efecto, de- un¡\ emp1-esa a otra, de una categoría de 

agentes a otra en la misma empres.::-t, de una región a 

otra y da una época a otra. <7> 

4 .. - UNIDAD DE MANDO. De todos log principios Fayol destaca 

en de la unidad de mando cerno uno cir:: los mas 

importantas. El princ:ipio dice que un colaborador no 

debe recibir orcienes de más de t.111 superio1·. 

"En todas li's asociaciones humanas, en li.1 industri.:.. er1 

el comercio. en et ejército. en la iam1l~~. en~! 

estc:1do. la dualidad de mando~ es L111a fut-nte pe1·i;.ret.uc\ t.11;. 

contlit:.lO•h a vBces mu-,. ':11·.=-i·/er.-. 1 .') 



S.- UNIDAD DE DIRECClON, considera que1 

"Un solo jefe y un solo pf'ogr.ama para un conjunto de 

ope1-ac:iones que tiendan al mismo fin. Y tlsla es la 

cond1c:i6n nec:esai-ia de la unidad de acción, de la 

coordinación de las fue1 :as, de la convergencia de los 

esfuer.-:os. Un cuerpo con dos cabe:::as es, en el mundo 

social, c~mo·en el mundo animal, un monstruo. Le 

resulta dificil vivir''.<?J 

Fayol, recomienda no confundir unidad de dirección <un 

solo programa> con Ltn1d.:id de mando (Lln homb1·e no dr:be 

recibir órdenes sino de un solo, jefe>. 

6,- SUDORDINACION DE LO GENERAL A LO PARTICULAR, Ero éste 

principio Fayol dice que debe prevalecer el interés del 

grupo, de la organi:::ación, ante el interés personal, y 

anota: 

"Parecer ia que éste concepto no debería ser anotado o 

recordado. Pero la ignorancia., la ambición, el egoísmo, 

la pe1·e=a, las debilidades y todas las pasiones 

humanas tienden a hace1- perder de vista el 111terés 

general en pr-ovecho del interés particula1-. Esta es 

una lucha perpelua''.(3) 



7. - REMUNERAC ION AL PERSONAL 1 

Este principio como lo redactó Fayol, parece no indicar 

nada nuevo, ya que, salvo en la esclavitud, siempre se 

ha tenido que pagar algo por el trabajo humano. 

Fayol quiso destacar que el salario debe ser "Justo y 

equitativo, en lo que sea posible". Este principio, 

como en casi· todos, dió e>:plicaciones de la operación 

del principio y alguna recomendación sobre la operación 

administrativa. 

Cabe citar que fué el p1·imero en anotar el concepto del 

trabajo probienestar <condiciones de higiene y 

seguridad el trabajo), ES DECIR, INCENTIVOS NO 

MONETARIOS.<?> 

8.- CENTRALIZACION: 

Cuando Henry Fayol escribe sobre el principio de 

centralización, se ref !ere también • la 

descentralización administrativa coma se puede observar 

en la siguiente frase: "La central i:zación o 

descentrali:ación es una simple cuestión de medida''. (3) . 
En ot1-as palabras Fayol quiso dec..ir que los jefes deben 

delegar funciones en sus subordinados en la medida que 

sea posible, dopendiendo de la funciC:.n, el !:rnbordinado 

y la carga de trabajo del supervisor y del inferior. 
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Aclara más éste punto cuando dic.:e: 11 Si el valor del 

jefe, sus fuerzas, su inteligencia, su e>rperiencia y la 

rapidez de sus concepciones le permiten e>1tender mucho 

su acción personal, podrá llevar lejos su 

centralizaci6n y reducir a sus empleados el papel de 

simples agentes de ejecución. 

Si por ~l contrario, conservando el privilegio de dar 

las directrices gene1-i1les. prefiere recutrir más a la 

e>iperiencia, al criterio o a los conseJus de sus 

colaboradores, puede e fectua1· una amplia 

descentrali2aciOn''.(3) 

9.- JERAROU!A: 

Fayol en el principio de la jerarquía, llamado también 

de la cadena de mando comprendió a los nivelea de 

comunicaci6n y. autoridad que deban ras~etarse para 

evitar conflictos e ineficiencias. 

Señaló que el abuso en ésta materia, puede ---a su vez-

conducir a la lentitud administrativa o 

burocratísmo. 

10.- EL ORDEN: 

El principio del orden se establece como una 

recomendación y dice: ''Es conocida la fórmula: un lugar 

para cada cosa y cada cosa en su lugar. 
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·En el orden social seria2 ·un ·lugai-. para: cada persona y 

cada persona en su lugar 11 .(3) 

11.- LA EClUIDAD1 

En el principio de ~quidad Fayol establece que todo 

superior debe ser Justo.E>:plica que usa la palabra 

equidad en lugar de justici~, para no establecer aqui 

relación con el orden legal referirse más que nada a 

la bondad como opuesta a la 1·igidez. (3l 

12.- ESTABILIDAD DEL PERSONAL• 

Fayol destaca la estabilidad del personal y la relación 

. con el empleado o miembro tiene en el aprendizaje y 

dominio de su trabajo. Y también dice1 11Si el agente es 

desplazado apenas a concluido el periódo de 

aprendizaje, o antes de que éste termine,no habra 

tenido tiempo de rendir un trabajo apreciable. 

Y si la. misma sitL1ación se repite indefinidamente• la 

función nunca será desempeñada a satisfacción 11 .(3) 

Esta orientación es muy importante y valiosa para las 

organizaciones en las cuales, el e>:ceso de rotacl.ón dE.> 

personal es muy frecuente. 
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13.- LA INICIATIVA• 

Fayol destaca la importancia que tiene la creatividad 

para el desarrollo de las organizaciones. Si las 

entidades no aprovecharan la iniciativa de sus 

colaboradores, serán estáticas, tendrán una corta vida, 

por que serán s1..1pei-adas por ot1~as organi::aciones. La 

iniciativa ha jugado un papel muy importante en el 

desarrollo de las: humanidadE-s. Sin el la no hubiera 

habido cambio, es decir e-10Jucién y progreso que es Jo 

que distingue al ser humano de los animales. 

Dice Fayol 1 "Una de las m&\s vivas satisfacciones, que 

puede e>tperimentar el hombre inteligente~ es conc.~bir 

un plan y asegurar su buen é>1ito; es también uno de Jos 

más poderosos estimulantes de la actividad humana ".(3J 

Deflne la iniciativa como: 

"La posibilidad de concebir un plan realizado".(7J 

14,- UNION DEL PERSONAL• 

Fayol también .abeirda la importancia de la unión del 

personal que cree un espiritu de g1·upo. f."ayol anota una 

serie de aMiomas para apoyar su principio: 

''La unión hace la fuerza•• 

"La armonía y la unión del personal de una empresa 

constituyen una gran fuer.:a para ella. En consecuencia, 

es indispensable realizar esfuerzos tendi•ntes a 

establecerlas ".(3) 
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Finalmente citaré algunas de las obras de Fayol1<3,4,7) 

-
11 Principios de administración general" en 191ó, y 

- "Teoria general del estado", la cual, no es muy 

conocida en-Mé>:ico. 

I.4.5.- MAX WEBER (1864-1920) 

Famoso sociólogo alemán, nació en ·un medio liberal 

·protestante; estudió leyes y fue profesor universitario. 

Escribió obras de gran complejidad, pero como él mismo 

indicó, escribía para altos niveles y no para el pueblo. 

La más famosa de sLls escrituras fue la Economia y Sociedad 

que comprende gran parte de sus aportaciones. 

Sus tres principales conce-pto~ son:t5> 

I.- Principios de burocracia <racicnali~aci6n> 

Il.- Principio de clasificación de autoridad. 

111.-Su modelo ideal de burocracia. <eficacia>. 

Ma>i Weber debería ser clasificado dentro de la escuela 

científica, pero por dos razones han ~lasificado dentro de 

los estructuralistas. 



Primero por su enfoque sociológico y sit análisis de las 

eBtructuras de autoridad y en general, de toda la 

organi::aci6n. 

Segundo, porque sus aportaciones son discutidas tardiamente 

por los analistas y teóricos de la oryani::ac.ión. (5) 

1.4.6.- ELTON HAYO Y LOS ESTUDIOS DE LA WESTERN ELECTRIC1 

a)- INICIO DEL EXPERIMENTO• 

En 1924, la compañia ~Jestern Electric, bajo el patronato de 

la fundación Rockefel ler y junto con el consejo de 

investigaciones de l.?. Academia Nacional de Ciencias de 

Estados Unidos, comenzó a estudiar las condiciones de 

trabajo, como luminosidad, fatiga, ruido y otras y SLI 

rel~ción con la prc.ducti·."idad. 

Los e::perimentos dura1-on tres años y los resultados fueron 

muy confusos; la productividad de los obreros en los 

lugares e>:perimentales donde se modificaron las condiciones 

de luz, ruidot etc., era casi igua.1 que bajo las 

condiciones nol-males. 
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En 1927 se seleccionó un grupo de ·seis empleados para 

continuar el e>:perimento. 

A los empleados se les informó que participarían en un 

importante e>:perimento destinado a mejorar las c:ondic:iones 

de trabajo de todos los empleados de la fábrica. 

Los trasladaron a un local pequeAo donde eran observado& 

por una persona especial que registraba con la mayor 

meticulosidad no sólo la productividad y las condiciones de 

sino también su estado de ánimo~ sus 

observaciones, sus relaciones entre s!, etc. 

También se observó su salud fisica y se averiguaron 

pormenores de sL1 vida privada, haciéndoles preguntas en 

torno a ella. 

Durante 18 meses se real izaron .investigaciones cambiando la 

jornada de trabajo 

gratuito. 

descanso. Se les daba almuer:;:o 

Todo esto produjo Llll ~umento de la prod1.1ctividad. 

bl-INTERVEMCION DE ELTDN MAYOi 

Mas adelante, en 1928, se contrató a un sociólogo 

australiano, Elton Mayo~ que para ese entonces traba.i"'ba en 

la Escuela Superior de Administración de la Universidad de 

Harvard. 
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Mayo trabajó bajo el sistema de aplicación de entrevistas 

personalizadas, previo adiestramiento 

entrevistadores , bajo la siguiente tónica:(4) 

1.- Preste toda su atención a la persona 

entrevistada. 

2.- E&cuche, no hable. 

3.- Nunca discuta, nuca dé consejo. 

4.- Preste atención a: 

il )- Lo que él desea deci1·. 

b)·· Lo que él no quiere decir. 

de 

e)·- Lo que él no puede decir sin ayuda 

sus 

5.- Recuerde que todo lo que le dice debe cons1de.-rarse 

secreto. 

En otro experimento realizado en noviembre de 1931, Mayo se 

dedicó a observar las variacione: de la productividad con 

respecta a los inceHtivos econór111co5o y descubrió que: 

1.- Tenian poca repercusión sobre la prodLtcc1ón. 

2.- Los obreros mantienen una relación y lé!s relaciones 

formales de aL1to1-idad v de colaboración no son i·as 

que determinan la condL1cta, tampPco los incentivos 

económ1cos. sine- que surge relac1ones espontáneas 

de a1111o;l::.d ent1·e lm: 1111em~ros, muy lnrlependientn;. 
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de las prescripciones oficialmente establecidas. 

Los obreros no están desorganizados, sino que 

consti1;:uyen grupos sociales con relación muy 

estrecha que determinaban la conducta individual, y 

que establecen normas y valores.(4) 

e)- ANALISIS CRITICO: 

Los estudios de ~Jestern Electric llevaron a Mayo a laa 

siguientes inferencias y deducciones:<B> 

1.- Toda conducta de grupos opuestos es irracional. 

2.- El dinero tiene poca importancia como factor 

motivacional en el trabajo. 

3.- El progreso es de enorme importancia para la 

justicia social. 

4.- Las técnicas de dirección deben de s~r 

dominadas por los grupos de dirección para 

conducir a la sociedad. 

d) LIMITACIONES DEL EXPERIMENTO DE ELTON MAYO: 

PRIMERA: .La primera limitación de los experimentos de Mayo 

fué haber pretendido solucionar todos los problemas de la 

industria atendiendo Lmicamente al individuo, a los 

pequeños grupos y la comunicación de las entrevistas. 

ólvido la importanc1a que tienen los proce505 técnicos para 

originar el trabajo; procesos que habian sido 

sob1-evalor-acJos pcu~ el T.:i¡lc..11·i5mo. 
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SEGUNDA: No considera que el tipo de estructura de la 

empresa determina en muchos eJ comportamiento de sus 

miembros. 

TERCERA: Olvida la gran .influencia que ejercen los 

sindicatos en el comportamiento organizacional. 

CUARTA: La influencia de variables culturales como clase 

social, religión, raza, etc._, afectan en el trabajo~ per~ 

no· llegó a analizarlas a fondo y con mayor crlle1·io 

cientlflco. 

Sintetizando la aportación de Mayo. puedo decir que como 

Taylor y Fayol, fue producto de su tiempo, y ou formación 

scci016gica, atendió mucho al ser humano. 

Como podr,;\ percatarse el li;.ctor. aparentemente he desviado 

el objetivo del prcsent~ trabajo; sin embargo, no es 

posible desligar a la calidad de Ja administración y 

viceversa; entonces, por e>:tensión, no podria nombrar a los 

llamados padres de la calidad, sin antes citar a los 

abuelos .<origenes filosóficos> de estos. le. a los 

precursores filosóficos de la ciencia administrativa. la 

cual es la madre del arte de calidad. 

Me olvide el lector que lo ;,nterior. Lln1camente e~ el punto 

de vista de un jun,~nrentado de la caJ .idarJ. con l '°' 
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Regresando al -_tópico de ·~f?URUS" de la calidad,• ahora le 

toca el turno a los enfoques contemporáneos, esto es, 

enfoques de postguerra:" DEMIMG, CROSB'(, JURAN, ISHH::AWA V 

TAGUCHI. 

En _la actualidad, aprovechando la efervescencia par el 

término de calidad, han surgido decenas de nombres, que no 

son menos importantes que los mencionados en ésta tesis; no 

ocupan un espi.1cio en el presente trabajo, ya que a mi 

cri~erio son simples divulgadores o voceros de los que si 

ocupan un lugar no solo en el presente, sino su aportación 

será vigente época con época. 

I.4.7.- F!LOSOFIA DE CALIDAD SEGUN EL DR. W. EDWARDS DEMINB: 

El Dr. W. Edwards Oeming, es el nombre del consultor 

internacional a quien se debe el que la industria Japonesa 

se haya convertido en lide1~ de los nuevos principios de 

administración <gerencia ) , revolucionando su calidad y 

productividad. 

Estos principios se esté\n adaptando y e>tpandiendo 

rápidamente en el ámbito internacional. 

El Dr. Deming nació en Siou): City, lo~ia en 19(10. Después de 

haberse graduado en la universidad de Wyoming, empezó su 

carrera en 1920, ocupando diversos puestos académicos, 

enseRando ingenieria y fisica, mientras trabajaba para su 

maestria y doctorado. 

54 



En 19E7, Deming era un ·fisico-M?.temático en el departamento 

de Agricultur~ de los ~stados Unidos, y en 1923 recibió su 

doctorado de la Universidad de Vale, continL10 trabaja11do en 

el departam~nto de agricultura hasta 1939, cuando se 

convirti6 en consultor de muestreo para el Buró del Censo. 

El Dr. Deming se describe asi mismo como "un estadístico 

que considera la estadística como un sistema al servicio de 

la ciencia y de la industria. No soy asesor de 

administración, sin embargo, com~ estadistic:o pr~ctico, 

trabajó con administradores en muchos tipos de problemas 

incluyendo. lógica estadistica en el manejo de la calidad. 

De ahi aprendí cuales son .:alguno5 de los problemas 

administrativos y cómo pueden ayudar los métodos 

Para 1950 Deming enseñó la teoria elemental de las 

variaciones al a.~a.r y técnicas sencillas, como g1·aficas de 

control a varios cientos de ingenieros japoneses~ 

La iniciación de la revolución japonesa en la calidad y a 

economía comenzó en éste periodo, pero no a través de las 

clases. Deseando que no se repitiera la lamentable 

e>:pe1- iencia norteamericana al publicar y perpetuar las 

técnicas estadísticas en la industria. el Dr. Oeming dió 

varias conferencias a la alta dirección durante el verano 

de 1950. 
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Esto lo logró con el Sr. Ichiro Ishil;awa presidente de 

JUSE, y de la gran f(aidenrem (federación de sociedades 

económicas>. Se ! levaron a cabo otras reuniónes directivas 

durante dos viajes a Japón en 1951, y alrededor de quinc~ 

viajes en los años siguientes. <9> 

Adoptar y actuar de acuerdo con los catorce puntos, 

establecidos poi- el Dr. Demi11g, es s=eñal de que la 

administración intenta permanecer en el negocio y dt:> que 

pretende proteger a los individuos y sus trabajos •. Eslos 

catorce puntos son obviamente respon9abilidad de la alta 

administraciCn. 

Nadie m.:\s puede llevarlos a cabo. La calidad es trabajo de 

todos, pero la calidad debe· ser dirigida por la alta 

administración. Estos catorce puntos se aplican en 

cualquie;- parte, 

organizaciones. 

tanto a pequeiias como a gr&ndes 

El lector podrá notar que Deming resume st.1 f1losafia en: 

CAL! DAD TOTAL' CONTRUL ESTAD l S'f 1 ca y 

R~SPONSABIL!DAD DE LA ALTA GERENCIA. 

A continllaci6n rest1m1rt~ los 14 punto..:;: de DEMING. 
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1 
SER CONSISTENTE EN EL PROPOSITO DE 

MEJORAR LOS BIENES O SERVICIOS. 

11 Es muy fácil quedarse en los 

enmarañados nudos de los problemas de 

hoy, adquiriendo una eficiencia cada 

vez mayor al respecto" .. < 13) 

El Dr. Deming sugiere una nueva definición radical del 

pape'! que desempeíla una compañ!a. En vez de hacer dinero, 

debe permanecer en el negocio y proporcionar empleo por 

medio de la innovación, la investigación, el co11stante 

mejoramiento y el mantenimiento. 

Los gerentes poseen dos grandes problemas, los de hoy y los 

de mañana. Siempn~ que la compañia piense permanecer en el 

negocio, la preocupación de los ger~ntes debe situarse en 

el futuro má.s que en el presente~ a. quién le interesar'.?.. 

saber si las ventas aumentaron .25r. en tres meses, si dentro 

de un año la compañia tendré que cerrar. La constancia de 

propósito involucra programas de planeación para evitar 

dicho problema, la constancia de propósito significa• 

1) Innovación. 

2) InvestigaciOn e Instrucción. 

3) Mejoramiento continuo del prodL1cto y servicio. 

4> Mantenimiento de equipos, muebles y de las inslalacJ.ones: 

y nuevas ayudas para la producci6n tanto en o·ficina 

como en planta. 
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ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA 

11 Un servicio confiable reduce costos. 

Las demoras y errores los 

aumentan".< 14 > 

Los norteamericanos, son demasiado tolerantes trente a un 

trabajo deficiente y a un servicio hosco. Necesitamos una 

nueva religión donde los errores y el negativismo sean 

inadmisibles. 

Los defectos no son gratuitos, debemos adecuarnos a la era. 

Japón ha marcado la pauta en confiabilidad y operaciones 

sin contratiempos. Cuando no nos preocupamos por ver los 

costos en los que l.ncurre nue!:tío proveedor, estamos 

arriesgándonos a que su proceso teng.:l errores que debemo~ 

pagar y que asl como nosotros lo hacemos, nuestros 

consumidores son quiénes se ven afectados ya que a fin de 

cuentas el los pagan por los errores que cometemos. Los 

clientes no se quejan~ únicc.mente cambian de proveedor·. 

( 14) 

No sólo debemos confiar en los r~sL1ltados: es decir. lo més 

importante no es que el producto comprr'ldr:i sea de cal.ici~d, 

debemos concentrarnos en los medios Ue los cuales nuestro 

proveedor se sirve para loyrarlo. 

Cuando un proveedor reprocesa los productos quu no cump lem 

con las normas que le e~:igimos hastd satisfacer 1.:-s. 

nosotros y nuestrc.rs e 1 ientcs somos quiénes pagamos por ~us 

costos. 
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:::3 NO DEPENDER MAS DE LA INSPECCIDN MASIVA. 

"La manera antigua1 Eliminar la mala calidad mediante· la 

inspección. La manera nufolva: Incorporar 1~ buena calidad 11
• 

(13) 

Las firmas norteamericanas inspeccionan un producto de 

manera caracterlstica cuando sale de la linea de producción 

o en etapas importantes. Los productos defectuosos, o bien 

se desechan• o bien se reprocesan; tanto lo uno como lo 

otro es innecesariamente costoso. En efecto, una compaiHa 

les está pagando a los trabajadores poi- hacei- un trabajo 

defectuoso y luego corregir lo; la calidad no se logra 

mediante la inspección, sino mediante el mejoramiento del 

proceso. Con la instru~ción, los trabajadores pueden buscar 

y conseguir el mejoramiento. 

