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INTRODUCCION IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

INTRODUCCION 

Uno de los aspectos que ha cobrado gran relevancia en Jos últimos anos en la 

economfa mexicana, es la competitividad lntemaclonalde los productos y servicios 

que se manufacturan y proporcionan en el ámbito industrial nacional. 

Muchas e"'1resas se han cuestionado ahora acerca de; ¿ qué hacer ? para 

enfrentar el reto qué significa la apertura económica del Gobierno Federal y cómo 

lograr que sus productos y/o servicios lleguen a los mercados Internacionales con 

la seguridad de que podrán competir en costo, aparfencla y durabilidad contra los 
que en dicho mercado se ofrecen. 

El proceso para mejorar la manufactura y prestación de servicios puede parecer 

comp&cado, costoso y hasta dificil de reallzar. El objetivo del presente trabajo es 
precisamente mostrar Jo erróneo de esta Idea y resaftar que si es poslble producir 

artlculos y propcrcionar servicios de atta competencia a nivel lntemadonal. 

Dentro del contexto de que una entidad económica es fundada para generar 

utilidades, entre otros Igualmente Importantes aspectos, demostraremos que • 

tr.vts del enbque sistémico de /a CALIDAD TOTAL, es posU,.e hacer rentables 

procesos que hasta antes de la aplcacfón de ésta técnica administrativa podrlan 

no serlo. 

En adelante nos referiremos a la producción de bienes y servicios sJn la 
diferenciación entre uno y otro, debido a que el SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

es aplicable perfectamente a empresas tanto manufactureras como de prestación 

de servicios, lo cual debemos mantener 5'empre en mente. 

El trabajo ha sido estructurado en cinco capluk>s. 

En el primero de ellos se propcrciona la deftnldón genérica de CALIDAD TOTAL 

su significado 'I caracterBtlcas, lo cual nos ayudará a su mejor comprensión. En el 

segundo capftulo describimos, el planleamlento ftlosótico de tos cinco exponentes 

más impor1antes y de mayor reconocimiento a nivel mundial en la actualkfad. En 

el tercer capftulo desarrollamos la metodologJa propuesta considerando las 

diferencias cutlurak!s y de ldiosincracia en el ámbito nacional, continuando con el 

capitulo cuarto en el que e•ponemos aJgunos casos de implantación del SISTEMA 

DE CALIDAD TOTAL que se estan llevando a cabo actualmente en nuestro medio 

y finalizando con el quinto capftulo en el que se anotan nuestras conclusiones Y 

Tetrs de Grado M1eslrla enAdm1n111ración F C A.tU.N.A M 



/NTRODUCCION IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

punto de vista acerca del tema tratado, que del anáOsls de la teorfa y metodologfa 
presentada hemos obtenido. 

Realmente espero que después de Ja let1ura del presente trabajo se remuevan las 
Ideas equivocadas que acerca de la Implantación del SISTEMA DE CALIDAD 
TOTAL persistían y que nos ayudo a real/zar una tarea de divulgación que se 
vislumbra árdua, pero que es posible y que verdaderamente puede ayudar al 
despegue deftnltivo de la Industria nacional. 

Deseo agradecer a todas las personas que de una manera u otra flan brindado su 
apoyo y ayuda en la realzacfón del presente trabajo. 
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CAPITULO! 

DERNICION 

Implantar un SISTEMA DE CALIDAD TOTAL slgnlftca lograr un cambio de actitud 

en todos y cada uno de los Integrantes de la organización. 

Este catnbio debe ser Iniciado y pemteado, en toda la oompanla, desde la atta 

gerencia, mediante un enfoque ststérrico y no como una lmposlclón, sino a través 
del convencimiento y lo que es más importante la educación en este sistema de 

todo el personal Incluyendo a la alta gerencia • 

Se incluye a la atta gerencia en el proceso educativo en base a que deben ser 

los(el) primeros convencidos de que mediante la Implantación del SISTEMA DE 

CALIDAD TOTAL y del uso y aplicación de las técnicas y procesos que lo 

constituyen se logran incrementos Importantes en productividad y eficiencia asl 

como reducciones en costos de operación. 

Un aspecto importante es el hectlo de que la lq>lantacf6n y apUcación del 

SISTEMA DE CAUDAD TOTAL está sustituyendo paulltinamen!e el uso de 
herranientas administrativas tales corno 

- TeortaX, 

- TeoriaY, 

- TeorloZ 

e Incluso en algunos casos la Administreelón Por Objetivos. 

Uno de los principios bftlcos del SISTEMA DE CALIDAD TOTAL (SCT) es 
"hacerlo bien a la primera vez y por siempre", esto Imples, que es un proceso 

constante, no debe ser tomado como una moda dentro de la organlzaci6n, ya que 

el cambio de actitud permitiré, Identificar causas que originan errores, integrar al 

pef9onal de nuevo Ingreso en la dinémica de fa empresa, abrfr canales de 

comunicación vertical y horizontalmente. permite que las áreas en constante 

pugna por excelencia identifiquen mejor les objetivos divisionales y generales de 

la empresa y apoya la creatMdad para una mejora contínua. 

THÍ'I de Grado Maestrla en Admlnillra~n F,C.A.ft.l.N.A.M 



CAPITULO 1 IMPLANTACION DE J SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

El Control de Calidad Uene. sus Inicios en la apllcaclón de los métodos de 
evaluación estadlstlca dlsenados y desarrollados por el Dr. Walter A. Shewhart 
donde el objetivo fundamental es controlar los defectos una vez Identificados en 
los procesos productivos. La aplicación de los métodos esta Esticos desarrollados 
por Shewhart alcanzan su máxima expresión durante Ja Seg nda Guerra Mundial, 
gracias a los requerimientos que el Departamento de Dei nsa de los Estados 

Unidos de Norte América Impuso a sus proveedores. 

Al térrrino de la Segunda Guerra Mundial y formando parte d las Fuerzas Alfadas 
de Reconstrucción un dlsclpuk> de Shewhart, W. E. Demln , realiza su primera 
visHa al Japón donde con ayuda de la J U S E (Unión Japonesa de Clentmcos e 

Ingenieros = Jspanese Unlon of Sc/enffst and Engineers) if parte una serle de 
conferencias a los altos directivos de empresa Japonesa~, exponiéndoles la 
necesidad del uso de los métodos de Conlrol de CaUded desarrollados por 

Shewhart, empero, el enfoque que Oeming ensena a los je~neses con el uso de 
dichas técnicas estadfsticas, es hacia la prevención de los d fectos más que a la 
detección de los mismos y enfatiza el concepto de "crear cons ancla en el propósito 

de mejora en el producto v en la companfa". 

Ya con esas enseftanzas en mente de los administradores Japoneses, Joseph M. 
Juran realza su primera visita el Japón a Instancias de la n+ma JU S E que es 
uno de Jos grupos más preocupados por la meJora de la cal~ed de los productos 

manufacturados por la Industria de su nación. Juran les mu:rra la Importancia de 
tratar a la función de Calidad en la empresa, como "una dlsclplina de 
administración análoga a la de finanzas", ambas son reponderantemente 

Importantes para el logro de los objetivos organlzac/onales.$ 

Es Armand V. Felgenbaum quien a través de un artlculo t lado "Total Quality 

Manegemenr emplea por primera vez el concepto de siste total y lo relaciona 
con le función de CaUdad en la empresa. Esta concepción s la que mayor eco 
proporciona al SISTEMA DE CALIDAD TOTAL y sus apUcaciones actuales. El Dr. 

Felgenbaum establece que la "Calidad es tarea de todo~ los elementos que 

constituyen e la 01genlzaci6n". 1 

Le aportación que Ph\Up B. Crosby realiza al desarrollo del SISTEMA DE 
CALIDAD TOTAL, es la Idea de "cero defectos" y él mismo 1rma que "si la gente 
no cree que es posible obtener cero defectos, ellos nunca lo ograrén"'. 

Para obtener to que Kaoru lshlkawa ha dado en llamar un m lmiento de masas y 
que la Calidad llegue a ser literalmente un asunto de importiincia para todos los 
altos ejecutivos, desarrolló un plan en conjunto con la Jufe slmplificéndo los 
métodos estadlslicos aprendidos de Deming. Este pla llamado las siete 

Tesla de Grado Maeattla en Adminltltatión F.C.A.IU.NAM 10 



CAPITULO! IMPL.ANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

herramientas es también una importante aportación al desarrollo del SISTEMA DE 
CALIDAD TOTAL. 

Ya hemos visto que los mas Importantes teóricos de la flfosotfa del SISTEMA DE 
CALIDAD TOTAL han hecho diversas y preponderantes aportaciones para el 

desarrollo del mismo. Sin embargo en mf opinión quien da una deftnlción más 
apegada a lo que en realidad se requiere del SISTEMA DE CALIDAD TOTAL es 
Armand V. Felgenbaum en su obra titulada •control Total de la Calldad" quien 
apunta que: ~e1 Control Total de I• C11fd1d es un sistema efectivo de los 
esfuerzos coordinados de varios grupos en la organización para la Integración, 
desarroUo, mantenimiento y superación de la caldad, con el fin de hacer poslbles, 

mercadotecnia, ingenlerfa, fabrfcacfón y servicio a satisfacción total del Cliente y 
al nivel más económlco•.<1) 

De acuerdo con J. M. Juran, la calfdad se deftne como: •ta adecuacl6n al uso-<2) 

CIJ 

c21 

Ann.nd V. Feigenb1um Control Tot1l de Calld1d, CECSA, 1988 pp 36 

J M. JUtln. - Juran y el Llderugo pua la e1hd1d ~ EDICIONES DlAZ DE SANTOS. 
1990. pp 14 

Te111 do Grado M1e111aa on Adm1n111tac1on F C.A /U N.A.M 11 



CAPITULO! IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

Esta definición a primera vista puede parecer simplista, pero aeo que propcrdona 
un concepto breve pero comprensible de k> que slgnlftca la caldad. Si la 
analizamos, descubriremos que la adecuación al uso Uega a delfvarse en dos 
direcciones signllcativamente dfferen!es como se presenta en el siguiente 
cuadro:Pl 

CARACTERISTICAS DEL 
PRODUCTO QUE SATISFACEN 
LAS NECESJDl\DES llEL CLIENTE 

Una maycr Cllkfad capldta a 

tu empresas para : 

• Ar:J.srd• la UU.facdón dll dlenl• 

• H8C# ¡:roctuctoa comerclaliz.lbln 

·s...-YI 
• lncrtm...., la pwkf PICfon en 

Í a .-ccopnnclfW •• ..._ 
1 ,,,,.._ •. 

1 

~.l•m.,cr~ .,.,..,.,,,,., 

AUSENCIA llE OEFJCJENCIAS 

llrama)Cll"Cllldad~laa 

I• lf'l'lp'Ull para: 

• RIOJdr k» rep'OCM<ll y delec:fa 

• Reduc* las flilla poat-vwta 

Y Dlltol di gwanlla 

• RedUdr la itwatlsfacd6n del CfltrU 

• AaXtar ar Uempo para ll'CJ'Odudf 

rw-.q pnxkñJa.,, .. m#Cldo 

._ .. _yll -......... _ .. _ 
EJlliltetoJ7il'ldPfll HnDCI ... .. ..,.,., 
~·.,. ml)O"CM49d 
CUN&9menDS . 

L~~~~~~~~~~~~~~~~--~~~~~~-

(3) 
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Ambos enfoques son conectos sin embargo, es necesario hacer notar que 
aumentando la ausencia de deficiencias en k>s productos obtendremos una mejor 
satisfacción de las necesidades de nuestros cuentes, cumpliendo con las 
expectativas que ellos tienen en cada caso particular de k>s productos. 

Es preciso definir as! mismo que, con un enfoque sisténico, toda ac::tMdad que 
realizamos puede ser considerada como un proceso susceptible de mejora 
continua. Esto nos lleva a pensar que en toda actividad productiva que realzamos 
recibimos y proporcionamos productos o servicios, lo cual nos convierte en clientes 
y proveedores respectivamente. 

Para lograr que el SISTEMA DE CALIDAD TOTAL fUnclone correctamente es de 
suma Importancia empezar a pensar que el trabajo de cada quien debe satisfacer 
los requfsttos de nuestros cientes. 

No existe un SISTEMA DE CALIDAD TOTAL que cada organización deba adoptar, 
sino que el Sistema debe ser d\senado para que se adapte a las caracterlstlcas 

particulares de cada errt>resa. Las adaptaciones deberán ser acordes con la 
subcultura organlzadona\ Imperante en cada entidad. 

Tct1t1 de Grado Mnttria en Admlnlltnlelón F.C AJU.N.A.M 13 
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CAPITULOll 

AN1ECEDENTES FILOSDFICOS 

El Control Total de la Calidad alcanza su rmb:lma expresión en et émbito 

Industrial japonés a finales de la década de los 70's e lnldo de los 80's. Sin 

embargo, los japoneses no son qulenes inventaron el sJstema, a¡ bien han hecho 

eportadones de suma Importancia. 

Existen b4islcamente dnco comentes filosóftcas plenamente ldenUftcadas y 
aunque en algun momento se contraponen entre sl, todas ellas convergen a un 

mismo objetNo; fa satisfacción de las necesidades de Jos consumidores finales, al 

m6s bajo costo. 

los autores de las cinco corrientes filosóficas más importantes son: 

a) Armand V. Felgenbaum, quien lteralmente Inventa el concepto de 

"Caldad Totar. 

b) Waler E. Oerring y su mato<lologla de los 14 "º""'• las siete 
enfermedades mamilas y algunos obstáculos. 

e) J. M. Juran y su lrilogla para la Caidad. 

d) PhUip B. Crosby y sus catorce puntos para lograr cero defectos. 

e) Kaoru lshikawa con el método de las siete herramientas para lograr 

la Implantación del Control Total de Calidad. 

Tesis de Grado M•estrla en Admimatradón F.C.A.tU.N.A.M 14 



CAPITULO 11 IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

11.1 ARMAND V. FEIGENBAUM 

La historia del Control Total de Calidad se remonta a 1957 cuando el Dr. Armand 
V. Felgenbaum utiliza este concepto por primera vez en un articulo publicado en la 
revista "Industrial Qua/ity Control". Posteriormente, en 1961, publica un libro 
titulado Total Quality Control Engineerlng and Management, el cual es antecedente 
de la obra que hemos citado en el capitulo enlerlorde donde tomamos la definición 
del SISTEMA DE CALIDAD TOTAL. 

En ésta misma obra el Dr. felgenbaum plantea su concepto ftlosófico acerca del 
Control Total da Calid•d. Este enfoque es bautizado por él mismo como las 
"nueve EMES", que seglln lo que el Dr. Felgenbaum expone son los factores 
fundamentales que afectan la caYded y los explica de la siguiente manera: 

1.~ma).- El nllmero de productos nuevos o modificados ofrecidos al 
mercado crece da una manera exploslva. Muchos de ésos productos son el 
resultado de tecnologias nuevas que comprenden no solamente al producto 
en si sino también a los materiales y métodos e•ados en la 
manufactura. Los negocios de hoy astan ldentiftcando cuidadosamente 
los deseos y necesidades de los consumidores como una base para el 
desarrollo de productos nuevos. Se ha hecho creer al consumklor que 
se cuenta con productos que satisfacen a casi todas las necesktades. 

Los compradores estén exigiendo más y mejores productos para cubrir sus 
necesidades actuates. Los mercados se ensanchan en capacidad y se 
especialzan, fUndonalmente, en efectos y en servicios ofrecidos. Para un nümero 
creciente de compatUas, los mercados son Internacionales y aún mundiales. Como 
resuftado, los negocios deben ser más nexlbles y capaces de cambiar de dirección 
nlpidamente. 

2. Qlnem (Mon«rt).· El aumento en le competencia en muchos campos de acción 
acoplado con fluctuaciones económicas mundiales ha reducido los márgenes 
de ganancias. Al nismo tiempo que la automatización y la mecanización han 
obligado a desembolsos de consideración pmra nuevos equipos y procesos. 

El resuftado del aumento en las Inversiones, que se deben amortizar aumentando 
la productividad ha ocasionado pérdidas Importantes en la producción, deb<das a 
desperdicios y a reproceso extremadamente serlo. Los costos de la caldad 
conjuntamente con los de mantenimiento y de me}oramlento se han remontado a 
alturas sin precedente. 

TOlis do Grado Maestril en Adm1nisllacl6n F.C.A./U.N.A.M 15 
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Este hecho ha enfocado la atención de algunas gerencias hacia el campo de costo 

de candad como un "punto débil" en el que les puede dlsmlnulr sus costos y 

pdrdldes operativas y mejorar sus ganancias. 

3.Aljmin_\stración_ (Maaagement).- La responsablndad de caHdad se ha dlstribukto 

entre varios grupos especializados. En otros tiempos, el Jefe del taller y el 

ingeniero del producto eran !'.micos responsables de la calidad del produdo. 

Ahora, la mercadotecnia, a través de su función de planeación del producto, 

debe establecer los requisitos de éste. Los Ingenieros tienen la misión de 

disenar un producto que satisfaga las condiciones requeridas. 

La producción debe desarrollar y refinar los procesos que suministren la capacidad 

adecuada para elaborar el producto dentro de las especiftcaclones fijadas por los 

Ingenieros. El control de caklad, reglamentara las mediciones de la calidad 

durante el nujo del proceso que aseguren que al final el producto se encuentre en 

conformidad con los requisitos de caldad pedidos. Aún la calidad de servicio, 

después de que el producto ha llegado a las manos del comprador, se ha 

conslituk1o en una parte importante del "paquete del producto". 

Esto ha aumentado la carga Impuesta a la alta gerencia, particularmente en vista 

de la dificultad siempre creciente de localizar responsabilidades por apartarse de 

los estándares de la calidad. 

4.t:tmnb~.- El crecimiento rápido de conocimientos técnicos y la creación 

de campos totalmente nuevos, tales como la Industria electrónica, han creado 

gran demanda de hombres con conocimientos especializados. La 

especialización se ha hecho necesaria porque los campos en el conodmlento 

se han Incrementado no sólo en mlmero sino en anchura. AUn cuando la 

especialización tiene sus ventajas, también tiene desventajas al quebrantar 

las reaponsabildades en ciertas piezas del producto. 

Al mismo tiempo la situación ha creado una demarlda de Ingenieros capacitados 

en la elaboración de planes que comprendan todos éstos campos de 

especiallzadón y organización de ststemas, que aseguren los resuJtados que se 

desean. Los numerosos aspectos de los slstemas operativos de los negocios se 

han convertido en el foco de la administración moderna. 

5.Mo~On._~.- La creciente compktjidad de llevar un producto de 

calkfad al mercado ha aumentado la importancia de la contribución de la 

calldad por parte de cada empleado. 

THtl de G,.do M.e1trill ~n Aclmlni1tractón F.C.A.IU.N A.M 
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Lll investlgaciOn de la mottvaclón humana ha mostrado que además de la 
recompensa en dinero, los trabajadores de hoy requieren de retuerzas con un 

mentido de logro en sus tareas, y el reconocimiento positivo de que estén 
contribuyendo personalmente al logro de las metas de la compan1a. 

Esto ha llevado a una necesidad sin precedente de educac16n sobre la calidad y 
para une comunicación mejorada de conciencia de calidad. 

6.Matorlalea (Material&).- Debkto a los costos de la producción y a las exigencias 

en cuanto a calidad, loa ingenieros estén usando los materiales: dentro Oe 

limites més estrechos que antes y empleando algunos metales exóticos y 
aleaciones metélicas para aplicaciones especiales. El resultado ha sido, 
especificaciones más estrictas en los matertales y una diversidad mayor en 

éstos. Ya no sirven para la aceptación la simple Inspección visual y la 
comprobación del espesor; por el contrario se exigen, mediciones físicas, 
qulmlcas, lipldas y precisas, empleando máquinas especiales de laboratorio 
tales como: especlrofotómetro léser, aparatos ultrasónicos y equipo de 
maquinado de prueba. 

7.M6qu1Ms y Mgcan!zeciOn (Machlnes 1nd Mocban!zatlgnl.· La demanda dentro 

de In compeftills, una reducción en los costos y mayor volumen de 
producción para satisfacer al consumidor en mercados altamente 
competitivos ha conducido al UIO de equipo m6s y m6s complicado. que 

depende en mucho de Ja calidad de los materiales empleados. 

Une celid8d buena ha llegedo • ser un factor crttico para el mantenimiento de una 

"*lulna U.bajando sin lntemipci6n con ta mejor utllizac16n de las Instalaciones. 

Esto H cumple en toda la extensión de un equipo de fabricac'6n cual quiera, desde 

embulldotl pmlundos hasbl m6quln11 autom6Uta1 de eubensamble. 

A medida que Ju compentaa transforman su trabajo hecl6ndoio mn automitlco y 
m6s mecanizado a fin de reducir sus costos, se hace m6s Importante una buena 
calidad que efectivamente haga real la reducción en costos y eleve la utilización 
de hombree: y m6qu\nas a valores satisfactorios. 

B.M6tpdpl ModamQI do lnfprrnndóa (Modem Jntpanat!on Melbod:i).· La ripkla 

evolución de la lecnologla computacional ha hecho posible la recolecct6n, 
almacenamiento, retiro y manlpulacl6n de la 1nformact6n en una nea la nunca 
entes Imaginada. Esta nueva y ¡>oderosa tecnok>gla de lll Información ha 
proporcionado loa medios pera un nivel de control sin precedente de 
11"16iqulnas y procesos durante la fabricación de los productos y servlci0$ alln 

después que ya han llegado el consumidor. Los nuevos y constantemente 
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mejorados métodos de procesamiento de datos han puesto a la disposición 

de la administración Información mucho más útil, exacta, oportuna y 
predictiva sobre la cual basar las decisiones que guian al futuro de un 

negocio. 