Cuando la Calidad se ha hecho dependiente de la inversión 

innecesaria de tiempo en las inspecciones másivas, 

tenderemos a disminuir la productividad y a perder 1 a 

objetividad en la eficiencia del proceso, resulta costoso 

en tiempo y dinero. (14-I> 

Ahora bien, en algunos casos podría ser necesaria una 

inspección del ciento por ciento, por razones de seguridad; 

"Estas circunstancias e>:istan donde la conformidad absoluta 

(o cero errores> está fuera de la caµacidad del hombre".* 

*ANALICE EL L~Cf[IR LA lJISCREPANCIA CON EL AUTUl1 

CROSIJY 'I su F!LlJSOFJA !JEL LEPU DEFEcrus. 
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4 ACABAR CON LA PRACTICA DE ADJUDICAR 

CONTRATOS DE COMPRA BASANDOSE 

EXCLUSIVAMENTE EN EL PRECIO. 

"El precio, no tiene significado 

alguno sin una medida de la calidad 

que se está comparando". ( 14.1 > 

Los departamentos de compras tienen la costumbre de actuar 

sobre los pedidos en busca del proveedor que ofrezca el 

precio más bajo. Con frecuencia, ésto conduce a suministros 

de baja calidad. Deberían, en cambio buscar la mejor 

calidad y trabaJar para lograr la con un solo p1-oveedor pal""a 

cada uno de los articulas en una relación a largo 

pla=o. ( 15! 

Dicha costumbre tiene tres serias desventaja=~ 

Primera 

Casi invariablemente el otorgar contratos basándose en el 

precio conduce a la proliferación de proveedores, y 

consecmmterni=nte "hi'biendo dc•S o más proveedores pa1·a et 

mismo articulo se multiplicaran 105 males que son 

inherentes a cUdlqu1er provel::'dor, y que !::On suficienttrrrente 

per JLtd1ciales" 'I si lo anterior le agreºamos el célso en que 

teniendo un solo proveedor nos da variaciones de un lote a 

otro~ consideraremos que lii variación caui::a prcbli=mas en la 

p1·oducción y deterio~a l~ calidad. 
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Segunda 

La desventaja, an~erior hac~ que los compradores salten de 

proveedor en proveedor.·: 
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5 MEJORAR CONTINUAMENTE Y POR SIEMPRE EL 

SISTEMA DE PRODUCCION Y OE SERVICIO. 

11 Apagar incendios no es mejoramiento. 

Encontrar una situación fuera de 

control, hallar la causa especial y 

eliminarla, sólo equivale a volver a 

poner el proceso donde estaba desde un 

principio. No es un mejoramiento del 

prdceso". (Juran. 12) 

El mejoramiento no se logra de buenas a primeras. La 

gerericia está obligada a buscar continuamente maneras de 

reducir el desperdicio y de mejorar la calidad. Las mejoras 

se deben hacer antes de .ou-rancar el proceso, no cuando éste 

ya esté funcionando, por que los cambios realizados sobre 

la marcha, lo Lmico QL\e nos dejan son costos innecesarios y 

pérdida de t i_empo. 

Es muy f~cil encontrar "héroes" en las empresas, los que 

buscan situaciones que están fuera de control, volviéndolas 

a la normalidad y " listo ", se hacen acreedores '°' un 

premio. Desgraciadamente nuestra cultura ha sido a.si por 

muchos aAos, no hemos aprendido a prevenir lo errores sino 

a "apagar 1uegos 11
• ( 12) 

Cuando sabemos si estamos produciendo mejor que el a~o 

pasado, o que hace dos, o si el mercado es efica::, si los 

clientes están satisfechos, si nuestros trabajadores est.;m 
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orgullosos de su trabajo, estamos poniendo efectivamente en 

'práéti!=,a·,e1 pµnto s. 
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6 INSTITUIR LA CAPACITACION EN EL TRABAJO 

"Una mujer dijo que no hil.bia podido 

descubrir en qué cor1sistia su trabajo. 

Yo le dije: ¿ Y como lo averiguó 7 sus 

compafleros le ayudarán~ pero ¿ Como ? 

si ellos tampoco habian recibido 

orientación" .. ( 15> 

Con mucha frecL1encia los trabajadores han aprendido sus 

labores de otro trabajador que nunca fue entrenado 

apropiadamente. Se ven obligados a seguir instrucciones 

imposibles de entender. No pueden desempeñar su trabajo 

porque nadie les dice cómo hacE-rli:i. 

Muchas veces, cuando evitamos la capacitación y 

entrenamiento hacia nuestros trabajadores por parte de una 

persona especializada, incurrimos en un grave error, ya que 

dejamos que se transmitan unos a otros sus enperiencias y 

vicios. Un tornero que ha trabajado l(t años en el mismo 

proceso nunca ha recibido entrenamiento adecuado, 

capacitará a sus aprendices 11 Como Dios le dió entender ", 

viciándolos con sus errores y transmitiendo también lo que 

hace y es correcto. 
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El Or, Deming propone entrenar a nuestro personal 

involucrado en el proceso hasta que lo domine y éste sea 

estable <El le llama c:ontrol estadístico del proceso), que 

el entrenamiento no se debe suspender hasta llegar a éste 

punto y una vez alcanzado, de nada servirá a nuestros 

empleados entrenarlos ya que ahora dominarán el proceso. 

Cada que hagamos modificaciones al proceso o coloquemos uno 

nuevo, debemos capacitar y entrenar hasta llegar a tener un 

proceso estable. ( 14-I >. 
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~ INSTITUIR EL LIDERAZGO 

"No hay e~:cusa que valga para colocar a 

la gente en un trabaja que. sabe 

hacer'' ••• (14-1). 

El trabajo de un supervisor no es decirle a los 

trabajadores qué hacer o castigarlos, sino orientarlos .. 

Orientar es ayudar a la gente a hacE:ir mejor su trabajo y 

conocer por medio de métodos obJet.ivos quién requiere ayuda 

individual. 

El lidera=go es tarea de la ger~ncia, es responsabilidad de 

la misma el quitar las barreras que no permiten a los 

trabajadores sentirse orgullosos de su trabajo. La gerencia 

debe ser consciente que es meJor e>:igir calidad que 

cantidad en los procesos de las empresas. 

Una gran parte de los supervisores del proceso, soÓ recién 

graduados que no s.aben la forma en la cual se trabaja, y 

como no tienen bases p.:1ra evalu.:.r el trabaJo de sus 

supervisados, lo único de lo qL1e se valen son las cuotas 

numéricas, que no son sanas, ya que nos alejan de la 

objetividad en la calidad del trabajo. 

La supervisión no debiera enistir de otra forma que con 

capacitación, es un g..-ave error colocar supervisores que 

conocen el proceso; .:.nte-r iormt:onte y &n la actual id ad en 

Japón, qu.ie:ne~ superviea11 el proceso son los que más 

conocer1 de él. es la ~n1ca forma de lleq~1- a ''tenerlo ~ajo 
co11t."e>l".11'~ 11. 

66 



8 DESTERRAR EL TEMOR 

"La pérdida económica' a causa del temor es 

aterradora". ( 14. I ) 

Huchos empleados temen hacer preguntas o asumir una 

posición, aün cuando no entiendan en qué consiste el 

tfabaJo o qué está bien o mal. La gente suele, o bien 

seguir haciendo las cosas de manera incorre:-cta, o bien 

dejar de hacerlas. La perdida económica P• educida poi- el 

temor es aterradora. <15) 

Cuando nos damos cuenta que e::iste algün prtJblema, 

decidimos cal lar lo, por miedo a que se nos culpe del m!smo, 

no se nos dé el aumento que se hc:ibia pactiido o peor aun. se 

nos despida del empleo. Cuando nos encontramos en una 

situación de ·este tipo el sugerir ideas, segun creemos, 

resulta sumamente peligroso, pensamos que se nos van a 

asignar trabajos desagradables. castigos o nos van a 

"cargar la mano " en nuest1-o trabaJo. 

A causa del miedo, se coloca una barrera entre subo1"d1nado 

y jefe que impide la reli?.ción de trabajo para Jllnlos 

ponerle solución al problema es la l.'.inica manera de arregJar 

los transtornos qLie cHtisten en el proceso, hablar y 

cuestionar unos a otros pa1-,::1 juntos d.:.u·le una solL1ción. 
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Es tarea básica el fomentar la confian~a entre subordinado 

y supervisor, para que de éste modo se destierre el miedo 

que tanto nos frena en cuanto a ideas innovadoras, 

conocimiento de causa y trabajo en conjunto para atacar los 

problemas. C14-I>. 
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9 DEARIVAR BARRERAS QUE HAYA ENTRE AREAS DE STAFF. 

11 ¿ Es tarea de la gerencia velar porque las 

.!\reas de Staff trabajen juntas ?''. < 14-5) 

Con frecuencia, l.:is áreas de Staff, departamentos, 

secciones, lo que sea, están compitiendo entre si, o tienen 

met.as que chocan entre si. No trabajan en equipo para 

resolver los problema~ o preeverlos. Y, lo que es peor, las 

metas de un departamento pueden causarle dificultades a 

otro. 

Cuando hemos decidido empr·ender una tarea, debemos hacer el 

trabajo en conjunto, no es posible que el departamento de 

ventas se dedique a vender y vender, mientras que no ha 

consultado a producción y a compras, ésto puede traer 

graves problemas. Al respecto el Dr. Deming narra el caso 

de una· empresa de zapatos, la cual se dedicó a vender sin 

consultar si la planta podia satisfacer las cantidades que 

le demandaban, con lo cual lo único que logró fL1e quedar 

mal con sus clientes ya que el proceso 1ué insL1ficient.e 

para satisfacer los pedidos.<15> 

El tr¡'¡\bajo debe ser en equipo, para evitar malos entendidos 

o insatisfacción de los clientes¡ en el proceso, los 

diset\adores chocan con los ingenieros~ porque no se ha 

fomentado un trabajo en conjunto. La gente que atiende bajo 

normas impuestas tientJe a hace.-1 lo cor1 de.-~gano y püca 
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atención, lo cual provoca insatis1acci~n .. a los clientes. 

Todos esos problemas se solucionarían si enistiera el 

trabajo en equipo, sin él. ni el famosa "just in time"* 

funcionaria careciendo del trabajo en conjunto. 

TECNICA DE SUMINISTROS DE MATERIALES ~MPLEADO BASICAMENTE 

EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ. 
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1 ()LIHINAR LOS SLCJGANS, LAS EXHORlACIONES 
V LAS HETAS PARA LA FUERZA LABORAL. 

11 ,¿Cómo podría un hombre hacerlo bien a la primera vez 

cuando el material que entra no se ajusta a las 

especificaciones?''. (12) 

t:.stos nunca le sirvieron a nadie para realizar un buen 

trabajo. "Generan restr ice iones y resentimientos 11
• Dejemos 

que la gente establezca sus propios slogans. (14-I> 

Cuando le pedimos a un tr.;lbi:\Jcu.101· que hcHJc:\ b!~n su l1·ábaJo, 

o algún slogan que se le püre;:ca, lo único que estamos 

haciendo es ofenderlo ya con dicha aseveración, le estamos 

diciendo que su trabajo está muy mal, que lo haga bien o 

que ea un tonto porque no lo hace bien y no sabe como 

hacerlo. 

Es mejor proporcionar a los trabajadores métodos y medios 

adecuados para que realicen bien su trabajo y consigan las 

metas planteadas, es decir, procurar que en el proceso 

e>tista materia prima de calidad, que las mé.quinas y el 

lugar se encuentren en buenas condicione&, en otras 

palabras, dar los medios para llegar a la consecusión de un 

slogan propio de nuestra empresa, hecho por los mismos 

trabajadores y en base a la situación que prevale~ca en la 

misma. 
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:I_ :I_ ELIMINAR CUOTAS NUMERICA5 

11¿Acaso ustedes creen que un gerente reportará B,500 

unidades si la cuota es de 8,000?, No ••• Las pene debajo 

del mostrador. Podría necesitarlas en un dia di11cil. Qui=á 

mafiana sea un dia dificil''. C15> 

Las cuotas s6lo toman los mtmeros, no la calidad o Jos 

métodos. 

Por lo general constituyen una garantía de ineficiencia y 

de al tos costos, Para conservar su empleo, una persona 

trata de 1 lenar su cuota a cualquier: costo, sin considerar 

el daRo que pueda causarle a la compaiHa. 

En el momento en que nosotros estemos pensando en loa 

errores, seguro es que lo tendremo:-, si colocamos una cuota 

numérica de 1,000 unidades, cuando bien nos vayd tendremos 

1,000J ya que estamos limitando Ja capacidad de los 

operadores y de nuestro proceso. 

Cuando a di fer entes lineas de 1 a misma empresa se les 

asigna la misma cuota, la mititd estará por enc.i1na. la otra 

mitad por debajo, pero lo más seguro después de un tiempo 

es que todos estén por debajo, debido a la presión que 

ejercen unos sobre otros para bajar la cuota. (15) 

Otra idea al respecto, es aquel la en que el trabajado1- ha 

terminado su cuota y ahora decide gastar el tiempo que le 

sobre hasta la hora de ~alida. en cdyuna tareñ que le 

divierta, dJ.strae a sus compañt?ros y 'E'U oc1o:idad puetl!·· 

causarnos graves proble1n.:1;s. 



La mejor manera de conseguir procesos cciosos y 

trabajadores ºmañosos", es establecer cuotas que los 

mantengan gustosos~ <14-I> 
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12 DERRIBAR LAS BARRERAS QUE IMPIDEN EL 

SENTIHIENTO DE ORGULLO GUE PRODUCE. UN 

TRABAJO BIEN HECHO. 

"¿ Donde está mi orgullo de hacer bien un trabajo7., si el 

supervisor me considera tanto respeto como el que le 

concede a la máquina. Vo estaría en mejore& 

condiciones". ( 14-1) 

La gente está ansiosa por hacer un buen trabajo y se siente 

anguntiada cuando 110 puede hace1-lo. Sucede con mucha 

'frecuencia que la actitud equivocada de los supervisores 

<supervisores mal orientados), los equipos defec:tuoaos y 

los materiales deficientes constituyen un obstáculo. 1-ratas 

barreras deben eliminarse. 

Los trabajadores s~ sienten angustiados porque no $aben lo 

que se esp~ra de ellos, los supervisores son arbitrarios y 

no emplean la retroalimentación. Las evaluaciones del 

desempeño no son contingentes a las retroalimentaciones, es 

como "Ouerer tapar la alberca después de ahogado el niño" 

realmente se debe dar la comun.icación y 1·etroalimentación 

supervisor subordinado.(15> 

No sólo ésta relación es la qL1e cuenta, debemos considerar 

también las condiciones del equipo. un amb11:rnte limpici y 

adecuado, abastecimientos que no c.Jvn problemae en el 

proceso. Desgraci.adamente loE trabaj~do1·es s61o son vistos 

como un conflicto. los gt.:n:-nte~ tr.;i-t~n de 1 id1ar c:c.1J1 el Los. 



13 ESTABLECER UN VIGOROSO PRDGRAl'IA 

DE EDUCACIDN Y REENTRENAMIENTD. 

º¿ Como ayuda uno a los de111éis a mejorar·(. ¿Que entiende 

usted por mejorar•t. Si me pregLmtan a mi, dir.!a que hay un 

temor general1~ado hacia la instrucción". <14.l) 

Tanta la gerencia como la 1uer:a laboral tendrán que ser 

entrenada• en el empleo de los nuevos mlttodo!5 1 incluyendo 

•1 trabajo en equipo y la• técnicas estadisticaa. 

Te~er la mejor gente en la orgsni~ación no •• suficiente• 

es necesario proporcionarles una instrucción adecuada para 

que el los hagan su trabajo como !hit debe y estén 

perfectamente bien entrenados. El entrenamie11to y la 

instrucción son inversioues a largo pl.a::o, y constituyen 

una parte fundamental en la planeé!.ci6n ~ largo plazo. 

Es necesario tomar cursos, no importa de qué, el Dr. Dem1n9 

decia que si no queríamos tomar un curso por ser poco 

indicado~ lo mejor es que lo tomáramos, mientras 

encontrábamos el más indicado, el pensar en c1.1rsos 

prácticos es cegarse ante la~ demás área& del conocimiento 

humano, y uno nunca sabe cuánd" se van a t.itilizar. 

"Ayude les a los d~mc\s a mejorar .lluiero rJecir' ~ 

todos".< 14-I) 
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14 TD11AR MEDIDAS PARA LOGRAR LA TRANSFDRMACION. 

"La gerencia tendrá que organiiarse en equipo 

para poner en marcha los olros trece puntos".< 14-l) 

Se requiere un grupo de altos ejecutivos con un plan de 

acciOn para llevar a cabo la misión que busc¿¡ la cétlidad. 

Los trabajadores no están en condiciones de hacerlo por su 

propia cuenta y tampoco los gerentes. Un n1:1mero critico de 

µersonas que trabajan en la compañia deben entender los 

catorce puntos. { 13) 

Es importante ! levar a cabo el Ciclo Shewhart, además de 

ésto, es vital que todos piensen que el trabajo de cadá 

cu~l debe proporcionar satisfacción al cliente, interno o 

e>tterno; el cliente es quien recibe nuestro trabajo, jefe, 

subordinado, comprador, proveedor, ate. El Dr. Deming 

recomienda el siguiente plan de acción para el pLmto 14 <Se 

lo acredita a Phyllis Sobo): (9) 

1. Los miembros de la alta gerencia han de luchar por cada 

uno de los 13 punto5 anteriormente presentados, han de 

estar de acuerdo con ·su significado y con el rumbo que 

han de tomar. 

2. Los miembros de la alta gerencia deben sentirse apenados 

o insatisfechos por el desempeño pasado y deben 

tener coraje para cambi~~. 
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3. Mediante seminarios y otros medios, la gerencia deberá 

e~~plicarle a una masa critica, por qué es necesario el 

cambio y en qué cambio pa1-ticiparán todo!::!. < 15> 
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1.4.6. FILOSOFlA DE CALIDAD SEGUN 

EL DR. JOSKP J. JURAN: 

El Dr. Juran obtuvo los titulos de ingeniero eléctrico y 

abogado, nació en Rumania en 1907. 

Llega a los Estados Unidos de Norteam6rica en 1912 y a 

Japón en 1954 (poco después que el Dr. Deming).; Junto con 

éste considerado participe del éxito de la calidad 

Japonesa. 

Autor de numerosos libros del que sobresale "Quali ty 

Control Hand Book." En 1979 funda Juran Institute. 

Su pensamiento filosófico radica en clasificar dos puntos 

de calidad: 

LA ADECUACION AL USO Y LA CON~ºORMAClON A 

LAS ESPl!CIFICAClONES. C 12) 

Juran hace notar que un producto puede cumplir con las 

especificaciones y no ser adecuado al uso. 

Considera que menos del 20!11 de los problemas de la calidad 

son atribuibles a loe operadores, mas del 60!11 a la gerencia 

por ello tiene una gran responsabilidad con la calidad. 
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Es partidario de lo& circules de calidad y el C.E..P. debido 

a que favorecen la comunicac.ión entre los trabajadores y 

los gerentes, no p.iensa qL1P. sea 1 o µrimero que hi\y que 

implementar. 

M•nc:iona, referente al C.E.P. llUE !lE CORRE EOL RIEGO DE 

ENFOCAR LA CALIDAD en una herramienta. 

Recomiend• la importancia de mejorar la c;alidad, el co~to y 

el servicio del provuedor. 

Promueve la relación entre proveedor y cliente como una 

relación de equipo y menciona qua la compaRia debe invertir 

ti~mpo y recursos en desarrollar a sus proveedores. 

Critica el concepto de CERO DEFECTOS debido a que no fija 

metas ni planes para el meJoramiento, ni proporciona los 

recursos necesarios, y niega que la calidad sea gratis, ya 

que existe un punto 6ptimo después de 1 cuá 1, alcanzar mé.s 

al lli de la conformidad es más costoso que el valor de la 

calidad ya alcan=ado. 

Menciona 10 puntos, la mejura de la. calidad, el hábito de 

mejorar y su trilogía de calidad, las cuales resumiré a 

continuac16n.(12> 
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DIEZ PASOS PARA EL NEJORA/11ENTO DE LA CALIQAD. 

1. Crear conciencia de la necesidad y oportunidad para el 

mejoramiento. 

e. Fijar metas de mejora y establecerlas. 

3. Organizarse para alcan:ar las metas·. 

¡¡ST89LECER1 

Consejo de calidad 

* Identificar problemas 

Seleccionar proyectos 

Establecer equipos 

Designar facilitadores. 

4. Proporcionar entrenamiento 

5. Llevar a cabo los proyectos 

ó. Reportar los progresos 

?. proporcionar reconocimientos 

e. ComuOicar loa resultados 

9. Llevar un indicador1 

El ideal son los costes de c•lidad. 

10.Mantener lo ganado haciendo del mejoramiento anual parte 

del sistema. 
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NOTAS DEL AUTDRS: 

1.- Un programa de entrenamiento MASIVO: 

Cientos de miles de dii-ectores, ingenieros, supervisores y 

personal de ·todo tipo, asisten a una decena de cursos 

anualmente, auspiciados por la JUSE. 

e.- Programas anuales de mejoramiento de la calidad. 

Poseedores del "saber como 11 y viviendo en una aguda 

necesidad, procedierón a hacer mejoras en forma masiva, 

adquiriendo "el hábito de la mejora continua". 

3.- Lidera:go de la alta administración para la función de 

calidad. 

EL HABITO DE MEJORAR 

Un. programa estrw:tur.:ido de mejora propon:iona cambios 

rápidos en el sistema. 