9.Requliillm_c.mclente:L.deLE.ro.duc;to <MounUng Pmduct Requlremants) Los 

avances en los dlsenos ingenieriles que exigen un control més estrecho en 

los procesos de fabricación han transfonnado a las "cosas Insignificantes", 

Ignoradas en otros tiempos, en cosas de gran Importancia potencial. El polvo 

en un local en donde se haga el ensamblado de tubos electrónicos, 

vibraciones del piso transmitidas a la herramienta de una méqulna de 

precisión o variaciones de temperatura durante el ajuste de sistemas de guia 

por inercia, son un pellgro en la producción moderna. El aumento en la 

comple~dad y los requerlrrientos de una actuación proninente de todo 
producto han servido para hacer más relevante la importancia de la 

confiabilidad y seguridad del producto. Debe ejercerse una atención 

constante para no permitir que factores conocidos o no se Introduzcan en el 

proceso y disminuyan el grado de confiabilidad de los elementos 

componentes o de todo el sistema. Solamente el ejercicio de tal vigilancia 

puede conducir a un diseno fUndamental de confiabildad. 

Por lo anterior, nos hemos enterado de que cada uno de loa factores que afectan 

la calidad ostán expuestos a cambios contfnuamente. Cambios que• su vez deben 

ser •endktos con modificaciones agresivas en los prognimas del control de la 
caldad. <4> 

Estas son las nueve éreas en donde Armand Felgenbaum considera es neceuria 

la acción de la ca id ad pare luego clasificar In tareas reales del control de caldad 

entre las que se consideran, el papel que juege la estacUstlca y otras metodologfas 

t6cnlcas del control de caldad. 

Feigenbtlum aflmw que el entendimiento da 6sto8 nueve factores cllNe procht 

hacer que se logren los obfetivos de calidad fijados en la organización. 

Como podemos notar I• concepción ftlosóflca del Dr. Armand V. Feigenbaum nos 

constituye en une metodologia que debe cumplrse paso a peso para la 

(4) 
lbldem. pp. 90-92. 
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lft11(anllldón del SIBTI:MA DE CALIDAD TOTAL, conslslo en hacer y formar 
com:iencia en la organización sobre el control y el entendlniento estricto que los 

nueve factores clave mencionados lnftuyen considerablemente en la calidad de los 

productos y servicios. 

11.2 W. EDWARDS DEMING 

Uno de los m4s connotados exponentes dt9 la moderna tllosofia de la CALIDAD 

TOTAL es el Dr. Walter Eef'.Nards Oetring de quien se efinna es el padre de la 

revolución Industrial Japanesa. 

Su primer contacto con el Japón y su cutture tiene lugar en 1947 cuando siendo 

contratado por el Comando Supremo de las Fuerzas Aladas se le asigna la tarea 

de preparar el censo japon6s de 1951. 

A partir de entónces y hasta la primera mitad de la década de 1950 con la ayuda 

de la Unión de Clentlftcos e Ingenieros Japoneses U C 1 J, inicia una serie de 

conferendaa y cun1oe sobre métodos estadlstlcos aplcados a los procesos 

lndustrfates, enfocados a la alla dirección de la en ése entonces Incipiente Industria 

Japonou. 

Fu6 tal el efeeto que dichc. c:unos provocaron, que en 1951 se estabtece en el 

Jepón el Prerrio Demlng, el cual era otofVado en dos categorlas principales: a un 

Individuo por su. conochrientos en, teorfa estadlstiC8 y a cortl>Bftlas por logros 

obtenidos. Hoy en dia aC&n .. olOfUB clcho reconocimiento anualmente. 

No obstante su ntraonlnarill contribución al desarrollo Industrial japonés, no es 

sino hasta la década de 1980 en que el trab9jo del Dr. Deming empieza a cobrar 

f'eW#ancia en ocddente, para entónees ha desarroledo su teoria acerca del 

SlllTEllA DE CALIDAD TOTAL que lnlda oxpic6ndolll con un diagrama 
denominado "La Rettcci6n en Cadena de Dem~5J que se presenta a 

continuación: 

l•l 
Citado porM1ryW .. onen •uotir. ·como •dmi1191nircon•llMtodo 0em1n;• pp 2aC1p2 Edil 
Norma, 1988. 
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Los costos so roducen l 
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ydelosmateriaies 

A lnlYé ~.-:,e su experiencia en la ensenen.za de su te orla en la Unfon AmericaM, 
el Or. Demlng llegó gradualmente a la conctuslón de que er11 necesario establecer 

una filosofla básica de adninlstradón, que fUera compalble con los mltodoa 
estadlsticos. 

Esta tllosotla la ha bautizado como k>s "Catotce Puntoa de Oenmg"; y m9 tarde 
desarrolló una extensión a estos catorce puntos que él nismo llamó •t.as Siete 
Enfennedades Moltale&•. 

11.2. 1 Lo& Catorce Puntm<8> 

1. 

2. 

¡e¡ 

Ser conat8nt• en •I prop6aHo de mejorar lo• producto• y los 
Mrvictos. El Dr. Demlng sugiere un11 nueva detlnidón IWlcal del .,..,.a 
que desempena una co~lil. En vez de hacer dinero, debe permanec.­
en el negodo y proporcionar ompllo por nwdlo do lo innovlld6n, lo 

Investigación, el constante mejoralriento y el nwntenlniento. 

Adoptllr I• nueva fllosoftll. Los norteamericanos son demasiado 
tolerantes frente a un trabejo deficiente y a un servido hosco. 
Necesitarnos una nueva religión •n • que los errores y el negattvismo 
sean inadmisibles. 

Tol'Ndos de 111 Ob,. de Maty Wllon dt•d•. 
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3. No depender mis de la inspección m11lva. Las firmas norteamericanas 
Inspeccionan un producto de manera caracterlsUca cuando sale de la rriea 

de producción o en etapas lfll>Ol1:antes.Los productos defectuosos, o bien 
se desechan, o bien se reproc:esan; tanto lo uno como lo otro es 
Innecesariamente costoso. En efecto, una companfa les estd pagando a 
los trabajadores por hacer un trabajo defectuoso y luego por corregirlo. La 
caidad no se logre mediante la inspección sino mediante el mejoramiento 
del proceso. Con la instrucción, los trabajadores pueden buscar y 

conseguir el mejorarriento. 

4. Acabar con la prictica de adjudicar contratos de compr. basindose 
exclusivamente en el precio. Los departamentos de compras tienen la 

cosb.Jmbre de actuar sobre los pedidos en busca del proveedor que 

ofrezca el precio más bajo. Con frecuencia ésto conduce a sulTinlstros de 
baja caldad. Deberfan, en cambio buscar la mejor calidad y trabajar para 
lograrla con un solo proveedor por cada uno de los artfculos en una 
relación a largo plazo. 

5. Mejorar continuamtint. y por •iemPf9 el alstama d• producción y d• 
Hrvlclo. El mejorarriento no se logra de buenas a primeras. La gerencia 
esté obigada a buscar continuamente maneras de reducir el desperdicio 
y de mejorar Ja calidad. 

8. Instituir la Capacttación en •I Trabajo. Con mucha frecuencia los 
trabajadores han aprendido sus labores de otro trabajador que nunca fué 

entrenado apropiadamente. Se ven obffgados a seguir instrucciones 
lmposlbles de entender. No pueden desempenar su trabajo porque nadie 
les dice como hacerlo. 

7. Instituir el liderazgo. El trabajo de un supervisor no es decirle a la gente 
qué hacer o castfgarfa, sino orientarla. Orientar es ayudarle a la gente a 
hacer mejor el trabajo y conocer por medio de métodos objetivos quién 
requiere ayuda Individual. 

8. Deaterr.r el Temor. Muchos empleados temen hacer preguntas o asumir 

aSguna PoSlción, alln cuando no entienden en que consiste el trabajo o qué 
estd bien o mal. La gente suele, o bien seguir haciendo las cosas de 
manera incorrecta, o bien dejar de hacerlas. La pérdida econórrica 
producida por el temor es aterradora. Para mejorar la calidad y la 
productividad es necesario que la gente se sienta segura. 
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9. 

10. 

Derribar las barreras que h1ya emr. 6rus de si.ti. Con frecuencia las 

áreas de stalf -- departamentos, secciones, lo que sea -- están 

compitiendo entre si. No trabajan en equipo para poder resolver los 

problemas o para preverlos. Y, lo que es peor, las metes de un 

departamento pueden causarle dillcuttades a otro. 

Eliminar los Slogans, las Exhortaciones y ... Metas parai .. Fuerz.a 

Laboral. Estos nunca le sirvieron a nadie para hacer un buen trabajo. Deje 
que la gente estat>Sezca sus propios sJogans. 

11. Elimlnar las Cuotas Num6ricas. Las cuotas sólo toman en cuenta los 

números, no la calidad o los métodos. Por Jo general constituyen una 

garanHa de lnefidenda y de alos costos. Para conservar su empleo, una 

persona trata da llenar su cuota a cuatquler costo, sin considerar el dano 

que pueda ocasionarte a la companla. 

12. Derribar i.s barrer.s que Impiden el sentfmktnto de orgullo que 

produce un tn1bajo bien hecho. La gente esté ansiosa por hacer un buen 

trabajo y se siente angustiada cuando no puede hacer1o. Sucede con 

mucha frecuencia que la actitud equivocada de los supervisores 

(supervisores mal orientados), Jos equipos defectuosos y los materiales 

deficientes constituyen un obstéculo. Estas barreras deben eliminarse. 

13. Estab .. cer un vigoroso programa de educmcl6n y de 

l'Mntrwnamiento. Tanto la gerencia como la fuerza laboral tendrán que 

ser entrenadas en el empleo de Jos nuevos métodos Incluyendo el trabajo 

en equipo y las tecnlcas estadlstfcas. 

14. Tomar medid•• p•ra lograr e. transformación. Se requerirá un equipo 

de altos ejecutivos con un plan de acción para llevar a cabo Ja misión que 

busca la ca6dad. Los trabajadores no estén en condiciones de hacerlo por 

su propia cuenta, y tampoco los gerentes. Un número crruco de la 
personas que trabajan en la companEai debe entender Los Catorce Puntos, 

Las Siete Enfennedades Mortales y los Obstéculos. 

11.2.2 Las Siete Enfermedades Mortales 

1. Fatta de constanci8 de propósito. Una companill que carece de 

constancia en la büsqueda de su propósito no cuenta con planes a largo 

plazo para permanecer en el negocio. 

2. Enfmsls en 18• utilidades • corto plazo. Velar por aumentar los 

dividendos trimestrales socava la caidad y la productividad. 