Se requiere para ello: 

1. - Tener el hábito de mejorar y desarrollar este hábito en 

nuestro equipo de gerentes. 

Sentida de responsabilidad por participar acti·1.M11ente 

en la mejoro. 

Desarrollar habilidad es necesarias para h¡;i¡cer la 

meJora. 



2.- Entender lil secuencia universal de eventos. 

3.- Aplicar esta ~ecuencia a la solución de los problemas 

en la compa~la. 

4.- Entender que mejora no sólo es controlar ni eliminar 

aspectos que provoquen que el proceso vaya mal. Mejore 

no sólo implica acción correctiva, sino detección 

tamprana y correcci6n del cembio adverso. 

$NOTAS TRADUCIDA~ DEL INGLES, TOMADAS 

DEL LIBRO QUAL!TV CONTROL HAMDBOOK (!~> 
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LA TffU,CJGIA Dg J,A CA[,IPA!! 

Una compañia que desea elaborar un nuevo plan al 

administrar la calidad, debe crear una unidad penetrante en 

la que cada quién conocera la nueva dirección y será 

estimulado a ir hacia alla. Crear un enfoque unificado. 

Nos enfrentaremos en el cambio: 

A - multiples departamentos- cada uno considera su función 

en forma especial. 

A - multiples niveles de Jerarquia- los cuales pueden 

diferir en cuanto a responsabilidad, experiencia, 

entrenamiento previo, etc.-

A - multiples lineas de producto,- compleJos sistemas, 

productos que difieren en sus mercados, tecnologla, 

restricciones, etc. 

Todo lo anterior, es factible de ser vena ido con un modo 

universal de pensar¡ en todos los niveles.en todas las 

lineas. Este modo de pensar universal, unificado, es la 

trilogia de la calidad. 
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I.4.9 FILOSOFIA DE CALIDAD SEGUN CROSBYz 

al PLANEACION DE LA CALIDADz 

Considero que Crosby es el autor contemporán•c con 

aplicación conceptual netamente administrativa, basta 

observar sus Procesos bAsicos de calidad para entenderlo, 

veamos su ciclo. 

Identificar los clientes tanto interno como eMternos. 

Determinar las necesidades de los clientes 

Desarrollar las características del producto que respondan 

a las necesidades del cliente. <Los productos que incluyen 

tanto bienes como servicios). 

Establecer metas de calidad que satisfagan las necesidades 

de los clientes y de los proveedores por igual, y hacer 

esto a un mínimo costo combinado. 

Des•rrollar un proceso que pueda lograr le~ caracteri5ticas 

requeridas del producto. 

Probar la habilidad del proceso1 probar que el proceso 

puede cumplir las metas de calidad bajo condiciones de 

operación. 
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b.- CONTROi.: 

Elegir los sujetos de control¡ qué hay que controlar. 

Elegir las unidades de medida. 

Establecer la medición. 

Batablecer estimdares de rendimiento. 

Medir el rendimiento actual. 

Interpretar la diferencia (actual versius estándar>. 

Realizar acciones en base a esa diferencia. 

e) llKJOl!AHIKNTO: 

Probar la necesidad de mejoramiento. 

Identificar los proyectos especif icos para el mejoramiento. 

Organizar una guia para los proyectos. 

Organizar para efectuar un diagnóstifoi para descubrir las 

causas. 

Diagnosticar para encontrar las causas. 

Suministrar los remedios. 

Probar que los remedios son efectivos bajo las condiciones 

de operación. 

Proveer el control para mantener las ganancias. 

El autor maneja 14 puntos para el proceso del mejoramiento; 

los escribiré tal y como lo cita en su libro .. !.A CALIDAD 

NO CUESTA". 
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PROCESO DE MEJORAMIENTO DE CALIDAD DE CROSBV. 

1) COMPROMISO DE LA DIRECCIUN A MEJORAR LA CALIDAD 

2) EQUIPO DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD 

3) MEDICION DE LA CALIDAD 

4) EVALUACION DEL COSTO DE CALIDAD 

5) CONCIENCIA DE LA CALIDAD 

6) ACCION CORRECTIVA 

7) PLANEAC!ON DE "CREO DEFECTOS" 

8) ENTRENAMIENTO DE SUPERVISORES 

9) DIA "CERO DEFECTOS" 

10) FIJAR METAS 

11) ELIHINACION DE LA CAUSA DE LOS ERRORES 

12) RECONOCIMIENTO 

13) ENCARGADOS DE MEJORAR LA CALIDAD 

14) HACERLO TODO DE NUEVO. 

86 



INGREDIENTES PARA LA VACUNA CROSBY. 

INTEGRIDAD 

A. El director general está empeñado en que todo cliente 

reciba lo que se ha prometido; sabe que la compañia sólo 

va a prosperar cuando todo el personal piense de esa 

11anera. 

B. El director de operacionea piensa que la acción 

gerencial es una función integral que requiere que la 

calidad se coloque en primer lugar entre iguales. 

c. Les altos ejecutivos responsables, toman tan en serie 

los requisitos que no admiten desviaciones. 

o. Los gerentes que trabajan bajo la dirección de los altos 

ejecutivos saben que el futuro depende de su capacidad 

para lograr que el personal realice sus tareas y que las 

haga bien desde la primera vez. 

E. Los empleado& profesionales saben que la precisión e 

integridad de su trabajo determinan la eficiencia de 

todo al personal. 

QPEBAC IONES 

A. A los proveedores se les educa y respalda para que 

entreguen aervicioa y productos fiables y el plazo 

convenido. 
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B. Los procedimientos, los productos y los sistemas se 

evalúan y se prueban antes d& su implantación. Después 

se analizan de forma continua y se modifican 

oficialmente cada vez que se aprecia alguna oportunidad 

de mejoramiento. 

C. La capacidad es una actividad de rutina en todas las 

tareas y se integra, es especial, en los nuevos 

procesos y procedimientos. 

PDLIT!CAS 

A. Las politicas sobre la calidad deberán ser claras e 

inequivocas. 

B. La función de la calidad se encuentra en el mismo nivel 

jerárquico que aquellas funciones que estan sometidas a 

medición. 

C. La publicidad y todas las comunicaciones externa& están 

en su totalidad de acuerdo con los requisitos que los 

productos y los servicios han de cumplir. 
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S S T E M A S 

A. La función de la administracion de la calidad está 

orientada a medir el cumplimiento con los requisitos, 

asi como también a informar precesión sobre cualquier 

diferencia existente. 

B. El sistema de educación de calidad <SEC> garantiza que 

todos los empleados de la compañia hablen el mismo 

lenguaje común y comprendan su posición personal en 

propiciar que la calidad se convierta en asunto de 

rutina. 

c. El Enfasis en toda la compañia en la prevención de los 

defectos sirve de base para la revisión y la planeación 

continúas que utilizan la e>:pe..-iencia presente y pasada 

para evitar que el pasado se repita. 

COMUNJCACIQN 

A. Se proporciona de manera constante a todo el personal, 

informaciones sobre el proceso para el maneJamiento de 

la calidad y las realizaciones logradas en ese campo. 
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B. Los programas de reconocimi~nto aplicables a todos los 

niveles de responsabilidad forman parte de las 

operaciones no1-males de la emprE-sa. 

c. Cada persona de la compañia podrá, con muy poco 

esfuerzo, identificar con rapidéz y comunicar los 

errores, lo& despilfarros, las oportunidades o cualquier 

otra preocupación a la alta dirección, recibiendo una 

respuesta inmediata. 

D. El primer punto de toda agenda de una reunión sobre la 

situación de una empresa es el análisis objetivo de la 

calidad, en términos financieros. 
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ESTILO GERENCIAL PROPUESTO POR CROSBV 

ESCUCHAR: No hay me Jor cumplido qL1e escuchar 1 o que 

alguien tlene que decir. 

COOPERAR: Usted no s6lo hace que se ejecuten jugadas, 

también protege a otros en el proceso. 

AVUDARÍ 

CREAR: 

Dejar que alguien se apoye en uno sin esperar 

que, alguien le pueda ayudar. 

Las soluciones originales son resultado de un 

arduo trabajo pa1-a descubrir problemas que no 

tienen nada de originales. 

IMPLANTARJ Alguien se tiene que hacer cargo del trabajo. 

AP.RENOER: Cuando tenga una respuesta para todo usted sabrá 

que ha dejado de aprender. 

DIRIGIR! 

SEGUIR: 

Los lideres comienzan a creerse demasiado lo 

suyo. 

Usted nunca alc:~nzai~a la etapa er1 que no trabaje 

lo suyo para alguien~ asi que aprenda a ser 

bueno en ello. 

APARENTAR1 Si usted va a st?r un actor-. se.:. un buen acto". 

más no se mela en Ja aci'n1lnistración. 
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ALGUNAS DE LAS DIRECTRICES MARCADAS EN 

LOS LIBROS DE PHILIP B. CRUSBY <LA 

CALIDAD NO CUESTA Y CALIDAD SIN 

LAGRIMAS), LAS QUE CREO NOS AYUDARAN 

PARA TRABAJAR A TODOS EN LA CALIDAD. 

LAS ACTITUDES SOLU CAMBIAN CUANDO SE CAMBIA LA CULTURA O EL 

ENTORNO LABORAL DE UN EMPRESA, NO ANTES. 

RESULTA MUY DIFICIL OUE LAS PERSONAS SE INTERESEN POR 

CUALQUIER TIPO DE MEJORAMIEIHO SI LO CONSIDERAN UNA AMENAZA 

PARA SU AUTORIDAD O SU ESTILO DE VIDA. 

LA CAL 1 DAD NO ES CUEST 1 ON DE TENER UN SUPERGRUPO COM 

SUPERCONOCIMIENTOS. ES CUESTIDN DE ItHEGRIDAD GERENCIAL, O 

SE TOMAN.EN SERIO LOS REQUISITOS. O NO SE TOMAN EN SERIO. . ~ 

SE HACE DEMASIADO ENFAS!S EN LOS ASPECTOS INEFICACES DEL 

MEJ~RAMIENTO DE LA CALIDAD. MUCHAS PERSONAS SIGUEN PENSANDO 

QUE SE TRATA DE UN PROBLEMA TECNICO Y NO DE UN PROBLEMA DE 

PERSONAS. 

SI ALGO VALE LA PENA HACERSE, SEGUIRA HACIENDUSE A PESAR DE 

LAS CIRCUNSTANCIAS ADVtRSAS PASAJERAS O DE LOS 

CONTRATIEMPOS, Y LA MEJOR MANERA DE MANTENER ACTIVAS LAS 

UTILIDADES ES APRENDIEMDO A 

DESPERDICIO. 
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EN ESTE MOMENTO LA MAYOR PARTE DEL PAIS SIGUE EN LA 

OBSCURIDAD, PELEANDO LA E<ATALLA DE LA CALIDAD A LA 

ANTIGüITA Y DÁNDOSE EXCUSAS. 

EL PENSAMIENTO OUE LES DARÁ MEJORES RESULTADOS ES "LA 

PREVENCIÓN CON EL FIN DE CAUSAR UN TRABAJO LIBRE DE 

DEFECTOS", VA GUE NORMALMErHE UNA COMPMlÍA OPERA A LA 

INVERSA. 

EL MEJORAMIEtHO DE LA CALIDAD REOUIER!o: UN CAMSIO DE 

CULTURA, NO NADA MÁS UNA DIETA NUEVA. 

, 
EL E.XITO, PROCESO DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD NO DEPENDE 

DE NINGUNA CLASE DE PODERES "EVANGELIZADORES" QUE APORTAN 

LOS EXPERTOS EN CALIDAD .DEPENDE DE UNA FORMACIÓN Y UNA 

IMPLANTACIÓN LLEVADAS A CABO DE UN MODO SERIO V METÓDICO. 

EL PROCESO DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD ES PROGRESIVO.MU 

ES POSISLE PASAR DE LA OSCURIDAD A LA LUZ DE UN SÓLO 

BRINCO. 

SI LA DIRECCION SE DEJA DOMINAR POR LAS PRESIONES llUE 

EJERCEN EL TIEMPO Y EL DINERO,ENTONCES LA CALIDAD SERÁ DE 

INMEDIATO AL TERCER LUGAR DE LAS PRIORIDADES. 

TODAS Y CADA UNA DE LAS PERSONAS DE LA ORGANIZACION DEBEN 

COMPRENDER SU PAPEL PERSONAL DENl RD DEL ESFUERZO GLOSAL POR 

LOGRAR llUE LA CALIDAD SE CONV!Er<TA EN f<cALUJAO. 

93 



EL COMPROMISO DE LA DIRECCIUN ES SU DISPOSICIÓN A PERDER 

ALGO MUY APREC 1 AOO, ALGO MUY PERSONAL, CON EL I' 1 N DE 

MEJORAR LA CALIDAD DE LA VIDA DE LUS DEMÁS. 

UN EQUIPO DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD NO ES UN GRUPU DE 

ASALTO QUE LLEGA A RESOLVER PROBLEMAS.LA CAPAL:ITACIÚN EN 

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD CONSISTE EN EDUCAR A LlJS 

MIEMBROS DEL EQUIPO, COORDINAR LAS OPERACIONES V DIRIGIR EL 

PROCESO.ES UNA ENTIDAD VIVIENTE QUE SOIJREVl'IE A SUS 

MIEMBROS. NO ES UN RITUALj ES LIDERAZGO. 

SOLO HACE FALTA UNA DIVISIÚN, UN GRUPO UNA PERSONA CON 

DETERMINACIÓN PARA QUE TODA LA COMPAFII'A CAMBIE. 

NO SE FRACASA AL PONER EN MARCHA EL MEJORAMIENTO DE LA 

CALIDAD. NADIE EMPEORA POR ELLO V NO HAY QUIEN NO MEJORE. 

EL VERDADERO GRADO DE AVANCE EN EL MEJORAN! ENTO DE LA 

CALIDAD SE REFLEJA EN LA REDUCCIÓN DE LOS ERRORES, YA QUE 

CON ELLO MEJORAN LOS PROCESOS, Y EN LA GENERAC!ON DE MAYOR 

CANTIDAD DE TRABAJO POR PARTE DEL PERSONAL, YA QUE AHORA 

LAS COSAS SOLO SE HACEN UNA VEZ V NO VARIAS COMO ANTES. 

LA DIRECCIÓN DEBE TOMAR LAS MEDIDAS PERTINENTES PARA QUE Sé: 

OTORGUEN LOS RECONOCIMIENTOS APROPIADOS A QUIENES CUMPLAN '{ 

QU~ SE CAPACITE O REASIGNE A QUIENES TENGAN PROBLEMAS. 
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POR DESGRACIA, LA MAYOR PARTE DE WS PROFES IONALKS DE LA 

CALIDAD SE CONSIDERAN RESPONSABLES DE LA CALIDAD Y CON ELLO 

SOLO LOGRAN CONVERTIRSE EN COHPLICES INVOLUNTARIOS DE SUS 

PROPIAS FRUSTRACIONES. 

TENEMOS QUE SER HONESTOS CON LAS PERSONAS SI DESEAMOS QUE 

ELLAS LO SEAN CON NOSOTROS. 

SI LOGRA QUE SU CONSEJO DE DIRECCION Y LOS DEMAS EJECUTIVOS 

DE PRIMER NIVEL HABLEN UN IDIOMA COMUN EN CALIDAD Y 

ENTIENDAN EL PAPEL QUE CADA UNO DE ELLOS DEBE DESEMPJ!!lAR 

PARA PODER CONVERTIRLO EN REALIDAD, ENTONCES TODO RESULTARA 

COl!O LOS DESEAS. 

LA DIRECCION TIENE TRES OPCIONES: l)ACOSTUllBRARSE A VIVIB 

CON LOS RETRASOS Y CON LA INCOHERENCIA DE QUE EL BARCO 

SIEMPRE LLEGUE TARDE; 2) GASTAR TIKllPO Y DINERO PARA 

AUllENTAR EL VOLUMEN DE AGUA DEL RIO, LO QUE INCREMENTA LOS 

GASTOS FIJOS Y REDUCE LA RENTABILIDAD; 3) DRAGAR EL FONDO 

DEL RIO PARA ELIMINAR TODOS LOS OBSTACULOS Y PODER LLEVAR A 

CABO UNA OPERACION LIBRE DE DEFECTOS. 

(A LOS ADMINISTRADORES l SE LES HA EDUCADO PARA QUE 

TRANSIJAN EN TODO CON TAL DE QUE CUMPLAN EL PRl!SUPUESTO DE 

UTILIDADES. SOLO HASTA HACI! POCO EMPEZAROtl A COHPRl!NDER QUE 

LA RENTABILIDAD ESTA EN l!'UNCION DE LA SATISli'ACCION DI! LOS 

CLIENTES. 
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LA 'IMPLAtnACION DE LA CALIDAD ES UNA TAREA OUE DEBE ABARCAR 

TObA SU VIDA PROFESIOMAL 'I OUE RESULTA DE INSISTIR QUE St 

CUMPLA LA POL {r 1 Cl1 DE CAL lDAD ..... LA CAL! UAU TI ENE. OUt 

CONVERTIRSE EN PARTE UEL AIRE OUE RESPIRAN, LUS MISMO oui;: 

HASTA AHORA HA SUCEDIDO CUN LAS UTILIDADES. 

LOS INDIVIDUOS HAN DE PRESENTARSE COMO VOLUNTARIOS A 

CUMPLIR LA MISIÓN HACIA LA CALIDAD, NO POl<!lUE SU JEFE LUS 

OBLIGUE A ELLO. 

A POSTERIOR 1 , LAS GRANDES 1 DEAS DE UNA ~·ERSONA S J EMPR!o 

PARECEN OBV 1 AS. 

, 
VIVIMOS EN UNA ECONOMlA MUNDIAL ,. EtJ EL FUTUkO LH Cl1LIL>AU 

NO VA A SER UN S J MPLE. AllUí<NO UUE VALGA LA PENA ~·USEEf< ' VA 

A SER EL PRECIO INDISPENSABLE PARA ENTRAR A 'CUALOUJER 

MERCADO. LOS CLIENTES VAN A DEJAR DE SEN"f!RSE IMPRESIONADOS 

CUANDO RECIBAN LO llUE HAYAN PEDIDO: LO VAN A CONSIDERAR UN 

DERECHO ADLlUIRIDO. POR LO TANTO, LAG co1·1PA;;ÍAs !lUE. HAYAN 

PERfECCIONANOO EL ARTE DE EXPLICAR F"OR QUE LAS CUSAS NU SUll 

COMO LAS PROMETIERON NO TEtJORAÍJ FUTURIJ. 
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1,4,10,- FILDSOFIA DE CALIDAD SEGUN EL DR. KAURU ISHIKAWA 

Con la aplicación de las gr.ttficas estadisticas de 

Shewhart en los años 30cs, sL1rge el Control de Calidad 

como una estrategia para mejorar la calidad de la 

indu5tria militar. Durante éste tiempo las técnicas de 

control de e.al ídad eran consideradas como secretos 

militares. La Segunda Guerra Mundial vino a ser el 

catalizador para que se emplearan con más ahinco éstas 

técnicas y se ampliara su utílizacion a otras 

industrias;se ha dicho que la Segunda Guerra Mundial la 

ganaron los paises que conocían mejor el · contíol de 

calidad y la estadistica moderna. 

Al terminar la Segunda Guerra Mund.Lal. el Japón e:taba 

totalmente destruido en su industria y aún en sus 

recursos bAsicos: alime11tos. vestido, vivienda, medicina, 

cte. ( 1945 >. As! pues. comen::aron con la peor calidad 

del mundo, trabajando primeramente en el campo de las 

telecomunicaciones y luego en el resto de la industria. 

Este fué el comienzo del cor1trol de· calidad e11 el Ja~·ón 

(mayo de 1946 > • Pronto se dieíon cuenta de los benef ic.:ics 

que surgen al trabajar cc;:m una filosofia de " calidad -

productividad - competitividad 11
• Por ejemplo: 

- El control de calidad da una verdadera garantia de 

calidad. No solo encuentran los defectos y fallas Em el 

proceso para corregirlos, sino que bl1scan lc\S causas y "' 

través del conti·eol Total de Calidad ( CTC > Control 

éstadisticos de Procesos 

dichas causas. 
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- El CTC crea un ambiente de constante diálogo, apertura, 

franqueza entre los empleados~ ello permite detectar fallas 

antes de que éstas se conviertan en desastre. Pero los más 

importante de éste ambiente es qL1e cada empleado tiene una 

oportunidad para aprender algo nuevo del compañero; el 

conocimiento (Filosofía de la vida > se hace comL'1n a todos 

y ~on ello el nivel de cultura se eleva cada dia<sobre todo 

en el que ql!e es nuevo en la organi::ación >. (9) 

- El CTC estimula a la gente a ser más observador, creativo 

y capa::: de cuantificar más hábilmente datos, situaciones. 

etc. Esto llevado a la vida diaria del japonéc l~ di\ un 

toque ónice como cultura. 

- Algo particular del Japón es que es una actividad 

constante en la industria alrededor del Control de Calidad, 

tienen un mes al año ( noviembre> en que éste esfuer:::o 

tiene su mayor expresión. Izan su bandera con el simbolo O 

<Calidad> en color .-ojo. l pal·ticipa en este evento toda !a 

industria realizando diversas actividades importantes. En 

el Japón circula mucha literatura del CC y el CTC, que va 

dirigida a jiversos tipos de trabajadores, por ejemplo: ces. 
Control de Calidad para Supervisores } , la cual va 

dirigida a obreros y trabajadores. Todo tr,¡i,t.aji:it.Jor en el 

Japón puede leer por mes articules accesibles sobre el 

Control de Calidad, lo cual lu pone en posibilidad de 

intercambiar información y puntos de vista estimulando asi 

el desarrollo mutuo. 
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Este es un aspecto en el que el Japón por cultura <h~bitos 

formados) le lleva una cierta ventaja al Occidente,pues en 

paises como Estados Unidos e Inglc.terra.. el lrabaJador 

promedio (obrero y supervisor> no lee temas de actualidad 

en Control de Calidad con disciplina. Esto menos ocurre en 

paises del Terce!" Mundo, en los cuales el obrero no tiene 

ni sus necesidades b~sicas satisfechas. Esto último es un 

problema serio de México. donde se busca la calidad a 

través de obreros con muy pobre preparación académica y con 

altas necesidades vitales por satisfacer. 

Las empresas Japonesas integran a sus trabajadores en 

ºTalleres de Estudio del Control de Cal idad 11
, luego 

llamados "Círculos del control de Calidad" lCCC> y es una 

de las actividades más importantes en toda empr~sa 

japonesa. Es en los CCC donde los trabajadores discuten 

Ccon todo orden) sobre p1-oblemas de calidad en el 

proceso. C9) 

Seis características distintivas del Control de Calidad 

japonés con respecto al Occidente:<9> 

1.- Control de calidad en toda la empresa <CTC>, 

participación de todos los miembros de la 

organización. 

· 2.- EdLtcaci6n y capacitación continua en el Co11trol 

de Calidad. 

3.- Actividades en Control de Calidad. 

4.- Auditoria de Control de Calidad. 
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5.- Utilización de métodos estadisticos C7 

herramientas básicas). 

6.- Actividades de promoción del Control de Calidad 

a escala nacional. 

En base a lo anterior, encontramos que el Japón es el pais. 

que lleva a cabo en forma más vigorosa el control de 

Calidad a nivel empresa1· ial, educacional y entrenamiento 

industrial1 que va desde la alta gerencia hasta los niveles 

más bajos.Han desarrollado en control de Calidad como una 

filosofia de vida. Buscando antes que las utilidades el 

bienestar social y fortalecimiento de su pais como nación. 

Ejemplo para la humanidad. De hecho. el mf:!nsaje del Dr. 

K.Ishikawa fue 11 
••• que las empresas compartan sus 

utilidades con los consumidores, empleados, accionistas y 

con la socieQad en general. Espero que estas empresas se 

conviertan en instrumentos para mejorar la calidad do vida 

no solamente de los Japoneses, sino de todos los pueblos y 

que contribuyan de ésta manera a traer la paz al mundo".<9>. 

Quizás sea en éstos cuantos renglones donde puede 

encontrarse la diferencia radical del cómo ven el Control 

de Calidad los Japoneses y cómo lo concibe el Occidente. 

Los MEDIOS para el logro del Control de Calidad en una u 

otra cultura no son irreconciliables (la tecnología del 

CTC, CC, CEP, Y CCC es completamente transferible si se 

adecúa al medio socio-cultural ) ,pero en el FIN si son 

irreconciliables. 
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En cuanto los medios métodos y técnica& > , las 

aseveraciones del Dr. ~:. lshil,awa, no son del todo 

e.arree.tas, esto es, que los aspectos soc.iocul tura les sean 

altamente determinantes, pero en cuanto al fin para el cual 

se buscan la calidad-productividad si obedece a aspectos de 

cultura diferente. 

También hay que entender que el Control de Cal.idnd en 

Occidente vs. Japón~surge bajo circunst.:.ncias y 

perspectivas muy distintas, y quizás ésto marque la 

di1erenc.ia conceptual de como lo concibe cada cultura. 

I.4.11 FILOFIA DE CALIDAD SEGUN EL DR. GENICHI TAGUCHI: 

El Dr. Genichi Taguchi se puede considerar como el último 

de los "gurus" de la calidad; éste aplica todas las 

1ilofias ya vista.$, incluyendo únicamente el término de 

PÉRDIDA en el producto por variabilidad del proceso, 

clasif icandola de la siguiente forma: 

1.- Pérdidas cau5ada5 por la variabilidad de la 

función. y 

2.- Pérdidas causadas por los daños en efectos 

laterales. 
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Define a la calidad como: 

"Calidad, es la pérdidé\ a l~ saciedad, 

causada por un producto después de que 

es enviado" 

Tiene un estilo de an.t.lisis de problemas, basado en t-J 

diseño de e>1perimentos til2 tradicionales, resumido en el 

siguiente esquema: 

1 DEFINIR EL PROBLEMA f--> 1 DElERMINAP UBJEHVO J =i 
.¡, 

!TORMENTA DE IDEASl->IDISEÑU EXPERIMENTAL!-> 

ANALIZAR DATOS 
IANft_ISIS SEÑAL-RUIDO) 

CONDUCIR EL EXPERI 
MENIU Y OBlENER 
DATOS 

EXPERIMENTO 
CONF 1 R11A TOR 1 O 

No considero prudente profundi::::ar en su estilo, ya que la 

complejidad de &us ewperimento, podrían ocupar un eBpacJ.o 

especial en una teais colateral <ojal.i algún candidato de 

ARAGON lo pueda desarrollar>. 

INO EXISTE GRAN EllllLIOGRAFIA AL RESPECTO. INFORME OBTEtHDO 

DE CHRYSLER MEXICO. 
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II.- SIETE HERRAMIENTAS DE CONTROL DE CALIDAD PARA EL ANALJSIS QE 

PROBLEMAS. 

El control de calidad (ce> nació en los E.E.U.U., fué 

introducido en el Japón después de la Segunda guerrt\ 

Mundial. Los japoneses aprendieron el Control éstadistico 

de Calidad (C.E.P.> Como una técnica gerencial y la 

transformaron en el Control de Calidad Integral <CTC>. Como 

resultado de esto·, productos japoneses de alta calidad y 

precios razonables se exportaron a todos los paises del 

mundo. 

Sin embargo no se ha cambiado el hecho de que el CEP 

constituye la base del <CTCl. El éxito del Japón en ce debe 

atribuirse al énfasis que se le da al integrar la calidad 

(5 M'S) al proceso y el cual parte de la reducción de 

detecto en el proceso de la producción. 

Las siete herramientas de CC que se van a e"plicar aqui no 

son difíciles. Si se utilizan efectivamcmte e:n la 

organización de la información, análisis e investigación de 

Jos factores de defectos, pueden resolver más del 90Y. de 

los problemas comunes en las fábricas. Se sugiere 

enfáticamente que no sólo los gerentes y los ingenieros de 

las plantas de producción, sino también los supervisores 

adquieran un conocimiento completo de éstas herramientas 

para aplicarlas en la resolución de problemas de producción 

y para que creen plantas en las que valga la pena trabajar. 
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ll.1.- HOJA DE CHEQUEO O VERIFICACION: 

La hoja de chequeo e5 una herramienta diseñada para 

verificar elementos de inspección y eonfirmación. 

Se dan ejemplos de estos formatos en las Figs. II-1 Y II-2 

Hoja de Chequeo 

Fe>c:hat. ___ _ 

Etapa de fabricacibn: irisp. final Secc10n: 

Tipo de defecto: Rayaouras, incompleto, 
rotura, deforme _______________ Nombre del Ins-

pector: ___ _ 

Total lnspeccJonado: J525 Lote No.: 

Comentarios:De todas las Pie=~~ Orden No .. : 
inspeccionaaas _____ _ 

T 1 P O CHEQUEO s u B - r o T AL 

Rayones en super-ficie HH- HH 11 12 

Roturas 11-H !IH 11 

Incompleto lHI IIH llH 26 
IHJ i·HI J 

Deforme 111 ~ 

Otros ¡¡.¡.¡ 5 

íOTAL 57 

Total Rechazos '.)9 

Fig. l 1.1 HoJa tJe chequP.o de de.fectos 
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·-----~--

MAR tHER ,JlJE VIER >JABA 
LUNES TES GíJl.~.!O VES NES DU 

EllUIPD 1 RABAJADllf' t-

- AM PM ílM PM AM PM AM PM AM PM Al1 l'M 
-- ,____ - t-- -·- --
DO u DO D DO DO o DO 00 ll ou o 

A (J IJ o 
XX X XX X XX XX X XX XX X Y.Y. X 

X X X .. .. .. .. 
MAllU!NA 1 

B 

-

e 

MACIUINA 2 

ll 

--

Oa Rayones en super·fic1e X: Perfoorado +: Ac:abado 

.1 Deformado i: lltros Defectuoso 

Fig. 1 t. '2 HoJa de chP.qu~o de c~us,:1 de detectes. 
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rr.2.- ANALISIS DE PARETO: 

.ll:lué son los diagr.:unas de Pareto? 

Los problemas de calidad se p1-esentan en forma de pérdida 

<articules defectuosos y su costo>. Es extremadamente 

importante aclarar el patrón de distribución de la pérdida. 

La mayoria de los defectos pueden ser atributcfi a un número 

muy reducido de causas. Por lo tanto, si las causas de los 

pocos defectos básicos son identificados, se pueden 

eliminar caei todas las pérdidas, si nos concentramos en 

éstas causas especificas, dejando a un lado por el momento 

los numerosos defectos pequeños que se presentan. 

Utilizando el diagrama de Pareto podemos resolver éste tipo 

de problema en forma eficiente. 

En 1897, el economista italiano Wilfredo Pareto {1848-

1923) presentó una fórmula que muestra qt.te la distribución 

del ingreso no es uniforme. 

Una teoría similar fué expresado en forma de diagrama poi­

el economista norteamericano M.C. Loren:: en 19C1 .. /. Ambos 

economistas indicaron que la mayoría dt:l ingreso y la 

riqueza son controlados por un número muy pequeiio de gente. 

Mientras tanto, en el campo del Conti·ol de Calidad, el Dr. 

J .H. Juran aplicó el método de diagrama Loren:o: como unci 

fórmLtla para di feremciai- : 
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Los problemas de calidad importante (pocos l de los no 

importantes (muchos), y bautizó a este método AnB.lis is de 

Pareto. El Dr. Juran enfatizó que la mayoría de los 

defectos y su costo surgen de un nümero relativamente 

pequeño de causos.ll~I 

¿ Cómo elaborar loe diagramas de Pareto? 

Decida qué problemas se deben investigar y cómo se debe 

recolectar la información. 

a) Decida qué tipo de problemas desea Ud. investigar 

.EJemplo: articulas defectuosos, pérdida económicas, 

accidentes . 

b) Decide qué tipo de información necesita y cómo 

e las ificarla. 

·< EJemplo: Por tipo de defecto, lugar, proceso, maquina, 

trabajador, método. 

NOTA: Clasifique los factores poco frecuentes como 

"Otros". 

e) Determine el método para conseguir la información y los 

periodos en que debe ser recolectada. 

NOTA: Se recomienda el uso de un formato para la 

investigación. 
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Diseñe una hoja de c:onteo y tabulac·i·én.'.;ql.le: enliste los 
' :.···.,: 

fac:tores c:on espac:io para le:> s.-. tot.-iles', <:~abl.a 

Llene la hoja de conteo y carc~le: los. ·t:otáles. 

~ 

Haga una hoJa de dato~ que liste los factores, sus totales 

individuales, los totales acumulados, porcentajes del total 

y porcentajes acumulados <Tabla 11> 

TIPO DE UEFECTIJ CONlEO TDlAL 

Rotura ll-lf HH 10 

Ray'adura 42 

Hancha b 

Tensibn 104 

Hueco 4 

Perforac1bn 20 

Otros 14 

T U l' A L 200 

labli> J. HoJa de C:onteo 
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TIPO DE NIJMERIJ DE 1011-ll. PORCENTAJE PORCENTAJE 
DEFECTO DEFECTOS ACIJMllU1DO DEL lOTAL ACUMUl.ADO 

Tensión 104 .to4 52 52 

Rayadura 42 146 21 73 

Perforación 20 166 10 83 

Rotura lu 176 5 88 

Mancha 6 18:;! 3 91 

Hueco 4 186 2 93 

Otros 14 :'>uO 7 JUO 
.. 

T O T AL 20U - 1(10 -

Tabla 1 J. Hoja de datas par· a el Diagrama de Pareto 

Organice los elementos en orden de cantidad y llene la hoja 

de datos. 

NOTA: El renglón de "Otros" debe ponerse ~1 1 in ar de 

la lista. no importa qué tan grande sea. Esto 

debe ser as! porque cada uno de los elementos 

que está agrupado es menor que cual~uiera de 

los elementos que se especifican. 
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Dibuje dos ejes verticales y un eje horizontal. 

a>.- Eje verticales: 

a.1) Marque el eJe i:quierdo con una escala de 11(1 11 al 

total de nUmero de defectos. 

a.2).- Marque el eJe derecho con una escala de "OY. 11 al 
11 100%". 

b).- Eje horizontal. Divida éste eje en los interválos 

correspondientes al número de defectos clasificados. 

Con los elementos anteriores dibuje una gráfica de bar..-as. 

Dibuje la curva acumulada <Curva de Pareto>. 

Marque los valores acumulados (porcentaje acumulado), en la 

parte superior derecha de los interválos de cada defecto y 

conéctelos con una linea. 
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Haga las anot:3C iones que sean necesarias en el diagrama. 

1) Anotaciones explicativas del diagrama. 

Titulo, ca.ntidades significativas, unidades, nombre del 

autor de la gráfica. 

2> Anotaciones concernientes a los datos. 

PeriÓdo, descripción de la investig,;1ción, lt..!gar en que 

se realizó, números total de datos • 
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200 Abril de , • 30 junio, 
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-:1 
11 

SO .!. A: Rd11a 
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20 

10 

Fig. 11.2 Diagrama de Parelo de elementos defecluosos. 
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D: Tensión 
E: Hi*O 
F: l'lrfardn 



JI.3.- DIAGRAMAS DE CAUSA - EFECTD: 

¿ Qué sor1 lo:: dia~n-amas de Causa ·- Efecto ·r 

El resultado de un proceso puede·atribuirse a una infinidad 

de factores y la mayorla de las v~ces puede establecerse 

una relación de causa-efecto entre esos ·factores. Podemo!S 

determinar la estructura de una relación mLlltiple de 

causa-efecto si la. observamos sistemáticamente. Es muy 

dificil resolver problemas complicados si no aneli~amos su 

estructura, la cuál consiste de una cadena de c:all5aE y 

_efectos, por lo riue un diagrama de causr"\-efecto es un 

método simple y sencillo para ilu~trarla con claridad. 

Sn 1953, el Profesor l~5oru I~hii:aw~ de !~ Uni~er~i~ad de 

Tof'.io resumió las cpi11.im1as de los ingen.1·?1-os de 1..ina pl.:,ut_, 

sobr~ un problema de. c:onti-c-! de •..:CiliLJc-.•J n.:c.1 t;n forma de un 

diagrama de Causa-EfE::cto. ~e dic:e que ésta fLtE .\a primer,:, 

ve= que se utili:;:ó ést~ r:nfoqLte. Antes de ésto, el equipe 

del Profesor Ishikawa habla venido utili:;:ando Jste métodc 

par,:. organi:;:ar la información en su5 acti··1idades de 

investigación. 

Cuando el diagrama fué aplicado ~n forn1.::1 practica. se 

c:omprobO qLte era muy útil y pronto empe=ó a ser ut.ili=ado 

en muchas compaí'íic."\:;; en todo el JapOn. U~bido a éeto el 

diagnrnri.>o de-~Caus.;. Tfec:to fu~ inc,._., prxad·• :;"\ la ti?ri11•.nolcqi¿., 

de lCC> del JIS (Estánd2re~ 1ndl1~~ri~le5 .Ja~one~eE1. ·,· fu~ 

definido en la ~lguiente forma: 
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"E= un diagrama ql!e m~1est~a la r_elación entre una 

caracteristica de calidad y los factores que inciden en 

ella."C9> 

Este tipo de diagrama se utili:a ahora no sólo para 

anali:ar las características de la calidad. sino también en 

otros cmmpos y disciplinae 't ha encontrado aplic.:1c1ón a 

nivel mundial. 

¿ Cómo elaborar diagramas de Causa - Efecto 7 

Elaborar un diagrama de Causa - Efecto no es un trabajo 

sencillo. 

Sin embargo, se puede afirmar que eiqL1el los que tienEn é :itc· 

en la solución de problemas de control de calidad son los 

mis'."os que han sabido elaborar sus diag.-amas de CaLt:a­

Efecto .. E>:isten mLlchas manera:. de hacer ur1 d1agrc;1ma pero 

aqui describimos dos de los métodos más tlpicos. Antes de 

hablar ded procE-t.limiento explicaré la estructura del 

diagrama de C~L1sa ·- Eit:cto con un euemplo: 

( 1 > Ejemplo de la estructura de un diagrama de Causa -

Efecto. 

Un dJ.agr~ma de CaL~5,;\-E;.fecto también es l 1.:1111ado L•n "Diagrama 

de e:pina de pesci'ldo" CDEF-· 1. ~a qL1e Et parece al esqueleto 

de un µescadc. como se mt.testra en la f-"1y. 11.3. 
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Características 
(Electos) 

Flg. n. 3. Estructuras del diagrama Causa - Erecto 

Ocasionalmente también se le llama diagrama de "árbol" o de 

"rio": sin embargo aquí utilizaremos el término DEI'. Un 

eJemplo del método aplicado a los deportes se muestra en la 

Fig. II.4. 
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ISAWDI Jm1R1T1Jj Aiianto 

\ Nulrl- Cdcñas \ ~ / c¡rgullo · 

!Dese=~~ \ clf" / \~\---1 Espirttu de Lucha 1 

Dlvinlán ~ \ ~•voc16n 
\ CClllfidad Paciencia \ 

Ti~ \ j CUldado 1 \7 \ Tra!"qullldad . 

JSueñol / '\ Concenlraclén \ / \ ¡composturaj 

.._........_d \ ' Confianza r¡ D_E_R_RO_TA_._E_N_. -UN'! 
rnN._U \ 1 EVENTO 

' / DEPORTIVO 
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• Oponente I 1 1 i;:;:::;:;:¡ T~ loll Velocldcd ~ 
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Regios / qbservacl6n ~/ Co1118Jo 
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/ E~riencia en Eventos I 
I 

1~3 

flg. ]f.•. EJemplO de un dlagrQma de Couaa - Electo 



Ce) P-rocedi.n.1i'er1 .. to_ par:a "e;la_~-9~~'> di13:~r ~~'a .:de Causa-Efecto 

para identificar las 

Procedimiento~ 

Determina la característica de calidad. 

Seleccionar una caracteristic:a de calidad y marcarla en e1 

lado derecho de una hoja de papel, dibUJe la .. Columnd 

vertebral" de i::quierda a derecha y encierre la 

característica elegide; en un cuadro. Luego, escriba las 

causas primarias que afectan a la caracteristica de calidad 

como ''Hueso grandes" y enciérrelos también con cuadi-os. 

F'.:\SO 3 

Escriba las causas secundarias que afectan a los "Huesoe 

grandesº (causa primari"s), como "Huesos de tamañC' mediado" 

y h.1ego escriba las causas terciarias que afectan a los 

"Huesos de tamaño medi.:ino". como "HL1esos pequeños". 

~ 

Asigne una impo.·tancia cadc:1 factor J 

1actores particul<E1rmerite importantes que parecen tener un 

efecto s1gni1icat1vo en la caracteri~tica: de c~11Uad. 
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Anote c~álquier información que sea necesario. 

Enplicación del procedimiento: 

Frecuentemente se encontrará Ud. dificultades para 

proseguir con el uso de éste enfoque. En tal caso el mejor 

método es tomar en cuenta el concepto de " variación". Por 

ejemplo tome en cuenta la variación en la c.aracteristica de 

calidad cuando esté pensando sobre los "Huesos grandes". Si 

los datos muestran que t.:i1 variaciór, existe, analice por 

qué es as!. 

uña variación en el efecto debe ser causada por una 

variación en sus factores. Esta clase. de cambios de enfoque 

es muy efectiva. (14.Il). 

Por ejemplo, cuando esté elaborando un diagrama de Causa­

Efecto que se refiere a cierto defecto, Ud, puede descubrir 

que existe una variación en el m1mero de defectos que 

aparecen en diferentes dias de la semana. Si Ud. se da 

cuenta que el defecto ocurre más frecuentemente los lunes 

que en otros dias de la semana, Ud. puede preguntarse: 

"¿Por qué ocurrió el defecto?" "lPor qué aparece el defecto 

más frecuentemente los lunes? 11 Esto lo 1 levará a buscar Jos 

factores que hacen diferente al lunes respecto a otros 

dias, llevándolo eventualmente a descubrir la ca.usa del 

defecto. 
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Al adoptar este método de· razonamiento en cada etapa del 

análisis de la relación entre la característica de calidad 

y los huesos grandes~ entre éstos y los huesos medianos, 

asi c:omo entre éstos y los huesos chiccs, es posible 

construir un diagrama Uti l de Causa-E1 ec:to sobre una base 

lógica. 