Teala de Gnido MH•trm en Admlnititradón F.C.A./U.N.A.M 22 



CAPITULOll IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

3. 

4. 

Evalu1ción del desampefto, claslftcacl6n según el mérito o análsls anual 

del desempeno. Los efectos de éstas prácticas son devastadores se 

destruye el trabajo, se fomenta la ñvaldad. La clasificaci6n por mérito 

genera temor y deja a la gente en un estado de amargura, desesper.icl6n 

y desaliento. También estimula la movilidad de la gerencia. 

Lll mov1Ud1d de la genncil. Los gerentes que cambian de un puesto a 

otro nunca entienden a las companlas para las cuales trabajan y nunca 

astan ah( el tiempo suficiente para llevar a cabo los cambios a largo plazo 

que son necesarios para garantizar la calidad y la productividad. 

5. M1nej1r un1 compaftla basindose únicamente en cifras visibles. Las 

cifras más Importantes son desconocidas e imposibles de conocer 

-- por ejemplo --, el efecto multiplicador de un cliente feliz. 

6. Costos MHk:os Excesivos. 

7. Costos excesivos de g11rantla fomentados por abogados que trabajan 

sobre una base de honorarios en caso de imprevistos. 

Estos son los catorce puntos y las siete enfermedades que propone Demlng poner 

en préctica o evitar para desa1Tollar un programa de Calidad Total. 

Es Importante remarcar que las enfenneclades 6 y 7 son mayormente aplicables al 

medio ambiente de la Unlon Americana. 

Algunos de los obstácukls que Oerring menciona como los que impiden la 

completa lmplantaci6n del SISTEMA DE CA UDAD TOTAL son: 

• Desatender la planeacl6n estratégica (a largo plai:o). 

• Confiar plenamente en la tecnologla para resolver los problemas. 

• Buscar ejemplos para seguir en vez de desarrollar soluciones. 

• Disculpas ta'8s como "nuestros problemas son diferentes• 11> 

(7) 
lbld 
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Todo esto constituye el perfil filosófico en donde se sustenta Derring para afirmar 

la poslblldad de Implantación del SISTEMA DE CALIDAD TOTAL, es Importante 

hacer notar que el Dr. Demlng dice que esta fi/osofla no tendrá éxito a menos que 
la alta gerencia haya declarado su Inquebrantable compromiso con la calidad y la 

productividad. 

Concuerdo plenamente con su punto número 10 en el que menciona efimJnar los 

slogans y las exhortaciones, el proceso de cambio debe ser constante no se va a 

lograr nada exhortando al personal a dar su "máximo esfuerzo", es un cambio que 

se requiere en el sistema completo de manera tal que nadie tiene que hacer un 

esfuerzo extra si todos saben y hacen lo que tienen que hacer, si astan 

comprometidos con su trabajo y si han asimilado la Importancia que reviste tal 

compromiso, es claro que después de ello es necesarfoque el personal comprenda 

lo preponderante que resutta que el esfuerzo que se realice para llevar a buen 

témllno su función debe ser constante, no debe ser como un sólo pico en una 

gráfica si se pone el máximo esfuerzo en hacerlo bien, esto debe ser desde la 

primera vez y por sJempre. 

Esto hace posible el mejoramiento continuo y •corno experto en estadisHca" 

durante toda una vida la mislon del Dr. Dernng ha sido buscar las fuentes del 

mejoramiento y gradualmente llegó a la conclusión de que lo que se necesitaba 

era una ftlosofla básica de adminfstradón que tuera compatible con Jos métodos 

estadlsücos. 

1/.3 J. M. JURAN 

El contexto filosófico que establece J.M. JURAN proporciona a los altos directivos 

los m61odos concretos y comprobados necesarios para dirigir a sus empresas con 
éxito en busca de una caUdad superior. Su propósito como él Trismo to allrma es 

"proporcionar a las empfeses estrategias necesarias para conseguir y mantener el 

liderazgo en la calidad, definir los papeles de los altos directivos para conducir sus 

empresas hacia ése objetivo y disponer los medios que se han de uti~zar por los 
attos directivos para surrinlstrar ese Nderazgo". ceJ 

El enfoque que él proporciona /o ha llamado "La Tri/og(a de Juran" 9<9J Haciendo 

una analogla con la gestión financiera usada por las empresas que se reaiza por 

medio de tres procesos de gestión: 

,., 
Jur.n yel lldenugo pani i. C•lid•d J.M. JURAN, 1989 EdJclone1 DIN de S•nto1, S, A. pag. X 

,., 
Le Ttllogle de Junin&H un nomblW IWglau.do porel lnst!Mo Jurmn lnc., lbld 
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Planlflcaci6n Fin•nci9ra. Que es la actividad centrada en la preparacl6n 

del presupuesto financiero anual y cuyo resultado es el establecimiento de 

los objetivos finanderos para la empresa. 

Control Financiero. Proceso que se utilza para ayudar a la dlrecd6n para 
alcanzar los objetivos financieros establecidos. 

3. Mejora Financiera. Después de la evaluación que permite realizar el 

control financiero, con éste proceso se reaVzan proyectos de reducción de 

costos, revisiones a las cuentas por cobrar y otros, de manera que se 
establezcan actividades para mejorar la posición financiera de le empresa. 

Con base en éste enalogla Juran propone su trilogla pare realizar la gestión para 

la calidad, haciendo uso da los tres procesos mencionados, pero ca~endo los 

nombres a: 

1.- Planlftcación de le Calidad. 

2.- Control de la Calidad. 

3.- Mejora de la Calidad. 

A continuación axplcaremos en qué consisten estos tres coceptos, segQn el DR. 

Juran y al ftnal de este apartado comentaremos los conceptos de Gestión 

Estratégica de la Caldad y la Gestión Operativa de la Caldad que son procesos 

necesarios de adoptar para completar la Implantación del SISTEMA DE CALIDAD 

TOTAL de acuerdo con J.M. Juran. 

11. 3.1 Planiflcaclón de la Calidad 

Esta es la actMdad de desarrollo de los productos y procesos requeridos para 

Mtisfacer las neoeektades de los clientes. lmplca una seria de pasos universales, 

que en esencia son los algulentes: 

1.· Deteminar quiénes son los clientes. 

2.- Oeteminar las necesklades de k>s cientes. 

3.- Oennoltar las caractertstlcas del produdo que responden a las 
necesldades de Jos cllentn. 
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4.-

s.-

Desarrollar los procesos que sean capaces de producir aquellas 

caracteristicas del producto. 

Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas. 

11.3.2 Control do Calidad 

Este proceso consta de los siguientes pasos: 

1.- Evaluar el comportarriento real de la Calidad. 

2.- Comparar el comportamiento real con los objetivos de la Cal/dad. 

3.- Actuar sobre las diferencias. 

11.3.3 Majara do la Calidad. 

Este proceso es el medio de elevar las cuotas de la ca Id ad a niveles sin precedente 
(avances). La metodologla consta de una serie de pasos universa/es: 

1.- Establecer la Infraestructura necesaria para conseguir una mejora de 

caidad anualmente. 

2.- Identificar fas necesidades concretas para mejorar 

- los proyectos de mejora--. 

3.- Establecer un equipo de personas para cada proyecto con un& 

responsabilidad clara de llevar el proyecto a buen fin. 

4.- Proporcionar k>s recunJOS, la motivación y la fonnación necesaria 

para que los equipos: 

• Diagnostiquen las causas. 

• Fomenten el establecimlento de un remedio. 

• Establezcan k>s controkts para mantener los beneficios (tO) 

(10) 
J.M. JURAN Obni Ciad• ~11 19 
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Además de la aplicación de los tres conceptos mencionados, Juran propone la 
Implantación de cinco procesos más que contrlbulrén de manera prePonderante 

apoyando la misión de es1ablecer un SISTEMA DE CALIDAD TOTAL. Estos cinco 

procesos &on: 

a) Gestión Estratégica de la CaHdad CG E Cl 

La Gestión Estratégica de la Calidad es un enfoque sJstemático para establecer y 
cumplir los objetivos de calidad por toda la empresa. 

Este enfoque consiste en el establecimiento de objetivos de calidad, la planeaclón 

para cumplr Jos mismos, la provisión de los recursos necesarios, las medkfas de 
comportamiento, la revisión del mismo trente a los objetivos y Ja concesión de 

recompensa segun k>s resuftados. 

b)~ 

La Gestión Operativa de la Caldad consiste en proparcfonar un enfoque 

estructurado a la gestión para la Calidad, en aquelk>s nlvekts jenfirqulcos de la 
empresa Intermedios entre la mano de obra no supervisora y ta ••a dirección, es 
decir Jos mandos Intermedios. 

c) La Mano de Obra y la Caldad 

Idealmente, el Control de Calidad se debe delegar en la mano de obra al máximo 
grado posible. 

Actualmente esté muy aceptado el hecho de que sirve mejor a la calidad al la mano 

de obra comprende los propóaitos que existen detrás de loe objelvos 
--el<porque>--. 

d) Mottyaclón para la Caldad 

Este enfoque consiste en Identificar las fuerzas del comportamiento humano que 

estén relacionadas con la gestión para la cal dad, ya que al examinarlas, es 

posl~o descubrir eómo estas fuerzas obstacullzan o promueven el kJgro de una 

alta caldad, para ftnalmente tomar las acciones gerenci•les necesarias para 
orientar estas fuerzas del compartamlento hacia direcciones constructivas. 
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e) Fo11711dOn para la Calidad 

Este concepto se relere pcimordlaknente a la educación y grado de formación 

(conclentización) necesarios para hacer que la caldad tenga lugar, esto es realzar 

Ja capacitación necesaria para establecer el cambio cuttural que requiere la 

organización para el desarrollo del SISTEMA DE CALIDAD TOTAL. 

Esta es en resumen la metodología propuesta por J.M. JURAN que permite guiar 

a una empresa hacia una tasa continua y empinada de ta mejora de la ca1ictad. 

//., PHILJP B. CROSBY 

Phtip B. Crosby es el autor de conceptos tares como "La Calidad es Gratis"y "Cero 
Defedo3", ya que él afirma que al bien la caldad no es un regalo, ésta puede legar 

a ser gratis porque kJ que hace lncrementllrlos costos son todas aquelas acdones 

en las que esté Involucrado no hacer las cosas twen a Ja primera vez. 

Este autor centra su atenáón en la prevenclón y menciona que nadie puede lograr 

un mvel de cero defectos si esté pensando en controlar y eln'in1rlos defectos una 

vez que han apareck:fo, la gente esté condlcioned• a pensar que los errores son 

Jnevita~. de manera que no sólo están pensando en aceptar el error, sino hasta 

lo anticipan. Lo importante es cambiar ese comportardento y dtud nevando al 
personal a pensar que tos errores se pueden evitar mediante Ja prevención. 