Habiendo completado el diagrama de Causa-Efecto, el 

siguiente paso es asignar una .importancia a cada uno de los 

factores que lo componen. Mo todos los factores en el 

diagrama están relacionadps necesariamente ]~ 

caracterlstica. Marque Ud. aqL•ello.c:: factores que pé11 ecen 

tener un efect.o part1r-l1larmente importante en la= 

canicter ist icas. 

Finalmente incluya toda la j nformación necesaria en el 

diagrama, tales como el titulo, el nombre del producto, el 

proceso o grupo, una lista de los participantes, la fecha, 

etc. 

II.4.- DISTRIBUCIONES E HISTOGRAMAS: 

Si pudiéramos recolectar datos de un proceso en que todos 

los factores (mano de obra, máquina, material, método, 

etc.) fueron perfectamente constantes, todos los datos 

tend1-1an los mismos valores. 
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Sin embargo, en la realidad 2s imposible mantener todos los 

valores a un nivel constante todo el tiempc... Oe hecho, 

alguno5 fac:torus que asumimo:: que se mantienen iguales no 

pueden ser per"fectamente constantes. Es inevitable que los 

valores en un grupo dadc..· de datos tengan v'ariaciones. Los 

valores de los datos no :on los mismos, pero ésto no quie1·e 

decir que se presentan en una forma desordenada .. AL1n cuenda 

los valores cambien en cada medición están gobernados por 

ciertas reglas, y éste comportamiento se describe diciendo 

que los datos siguen cierta distribuciOn. 

Poblaciones y muestras: 

En Control de Calidad tratamos de descubrir hechos 

recolectando información para después tomar la acción que 

sea necesaria basados en esos hechos. Los datos no se 

recolectan como Lm "fin por si mismo, sino como una manera 

de descubrir los hechos que se encuentran detrás de , ~a 

información.C14.ll >. 

Consideremos como ejemplo un muestreo de inspección. 

Nosotros tomamos una muestra de un lote, la medimos y luego 

decidimos si debemos aceptar todo el lote, o no. Nuestra 

preocupación no es la mLtestra, sino la calidad e.le todo el 

lote. Tomando otro eJemplo consideramos el control de 

calidad de un proce!:o de manuf.actLira en que se usa una 

gráfica de control de tipo X-R. 
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Nuestro objetivo no es determinar lae c~1·acteristicas de la 

muestra tomada para dibujal· la gráfica X - R, sino 

determinar qué estado guarda el proceso. 

11 El total de los artículos que enamin.:.mos se llama la 

pobldc.ibn. 11 <18) 

En el primer ejemplo que dimos la población es el lote, en 

la segunda es el proceso. 

Algunas personas pueden considerar dificil de aceptar que 

un 11 proc:eso 11 sea una "población", ya que mientras un "lote" 

es· realmente un grupo finito de objetos, un "proceso" por 

sl mismo no es un producto en lo absoluto, sino que está 

integrado por las Sl"l'S <Mano de obra, maquinaria, 

materiales, medio ambie11te y método) .CuantJo en1ocamos 

nuestra atención a la función de hacer el producto. 

reconoceremos sin lugar a dudas que el "procesoº crea una 

!Serie de productos. Más aun, a menos de que paremos el 

proceso el número de productos que genera es infinito, y 

por ésta ra=ón al proceso se le considera como una 

poblaciCn infinita. 

Uno o más artlc:ulos tomados de una población es llamada una 

muestra. Ya que la muestra se usa para evaluar las 

caracter isticas de la población total, deber J. a 

seleccionarse en forma tal que re1leje las característica!S 

de esa poblac:iCn. Un método c:omLm es elegir a cuillquier 

miembro de la población con igualdad de probabilidades. 
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Este métOdo es llamado ·muestrB.o-· ai ·,a:::ar;· y una muestra 
' -, .. ·· ·:, ... 

tomada a través de· un muestreo al .azar se llama muestra 

aleatoria. (18) 

Nosotros obtendremos la información midiendo la• 

características de la muestra. Utilizando estos datos 

hacemos inferencias respecto a la población y después 

tomamos alguna acción correctiva. Sin embargo, el valor 

medido de una muestra variará de acuerdo a la muestra 

seleccionada, haciendo dificil determinar cuál es la acción 

que hace falta tomar. 

La Fig. II.5 muestrci la relación entre la población, la 

muestra y los datos. 

ITEM 

Acc10n sobre 
el Proceso 
tControl de 
proceso, an~ 1 i­
si s de proceso) 

Ar:c:16n 5obre 
el lote ( ins­
pecci6n, eva­
luaciOn de la 
calidad) .. 

POBLHC WN 

~--·· 
MUESTRA 

Med1cibn 

Fig. 11 .. 5. Población, Muestt'i;\ r' Dat.os. 
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Histogramas: 

Los datos que se obtiene de una muestra sirven como base 

para tomar una decisión sobre la población- Entre más 

grande es la mllestf a, mayor información tendf"'emos !:Obre la 

población. Sin embargo, lln i11cremento en el tamaño de la 

muestra también implica un aumento en la cantidad de dato: 

y entonces se hace dificil entender a la población cuando 

los datos se organi4:an en tablas. r:n tal caso, requerimos 

de un método que nos permita. entender a la población de un 

vistazo. Un histograma da la respuesta a nueStra!:; 

necesidades. Si organizamos muchos datos en un histograma 

entonces podremos entender a la población de una manera 

objetiva. < !Bl 

EJemplo: 

Para investigar la distribución de los diámetro~ de ejes de 

acero producido~ en Ltn proce5:o de dE:-sbastado se medirc\n los 

diámetros de 9(1 ejes de acero en la forma en que se muestra 

en la tabla 111. Hagamos un histograma utili:::ando esto: 

datos. 
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PROCElllMJENTO 

Paso l: c:.ilculo de ran~t:i tRJ. 

?~ie~~To~!s m~b~~,.~a~~s m~n~~l~~Je fi:. 

R=<valor mayor> (vñ.lor menor 1 

Paso 2t Detetm1ni1.c16n deJ i11le:!t"valo 
de c:lase • .E.1 intervalo da clase se 
determina an tal forma que al rango, 
que im:JuyE> el ~1a>:1mo y m\111mo de ln.-.. 
valores, es div1d1do e11 1nterviiJC1s de 
igual i'tt1pl1tud. Para aUtenor la ümnl1t\.1t1 
del intervalo ni.vida a R entre Jo. 

PasCJ 3:Preparacibn del formato 
de la tabla de frecuencjas .. 

Prepare una forma, como se muash a 
en la tabla lV,en que la cldse, 
eJ punto medio, las marcas de fr~';uenc:1a, 
la .frec::uenc1r.i 1 puedan ser anotadas .. 

Paso 4: Determ1nac1bn de los J (miles 
de clase. 

Ueterm1nao los limites de los 1nte1 v~lof? 
en .forma tal que i ne luyan al m~s peque­
ño y al m:ts grande de Jos valares. y 
enOt~los en la tabla de frecuenc.1a. 
F'rtmero cetcrm1ne el llm1te 1nfer1ri.-
de la primera e.tase y ayreguel~ l~ 
ampl ttud dal intervalo pa(a obtener 
el Un1ite entre 1"' priro~1·a '/ Jtt !:regun-

f: ~:T::;ac~i~~~ ~~~!u~;t~l ~~;o~;;se 11uü 
qu&Ro de los valores 'I que el valor 
lJmite cae a la mitad de la unidad de 

~:r1 ~~te~~:yg :1ge"'T~~eg~~e~º 1 ~a~:P~~~~ge~ 
et isegundo 11mtte, el tercen.:'.I. etc:. 
V asegúrese que la ültima ciü~e cont,1er1e 
el vaJor m:hnmo. 

P,"lfiO 5;t.:~Jculo del punto me1Jtr) dr:· 
Ja clase. 
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1 

-----·~:~~---! 
Paso t: Call:'11Jo de I<. · 

_~R ~e.obt.ien~ rJel mayor' y •neot>I' 
de Jos •.r.r.tl\.tres cl.iti.;?"l "ch1ns. 

Vedar ·mayot· = 2. 54~ 
Valo1• menor = 2.so¡ 

f'ur 10 t.antn • • • • 1 
f1'= 2. 5115 - .!. 50:.! ,. 

:.= u.U43. 

Poso 2; l1e-h.·rmí11i:.'C:i6n fJ~J 1 
intervalo de e tase. ¡ · 

1 
1 

1 
Paso .3~ Preparaci.6n di'? l ,, 

de frecuenc.ia .. 
t ..... n1.;,.;! 

Prepare una t.t:\bla en l ~ fc..r·m~ 
que- se muestr~ en la ta.bla !V 

! 

Paso <i: Dttterm1n~c1Un •li;. l('I·~ 
l lm1 tes de clase. 

1 

Los limites de la primE>ra cla~PI 

~~g~,)~e~ ~:~~5~t~~d~~ 1 c~~~m~ 1 
que Ja clo:1se incluya el ·1;\111t' 1 
~:s1:e~~~~~d;·~i~e 1 ~;b!~lfld~~; .. i 
ntrse como 2 .. 50:55 - 2.~1fJ5, r ' 
asl pur el estilo ... 
AnOteJos en la tabl~ de 
frecuencia. tVea tabla IV). 

Punto 5:l:::i1c:ulo du\ punto m~d~ ... : 

----~ .~.~:_:.1~:.::_ _ ~-· ·----· . ¡ 



Ca\c.ule el punto medio de la clase 
utili.:antJo la sigmente ecuac1bn .,. 
anótelo en la tabla de frecuencia .. 

Punto medio de la primera e.Jase = 
Suma de los l lm1 te~ superiores 

= g infertpl"'e$ de la primera C)dSE 
:z 

Paso 61Dbtencibn de frecuerici,;is. 
Observe los valores uno por ur:o y 
anote las frecuencias que caen 
en cada c:la~e en grupos de cinco 
ut i. l l zando man:a!i ele conteo en 
la siguiente t=o1·ma: 

2 3 Frecuencia 
Anotac 1 bn de 
Frecuencia 11 111 1111 

1~6 

f-'~?;=6 á: ObtenciCm · cJe frec:Util"'•.: 1as 
Anote las· frecuencias (\lt:?a tabla 
lV1. ' 



n= 90 
x = 2.5247 

o 
ü 
e 

20 -

Q) 
::> o 15 
@ 
u. 

10 

5 

J 1J1~-
2.52 2.53 2.54 2.55 

- Diámetro del eje (mm) 
Rg.lI.6 Histograma 
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... ... 
CD 

C L A S E PUNTO MEDIO MARCAS DE FRECUENCIA 
DE CLASE <CONTEO> 

2.5005 - 2 .. 5055 2.503 I 

2 2.5055 - 2.5105 2.508 1111 

3 2.5105 - 2 .. 5155 2.513 1111 1111 

4 2.5155 - 2 .. 5205 2.518 1111 1111 111/ 

5 2.5205 - 2.5255 2.523 

6 2.5255 - 2.5305 :? .. 528 

2.5305 - 2 .. 5355 2 .. 533 

8 1 2.5355 - 2.5405 2.536 

9 2.5405 - 2 .. 5455 2.543 

T O T A L 

Tabla IV. Tabla de Frecu~nc1as .. 

FRECUENCIA 

4 

9 

14 



Compar acitn de histogramas con limite de especificación. S°i 

ya ·eniste una especificación, dibuje lineas de 1 imites de 

especificación en el hlstograma pal"' a comparar la 

distribución con la especificación. Luego vea si el 

Histograma se encuentra dentro de los 1 imites. Cinco casoE 

tlpicos se describen en la Fig. Il.7: U5e estos ejemplos 

como referencia para evaluar a la población. 

Cuando el histograma satisface la especificación, 

a> Sólo es necesario dar mantenimiento ya que la histograma 

satisface ampliamente la especificación. 

b) La especificación se satisface, pero no sa cuenta con 

ningún m~rgen, por lo tanto es recomendable reducir un 

poco la variación. 

Cuando el histograma no satisface la especificación, 

e> Es necesario tomar medidas para acercur la media a la 

mitad de la especificación. 

d) En este caso se requiere de acción para reducir la 

variación. 

e> Se requieren las meditJas descritas en e> y d>. <14.111 
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Casos en que el histo­
grama Satisface lo es­
pecificación. 

Cosos en que el histograma 
no Satisface la especificación 

Lt 

ls J, lt 

Ls 61 U. ~ ll) U. 

Fig. JI. 7. Histogramas y Limites de especificación. 
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JI.:;.- ESTRATIFICACION DE HISTOGRAMAS: 

Cuando los valores obse1-vados se dividen en dos o més 

poblaciones de acuerdo a la condición que enistia en el 

momento de la recolección de la información!' tales sub­

poblaciones son llamados E:stratos, y el dividir los datos 

en estratos se llama estratificación. (14.Il) 

Los datos observado;: siempre van accmpaíiados de alguna 

variación. Por lo tanto, cuando la información ee ha 

estratificado de acuerdo a los factores que se consideran 

han causado la variación, las causas de la variación son 

más fácilmente detectables. 

Este método puede usarse efectivamente para elevar la 

calidad del producto a través de reducir la variación y 

mejorar el promedio del proceso. 

Usualmente la estratificación se establece de acuerdo a los 

materiales, la maquinaria, las condic.iones de operación y 

el trabajador. 

Medidas para representar las caracter i sticas de 

distribución: 

Medias y desviaciones estandar: 

El valor de una caracteristica medida de una muestra tomada 

de una población tendrá una variación, y esto no se> puede 

saber hasta observarlo. l'al variable es llamada una 

11 variación aleator l~". < lBJ 
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Las características de los productos hechos en las fábricas 

tienen ésta naturale::a. 

Cuando se maneja tal iniormación,es mejor considerar a cada 

elemento como un grLlpo completo en ve: de tratar a cada uno 

individualment~. Con objeto de visualizar a los datos como 

un grupo, primero debemos determinar el centro de los. ddtos 

y después anali;:ar qué tanto se concentra la información de 

cada elemento alrededor del centro. Una forma tipica de 

expresar el 'centro es la media o e>:pectación. Cuando hemos 

obtenido 11n 11 datos de elementos x1,Xn,la media de éstos 

datos está dada por •••• 

l n 
-~ )( i 
n i= 1 

Sin embargo, para el grupo en su totalidad la media está 

dada 
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N 
~ X 

i = 1 
ó J-1 = j x.f!>1l.d>< 

donde phd es la probabilidad y f(>:) la densidad de la 

probabilidad, siendo el va.101· observado }:. 

X es la media de los datos obtenidos y es llamada la 

11 media muestra!". )" es la media del grupo c:ompleto que 

estamos examinado y es llamada la ºmedia de 1 a 

población".(18) 

l.a variancia y la desviación estándar son medidas 

utilizadas para e>:presar el grado de concentración de los 

datos cerca del centro. Cuando hemos obtenido n datos, 

XhX 0 , la varianc:ia de esta información se e>:pres<:i como ••• 

V= --------- i:.. ! • i - ): J 2 
n 1=1 

y la desviación estandar se expresa como ••• 

s = tfT' 
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"La. varianc:ia " es la media del cuadrado de la diferencia 

entre los datos de elementos individuale'!:! y Ja media. 

Variancias grandes =oignifican que e>1isten variai.:ic.mes 

grandes en los datos. V y s son valores inherente~ a los 

datos y son llamados variancia y desviación estándar ~e la 

muestra, respectivamente. (.í2 y (Í son valores de la 

poblacióu y 5on ll¡>;mados ·1aíianc1a de la población y 

desviación est~nd~r de la población. re=pectivamente.<1~>. 

II.&.- GRAFICOS DE CORRELACION 

¿Que son los Di~gramas de Dispersión? 

Frecuentemente en la pni.cticu es esencial estudi.:ir la 

relación de dos variables corre5pondientes. Por ejemplo, 

hasta qué grado se variarán l.:1s dimensiones de la parte de 

un.:1 máquina por el c.:1mbio de velocidad de un torno. U bien. 

supóngase que a Ud. le CJL1slaria o;;ontrolar la concentración 

de material, y es preferible Eubst1tuir la 111edia de 

concentración de gravedad especifica~ porque puede se.· 

facilmente medida en la práctica. Para estudiar la relación 

de dos variables tales como la velocidad del lornc -..¡ la 

dimensión de una parte, o bien la concentración y la 

gravedad especifica Ud. puede usar lo que se ! lama un 

diagrama de dispersión. 

Las dos variables sobre las que vamos a tratar son: 

a) Una caracteristica de calidad y un factor que la afec.;ta. 

bJ Dos caracterlsticas de calidad relac1on.:1das, o 

c) Dos factore~ que se relacionan a una sola 

caracterist ica. 



Con. objet_o di:: e.aptar la relacioñ· i?ntrE?. estos elementos, es 

importan te, , primero~-.;' h-a~~T-""\~ñ = '.d .. .i~~g~:~.~a·:·.~ ~~. -.,d isp~r s Í.ón par a 

entender la·· T-e1asio~.'-gen~cra(.\; 

Recolect~ datos pareados (¿t.y>, entre los cuáles Ud. desea 

estudia¡- las relaciones y la información l::!JI tablas. ~s 

deseable tener cuando menos 30 pares de datos. 

Determine los valores máximos y mininios de n e y. Defina 

las ese.alas de los ejes hori=ontales y verticales en forma 

tal q1-1e la longitud de ambos sea apnrnimadamente igual, en 

ésta forma será más fácil leer el diagrama. 

Mantenga el número de graduaciunes de 3 a lt.l pare cad~ eje 

y use números enteros para hacerlo más fácil de leer. 

Cuando las dos variables consistan de un factor y una 

caracteristica de calidad. use el eje horizontal ·x• PL"t1·a el 

factor y el eje vertical '\• par.;i la característica de 

calidad. 
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Marque los datos sobre el papel. Cuando se obtengan valores 

iguales en diferentes observaciones, muestre estos puntos 

ya sea dibujando circules concéntricos, , o bien 

marcando el segundo punto cerca del pr ime1·0. 

Anote todos los elementos necesarios. Asegúrese de que se 

incluye toda la información que se da a continuación para 

que cuálquiera pueda entender el diagrama además del que lo 

hii::o: 

a) Intervalo de tiempo. 

b) Número de pares de datos. 

C) Nombre y descripción de unidades para cada eje. 

d) Titulo de la gráfica .. 

e) Nombre de la persona que hizo el diagrama. 

Ejemplo: 

Un fabricante de tanques de plástico que para hacer lu 

utiliza un método de moldeo poi- soplado tuvo problemas con 

tanques defectuosos de pi!n~des delgadas. Se sospechaba que 

la variación en la presi611 de aire, que cambiaba dla con 

dia, era la causa de lc•S paredes delgadas que no se 

ape9aban a las especif icac1ones. 
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La tabla V muestra los datos sobre la presión de soplado y 

el porcentaje de piezas defectuosas. Dibujemos un diagrama 

de dispersión utilizando estos datos, siguiente los pasoB 

que mencionaron anteriormente. 

Paso 

Como se puede ver en la tabla V, existen 30 pares de datos. 

Paso 2 

En este ejemplo marquemos la presión del aire soplado en el 

eje horizontal •n• y el porcentaje de defectuosos en el eje 

vertical :·.r'. 

De acuerdo a esto ••• 

el valor máximo de X: X ma:1. '1.4 C kgf /cm2 l 

el valor mínimo de X: X min. = 8.2 Ckgf/cm2) 

el valor má>:imo de V: V ma>:. - 0.'128 O\) 

el valor mínimo de V: Y min. = 0.864 O\) 

Marcamos el eje hori:ontal de 8.(1 a 9.5 Otgf/cm2) con 

intervalos de O.:S ( ~tg1/cm2>, y el eje vertical de 0.85 a 

0.93 (X) con intervalos de 0.01(5). 

Paso 3 

Marque los puntos <Vea Fig. I 1.8>. 
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Paso 4 

Anote· los intervalos de tiempo de la muestra oUtenida COct. 

1 a Nov.9>, el número de muestras <n=30>, el eje horizontal 

(presión del aire inyectado J<gf/cm2). el eje vertical 

(porcentaje de defectuosos %) , y el nombre del diagrama 

(diagrama de dispersión de presión de aire inyectada y 

porcentaje de articules defectuosos). 
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... 
"' .,, 

PORCENTAJE PORCENTAJE 
PRESION DE DE PRESION DE DE 

FECHA AIRE DEFECTOS FECHA AIRE DEFECTOS 

Oct. l 8.b 0.889 Oct. 22 8.7 0.892 

2 a.9 o.aa4 23 a.s (.).877 

3 a.a o.a74 24 9.2 0.885 

4 a.8 o.a91 25 a.5 0.8bb 

5 8.4 o.a74 26 B.3 o.a96 

8 8.7 0.88b 29 8.7 0.096 

9 9.2 0.911 30 9.3 0.928 

10 a.6 0.912 31 8.9 o.ae6 

11 9.2 0.895 Nov. 1 8.9 0.908 

12 8.7 0.896 2 
' 

8.3 0.881 

15 8.4 0.894 5 a.7 ú.882 

16 8.2 0.8b4 b 8.9 0.9(14 

17 9.2 0.92Z 7 8.7 0.912 

1a 8.7 0.909 8 9.1 0.925 

19 9.4 0.905 9 a.7 0.872 

Tabla V Datos de presibn de aire inyectado y porcentaje de defectos de tanque de 
pl~stico. 
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o 0.90 
.!!! 
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~ 0.88 
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~ 0.87 

~ 0.86 
a. 