Crosby menciona que para estab&ecer un programa de caldad total es 
estrictamente necesario entender que ta ala gerencia comete cosoonmente cinco 

.. -~ errores fund1mentaies que son la cauu de la rnayoria de los problemas de 

comunlc8d6n entre los que quieren &a Cllidad y quienes se supone que la 
r .. lza,..n. 

El primer errores penurque caldld quiere decir: bond1d1 IYjo, britlo o peso. La 
palabra calidad .. - pora denotar el slgnitlcodo del otgullo relativo de las 

COAS en frases tales como; '"buena caldad•, "mala caldad" y reta a una nueva 
decbuacfón "Calidad de Vtda•. 

Con ot>teto de evitar esta clase de errores de intetpretacfón, los requisito. deben 

ser estat>Mcidos daramente de rmnera taJ que no de lugar a makintendkfos. 

Contiluamente debe medirse fa confomidad de tos resultados contra ésos 

requisitos ya que la disconformancla d61ectada es la ·ausencia da caldad". 

El segundo error es suponer que la caldld es tntllngibJe y por lo tanto no medible. 
De hecho la calidad es perfectamente medible e ignorar ésto es c:omo alejar la 
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caldad con un movimiento de la mano hacia algl)n lugar más aOé de lo manejabfe. 

La caldad debe ser medida por los costos de caldad que son los gastos 

efectuados par la disconforrridad de los procesos contra los requisitos 

establecidos. 

El tercer error supone que existe una •economla· de calidad. La excusa més 
comunmente ofrecida por Jos adrrinlstradores por no haber hecho cualquier cosa, 

es •nuestro negocio es diferente•, la segunda es que el •economizar" no les pemite 
hacer nada. En este punto es propio explcar el real sfgnlftcado de la palabra 

cal dad y hacer notar que siempre es más barato hacer las cosas bien a la primera. 

El decir que todos los problemas de caUdad son origln•dos por los 

trabajadores constituye el cuarto error fundamental de los adrrinlstradores. Sin 

embargo, en realidad los obreros en las éreas de manufet1ura, conb1buyen con 

muchos menos problemas, que aquellos que ocasionan los empleados en sus 

areas de trabajo. Pero el personal obrero de manufactura puede contribu~ muy 

paco a la prevención de problemas, porque toda la pleneación y creación es 

realzada en "otros lugares• de la organización, por ello, es necesario poner 

atención a aqueUos ·otros fugares• para Iniciar las reducciones de costos de 

caldad. 

El quinto error es suponer qua la c•lidlld M originm en el Departamento de 
C.lid•d. Desafortunadamente muchos profesionales de la calkflld sienten que 

ellos son responsabk!s de la misma en su compaftia. Sin embargo elos deben 

aprender a nombrar a los problemas de calidad segl)n sea quien los ocasione, 

como pue<fen ser probJemas de: contabilidad, manufactura, diseno, 

mantenimiento, oficina y otros; de otra manera, los responsables de caldad en la 

organización, senln quienes darén la solución de problemas en éreas en donde 

ellos no tienen nlngl)n control. 

Una vez que los adrrinlstradores hayan pensado en cuél o cuéles de estos errores 

han cakto y se intente tomar una nueva actitud hacia la calktad, es posible Iniciar 

el establecirriento de un programa de caldlld total a través de k>s catorce pnos 
que propone Crosby, los cuales mencionaremos a conUnuaclón. 

1.· Compromiso de .. Dlrwccl6n. 

Discutir la necesidad de mejorar los niveles de calidad con el personal de la 

Dirección, haciendo énfasis en la necesidad de la prevención de defectos. Existen 

muchas pellculas, ayudas visuales y otros materiales disponibles para apayar este 

proceso de comunicación (No confundir "comunicación" con •motivmción". Los 
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resultados de una buena comunicación son reales y largamente duraderos, en 

tanto que los de la motivación son superftciales y de corta vida). 

Preparar una polltica de candad que establezca que ·cada lndivt:luo se espera que 

realice su labor exactamente de acuerdo con Jos requlsltos establecidos, o que 

ocasione que éstos sean cambiados oficialmente. para lo que nosotros y el 

consumidor realmente necesitamos·. Establecer claramente, que mejora en 

candad es un camino précüco para la mejora en utfldades. 

2.· Equipo de Mejon1mlento de la Calidad. 

Nombrar representantes de cada departamento para formar el equipa de 
mejorerTiento de la calidad. Elk>s deben ser personas que puedan hablar por su 
departamento para comprometer esa operación en acción. Preferentemente, las 
cabezas de Departamento deben participar cuando menos en el inicio. Orientar a 

los rriembros del equipo hacia el contenido y propósito del i:rograma, expUcarles 

su papel que es el causar las acciones necesarias que deben tomarse en aus 

departamentos y en la compaft'8. 

Todas las herramientas necesarias para hacer el trabajo estan ahora conjuntadas 

en un equipo, es necesario el nont>rar a uno de los miembros como el presidente 

del equipo de Mejoramento de la Calidad en esta fase. 

J.. M•dlctón de l.I Calidad. 

Es necesario determinar el estado de la caldad a través de toda la companra. La 

medición de la caldad para cada airea de actlvJdad debe ser establecida donde no 

extste y revisada donde existe. El estado de la caUdad es registrado para mostrar 

liraas de opcrtunidad. La mejora es pasible cuando una acción correctiva es 
necesaria para documentar el mejoraniento posterior. 

Mediciones en áreas fuera de manufactura pueden en ocasiones ser dlfk::iles de 

estabJecer y pueden lnclulr las siguientes: 

• Porcentajes de reportes tardk>s 

• Almentacfón de datos Incorrectos 

·Errores en reportes especificas 
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• procesarrientg de patos 

- Entrada de datos errónea 

- Cakla de sistemas debido a errores 

- Reprocesamlento 

• !ngQlll¡¡[¡¡¡ 

- Avisos de cambio por errores 

- Errores en emisiones Iniciales 

- Emisiones tardlas 

• ElllllllZllS 

- Errores en facturación (verificar cuentas recibidas por tana de pago) 

- Errores de nóninas 

- Deducciones erróneas en cuentas por pagar 

• B.e..cepción en Hotel 

- Huéspedes que toman habitaciones sin Implar 

- Reservaciones no pagadas 

• lngenlgrla de Manufactura 

- Avisos de cambio en el proceso debidos a error 

- Retrabajos en herramentales para corregir dlseftos 

- Mejoramiento de métodos ·-cnla 
- Errores en contratos 

- Errores de descripción en órdenes de trabajo 
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• l..ngenlerla de Planta 

- llempos perdidos debido a fallas de equipo 

- Volver a hacer reparaciones 

• l&rn¡u_a.o 

- Cambios en ordenes de compra debido a errores 

- Recibos de material tardlos 

- Rechazos debido a descripciones Incompletas 

Existen !numerables maneras de medir cualquler proceso. El personal Involucrado 
en la operación, responderé con agrado la oportunktad de Identificar algunas 
mediciones para su trabajo. SI un supervisor dice que su área es completamente 
lnmedible, él puede ser ayudada, cuestionándolo cómo sabe quién esté haciendo 
el mejor trabajo, cómo sabe a quién conservar y a quién reemplazar. 

Formalizando el sistema de medición en la companta, fortaleciendo las funciones 
de prueba e Inspección y asegurando las mediciones propias en cada proceso, es 
posible obtener los papeles de trabajo y el servicio a las operaciones involucradas 
que preparen la etapa de una efectiva prevención de defectos donde ésto es 
importante. 

Al colocar los resultados de las mediciones en un lugar \llsible se establece el 

fundamento de un completo programa de mejoramiento de la caHdad. 

4.- Ev•lu•ci6n del Costo de C•Uct.d. 

Las estimaciones iniciales pueden ser no dignas de confianza (y aún bajas) de 
manera que es necesario el tener evaluaciones m6s confiables. La oficina del 
contralor es quien debe hacerla. Ellos deben ser retroalimentados con información 
detallada acerca de qué constituyen los costos de calidad. El costo de calidad no 
es una medida absoluta de la función, es un Indicador en el cuál una acción 
correctl\la redib.lará utilidades a la companla. Donde existan los mas anos costos, 
es necesario tomar més acciones correctivas. 

Habiendo el contralor establecida el sistema de costos de calidad, remueve 
cualquier sospecha de sesgo en los cálculos. Es de suma Importancia que sea 
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estabSecldo dentro del slstema de costo de caldad, una medición de la función 

directiva. 

S.· Conciencl8 dli Calidad. 

Es tiempo ahora de compartir con los empklados las mediciones de cuánto nos 
esté costando la falta de caadad. Esto puede ser reaizado mediante la 
capacitación a supervisores para orientar a los empleados y proporcionando 
evidencia visible de la preocupación para la mejora de caidad a través de la 
comunicación con materiales tales como folletos, pellculas y posters (carteles). No 

confundir ésto con un esquema de "rápida motivación". Este es un proceso 
participativo y no Involucra manipulación del personal. Este es un paso muy 
Importante y puede ser el más preponderante de todos, el personal adrrinistrativo 
y de servido debe ser lnclukfo como cuak¡uier otro. 

El beneficio real de la comunicación es que lleva a supervisores y empleados a 
formar el héblto de platicar positivamente acerca de la caAdad. Esto ayuda al 

proceso de cambio, tal vez claslficando actitudes existen.tes hacia la calidad y 
prepara la base para los pasos de acción correctiva y ellminaclón de causas de 

error. 

6.· Accl6n Cornctiva. 

Como el personal esté animado a hablar acerca de sus problemas, las 
oportunidades para tomar acciones correctivas se van dando répidamente 
Involucrando no sólo los defectos encontrados por Inspección, auditorias o 
autoevaluaclón, asl mismo, relucen problemas menos obvios, -- tal como son 
vtstos por los trabajadores Mmos --, que requieren atención. Estos problemas 
deben ser llevados a juntas de supervisores en cada nivel. Aquelk>s que no puedan 

ser resueltos, son formalmente pasados al siguiente nivel de supervisión para 
revlslón en sus juntas regulares. SI un área funcional especifica no mantiene tales 
reuniones, entónces el equipo de mejoramiento de la caldad debe tomar ecd6n 
para establecer las juntas en tales departamentos. 

Los Individuos pronto ven que los problemas que saJen a la luz son enfrentados y 
resueltos regularmente. El habito de Identificación y corrección de problemas 
empieza a darse en esta fase. 
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7.- Establecer un Comh6 Adhoc p.ni el Progn1ma Cero Defectos. 

Tres o cuatro miembros del equipo de mejoramiento de la calidad han de ser 

seleccionados y reunidos para Investigar el concepto de "Cero Defectos" y las 

formas para Implantar el programa. El gerente de Caldad debe ser ciara, definir 

exactamente desde el principio que "Cero Defectos", no es un programa 

"motivacional". El propósito de esta herrarrienta es comunicar a todos los 
Integrantes de la organización el significado literal de las palabras "Cero Defectos" 

y la conciencia de que todos deben hacer tas cosas bien desde la prfmera vez. Esto 

mismo debe ser transmitido a cada miembro del equipo. En particular el grupo 

adhoc debe buscar maneras de cómo el programa debe coordinar con la 

persona&dad de la compaftla. 