0.85 

l __ J _____ L___J __ _ 
8.0 8.5 9.0 9.5 

Presión da aire Inyectada 

Rg. lL 8. Dlog6ma da dlspar~6n de aoe inyectado y po¡centaje 
dé defectos loe!. I· NDll. 9). 
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Asi como Ud. puede captar la forma de distribución en un 

histograma, el diagrama de dispersión le permite entender 

la distribución general de los par~s. Cuando haga esto. en 

lo primf:'ro que se debe fijar es si no enisten puntos 

anómalos en el diagrama. Gene1-almente se puede asumir que 

los puntos que se loc:.;;licen lejos del grupo principal (Fig. 

II.9>, son el resultado de errores en la recolección de los 

datos, o bien fueron causados por .:slgLln cambio en las 

condiciones de la operación. Es necesario enclu.i,- estos 

pu'1tos del análisis de c:orrelucion. Sin emba1-go estos 

puntos no deben ser ignorados conipletamente. Ve hecho Ud. 

debe dar atención a las causas de estas irregularidades, '/ª 

que frecuentemente le información 

importante. (14.11). 

Existen muchos tipos de patrones de dispersión y varios de 

los más representativos se muestran en las 1 !guras de la 

IX.JO a la II.15. Tanto en la Fig. 11.10 como en la 11.11 

Ia'v• aumenta con la 11 x";ésta es una correlación positiva. Asi 

mismo, y debido a que la 1ig. 11.10 muestra ésta tendencia 

en forma muy marcada, se dice que tiene una 1uerte 

correlación positiva. Las figuras 11 .. 13 y 11 .. 14 muestran 

una tendencia opuesta,ya que a medida que aumenta la·~·, la 

•y•disminuye; a esto se le llama una correlac1Cn negativa. 
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La Fig. 11.13 indica una fuerte correlación negativa. La 

Fig. 11.12 muestra un caso en el cuál la•x"'y la''v"no tienen 

ninguna relación en particular, por lo que decimos que no 

hay correlación. En la Fig. 11.15, conforme la "x" se 

incrementa, la •y .. cambia en un patrón curvo. Esto será 

explicado después. 

y YI= 30 

6 

4 
. . . 

2 

. . .. 
~ . 

e 
Lª / 

f; 
o ._____.___.. __ LJ-. _L L. _ _!__ 

o 2 4 6 X 

Flg. ll. g. Puntos Anómalos. 



6 

4 

2 - ... 
o 2 

·.·.· .. ··. 
··= .. 

4 6 X 

Flg. JI. 10 Correlación Positiva. Flg. 1L 13 Correlación Negativa. 

V n. 30 ,. o0.6 V "..:JO ... ~6.0 

6 6 

4 4 

2 2 

o ..L.-.1.,_i_ o 
o 2 4 6 X o 2 4 6 X 

Flg.il; 11 Puede haber corre- Flg. 1L 14 PU e de haber corre-
lac poaltlVa. laol6n negativo. 

y n ;;xi ,.=OD V l'l "30 

6 o 

4 4 

2 2 

o o 
o 2 4 o X o 2 4 6 X 

FlgJI.12. No hay correlaclórl4~ Flg. lL 15 



Para peder estudiar lCt relación de ~X~ y "v': primero debe 

elaborarse un diagrama de dispersión. Sin embargo, con 

objeto de entender la fuerza de la relación en términos 

cuantitativos, es útil calcular el coeficiente dg 

cprrelaciOn de acuerdo a la siguiente definicién2<18> 

S<nn) 

en donde S<nn) = "'i:;. 
i=l 

n 
S<yyl :L:. 

i=l 

n 
S(xyl l:: 

i=l 

n 
l:: 

i=1 

S(>:>i) 

n 

- y)2 
n 

y 2 
& Y1>2 

(yi = l: i=l 
i=l i-

n 

<•1 - x> <yi - yl 

ll n 
< F"i>·< l:: Yi> 

(><i) (vi) -
i= i=l 

n 



"n" es el número de pares de datos, y S(>1y) es llamada la 

covariaci6n. El coeficiente de correlación, "r", se encuentra 

en el rango -1 ~ r ~ 1. Si el valor absoluto de''r'~ es mayor 

que 1, necesariamente debe de e~:istir un error. de cálculo. 

Ep caso de una correlación positiva fuerte tal como la de 

la Fig. ll.10 ésta debe alcanzar un valor cercano a +1, y 

viceversa, en caso de una fuerte correlación negativa. SLt 

valor debe ser cercano a -1. O sea que, c:uando •\r•~ se 

encuentra cerca de 1, indica una fuerte correlación entre•x' 

y"Y, y cuando '"r" se ubica cerca de "'d', indica t.ma correlación 

débil. Más aún, c1.1ando r::::i 1, los datos aparecerán en una 

linea recta. Si Ud. mantiene ésto en mente y se acostumbra 

a estimar el valor de ~r~ en base a un diagrama de 

dispersión, Ud. podré verificar los errore9 de c.tl.lculo. 

(14. II> 

Calculemos el coeficiente de correlación del ejemplo 

anterior de los tanques de plástico. Se da una tabla de 

cálculos complementaria en la tabla V. De aqui tenemos ••• 

= r,,i 
2 < '!. Yil 2 (c63.'f 

S<•><> 2312.oe - a 2.88 
n 30 

ª L_yi 
e cr_vue (e6.e1~e 

B(yy) 23.97833 -
n 30 

= 0.008~0 
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n. 

:·':' .e.a5.3570 

0.0913 

e63.2 " 26.816 

30 

r=--------
2.88 " 0.00840 

0.0913 

0.59 

El valor de~r· es 0.59, por lo que e>eiste una correlación 

positiva entre la presión del aire inyec;tado •¡ el 

porcentaje de tanques de plástico defectuoso. 
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111.-LGUE ES EL CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO <C.E.P.l.7 

Dentro de las diferentes formas ql.le e>:isten de como 

controlar la calidad en Lina empresa, independienteml:::.'nte del 

pro.qucto que se fabrique y como herramienta básica, se ciara 

en ésta tesis un bosquejo de lo que es el control 

estadlstico del proceso CCEP>. 

El Control Estadistica del Proceso (C.E.P. > es una 

herramienta cuyo fin último es la preyención en lugar de la 

detgc;r;i6n de partes defectuosas. 

Las ventajas de manejar la prevención en el lugar de la 

detecci6n son 1 as siguientes: 

Si se previene, los defectos se minimini~an. 

No e>:isti1-an .-etrabajos .• 

51 eniste seguridad en el trabi'IJD~ la inspección se 

reduce. 

Los costos de producción disminuyen y por lo t~nto se 

incrementa la productividad. 

El C.E.P. al igual que otra técnica de meJora de la 

calidad (círculos de calidad, control total de la calidad, 

cero defectos, e):pansión de la función de la calidad etc..) 

no es una fórmula mágica que re:uelva todos nuestros 

problemas. 
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La calidad no se puede crear de la noche a la mañana, se 

necesita mucha paciencia, dedicación .• voluntad y deseo, 

basado:; en el conocimicmlo, planeación sólida. met.:-15 y 

habilidades organi:::acionales, como el vehiculo correcto en 

el cuál se alcan:::arán estas metas.< 9 > 
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JJJ.1.- TIPOS DE BRAFICAS DE CONTROL. 

La primera gráfica de control fué sugerida en 1924 por ¡..J.A. 

Shewhart de los Laboratorios Bel 1 Telephone con el objeto 

de eliminar variaciones anormales a través de distinguir 

entre las causas asignables y las causas aleatorias. ( Il) 

Una gráfica de control consiste de una linea central y un 

par de limites de control, colocados arriba y abajo de la 

linea central, asi como de valores caracteristicos marcados 

en la ~ráfica que representan el estado de un proceso. Si 

todos ~stos valores se localizan dentro de los limites de 

control, sin ning4na tendencia en particular, se considera 

que el proceso se encuentra en estado controlado. Sin 

embargo si los valores caen fuera de los limites de control 

o muestran una forma peculiar, entonces se consideran que 

el proceso está fuera de control. Ejemplos de esto se 

muestran en la Fig. 111.1 
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;;-A ----~------:__: -Umlte de control supertor 

"~ - _Li -/---- lí1eo Central 
~ v' 

- - - - - - - - -- - - -- -- -L&nlte de control lnfenor 
Gráfica de un proceso controlado 

~~ 
(!J 

Gráfica de un proceso fuera de control 
Ag. 111~. Ejemplos da gróncas da con1ro1. 

La cal id ad de un producto hecho e.en un proceso 

invariablemente es acompañado por una variación. E>:isten 

varia; causas para tal variación: mismas que pueden ser 

clasificadas en dos tipos:<IO> 
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Una variación al azar se presenta inevitablemente en todo 

proceso, a pesar de que la operación se haga utilizando 

materiales y métodos estándar. Por el momento no es 

prActico, ni técnica, ni económicamente, eliminar la cau•a 

aleatoria. 

Causa Asignable,Especial o Deterministica: 

La variAción por causa asignable significa que hay factores 

importantes que deben ser investigados. La causa asignable 

es evitable y no debe ser ignoradas existen casos motivados 

por ignorancia de ciertos estándares o por aplicar 

estándares inadecuados. < 10, 11 > 

Cuando los puntos caen fuera de los 1 imite& de control o 

muestran una tendencia especial decimos que el proceso está 

fuera de control, pero esto equivale a decir que; "E>:isten 

causas asignables de variación y que el proceso no se 

encuentra en un estado controlado." 

Con objeto de controlar el proceso, se hace neces.:u 10 

eliminar las causas asignables y tomar acciones para evitar 

su recurrencia, al mismo tiempo que se permiten variaciones 

debidas a causas aleatorias. 
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Para hacer una gráfica de control es necesario estimar la 

varin.ción de las causas aleatorias. Con éste propósito 

dividimos los datos en sub-grupos dentro de los cuáles el 

lote de materias primas, maquinaria~ operador y otros 

factores son comúnes, en tal forma que la variación dentro 

de cada sub-grupo pueda considerarse como similar a la 

variación de causas aleatorias. 

E~isten varios tipos de gráfica de control de acuerdo a ~us 

valores c:at acter i st ic:os o su propósitos. Sin embargo, en 

cuálquier clase de gráfica de control el limite de control 

sa calcula con la fórmula: 

<valor promedio> .:t 3 U (desviación estándar), 

eri donde l.:\ desviación estándar corresponde a la variac1ón 

debida a causas aleatorias. 

Este tipo de gráfica de control se !·lama una gráfica de 

control 3 Sigma <13) 

t:>1isten dos tipos de gráficas de c:or1trol, una para valores 

continLtos y otra para valores discretea. E:.l tipo de 

gráficas que prescribe el JIS se muestran en la tobla Vl, y 

sus lineas de control se n1uestran en la tabla VII. 
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Tabla VI Tipos de gr:t·Fica de control 

Valor caracter1st1co 

Valor cont.1nuo 

Valor discre~o 

Nombre 

gráfica ;R (valor promedio y rango) 
gr~fi ca !: (·1alor medido) · 

gré.-fica np 

grA.fica p 
grA-f 1ca e 
gr~fica u 

tnU.-nera de unidades de 
-fec:tuosas) 
(-f~acci6n defectuosa) 
<nümero de de-fectos) 
tnamero de defectos por 

L unidad) 



TABLA Vil Lista de fllnnL•l~"' 1Je l lneas de control 

T !POS DE GRAFICA 
DE CONTROL 

LIMITE DE CONlROL SUPERIOR <UCLJ L.INEA CENTRAL- 11:;L.">; 
LIMITE DE. CONTROL INFERIOR (LCLJ ------·---1---·---- -----~----· 

R 

np 

p 

ll 

UCl.=X +AR 
2 

C:L = X 

LCL=x. - AR 
2 

UC:L = D R 
_4 

CL = R 

LC:L D il 
2 

UCL = x + 2.bbRs 

CL = ¡ 

LCL = ¡ - 2.bbRs 

UCL pn + 3 { 
CL = "" 

pnl!-pl 

LCL pn - ~ Pn<1-~~---------
UCL p + ~ Pu-PJ1n 
CL 

LCL = - 3 ~ Pu-P>1n 

UCL = e + 3 

CL = e 

LCL = e - 3 

UC>- = u . 
CL ' " 
LL.L ·' 0 -------·----'-----------154-----·-------------



(A).- Gráfica)1R 

Se utiliza para controlar y ana1i::c"1r Lm proceso utilizando 

valores continuos de calidad de producto, tales como 

longitud, peso o concentración y esto provee una cantidad 

mayor de información sobre el p1-oceso, X representa un 

valor promedio de un sub-grupo y R repre:enta al rango de 

é~te. Una gráfica tipo R se uo:a normalmente con una gráfica 

X para controlar la variación dentro de un sub-gt·upo. 

<Ane"o 1>. (I0,11) 

CEO. - Gráfica :-: 

Cuando los datos sobre LH1 pi-oceso se obtienen en inlerviclos 

largos o la sub-agrupac:iOn no es efectiva, los dato: se 

anotan como tales y esto se puede usar como una gráfica de 

control. Ya que no e>1i~ten sub-grupos y el valor de H no 

puede ser calculado, el rango movible Rs de datos sucesivos 

es utili;:ado para calcular Jos limites de control de >: 

<Aneno 2) (10,11) 

<C>.- Gráfica np y gráfica p 

Estas gráficas se usan cuando la caracteristica de calidad 

esta representada por el número de unidades defectL1osas o 

por una fracción defectuosa. Para una muestra de tamaño 

constante, se utiliza una gráfica np de nLi1nero de unidacJes 

defectuosas, mientras que cuando la muestra es lle tamaño 

variable se utili;:a una gráfica p de fracción defech1osa 

<Anexo 3). !10, 11) 
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<O).- Gr~fica c y gráfica u 

Estas -gráficae se utili;::an pa1-a controlar y crnc.li:c-.r un 

proceso en base a defectos del producto, tales como 1·ayone~ 

en metal rromado, soldaduras defectL1osas en un aparato de 

TV o una tentura dispareja en tela. Se usa la gréfica c de 

número de defectos para tamaño constante y la gráfica u se 

utiliza para productos de tama~o variable. (Ane>to 4) 

( 10, !ll, 

111.e.-CONS1DERAC10NES PARA LA 1MPLANTAC10N DE GRAF1COS DE CONTROL 

X::ll.: 

La gráfica -x - R <medias - rangos) 1 a cu él, p,:;.i-a su 

elaboración se efec:tü.:m pasos 1m.1y senc:i l los. pero en cuanto 

a sLt aplicación, deber estar bien definida, de esto podemos 

decir que antes de ADOPTARLA debemos AUAPTARLA. 

Antes de la implantación de esta grafica es importar1te 

establecer los siguientes puntos: 

l.- Definir los objetivos que se pretenden lograr con la 

gráfica X - R algunos de estos pueden ser: 

* Obtener información pc.r<.'I e'=tablecer ó cambiar 

especificaciones. 

) Fam1lia1·1:o::ar al personal con le.s gráficas de conteo!. 
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2.·- Variables a co11side1 ~fr: 

Cuálquier caracteristic¿:\ que pueda eer .. medida y 

e>1presada en número5, dimensiont;?s, dureza, 

1ragilidad, res.istencia, peso, etc. 

3.- Elección del tamaño y frecuencia de la obtención de 

datos representativos. 

Se recomienda subgrupos de 5 lecturas ya que de esta 

forma la distribuc.iOn de datos se ace?rca a Ja curva 

normal. <teorema del limite cen~ral).(13) 

4 .- rretodo de Medición. 

Es importante que el método seleccionado de medición, 

sea uniforme para todas las lecturas y que todo el 

personal involucraco posea información. 
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IV.- CIJNSTRUCCION DE UNA CARTA DE CONTROL l°"- R 

Una Vez establecidos los puntos anteriores citaré los pasos 

a seguir para la construcciOn de la gráfica X - R. (13> 

Seleccione el tamaño y 1recuencias de las muestras 

o subgrupo (nLlmero de lecturas y tiempo de 

recclecci6n de lecturas) se recomiendan un tamaño o 

subgrupo de 5 lecturas tomadas con una frecuencia 

establecida de t/E a 2 horas y nú1nero mínimo de 20 

subgrupos. 

Coloque los datos en la carta de control X - R 

tomados de la pieza que quiere controlar. 

Calcule la suma de cada s1..1bgrupo. 

Calcule el rango de cada subgrupo con la siguiente 

fórmula. 

R=X maM - X min. 
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Calcule el promedio de cada subgrupo <Xn> 

dividiendo la suma del subgrupo entre el número de 

lecturas (tamaño del subgrupo) . 

suma del subgrupo 

No. de lecturas del subgrupo. 

Obtenga el promedio general ( Xn ) sumando toda~ 

las Xn y dividiéndolas entre el 11ümero de 

subgrupos. 

suma de las Xn 
Xn= 

No. de subgrupos. 

Calcule el rango promedio general suma11do todos los 

rangos de los ~ubgn.1pos entre el numero de 

subgrupos. 

suma de los R de cada subgrupo 

No. de subgrupas. 
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. PASO 9 

medias y ranQos. 

Lic 
R 

NOTA:Las constantes Ae, D3, y D4 dependen 

directamente del tamaño del subgrupo 121s 

cuáles las podemos locali%ar en el ángulo 

derecho inferior de nuestra grafica Cane>:o l> • 

Determine la escala de la siguiente forma: 

Para Ja grafica de medias C 1 > debe ser como 

minimo el valor mánimo de los siguientes valores: 

a>.- Tolerancias especificadas 

b>.- Dos veces el rango promedio. cR> 
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Para la gráfica de rangos debe ser1 

a).- De 1 1¡2 a 2 veces el rango mayor obtenido en 

los subgrupos. 

Grafique los puntos para la gréifica de medias <.Xn) 

y rango <R> y los limites drt control. (Limites de 

control con linea discontinua y la media < X > y 

rango ( R) linea continua). 
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V.- ANALISIS DE LA GRAFICA X - R 

Primeramente anali:aremos nuestra gréfica de-rango-s,, en-la 

cuál se representan tres casos: 

V.I.- PUNTOS FUERA DE LOS LIMITES DE CONTROL1 

Cuando tenemos algún o algunos puntos fuera de los limites 

de control se debe a una causa especial que es la que e5tá 

sacando de control a nuestro proceso. Un punto más allc\ de 

lbs limites de control, es un indicador de que hay que 

hacer un análisis inmediato de las operaciones que se 

efectuaron en el momento de la falla~ para encontrar le\ 

causa especial que originó el problemC11. (13> 

Encierre en un circulo los SJLtntos que se encuentran fuera 

de los limites. 

Cuando tenemos uno o varios puntos fuera de los limites de 

control es debido a: 

a).- Los limites de control están mal calculados o los 

puntos estan mal agrupados. 

b>.- La variación de pie~a a pieza ó la disp~rsión de la 

distribución a empeorado. 

e>.- El sistema de medición ha sido variado, es decir se 

cambió el inspector o la herramienta d~ medición. 
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PUNTO FUERA DE LOS LIMITES 

v.e.- ADHESION A LOS LIMITES DE CONTROL: 

Para detectar si e>tiste adhesión a los limites de control y 

a la linea central ( ~ > dividimos la distancia que hay 

desde LicR al LscR en tei-cios como se mues-tra a 

continuación: 

WCR--

tsc1~--



-...... 

Posteriormente vemos que si de todos los PLtntos aráficados. 

más o nlenoS 2/3 de esos puntos (6ó.66}J) caen dentro del 

tercio medio decimos que tenemos adhesión a la linea 

central. 

Flg. ll • 3 

M»/EOON A lA U~ CENrRAI. 

La mostrado en la gráfica anterior quiere decir que es 

posible lo siguiente: 

a>.- tlue los limites de control estén mal calculados o los 

puntos mal graficados. 

b) .- Los d~tos fueron aúul terados 6 algunos puntos fueron 

om.itidos. 
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:> .- Los datos fueron mezclados con otros de diferente tipo 

pero similares. 

Se puede pre'sentar que un mayor porcentaje, digamos que, de 

C5 punto5 24 estén incluidos 6 cargan dentro de los tercios 

e>:teriores se dice que e>tiste adhesión a los limites de 

control. 

LSC:=--~----+-\-~-1/~ -i: 
"""'""""'..::::;:..~. 

LSCR- - - _ _ ---· S 
Flg, :SZ: •4 

ADHESION A LOS UMllES DE CONTROL 

Lo anterior es debido a: 

a>.- Los limJtes de r.;ontrol han sido m.:.l c::dculi:idos et ¡.:;.~ 

puntos mal g1-.?f lc.:1dr-·<;;. 
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b).- El método de muestreo varia de tal forma que los 

subgrupos contienen medic~ones de dos o más factores 

diferentes. 

V.3.- SERIES1 

Una serie es una sucesión de puntos que indican la 

iniciación de una tendencia o despla=amiento del proceso. 

- Cuando 7 o más puntos consecutivos su alinean hacia un 

lado del promedio la serie recibe el nombre de ~ 

- Cuando 7 o mas i_ntervalos consecutivos se presentan con 

valores crecientes la serie recibe el nombre de 

tendencia, 

-- --1acR 

-- LSCR 

FIQ.. :SZ: • 6.- CORRIDA 

-- -- ·-- --LSCR 
,,.,.-~ ............... ,,,/'·------ ", r---. 

~ \ / 

-- 1.=,. 

Flg. JZ' • 7,· IENOENCIA 
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Cuando tenemos una serie po~· arriba d.~l ran~o_ pro~edfo' <R> 
nos indica que: 

a).- Menor variacibn de los 

generalmente una buena 

b>.- Cambio en el sistema de mediciOn. 

De lo anterior es similar para la gráfic::_a de m_edias 

< x >. 

Debe efectL\ar un analisis de la operación del proceso 

cuando en la gráfica de.control 6e indique, una causa 

especial, para determinar sus causas, corregir y 

prevenir su repetición, la gráfica X - R es una 

herramienta útil en el análisis de problema pués nos 

indica cuando se inicia el problema y el tiempo 

transcurrido. (13> 

Una ve:;: identi f icad~s las causas especiales y 

corregidas, debe excluir de la gráfica los puntos que 

fueron causa de nuestro problema y recalcule nuevamente 

los parámetros R, R~ LscR, L1cR, con los nuevc5 datos o 

subgrupos tomados después de la corrección del 

problema. 
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Como se excluyeron los puntos de la grafica Ue. rangos, 

también se tienen que e>:cluir de la gráfica de medias 

<XJ y recalcular también los parámet1~os X.x~ Lsc_ para 
X 

que no se tenga ninguna alteraciOn en cuanto a los 

datos marc~dos en la grafica X - R. 

V.4.- ~ABILIDAD DEL PROCESO: 

Va teniendo nuestros puntos y limites de control 

gráficados, tanto para las medias < X > como para los 

rangos ( R > e interpretado y corregida nuestra gráfica de 

control procedemos a calcular la habilidad de nuestro 

proceso, de la siguiente maner~, calculamos la dÍ:sviación 

estandar: 

R 
Ú=--

d<! 

Donde: 

R= Rango promedio <calculado en el paso 7) 

d2 = Valor correspondiente al nlimero de lecturas o tamaiio 

del subgrupo. Este valor esta dado en la tabla VIII del 

Anexo 5 y 6 donde se marcan los factores para el cálculo 

de U 

Como la habilidad del p1·oceso, está dada por el porcentaje 

de puntos ero de puntos) que están dentro de los l.ím1te~ 

especificados y la calculamos de la niquienle fo1·ma: 
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Valor Normal Inferior= LlE 

· . ~Zi 
'estad~gra,.fo~_,·:·_:- :~_-_; 

,._ Zs 

Valor Normal Superior~ 2~= LSE - X 

LIE= Limite lnfefior especificado 

LSE= Limite Superior .es,peci ficdd.o 

X = Pro111edio.genera~ (calcL1ladc1. en el paso b) 

Y. de puntos 
[

Valor de é.rea 
Bajo la curva · + 
de •Zs ! TABLA [I) 

( 1rns~o tt 

Valor d& á1·ea 1 
Bajo la curva 
de Zi <TABLA B 

(A/Jl~o ó) 

X 1(11.1 

Para valores de las áreas baJo la c:urva di:t Zs y Zi 

consultar Tabla B. (ANE~O 6) 
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!olerancia's unilaterales 

Llfrd te -:euP'e-T-.-ior- ·dé 'espec·i f icáción 

Zs= 

dentro,cie;especificaciones ~
/alor del área bajo 
la curva hasta Zs 

= tabla B <V.alor po-­
•itivo>. (AME1o 6) 

Limife inferior de especificación 

Zi u¡¡ 

la1 t. 1(.1(1-

X DE PIEZAS 

dentro de especif. 

Valor del área baJo la 1 
la curva ne>rmal hasta Z1 

<Tabla !)) (A"Eiº b) 

Los procesos de tolerancias bilaterales se consideran 

hábiles si el porcentaje de pie=as dentro de 1os lirnites de 

especif1caci6n es 2. 99.73X para 3U y 99.996 X para 4 Ú 

<í'= desviación tiplca de la población. 

Otra forma de evaluar la habilidad del proceso es 

mediante el parámetro Cp ! 
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Cp = 

Si el cp¿ para .±. 3 ú 

el proceso se considera potencialmen~~· 

Cpk mide la habilidad rP.al de un pr~ceso.y se.calcules: 

[;pi: = ~ y Cpl: bis par~. ±. 3Ü 
3 3 

o bien 

Cpk ~ y Cpl: 
4 

!.IE para ± 4(j" 
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VI.- COSTOS DI! CALIDAD 

" El diseño del producto debe dirigirse a minimizar 

el costo de propiedad", el cuál, es la suma del 

precio de compra, más costos de funcionamiento y 

mantenimiento. Sin embargo, muchos diseños se 

dirigen a minimizar el costo de compra original. 

Eso facilita que el proveedor venda el producto. 

pero no es ninguna ganga para el cliente". (12) 

Joseph M. Juran 

Deede un punto de vist~ económico, todos los esfuerzos para 

meJorar la calidad de un producto son l!ROGACIONBS, que 

deben traducierse en un aumento de los INGRESOS, o en una 

reducción de los COSTOS. 

Aumentar las utilidades a través del meforamiento de la 

calidad del producto es materia relativa a la calidad de 

diseño, mientras que la reducción de costos es asunto 

relativo al cumplimiento de la calidad establecida por el 

diseño. 

Ahora bien, según el Dr. Juran clasifica a los costos de 

calidad de la siguiente forma: 

1.- Costos de prevención 

2 .- Costos de evaluación 

J.- Costos por fallas internas, y 

4 .- Costos por fallas externas 
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Analicemos brevemente cada costo. 

VI.l COSTOS DE PREVENCION: 

Los costos de prevención son las erogaciones realizadas por 

prevenir la pobre calidad del prodLlcto. 

Algunos elementos tlpicos de costo qu~ influyen en 

categoria son los siguientes: 

a>- Planeaci6n de la calidad como sistema 

b)- Planeaci6n de la calidad de diseño 

c>- Dise~o y desarrollo de equipo de medición (compra y 

fabricacien >. 

d>- Capacitación <proceso de fabricació.n y d8'l própio 

sistema de calidad) 

e>- Asesoria técnica a ventas 

f)- Planeación del mantenimiento a maquinaria y equipo. 

VI.e.- COSTOS DE EVALUACION: 

' esta 

Los costos de evaluación de la calidad son aquellas 

erogaciones efectuadas para asegurar la cal idac.J de 

conformancia a especificaciones de diseño. 

Los costos de evaluación, incluyen entre otros: 

a)- Toda labor de inspección, y auditoria , o superv.isión 

hecha a materia prima, pro~eso y producto. 

b)- CalibraciOn y mc.111lenj111:.-.nto dl:'I ~·t:1L1ipn de m.-.>t1·ulog.!ia 
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c~- Pruebas de laboratorio interno 

d)- Pruebas y certificaciones en laboratorios e>1ternos 

e>- Auditoria e>1terna a proveedores 

f)- Procesamiento de datos 

g>- Elaboración de gráficos. 

YI.3.- COSTOS POR FALLAS INTERNAS• 

Son todos los gastos generados por productos que no cumplen 

los requerimientCs de calidad y se dice que incluyen todas 

las pérdidas de producción; algunos de ellos eon: 

a)- El desperdicio de material <aprovechamiento> 

b>- Materi~les dañados por: mal manejo en almacenes, en 

linea de ensamble o en el producto terminado; se 

denomina también SCRAP 

e)- Retrabajos en proceso 

d)- Paros de linea por faltantes de materi.:.l y/o 

retrabajos, Distribución eficiente de lds a'rei:ls de 

trabajo •• 

e>- Reclutaminnto y se!ección no adecuada. 
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VI.4.- C:OSTOB POR FALLAS EXTERNAS• 

Al igual que los costos por fallas internas, consideran a 

los productos fuera de especificación procesados por 

producción, pero c:on una agravant~ m•si ésta es, que el 

producto defectuoso no se detecta hasta que el cliente 

final lo recibe, convirtiér1dose ello en uno de ·les costos 

mé.s notables la pérdida de la imagén empresarial ante-

el mercado y por ende el riesgo de pérdida competitiva, ya 

que segün las estadísticas inglesas, por cada cliente 

insatisfecho, se refleja en 22 más; eilgunos eJeniplos son: 

a>- quejas y reclamaciones, 

b)- atención a devoluciones, 

e>- atención de garantías 

d>- multas y penalizaciones. 

SegÓn el Dr. KUNISUKE ICHIKAWA en la conferencia 

11 Admin1straci6n Japonesa de la Cal id ad." < lti l 

Los costos de la calidad se consideran tipica y 

porcentualmente de la siguiente nianerai 

CUSTU TU íl~L DE CAL l UHD :::r 1(.1~~ CU!:.i 1 U PREVENC l ON + 25X 

COSTU 1:::1/ALUACJON + 50 AL 75X cosro POR FALLAS. 

175 



Considere el lector que el estudio de los costos qe calidad 

es la única herramienta de mediciUn de los procesos que 

identi'fican la Oportunidad de Mejora en la Dl"'gani::ación, lo 

cuál, se tnlduce en medir también la ovolución del Sistema 

de Calidad Total. 

El uso correcto, segün Juran <12) de los costos de-ca~idad 

es: 

a>- Medir el progreso 

b)- Establecer priorirades de reduccuón 

e>- Dar reconocir~liento, y 

d)- Solidificar el compromiE:o de la Dirección en la mejo1·a 
continua de la organi::ac:i6n. 

Asimismo el uso incorrecto de éstos son <12>: 

a>- Establecer comparaciones con otras organizaciones 

b)- Que se tomen como base para evaluar personal 

c)-·Que sean la base para fijar metas 

d>- Due sean el criterio de compensaciDn salarial. 

~Nuestro esfuer::o diario puede 

agregar valor o agregar costo. 

Si usted no est.:\ agregando 

contribuyendo en l.:is activiU~deE ocult:iis. l.:15 

" cu~!es sólo ay1·egan coslo. 
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Con el propósito de ser más objetivo y ne. c1poyar 

conclusiones en tec.1rias, a continL1acJón 'muestro un 

ejemplo del impacto de los costos de calidad sobre 

una faz del sistema integ1·ado de calidad <SlC) 

(adquisiciones) y su repercusión con la producción. 

El ejemplo se soporta en d~los realee obtenidos poi· el 

departamento de lngeniel"'ia industrial de una empre~a 

fabricante de autotransporte. 

El rubro anali::ado es el impacto de coslo de prevención e 

interno sobre la p1·oducción, ocasionado por un faJtante d& 

material <ventanillas>; el cu~!, tiene una frecuencia de 2 

veces por semana y con una velocid.:rid de entrega de 4 

unidades dia. 

La tabla Vl. I desarrol lf'I e&cuenc:ialmente el desg lace de lo= 

costos: 
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TAELA Vl.l 

DESARROLLO SECUENCIAL LIEL DESGLOCE OE COSTOS DE CALIDAD 

COSTO DE CAL! DAD 
APLICANDO S. J. C. (N$l 

1 • -PLANEl\CIDN AVANZADA DE LA 
CAL !DAD A N 1 VEL GERENC 1 AL 
( IHJ EL PLAN INCLUYE: 

-ANALISIS DE PROVEEDORES 
-REDUCC ION DE PROV. A 2 

MAS. /ART. 
-ANALISIS DG: COSTO-BENEFICIO 
-ANALISIS DE CONFIABILIDAD EN 

ENTREGA Y PAGO OPORTUNO A 
PROV. 

NS b•ooo.oo ; 200.00 l>lA 

2. - DESARROLLO Y FOMENTO DE PROVEE 
DURES ( 2 HOMBRES) CON ACTI V 1-
DADES llE1 
- SEGUIMIENTO A PROOUl:TO EN 

PROCESO Y PROD. TERl1 I NADO EN 
INSTALACIUNES OE PROV. 

- ASEGURAMIENTO DE FLUIDEZ DE 
!NFORl1ACION DE DlSE<.O 
OPORTUNA V ACTUAL! ZADA. 

- EVALUACIDN DE INTERFERENCIA 
A PROV. PRIMARIO DERIVA DE 
SUBPROV. 

NS 4'000.00 ; 166.6b J>/A 

COSTO DE l:Al.1 DAD S 1 N 
CONSIDERAR SIC CNSl 

1. -Nn SF. Pl.ANE:I-\ AJ)QUlSIClON, si; T léNE 
HAS DE :J PROV. /ART, SE UESC.:ONOCE Li'.-l 
CONFIABILllJAD DE C/PROV.' ASI COMU rm 
SE TIENE IOSIUlllO DE PRECIUS, OBLlbANOO 
A REAi. ! ZAR COMPRAS DE PANI CD. 

2. - NO SE CUENTA t:ON SEGUIDORES DE 
MATERIAL Y DESARROl.LD DE PROV. 

NS 00.00 
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3.- AUDITORIA EXTERNA DE CALIDAD A PROV. 
<2,HOHBRES) CON ACTIVlllAD EN: 

- EVALIJAC ION DE DE PLANTA PROV. 
- E VALIJCAC ION UE PRCJCESOS 

<HABILIDAD PROV. J 
- MUESTREOS Y ClóRTI F 1 CAC ION DE PRDU. 

TERM 1 NADO EN PLAN r A DI': Pr,ov. 
- DESARROLLO DE VER!FICADURl':S 

NS 4"000.00 ; 166.66 l)fA 

4.- COSTO DE HATERIAL A TIEMPO: 4 1.1/DIA 
NS ~000.00 

TOTAL SACADO DE LINEA 4- US. DIA1 9U. (100 
C:/U 

NS363'533.32 DJA 

INVIERlU 3. 92;~ DEL VALOR P. I. 

3. -SE. TIENEN INSPECWRES DE R.M. 
EN 1 LIGAR IJIO AllD. EXTERNOS, DEJEC­
rANDO C:UALOUI ER DEFEC:TI va EN LA 
PROPIA PLANlA Y CIJN EL COMPROMISO 
DE FABRICAC:IUN Y loNTREGA DE PROO. 
TERM lNAOU. RESUL fAOD Ol"i. INSPE.CL;lllt~ 

kECHHlAIJO: 

GtlS 1 U 1 NSPECC ION 
r.os 10 UPERAC: llJN DE 
LINEA 
cos:ro lllf;HS oP. 
PARADAS ~!(17. 01) 

NS6(14.84 

SUlHOTHI. GHSTADO '4$8ll2. f.14 ~1'A 
T•JTAL ·1r4S NO M.$ J6~uoc.iu.1;u.,1 
ENlREGADAS 

fOTAL DE f'ERU IDA PIJR DI Al 
·~ 360'8ll2.B4 

TOTAL DE 1-'ERDIDA POR FRECUENC!A 

2 UIAS /SEM: 

TUIAL f'ERIJIDA MES: 
,.,. 2~886.422.1 



Como puedo observarse en el ejemplo, el manejar un sisten1a 

integral de calidad <SIC> en las áreas de adquisiciones y 

aseguramiento de calidad, implica una erogación de N$ 3' ... 

533.32 que se representan el 3.92% del costo di.? una unidad 

para obtener los siguientes bene·ficios: 

a>- La venta de 4 unidades diarias: 

N$ 360 000,00 

B>- La entrega oportuna del producto 

c >- La satisfacción del cliente y 

d>- La oportunidad de permanecer en el mercado. 

Por otro lado el carecer de SIC, no solo representan los 

costos fijos diarios, sino tO?imbién, los costos de pérdida 

de imágen y oportLtnidad de permanencia comercial ;amén de 

costarnos operaciones paradas y horas hombre. Lo cLtál, 

demuestra que trabajar en SIC no solo se refleja en la 

,reducción de costos, sino en la competitividad y 

productividad de las empresas. 
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VII.- CIRCULOS DE CALIPAD 

VII.1.- HISTORIA Y FILOSOFIA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Si visitáramos alguna recóndita rancheria. y le 

preguntaramos a algún campesino la hora, El nos conl~sta1-la 

inuy sonriente, viendo su reloj "Seilco". Si pasáramos por 

alguna obra civil, veríamos a un grupo de albañiles 

trabajando afanosamente, mientras escuchan algune canciór1 

ranchera en una radiograbc\dora "Sanyo" y al mismo tiempo 

veriamos pasar a un adolescente muy orgulloso, montado en 

su motocicleta "Kawasalti". Al terminarse: la canción 

ranchera se escucha el famoso slogan ¡Todo el mundo quiere 

un "Nissan" ! • En frente de esa obra civi 1 hay una tiendo 

1otografica con un anuncio que dice "FLui". y en el 

interior un escaparate exhibiendo cámaras Ci1nnon, Mihcm, 

Minolta, Vashih:1.. Asimismo. tit='nen calcL1lado1·as de bol!::1llo 

marca "Sharp" en ofer+.a. Las pcdabr .. ~E CC'"ln com1llai: y otras 

tales como Hitachi, F'enta;:, Honda, To~h.iba, Miµpon Steed y 

muchas otrC'ls, son palabr.Js ¡·aras, pero a la ve;:: m~1;· 

1amiliares pues están asociadas con algLtn producto. 

económico, práctico y de alta calidad, que de un modo u 

otro utili;::amos.(16) 

LCu.3.1 es el origen de estos productos? 

Según su procedencia geográfica: Japón. 

Según su penetración en el mercado internacional: En gre1n 

parte al establecimiento de los Cirr:ulos de Calidad. 
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Vll.2.- DEFINICION DE CIRCULOS DE CALIDAD 

Es un grupo de per:onas voluntarias Cde 4 a 10), de la 

misma área de. trabajo, que se reúne con cierta fl·ecuencii:\ 

<una hora semanal> para identificar, analizar y solucionar 

problemas, relacionados con la productividi:\d, calidad, 

costos y actitud en forma cordial, dinamica y creativa. 

En muy importante el nL\mero de personas que forman el 

Circulo de Calidad. Se recomienda que su número oscile 

entre 4 y 10, no menos de 4 porque el mlmero de ideas 

serian muy escasa•, y no más de 10 porque seria dificil 

controlar la participación. El Circulo de Calidad debe 

estar formado por personal de la misma área de trabajo, ya 

que el proceso solucionado!'" de problemas ser!a más fácil 

por lu familiaridad del prodL1cto y sus problemas y ésto 

hace una partic1pac:iGr1 más din~m1ca por la seguridad y I~ 

confianza. La frecuencia par<:1 las reunione~ es de una hora 

por semana, ya que en éste tiempo pueden tratarse los 

suficientes temas sin llegar al abur"rimiento. La 

identificac:.iOn, anJ.lisis y soluc:.ión participativa de los 

problemas se realiza mediante la aplicación de técnicas 

creativas de Control de Calidad. 
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Le?. metet de un Circulo de Calidad no sólo se enfoca a los 

problemas de productividad, calidad y costo, también ocupa 

un lugar trascendental la actitud del individuo, 

Estas reuniones se e1ectúan en un clima de cordialidad, 

dinamismo y creatividad, propiciado pot• el aen;u,te. el . 
• t~ª'~i ~liLt~awd~o"r-~y_g~l ~l~!~d~e~r~. quiénes deben tener un amp 1 io 

conocimiento de la Ingenieria •~umana, en otras. palabras, 

aplicar atinadamente las reglas de Relaciones humanas y una 

comunicación eficá:.<17> 

YII.3.- NACIMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

M~s de dos décadas han transcurrido desde que se formó el 

primer Circulo de Calidad de Japón y ahora somo& testigos y 

consumidores de articulas que tienen la etiq1..1eta 11 Made in 

Japan", pero veamos cuale= son los antecedentes histórico5 

de este milagroso acontecimiento. 

Despt1és de 1 a Seg1..1nda Gm:-rr-1 Mundial, Japt..·n cteó el JUSC 

<la Unión de Científico!; l?' lngenie1-os Japoneses) qt1e fue el 

centro de actividades de Control de Calidad. Esta 

organ1~ación sin fines lucrativos. nl- financiada ni 

controlada por el Estado, tuvo por objeto las siguit:'ntes 

funciones: investigación y desarrollo. ensE-ñan:a y 

entrenamiento, servicios J.nlt?1·nacional ·/ el patrt.1cinio de 

conferencias técnicas anuales, publicacJwnc-s y eervicios de 

e>:tensiOn. 
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JUSE se 1und6 durante una época turbulenta en la historia 

df! Japón, cuando la industria nacional estaba destrujda 

casi totalmente.Por esa época, una nueva técnica sobre 

Control de Calidad se desarrollaba en los Estados Unidos, 

era el Statistical Cluality Control o SQC (Control 

Estadistico de la Calidad). 

El SQC fue introduc:ido i=n Japón por las fuer:!as de 

Ocupación Norteamericanas, entre 1946 y 1950. W. Edwa1-ds 

Deming era estadístico de la Direcc.ión de Censos que se 

asigno al Departamento de gL1erra, para ayudar a solucionar 

problemas de producción durante la Segunda Guerra Mundial. 