El mejoramiento se va dando con cada paso de todo el programa. Para cuando el 

dla Cero Defectos es alcanzado, puede haber pasado un ano desde el Inicio del 

programa, y el mejoramiento Inicial se empezará a ver. 

En éste punto, el nuevo comprorriso para una meta especfffca continuaré y el 

mejoramiento Inicia nuevamente. Estableciendo el conité adhoc para estudiar y 
preparar la Implantación, se asegura que las metas del programa serán firmemente 

apoyadas por la alta dirección de la companla. 

8.- Entrenamiento de supervisores. 

Una orientación fonnal a todos los nfveles de mando debe ser conducida antes de 

Ja implantación de todos los pasos. Todos Jos ntveles de mando deben entender 

suficientemente para explicarlo al personal a su cargo. La prueba del 

entendimiento es la habildad de expllcar1o. 

Eventualmente, todos los niveles de supervisión serén tum8dos dentro del 

programa para darse cuenta de su valor para eMos mismos. Entónces ellos, 

concentrarán sus acciones en el programa. 

9.- El Di• Cero Defectos. 

El establecirriento del dla •cero defectos" como esténdar de realzación de la 

companla debe ser hecho en un die. De ésta forma, cada elemento entenderé en 

la misma manera. Los supervisores deben explicar el programa a su personal y 
hacer algo diferente en sus lugares de trabajo, de modo que todos reconocerán 

que este es un dfa con una nueva actitud en el trabajo. Haciendo el compromiso 
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del dla •cero defectos•, proporcionaré énfasis y memoria que seré perdurable. 

10.- Esblbleclmlen1o d• Mew. 

Durante las reuniones con los empleados, cada supervisor solicitará que ellos 

establezcan las metas por las que estén dispuestos a Juchar. Generalmente deben 

hacerse metas a 30, 60 y 90 dlas. Todas ellas deberán ser especificas y 

perfedamente medlbkts. 

Esta fase auxilia al personal a aprender a pensar en términos del logro de metas 

y cumplimiento de tareas especmcas como un grupo. 

11.- Ellmlnacl6n Causas de Error. 

Todos los elementos de la organización son animados a desaibir cualquier 

problema que no les permita realzar su trabajo lbre de errores, en una slmpte 

péglna. Este no es un ststema de sugerencias. Todos eUos tendrán que listar sus 

probtemas: el grupo funcional apropiado desarrolaré ·las respuestas (Vgr. 

Ingeniarla Industrial, Ingeniarla de Manufactura, Mantenimiento). Ea Importante 

que todos los problemas lstados sean conocidos r6pidamente, -- en las 
ligulentea 24 horn --. Eatlmulos t~cos pu-n ser. 

• Estm herranienta no es lo 1uldentemento larga para trabajar 
correctamente todas las partes. 

• El Depmrtamento de Venta hace demasiados errores en sus formas 

de ordenes de trabajo. 

• Hacemos muchos cambios en nuestras respuestas a llamadas 
telefónicas y la rr.yorla de ellas terminan teniendo que hacer todo 

otra vez. 

• No tengo fugar donde poner mi archtvo. 

El personal sabe ahora que sus problemas pueden ser escuchados y tener 

respuestas. Una vez que los empleados aprendan a confiar en éste medio de 

comunicación, el programa puede continuar pare siempre. 
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12.- Reconocimiento. 

Programas para premiar al personal deben ser establecidos, en reconociniento a 

aquaUos que cumplan con sus metas o tengan una actuación sobresaliente. Es 

necesario saber como no atacar valores relativos en la Identificación de problemas. 

Problemas Identificados durante la etapa de eDmlnacl6n de causa - error, deben 

tratarse de la nisma manera, ya que sus soluciones contribuyen a mejorar costos 

y no deben ser sólo sugerencias. Los premios o reconocimientos no deben ser 

monetarios. El reconocimiento en si es lo valoso. 

El reconoclrriento genuino a su ectuaci6n es lo que el personal realmente aprecia. 

Ellos continuarán apoyando el programa si participan o no en los reconocimientos 

como Individuos, lo Importante es el grupo. 

13.- Consejos de Calidad. 

Los profesionales de calidad y los llderea de grupo deben Juntarse regularmente 

para comunicarse unos a otros y pera deteminar acciones necesarias para 

actualzar y mejorar la acidez del programa que esté siendo Implantado. Estos 

consejos son la mejor fuente de Información sobre la situación del programa e 

Ideas pera generar acciones. Esto, penTite tambi6n el trabajo en conjunto con 

regularidad de los profaslonales de caidad. 

14.- Hmcerio tocio olla vez. 

Un prograrm ttpico torm da doce a dieciocho meses en su Implantación. Para 
entónces tas situaciones cambiantes y problema habrán acabado en rn.icho con 
el •fuerzo educacional. Sin ertmargo es necesario preparar un nuevo equipo de 

representaintes y empezar otrm vez. El dJa •cero darec&oe• por ejemplo, debe ser 

m11rcedo como un aniverw.ario, nada més que la notificación debe ser necesaria 
para retomarlo o una corrida especial para todos k>s empleados y asl 

conmemorarto. El punto es que el programa nunca temina. 

La repetición hace al programa perpéluo y además lo hace parte da la organización 

nisma. SI la caiidad "no engrana" en la companfa, el programa nunca tendré éxito. 

Como colofón al establecimiento de su programa, Crosby contimla diciendo: "La 
Operación de Caidad debe siempre reportar al mismo nivel que aqueftos 

departamentos de quien está encargado su evaluación, es decir el Departamento 

de Calidad, no debe estar bajo la llnea funcional de Ingeniarla, Mercadotecnia, 
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Manufactura o la Dirección Administrativa, todos ellos deben reportar al mismo 

nivel funcionar. 

Este es el programa propuesto por PhlDp B. Crosby el cuél como hemos visto 

consta de catorce pasos estrudurados, de manera que deben ser seguidos uno a 

uno en el orden en que son presentados con objeto de que las diferentes etapas 

tengan continuidad v con ellos asegurar el éxito del programa.<11> 

11.5 Ksoru lshDcswa 

Kaoru lshlkawa es considerado como una de las méxlmas autoridades mundiales 

en cuanto a control de calidad. 

El Dr. lshlkawa menciona que el control de calidad japonés es una revolución en 

el pensamiento de la gerencia y lo define como •practicar el Control de Calidad es 

Deaarro/lar, Dlsenar, Manufacturar y Mantener el Producto de Ce/ldad. Que sea el 

mda económico, e/ más útil y a/empre satlafaclorlo para el consumidor-. 

Para alcanzar esta meta es preciso que en la empresa todos promuevan y 

participen en el Control de Caldad. Incluyendo en ésto a tos dos ejecutivos as( 

como a todas las divisiones de la empresa y a todos los empleados. 

El proceso mediante el cual a juicio del Dr. lshlkawa se logra la revltalzaclón de la 
Industria y la realzaclón de una revolución conceptual en la gerencia, lo cJasltlca 

en seis categorfas que se presentan a continuación y las cuales él miemo no 

muestra como una metodologia, aJno la manera en cómo se transfonnaron muchas 

companlas a sf mismas en su aplicación para tograr la Implantación del control 

Tolalde Calidad. 

las seis categorfas eon: 

1.- Primero la calk:lad; no las utildades a corto plazo. 

2.- Orientación hada el consumidor; no hacia el productor. Pensar 

desda el punto de vista de los demás. 

3.- El proceso siguiente es su cHente: hay que derribar las barreras del 
secclonaNsmo. 

' 11> P.B.Cro1by,obr11c1tad• 

Tesla de Grado Mn1trll •n Admlni1traclón F.CA.IU.N.A.M 37 



CAPITULO U 

4.-

5.-

8.-

IMPLANTAC.ON DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

utitzar datos y nllmeros en tas presentaciones; utlDzaclón de 

métodos asledlaticos. 

Respeto a la humanidad como filosofta adninlstrattva; 

administración totalmente participante. 

Administración interfuncional. 

Sin erm&rgo a estas seis categorfas las co"1>(emenla con la mención de siete 

aspectos básicos que deben establecerse pera asegurar el éxito y la continuklad 

del programa de lmplantaáón del Control Total de Calidad. 

Los a'ete aspecto• bislcos son: 

1.- Control de Calidad en toda la empresa y mejora de la teroologia. 

11.- Quehaceres de la alta y media gerencia. 

111.- Actividad• de 109 C~allos de Control do Calded 

IV.- Control de Calidad de Insumos 

V.- Control de Caldad en el mercadeo 

VI.- Auditoria de Control de Calided 

VII.- Ulll,.áón de métodos eoledllticos 

Para la plena comprensión de las seis cateaorlas y los siete 8lp8dos báleos, los 
expUcaremoa adelante en el orden que tueron mencionadas anteriormente. 

1.- P.-ro la Calldad 

Si una empresa sigue el principio de buscar •primero la cal dad•, sus utilidades 

aumentarén a la larga, mientras que si se persigue la meta de lograr utllkfades a 

corto plazo, perderé competitividad en el mercado Internacional y a la larga sus 

ganancias dismlnulrén. La gerencia que hace hincapié en calidad ante todo, 
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ganaré paso a paso la confianza de la cUentela y verá crecer sus ventas 

paulatinamente. A la larga sus utiDdades serán grandes y le permitirán conservar 

una administración estable. Pero una empresa que sigue el principio de •pr1mero 

las utiUdades", posiblemente las obtenga ráp¡damente, más no podrá conservar su 

competitividad por mucho tiempo. 

No es dlfldl puntualizar las ventajas Importantes. SI se mejora la "calidad de 

aceptación•, paulatinamente disminuirán los defectos y aumentará el porcentaje 

de piezas de "paso directo". Habrá una disminución notable en el número de 

rechazos, en la corrección de piezas, en los ajustes y en el costo de Inspección. 

Esto dará por resultado una considerable economra de costos acampanada por 

una productividad más atta. Sin éste beneficio, la automatización del proceso se 

hace vlrtualmente Imposible y son inconcebibles las fábricas manejadas por 

robots. En realidad. la mejora de la calidad del diseno es el primer paso para 

aumentar las ventas, las utilidades y para reducir los costos. 

En términos generales, cuanto más alto sea el puesto que el gerente ocupe en la 

escala jerárquica, más largo debe ser el periodo que se considere al evaluar su 

trabajo. En el caso del presidente de la companla, del ·jefe de la división de 

mercadeo y del gerente de la fábrica, la evaluación debe basarse en el trabajo 

realzado durante un periodo de tres a cinco anos. SI no se tiene ésta polfUca, estas 

personas tal vez busquen sólo utiDdades a corto plazo y descuiden lento la calidad 

como la Inversión en equipos. Esa es una manera segura de que la empresa pierda 

utlldades a largo phlzo. 

2.-0rientaclón hacia el consumidor 

Las empresas siempre deben fabricar productos que los consumidores desean y 

compran gustosos. El propósito def Contro!Totlll de C•lld•d es llevar a la práctica 

esta Idea básica. La oñentaclón hacia el productor es especialmente notoria en un 

mercado de vendedores o en un mercado cerrado que no perrrite la liberalización 

del comercio y en situaciones de monopoUo. En tales mercados, los productores 

fabrican y venden artlculos que consideran buenos sin prestar atención alguna a 

las necesidades de los consumldores. 

Una actitud lógica en relación con el enfoque orientado al consumldor, es ponerse 

siempre en el lugar de los domés; esto Implica escuchar sus op¡niones y actuar en 

una fonna que tenga en cuenta sus puntos de vista. Este principio se apnea 
Igualmente al comercio Internacional. 
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3.- El proceso siguiente es su cliente 

La frase •e/ proceso siguiente es su cliente" se podría Incorporar en el apartado 
anterior donde se habla de orientación hacia el consumidor. Sin embargo, en una 
empresa en donde el seccionaUsmo es fuerte este enfoque puede ser tan 
Importante que es preciso tratarlo por separado. 

En términos generales, la alla gerencia tiene dos tareas. La primera es trabajar 
como estado mayor general, trazando planes y someüendo propuestas al 
presidente y al gerente de la fábrica. La segunda es actuar como personal de 
servicio. Sus miembros deben considerar a las divisiones de primera línea, tales 
como diseno, compras, fabricación y mercadeo, como el proceso siguiente, y 
prestarles sus servicios. Un miembro tfpico del estado mayor debe destinar el 
treinta porclento de su tiempo a las funciones de planeacfón y el setenta porclento 
a servicios. 

lo malo es que, en su mayorfa, los miembros de ese personal consideran que su 

trabajo debe ser en un ciento por ciento de estado mayor, de modo, que actúan 
como si fueran miembros del estado mayor general de un ejército. 

El control de calidad en toda Ja empresa no podré ser completo sin una total 
acoptación de este enfoque por parte de todos los empleados. Es preciso terminar 
con el seccfonalismo y la empresa tiene que ventilarse para que todos gocen de 
aira fresco. Es Indispensable que lodos puedan hablar a los demás con entera 

franqueza y libertad. Ese es el esplrltu del Control Total de Caüdad. 

Una observación final sobre este tema. Los clientes, esto es, los empleados del 
proceso sigulenle, pueden hacer una solicitud al proceso precedente si dicha 
solicitud es razonable y si está basada en hechos y datos. 

4 ... Prvsentaclón con hechos y datos: Empleo de M•todos Estaidlstfcos 

Los hechos son Importantes y deben reconocerse con claridad; dando esto por 
sentado, se procede a expresartos con cifras exactas. El paso tlnal consiste en 
utilzar métodos estadlsticos para analizar /os hechos, lo cuál permite hacer 
cálculos, formar Juicios y posterionnente tomar medidas del caso. 

Al Control de Calidad, se /e llama a veces Control de Jos Hechos, pero muchas 

personas no tienen ésto en cuenta, no obseNan los hechos cuidadosamente y las 
cifras que presentan no son dignes de confianza. Algunos llegan al extremo de 
hacer caso omiso de los hechos y se gulan únicamente por su propia experiencia, 

sexto sentido o corazonadas. 
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4.1.- Hachos 

Lo primero de todo es examinar los hechos. Un error coman entre los 

administradores, es aferrarse a una Idea preconcebida y jugar con las cifras para 

hacerlas concordar con ella, haciendo caso omiso de los hechos. 

4.2.- Conversión de los hechos en datos 

El paso siguiente consiste en convertir los hechos en datos o cifras, pero el pe6gro 

esté en que puede ser dificil obtener las cifras pertinentes. Esto puede deberse a 

tres razones fundamentalmente: 

t1 Cifras Falsas.- Cuando los empleados cometan errores y aparezcan cifras 

absurdas, el superior no debe apresurarse a lnfonnar de ello al nivel gerencial 

superior, ni renlr e sus subordinados, sino que debe trabajar con ellos para 

evitar que el probSema se repita. Si procede en esta forma disminuiré la 

Incidencia de las cifras falsas. 

ti Cifras Equlvocmd•s.- Generalmente se hace acoplo de cifras equivocadas 

cuando las personas destinadas a ese oftclo no 'conocen los métodos 
adecuados para Ja recolección de datos. 

De manera anék>ga, cuando no se adoptan definiciones precisas de lo que son 

defectos, defectuosos, correcciones y ajustes, surgen datos erróneos en cuanto a 

mlmero de piezas defectuosas, parcentaje de ellas, Indice de correcciones, tasa 

de ajustes y porcentaje de piezas de ·paso directo•. 

a lmposlbllldlid para obtener ctfras, lncap.-cldlid para medir.- SI bien es 
verdad que tenemos una tecnofogfa avanzada, son muchos los problemas que 

no pueden medirse. En lo relativo a calidad sus verdaderas caracterfstlcas 

Importantes no se pueden medir en un gran namero de productos. Tenemos 

que estudiar estos problemas a fin de establecer métodos de medición; pero 

cuando ésto resuhe Impracticable, tenemos que Inspeccionar los productos 

valiéndonos de pruebas sensarlales y acumular los resultados en datos 

. estadfstlcos. 

5.- RHpeto • la hurmmldlid como fllosofLI •dminlstrattv• 

Cuando la gerencia resuelve Implantar el Control de Caldad en toda la empresa, 

Uene que normalizar todos los procesos y los procedlrrientos y después, 

valerosamente delegar la autoridad en los subalternos. El principio fundamental de 

una admlnlstración acertada es penritir que los subordinados aprovechen la 

totatidad de sus capacidades. 
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La Industria pertenece a la sociedad. su meta bésica es dedicarse a adrrinlstrar 

en tomo a personas. Todos los que tengan aSgo que ver con la empresa, 

(consurridores, empleados y sus familias, accionistas, subcontratistas y 

empleados de los sistemas afiUados a la distribución) deben sentirse cómodos y 
contentos con la empresa y deben estar en capacidad de aprovechar sus 

facultades y de realizar su potencial. personal. Utifidades ente todo, es una Idea 

anticuada que debe abandonarse. 

El término humanidad implica eutonomla y espontaneidad. Las personas no son 

animales o máquinas. llenen su propia voluntad y hacen las cosas de manera 

voluntaria sin que nadie se lo tenga que Indicar. llenen discernimiento y siempre 

están pensando. La gerencia basada en la humanidad es un sistema que estimula 

el noreciniento de un potencial humano limitado. 

Una de las Ideas básicas que motivan las actividades de los circulas de caUdad, es 

•crur un lug•r de trabajo donde I• humanidad sea respelild•'"· 

La atta gerencia y los mandos intermedios, deben tener el valor necesario para 

delegar tanta autoridad como sea posible, pues esa es la manera de establecer el 

respeto por Ja humanidad como filosofta gerencial. Es un sistema de admlnistraci6n 

en que participan todos los empleados de arriba a abajo y de abajo a arriba y la 

humanidad es totalmente respetada. 

a.-Admlnlstracl6n lntarlunclonal 

La sociedad japonesa suete describirse como una sociedad vertical y sus 

Industrias participan de esta estructura. La Industria tfene una tuerta vinculación 

vertical de antba hacia abajo, rrientraa que el secclonalismo entorpece el 

deurrollo de relaciones horizontales. Por ejerJ1)1o, por más que la dlvlslón de 

garantia de calidad se esfuerce por realzar la función que se le ha confiado, no 

puede desempenarta adecuadamente dentro de la estructura organizacional 

existente si persiste el seccionahmo. 

La organlzaci6n interfuncional, que tiene comités lnterfuncionales de apoyo, puede 

suministrar la trama necesaria para fomentar las relaciones a lo ancho de la 

empresa, y hacer posible el desarrollo responsable de la garantia de calidad. 

En Jos textiles, la urdimbre por si sola no es més que un hlJo; para que haya teta, 

se requiere agregar la trama y tejerla con la urdimbre. Esta analogia puede 

aplicarse a la empresa. Una sociedad vertical paredda a la urdimbre no es una 

organización; sólo viene a convertirse en organlzaci6n tuerta cuando las diversas 

funciones, tales como la de garantta de calidad, se entretejen con la urdimbre, 
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segun fo muestra la tabla y su diagrama conespondlente. La administración 

organlzacfonal sókJ es posible cuando hay una urdimbre dedicada a administrar 

por divisiones, entretejda con la trema, dedicada al control mediante la 
administración lnterfuncional. 

Cuando se habla de gerencia lnterfuncional acuden a fa mente muchos temas, 

como la garantfa de caüdad, el control de cantidad, el control de costos (utilidades), 

el desarrollo de nuevos productos, el control de subcontratistas el control de ventas 

y asf sucesivamente. Desde el punto de vista de las metas de la empresa, las 

principales funciones son tres: geranlía de calidad, control de costos (utilidades) y 
control de volúmen o cantidad. A estas tres funcionas puede agregarse el control 

de personal. Todas las demés son funciones auxlllares definidas por los pasos que 

deben darse o por los medios que han de adoptarse. 

La empresa debo crear comités interfuncionales, según las funciones que se van 
a adrrinlstrar. Por ejempo, pueden establecer un comité de garantla de calidad, 

cuyo presidente debe ser un arto director gerente o un director gerente encargado 

da esa funddn. Los niembros del conité se escogen entre las personas cuyos 

rangos sean al menos de director (si es necesario, se pueden incluir jefes de 

división). El mlmero debe ser aproximadamente de cinco. No es aconsejable 

escoger a los miembros de un corrit6 únicamente entre Jos directamente 

,.lacion8dos con la función eepeclftca. En reaffdad, es mejor /nc:tuir a una o dos 

personas de dfviskJnes que no tengan ninguna rellcfón. C8da conité interfuncfonal 

debe tener un secretariado dentro de la división encargada de la respectiva 
función, y debe nombrar un secretado. El conité debe operar con flexibilidad. 
Cu1ndo M trate de fundones prtncfpales, el comité debe progr11mar reuniones 

mensuales, &as cuaSes pueden ocuparse de la lnterventorla de las rundonea que 
se-·· El comll6 lambl6n puede creargnipoo de proy-. 
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Planeaclón 

Control de personal y de oficina 

Conceptos de gerencia interfuncional -1 
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En seguida, el corrité asigna a todas ras divisiones afectadas y en términos 

concretos, las respansabl'lidades y la autoridad en materia de garantla de calidad; 

crea un sistema viable de garanlla de caidad y establece las reglas del caso. 

Mensualmente el corrité debe estudiar la situación y deterninar sJ se han 

registrado quejas par productos defectuosos; periódicamente debe revisar fa 

asignación de responsabiidades. 