Su primera relación con Japón fue como miembro de las 

Fuer::as de Ocupación. En 1950, el JUSE invitó a Deming a 

· visitar Japón para impartir algunos cursos y el mes de 

Julio de ese mismo año presenté el "Seminario de Control de 

Calidad de 8 dias'' a los altos ejec:utivos. 

tEN EL SUBCAPITULO VI J ,6, 7 'f B SINTETIZARE LOS PAPELES DE 

GERENTE, FACILITADOR '( LIDER 

Los japoneses: quedaron maravillados y entusiasmados por 

estos conceptos y técnicas, que como reconocimiento a la 

contribución de Oeming y a su amistad con Japón, se 

instituyó en Junio de 1951 el "Premio Deming" pa1-a trabaJOE 

teóricos sobresalientes en estadistica y aplic.:aciones 

prácticas de les métodos: es:tadl~ticos. 
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Estos premios se otorgan todos loa años a la compañías que 

han alcanzado mejoramientos notables en el Control de 

Calidad. Los premios Deming constituyen un poderoso 

incentivo para las empresas japonesas en la promoción y 

desarrollo de sus actividades de Control de Calidad. 

Otro ac:ontecimiento importante fue t::ll Julio de 1954, cuando 

el JUSE invitó al Dr .. J. M .. Juran a impartir el "Seminario 

Gerencial sobre Control de Calidad". ~stos seminarios 

estimularon y aceleraron la e>:pansión de los Conceptos 

Sobre Control de Calidad, desde un estrecho campo en 

manu1actura e .i.nspiección .3 l21s activida~es de ca5i tod.:.s 

las ramas de una compañia. 

En Abril de 1962, el JUSE publico Lma r-evista trimestral 

llamada 01 Genba-lo-GC" , llamada después "FOC" (Control de 

Calidad para el Sobrestante>. Esta revista fue di~eñada 

para personal del taller. Las politicas establecidas por el 

comité editorial fueron las siguientes: 

1) Facilitar la educación, entrenamiento 'I ¡..•ropagación de 

las técnicas de Control de Calidad y a>'·udar a 

sobrestantes y supe1·visores a mejorar sus aptitudes. 

e> Estimular a sobrestantes 't' tra~aj.:.dor~s para suscrib.lrse 

a la revista por su propia cuenta. 
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3> OW--g'á.f!i:-ar el -ÓiVI!~ -~e taller un grupo llamado "ClRLULO 
· .. :.";: 

DE'.,' COMT~CL DE CALIDAll'', encabe:ado por el sobrestante y 
. -····· . 
~"~º~~-· fnilirñbrOS ".'ª~ticipantes a SLIE trabajadores. 

-~~tirii_l:-:llánd010s para estudiar Control de Calidad usando 

· 1a revista como texto y hacer de cada grupo un nllcleo 

de Control de Calidad en cada tallers 

Eñ Mayo de 1962, se registró el primer Circulo de Calidad y 

fue el Matsuyama Carrier Equipment Ci1·c1e ot. Japan 

Telep~one and lelegraph Corporations 

En Junio de 1979, se reg.istraron 100,000 Circules de 

Calidad.(16,171 

YII.4.-PRINCIPIOS DE LAS ACTIVIDADES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD. 

Las actividades de los Circules de Calidad están 

caracterizadas por los siguiE:!ntes ~rincipios, que son la 

clave para su éHita: 

Su origen en el taller 
Se guian por la revista "FQC" 
Son gl-upos activos 
Miembros comprometidos 
Se abordan los p1-oblemas específicos 
Se establecen estados de control 
Mejoramiento del trabajo 
Opei-ado1·es implicados 
Parti~ipación de todos 
Discusión 
Reparf:o dl? P1-oblemn= 
P1-áclicas 
Pl.:.c~,- poi- e\ cumplimiento 
E"studio de técnicas solucionadcras de problema;; 
Estudio de tecnologia ·1 mCtodos de m~jur an1iento 
F'artic1paciOn '1olunt.;11 Ja 
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lgL.1aldad de los miembros 
No confinarse en el taller 

- Pensar y usar el buen juicio 
Armenia en las relaciones 
Creación de foros para educar y cultivar 
Nuevos aspectos y potencialidades 
Placer y significado de la vida 
Actividades voluntarias y agradables dentro de la 
oraani:aci6n 
comprensión de los gerentes 
Armenia en actividades nacionales 
Esplritu de Dar-y-Recibir 
Ayuda mutua y dedicación 
Parte integral del Control de Calidad 
Cultivar y vigorizar la personalidad (17) 

VII.5 ¿FUNCIONAN LOS CIRCULOS FUERA DE JAPON7 

Esta pregunta se ha formulcldo a mas de 30 grupos asistentes 

a cursos y seminarios sobre Circules de Calidad en 

IndustrJ.as y la respuestd ha sido afirmativa, pero con 

ciertas reservias, con algo de esceptisismo, con una 

respuesta no muy categórica y al notar C?sta actitLtd mejor 

se preguntaba: ¿Por qué creen que si haya funcionado en 

Jap6n7. Algunos contestaban diciendo que Japón tiene otra 

cu.ltura muy diferente a los me>:ic:anos. Su religión que es 

la Budista en su mayor proporción, no es como los 

occidentales, y eso los mantiene más unidos fraternalmente. 

Otros respond.ian diciendo que han tenido el los una 

tradición muy disciplinada. Algunos opinan qL.1e son muy 

celosos de sus costumbres y toman al pie de la letra las 

normas, tanto religiosas como urbanas. Estas y otras eran 

las respuestas a esta pregunta tan importante. 

Sin embargo, en los trabajadores japonesee, mexicanos y de 

todo el mundo, e>1isten cAracteristicas comunes, como son: 
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la fuer=a de trabajo esta auto-:orientada 

Todos tienen conciencia de sus derechos y obligaciones 

.Tienen deseos de tener más acceso al sabe1· 

Quieren tener participación en las decisiones 

Buscan mayor satisfacción en el trabajo 

Tienen necesidad de crecimiento personal 

Desean estar con loa triunfadores 

Dichas características son las ra:;:ones del por qué los 

Circules de Calidad pueden funcionar en cualquier país y 

como ejemplos veremos los siguientes: 

La fabrica ~ony de San Dieyo, con trabajadores 

americanos, tuvo el reco1·d mundial de 200 días de 

produccibn sin un defecto ma;'Dr. 

Mitsushita absorbió la decadente fábrica Molorola en 

1974, reduciendo en 3 años los costos de garantía de 16 

a 3 millones de dólares. 

Compañías como la Litton, .Borg-toJarner y lod:heed, han 

establecido programas de Circulas de Calidad. 

En el ter Encuentro Nacional de Circules de Calidad, 

celebrado en la Cd. de Mé>:ico los di as 29 y 30 de Mar:o:o 

de 1984, y organi:o:ado por el Instituto Politécn1co 

Nacional, se presenlaro11 cuatro CircuJos de ~~lidad 

haciendo sus Revisiones Gerenciales. 
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El .~i:-imero fue el !'X-3(1 11 de -la empresa Rassini-·Rheem 

sobre el tema 11 Estandari=ación 11
; el gegundo se llamó 

11 Por un- Mé>1ico Mejor" de la Emp1·esa Sparvel, con el 

tema ºDe$ajuste en el troq1..1el de alet~"; el tercero " 

acción" de la empresa Bume}t ~ con eJ tema" Optimización 

de la tJperaciOn de Corte del Electrodo Centi-al" y el 

cuarto ''Aecci Azul'' de la emp¡·esa Rassini kheem, co11 el 

tema ºSimplificación de un Método en lnspecció11". 

En Industrias IEM se tiene 13 Li.-culos de Calidad 

trabajando sobre diversos temas )' el 22 de l'layo de 1984 

se hizo la primera kevisión Gerencial del Circulo 

"Shel l", sobre el tema "Bandas Inadecuadas para loE 

Tensores Utilizado: en las Máquinas: Devanadoras dr:: 

Bobinas Tipo Shell. (16> 

Estos son sólo unos cuantos eJemplos de que los CircL1los 

de Calidad pueden funcionar cuando la Al ta Gerencia de 

cuálquier empresa se propone a mejora•- la p\-oductividad, la 

calidad, los costos y la actitud. 

VII.6 EL PAPEL DEL GERENTE.116,171 

a> Compromiso total hacia la implantación del Programa de 

c1.-culos de Calidad.-Una admin.i!:tración dicteitorial no 

comL1lga con los p1-incipios de los CircLtlos de Calidad, 

enloncE-=:. pa1-a que esta f ilosof ia ~e aír~igue en Lina 

empresa~ debe empe=ar a c~mbiarse el estilo tradicional 

por 1..1no más part.icipaLiYO. 
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b> Mantenimiento de una atmósfera propicia.-Es importante 

evitar las presiones, tanto para participar como para 

obtener logros, los Circules de Calidad no nacieron de 

la noche a la ma~ana y deben manejarse con cautela. 

Siempre tratar de evitar llegar al apasionamiento cuando 

se abordan los problemas. Es mejo1- perder qLlince minutos 

dialogando con un trabajador que perder quince dias de 

producción. 

e) ParticipaciOn.- Hay problemas en el taller que son 

vividos por los trabajadores y algunas de las causas las 

conocen, pero otras no. Se ha observ·ado el cambio de 

actitud de los trabajadores, cuando en un Circulo de 

Calidad el supervisor Clider> les e>:plica C se digna> 

las otras causas, entonces, ellos se muestran 

comprensivos y solidarios por esas situaciones que hasta 

entonces desconocian. En estos casos, el superv iso1· 

e>:pl icaba en una fo1-ma cord.lCd sin apasionamiento y ~e 

notaba una atmOsfera de compaile.-ísrno. 

¡ imaginémcinos si éstas eHplicaciones p.:...-tieran de Jos 

labios del Gerente ! Entonces,con éste hecho tan simple 

el trabajador consideraría que se le toma en cuentil, 

pero si el gerente además participar~ sincerilrnente en 

las actividades del Circulo, ¿qué pasar ia't 
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d} lmplantacióf! de soluciones. -Habrá casos en que se 

propong.:m soluciones a problemas en que se l·equiera la 

acción del gerente. En tales casos, se deben de atender 

las recomendaciones del Circulo cuidadosamente y actuar 

con prontitud. Cuando dichas recomendaciones no se 

puedan atender, el Gerente debe de e>:plicar 

ampliamente las razones del rechazo a la idea y 

éstas deben ser válidas. 

e) Reconocimiento al ~»tito y al esfLter;::o. Hay una pt=licula 

muy ilustrativa a este respecto y se llama Pigmale6n*~ 

el mensaje no dice que guiando atinadamente a una 

persona y reconociendo sus esfuerzos se puede lograr li:i 

superaciOn de la persona. Por esta razón los proyectos 

del Circulo qLte tengan énito o que se ... ean esfuer;;:os 

por lograr buenos resultados, debe11 ser prontamente 

reconocidos por el Gerente.Los resultados deben 

c:omun1car~e a otros Circules y 

reconocimiento debe ser además 

emplea1·los. 1:.1 

público. 

* Película distribuida por el Instituto Me::icano de CC en 

su curso de Formación de Supervisores 
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VII.7. EL PAPEL DEL FACILITADOR 

al Obtención del soporte gerencial.- Uno de los obsta.culos 

para cuálqLlier novedad es la resistencia al cambio, por 

lo tanto, es natural que haya cierto escepticismo hacia 

el concepto de Circules de Cdlidad. Aquí entra en juego 

la habilidad e ingenio del Facilitador para vendei- la 

idea y obtener el soporte gerencial necesario. 

b) Planeación y coordinación de las actlviciades de los 

Circules de Calidad. El facilitador debe desde un 

principio planear la forma en que se aplicará el 

Programa de Circules de Calidad y coordinar las 

actividades, entre otras arreglar los luga1-es para las 

reuniones, obtener ayuda e>:terio.- y otros detalles para 

una operación enitosa. 

e> Representación del P1-ograma de Circules de Calid.:cd.­

Cuando trate de mostrar la politica que se sigue ~n la 

aplicación de 1 os Circu los en 1 a emp1~esa. 1 a person·• qt.\E> 

debe hablar es el Facilitador; asimismo, en confer~ncia~ 

e>iteriores esta misma persona es la responsable de 

intervenir. 
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dl Entrenamiento de Lideres y Miembros.-El Facilitador 

tiene la responsabilidad de dar entrenamiento a los 

lideres y miembros, a los primero» les muestra las 

técnicas y operaciones de los Circules, a los 

segundos los entrena ante todo sobre las técnicas. En 

el capitulo de 

este tema. 

entrenamiento se ahondará más sobre 

a) Moderador.- Debe.atender cada reunión y observar. Debe 

asegurarse que todo marche sobre ruedas, crear una 

atmósfera de cordialidad e intervenir cuando haya 

fricciones. 

f) Búsqueda de voluntarios.Otra función del Facilitador 

consiste en convencer a supervisores y trabajadores para 

que participen voluntariamente en los Circules de 

Calidad, 

g ) Desarrollo de los lideres.- Ayudando a los lideres en 

la planeación de las reuniones y orientándolos :obre 

cómo ganar la confianza de los trabajadores, es 

otro de los papeles del Facilitador. 

h) AdaptaciDn del concepto de Circules de CdliU~d u las 

necesidades de la división y área.En Japón muchos 

Circules s~ reunen fuera de horas de 

trabajo,probablemente en Estados Unido: se efectúen en 

salas muy confortables, pero en nuestl·i.-1 empresa no puede 

por el momento cumplir con esttJ~-- Lc'ISO'=-•é'i~i que no5: 
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adaptaremo5 a nuestra cultura y·recursos. 

i) Evaluación de los rE?sultados.-El Facilitador debe 

establecer pa~rones para ml:'dir Jos mejoramientos que ha 

tenido el Circulo en cuanto a calidad, productividad, 

costos y actitud. 

j) Revivificación del Programa.-~! Facilitador debe buscar 

otros medios de renovar el entusiasmo, debe dar 

reentrenamientos periódicos, conferencias, etc. 

k> Publicación del Programa. En el periódico o revista de 

la empresa, se deben publicar las actividades de los 

Circules. Se debe estar alerta para dar a conocer por 

diferentes medios dichas actividades. 

l) Planeación de la e>:pansión.- No solamente en un 

departamento deben funcionar los Circulas, el 

.Facilitador debe buscar la forma de llevar a otros 

departamentos esta ütil y hermosa 1ilosofia. 

VII.B. EL PAPEL DEL LIDER 

a> Proporcionar un apoyo sincero.- Muchas veces si los 

deseos de un jefe los consJ.deramos como ordenes, a.si si 

el Gerente jefe de un sL1pervisor le dice: que desear!a 

que se formara un Circulo de Calidad. el SL!pf::c>rvisor lo 

tomarla como t.mc, ordPH más ,,.. tendrfci qrn? obedi?cer aunque 
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no tuviera la convicción del funcionamie.nto, esto 

compll.caria una falta de ~poyo. sincero. 

b) Propiciar un clima adecuado.- Esta se~·Ía ,.u~a 

consecuencia d1:l .Papel, anterior y l~. sería. indi·ferente 

crear una atmósfera participativa. 

e> Asistir al entrenamiento de los miembros.- Debe ayudar 

al _ Fac_i~itadcr a planear. y conducir el entrenamiento~ 

estudiar cuidadosame.nte las técnicas y as.í participa1-

actlvamente. 

d> Usar las Técnicas de CircL1loe de Calid.:id.- Cuando no =:e 

usan las técnicas, muchBs veces se i'ncurren sesiones 

hostil'es y en discusiones ~in sentido. de aqL•f que casi 

todo debe girar en torno de las técnicas. 

e) Guiar sin dominación.- El supervisor o lider debe 

aplicar un estilo participativo, no debe dominar la 

reunión ni volverse un dictador. 

F> Involucrar a todos los miemb1·os.- Di:be asegurarse que 

todos participen dando sus ideas. 

g> Mantener informada a la Gerencia.- Las actividades y los 

prog1-esos deben ser conocido':: por la Gerencia, dándole a 

conocei- que se están obtenienc1o benedicios. 

h) Info1·inar a los que no ~on micmt.1· os~- Esto pue:-de redunt.Jar 
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.' ·: .. ' 

en que se . i ~t·~~·~~~~· ,'. ~-:·"~uier ~n·.~j.~r.mar .'..~t ~O~ ·e í ~.Culos·; 
):.·: --:,.· 

i > Coc:ieer:&r· con e1.:S~gL1~m.ientO~ )Í·.~~Va'il1a"2ión·._·éle·'., ¡[;S: 

proyectos.-... Ayudar .... ~n~:\~-;~~ñaládo eí!~·;:-~~ i:~.;~~l.~~· 
·."·'." 

i) del 

Papel 'd~l Facili_ta_dOY. .• , 

j) Uesarr-ollar a los m'iembros del circulo-.-- Esto significl\ 

ayudar en el desenvolvimiento de los mii:!mbros· a· través 

de reentrenamientos, juntas informativas y 

actualización. 

VII.9.- EL PAPEL LOS MIEMBROS 

a> Aprender a usar las técnicas.- Es responsabilidad de loe 

miembros estudiar el material que se les proporcione, 

acudir a las s:esiones con puntualidad, usar las Técnicas 

en la identificación .• análisis y solución de problemas. 

b > Asistir a las rc?t.mionc~. 

e> Ayudar a que el Circulo se convierta en equipo. 

Despertar al sentimiento de equipo permitirá que en 

1orma cordial y dinamica, se vean los problemas desde el 

punto de vista cOlectivo. 

d) Motivar a los que no son miembros a participar.-

·Mediante el ejemplo e11 prime.- lugar y por t:onvl;.11cim1ento 

en segw1do. :e interes:ará a ot1·"'s personas a pi:IC'ticipar. 
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e) Adherirse a las soluciones del Circulo.- Cuando se 

encuentren soluciones, los miembros deben ser los 

primeros en obtener esas soluciones. 

f) Buscar constantemente medios para meJorar sus tareas.­

Buscar la explicacion del funcionamiento del producto 

que fabrican, enriquecerse con información sobre temas 

relacionados con los Circulas de Calidad, hacer 

innovaciones, mejorar procedimientos son sOlo unos 

cuantos medios para optimizar sus tareas y tener 

superación personal. 

En resumen, la clave para el éxito del Programa de Circulas 

de Calidad esta en ·el cumplimiento de estos papeles por 

parte del equipo que forman loe Circulos: el Gerente, el 

Facilitador y el Lider. 
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ANEXOS 
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e o N e L u s 1 o N E B 

Considero que los 11 tan en boga 11 conceptos sobre la CALIDAD 

TOTAL V MODELOS O SISTEMAS DE CALIDAD, están fundamentados en 

la ADMINISTRACION CIENTIF!CA e ideas filosóficas de 

ingenieros que le dieron especial enfoque al CONTROL, última 

fase del proceso administrativo, como satisfactor al 

incremento de la pr'oducc:ión durante el constante desarrollo 

industrial, de guerras y postguerras. 

Asimismo con el surgimiento y aplicación de la administración 

cientlfica como tal, se desligó el aspecto netamente 

administrativo del planear, organizar y dirigir; asignando la 

última fase del proceso "el control '1___ a 

especialistas técnicos que aplican la matemática y la 

estadlstica como herramientas de control para mejorar la 

calidad de productos procesados en serie. 

Con la evolución tecnológica y la creciente Oterta-demand~, 

han surgido una diversidad de ideas y filosofías~ todas ellas 

coincidentes en la satisfacción de las necesidades del 

consumidor final; mL1chas de el las, son simples divulgadoras 

de los creadores citados en éstas tesis. 

Lo qL1e es un hecho irrevocable es que no interesa el origen 

de la calidad. por menos no tanto como el mecanismo que 

tendrá que deEcubrir la alta gerencia de las empresas 



nacionales para " SOBREVIVIR 

La sobrevivencia de todo ente contemporáneo y de posteriores 

épocas se reducirá a conceptos tales como: eficiencia. 

precios justos, entrega a tiempo, garantía, servicios, 

satisfacción de cliente, productividad. competitividad y 

permanencia en el mercado. 

Ellos no podrán concebirse por separado y· el único modelo 

e>:istente para aglutinar y concatenar dichos conceptos se 

denomina: 

ADMINISTRACIDN TOTAL DE LA CALIDAD. 

Para llegár a ella es necesario partir de la indi5cutible 

neceaidad de la conf.tancia, la capacitación, el 

reconocimiento y la constante educación; todo esto vertido en 

el elemento mb.9 importante de la formulación llamado HOMBRE. 

'\Ya que la cal id ad no está en las cosas que hace el hombre, . 
sino en el hombre que hace las cosas. 
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Pero no vasta lo anterior, hac:e falta la aplic:ación de 

sistemas basados en el CONTROL ESTADISTICO IJEL PROCESU 

(C.E.P.>; es de vital importancia que la alta gerenc:ia de la 

nueva era, mejore los sistemas de calidad, produc:tividad y 

posición competitiva. 

El nuevo sistema debe enfocarse a la í-'REVl::.NCION del error y 

no a la detecci6n y corrección del mismo. 

La calidad exitosa de la nueva era, se fundamenta en la 

prevención es por ello que se dic:e que: LA CALIDAD APLICADA 

A CADA FASE DEL PROCESO PRODUCTIVO, INCREMENTA LA 

PRODUCTI V !DAD. 

Lo anterior muestra que: 

Cuando se mejora el proceso, se incrementa la uniformidad del 

producto o servicio, se reducen los retrabajos y erro.-es, se 

reduce el desperdicio de mano de obra, máquina, tiempo y 

materiales; entonces se incrementa la producción con meno~ 

esfuerzo, abatiendo notablemente los costo5, lo cuál propicia 

una posición más competitiva de las compañias nacionales. 
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