Sin embargo el con"ité no lleva abierta la garantfa de calidad ni asume 

responsabilidad direcla y cotidiana par ella. Esta labor corresponde a cada una de 

las dtvlsiones en esta .. sociedad vert1car. La responsabilidad del corrité consiste 

en verificar que Ja trama se teja con la urdimbre para fortalecer a toda la 

organfzacfón. 

Otra cosa que hay que recordar es la necesidad de generar en la empresa una 

revolución conceptual a favor de la gerencia Jnlerfuncional, pues de otra manera 

/os comités que para ello se han creado s61o lo serán de nombre. En una empresa 

donde exista la tendencia a que la autoridad desdende y donde el presidente 

ejerce poder absoluto, la gerencia lntelfuncfonal es mucho más Importante y 

necesaria que en otras empresas; pero precisamente en estas situaciones que es 

en donde más se necesita, es donde no ha venido operando muy bien. 

Estas son las seis categorfas que el Dr. lshlkawa propane sean Implantada en la 

empresa para lograr un sistema de caldad total, pero el programa no estanl 

completo sino se utiizan los siete aspectos bMlcos que a conanuaclón 

explcaremoa en qué consisten. 

1.- CQotmlde Ca!kled on todaJLEmprne y Molgra de la T4lCfiOlggj,I 

Abundan entre las sociedades, en las Industrias y entre k>s lndMduos ideas fatsas 

acerca del control de caldad. Hay quién ahogaré la creativklad y estorbaré el 

adelanto tecnológico, o bien que aókJ busca preservar las COHS como estén. Este 

mal entendido se debe al empleo de la palabra •contror, que da la Impresión de 

qua no se requieren cambios. Desafortunadamente, esas personas no pueden ver 

al control de calidad como una herramienta destinada a generar una revolución 

conceptual. 

A medida que se han empleado In actividades de control de calidad, los 

psicólogos de grupo han querido tomar parte. Hay teóricos que crean la teorla ·x·, 
le teorfa "Y• y la teorla -z.·, en que plant6an su craica de nuestras actividades. La 

respuesta para ellos será siempre la misma "Todas esas teorfas están contenidas 

en las actividades de ctculos de control de calidad, pero en estos casos no se 
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presentan comn teorlas. sino que s!mpteme11te S;On prac:tlcadas en dichas 
actividades ... 

El CQntrol de c:afidad IJU&dé ter una teorla, r>eto al rrismo tie""'° es una disclptina 

práctica. A quienes lo adopten se les recomenda qU$ no se U mi ten a ser teóricQS 

o ejecutantes, 11enen que ser expertos en ambas cosas. 

Las metas del nuevo control de calidad deben $et las siguientes: priniero, debemns 

expcrtar bienes y produdQ.S de baja precio en grandes cantidades, pata fortalecer 

la economta y solidíficar las bases de su tecnolog~ lndustrtal; segundo, mediante 

el control de calidad debemos Cílpé!citar al pals para expartar su tecnologla 

industóal a fi11 de afimJar sqs bases eCC>nGmicas futtJras, V finalmfmte, en lo qoe 

concierne a las empresa$, estas deben alcanzar una po$lcl6o en que puedan 

dl\lfdlt rnclonalmente SlJS adivldades en tres p<Jrtes, entre 10!; consumidores, los 

empleados y los atcionlstas; y en lo referente a la nación, debemos mejorar el nivel 

de vida de nl.fe!itrll pueblo. 

11.ª Ou@haceres de la afta y me<U~.en&fa 

Se requiere estrictamehte que e>cista iderazgo por parte de la alta gerentla, s\ hto 

no sucftd«t Qs lnriec:esario Insistir en t:tl eohtrol total de caldad. A.si rrismo. Ell 

establedrrientq de la pollita debe ser claro y comprensible para todos y cada uno 

de los tntegrahtes de la urganJzl!ción, sin ello el control de caldad no ~ré 
progtesar. 

OftsatortunadamEtnte, hay muchos att()S ej$clJtivos, en especial presidentes de 

compafUas que n() gusi..n ele! control total de calidad, Muchos probablemente dirán 

que Si enl:iendim el control de calidad, peto esto es un QU$fO adquirido, y el gusto 

se adquiere después <le comer. El presidente de ta empresa sólo podré apreciar el 

gusto por et control de c:alidad d8$p1Jé$ cie haber tomado pane ac:ttva en su 
ejecUci6n. 

Al hablar de atta geteflcill, es pre<:iso subrayar que el térlTino no debe interpre1&1'$8 

Bf1 tonna demasiado arnplil!. Si sólo uno o dos direc1ore$ de Ja eomc>al'ifa i¡e 

dOOican al control tCJtal de cetidad, cao es absolutamente insuftclente, Amtm()S que 

la persona encargada, la que tiene toda la autoridad, est<:t es, el presidentEI de la 

empresa o él presidente de ltt junta directiva, ta me la Iniciativa y asuma el liderazgo 

para llevar a la prictlea el control dEt calidad, el programa nQ tendrá é1dta. 

Entre las actividades que debe reotizar la atta gerencia se encuentran las 
slguient$s: 

,:,.;.,o 
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a El gerente debe estudiar el control total de calidad antes que cualquier otra 

persona en la companla, Investigar cómo se hace en otras empresas y tener 

una buena comprensión de las cuestiones pertinentes. 

a Establecer polfticas para definir las posiciones que adoptaré la empresa en 

materia de control total de caidad. 

ti Reunir Información relativa a la ca Id ad y al control total de calidad y especificar 

las prioridades en esta materia, en términos concretos. Fijar como polftica 

básica, .. La prioridad de Calidad" y "Primero la Candad", y determinar las metas 

a largo plazo que buscarán en lo tocante a normas de calidad. Esto tiene que 

hacerse en térninos concretos y con una perspectiva Internacional. Trazar 

planes a largo plazo para el desarrollo de nuevos productos es una de las 

funciones fundamentales de la administración, y en el desempel'\o de ella 

adquieren gran Importancia las normas de calidad fijadas como metas y las 

normas de candad de diseno. 

a Asunir el liderazgo en control total de calidad, mantenerse siempre en la 
vanguardia en su promoción. En el caso de compal'\ias pequel'\as, si las 

actividades de control total de calidad, se organizan bien, el tieqx> necesario 

para aJcanzar el lkferazgo puede ser de apenas uno o dos anos, de manera 

que las decisiones de control total de caldad no se deben llevar a cabo como 

si el movlniento fuera de corta duración. El control total de caUdad tiene que 

ejecutarse durante todo el tiempo que exista la lndusbia. Por eso es preciso 

tener una vlalon de largo ak:ance y paciendo acampanada del sentido de 

continuidad. 

a Para poner en practica el control total de calidad, lmpártase educación 

adecuada en combinación con planes a largo plazo, takts como planes de 

colocación de personal y planes de organización. El control total de calidad 

corrienza con educación y termna con educación. 

ti Veriftcar si el programa para estabktcer el control total de caldad se esté 

realizando de acuerdo con lo proyedado, y tomar las acciones correctivas 

necesarias si se tienen desviaciones. Para lograr ésto, se organiza un sistema 

que a manera de rutina suministre la Información necesaria sobre caldad y 

administración. 

a Dejar bien claro que la responsabiidad por la garanlla de caUdad corresponde 

a la arta gerencia. Debe dotarse a la empresa de un sólido sistema de garanUa 

de calidad. La garanUa de calidad es la esencia nisma del control total de 
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caidad: en cuak¡uler etapa de éste programa, si fa garanUa de calidad de los 
productos no se maneja bien, entónces el control total de candad no seré mejor 
que un castillo edificado en fa arena. 

IJ Eslablecer su propio sistema de gerencia lntertunclonal. Uno de los puntos 

más Importantes en el control total de calldad es e/ de la comunicación 
horizontal entre las divisiones. 

IJ Inculcar la Idea de que el proceso siguiente es su cnente, lo que da garantía, 
a cada uno de los procesos sucesivos. Dentro de una empresa, el proceso 
siguiente es el cliente. Si se inculca éste modo de pensar caerán las murallas 
del seccfonalismo y soplará aire fresco por toda la empresa. 

IJ La alta gerencia tiene que tomar la In/dativa para dar un gran paso adelante. 
Si Ja alta gerencia no loma la Iniciativa para derribar /as barreras existentes, la 
empresa se quedará a la zaga. 

Los altos gerentes deben establecer metas y parámetros muy precisos acerca de 
cuestiones tales como los grupos de consumidores {incfustve en el extranjero a 
quiénes la empresa desee seguir), qué capacidades se desean asignar al 
producto, a qué costo de producción, a qué volúmen de ventas y con qué 
Utildades. 

El éxito del programa del control total de calkfad depende en gran medida de que 

los supervisores y Jos trabajadores de Ja linea asüman la re:1ponsabiUdad por el 
proceso. Los trabajadores que estdn en primera ltiea son los que sí conocen la 
rea6dad de los hechos. 

Las actividades de los cftculos de caldad que guarden armonla con la naturaleza 
humana pueden tener éxito en cualquier parte del mundo. Donde no haya 
actiVldades de cfrcul® de caldad no podrán continuar las actividades del control 
total de calidad. 

El circulo de control total de calidad es un grupo pequeno que desarrolla 

actividades de control de calidad voluntariamente, dentro de un mfsmo taller o 
sección. Este grupa lleva a cabo contrnuamente, como parte de las actividades de 
control de calidad de toda la empresa, autodesarrollo y desarrollo mútuo, control y 
mejoraminefo dentro del taller utilzando técnicas de control de caUdad con 
particfpaefón de todos los miembros. 
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Las materias primas para la producción de bfenes y servicios, llegan a representar 
en ocasiones hasta el 70% del costo de detennlnados productos y en general éstos 
son adquiridos de otras companfas, a quienes en adelante haremos referencia 
como "los proveedores". Por lento, a menos que la calidad, el precio, la cantidad 
y la fecha de entrega de tales materiales, sean satisfactorios, el comprador y el 

ensamblador no podrán fabricar nuevos productos ni garantizar la calJdad de éstos 
a sus consumidores. 

Para los compradores es de vllal Importancia el control de calidad que sus 
proveedores reaDcen sobre las materias primas y las piezas manufacturadas. 

Un hecho Importante es que en tanto los proveedores pequenos y medianos no 
tengan buenos programas de control de calidad, los fabricantes grandes y los 

trensnacionales escogerén con mayor cuidado a sus proveedores y los elegidos 
serán aquellos que atiendan seriamente al control de calidad. Es aquf donde se 

encuentra el origen de la ella calidad de los produdos lntemacionales, su 
conftablldad y sus precios ventajosos. 

Uno de los factores Importantes que sostienen la competitividad de los productos 
es el ano nivel de control de caldad mantenido por los proveedores, trabajando en 

a~na con los compradores para hacerla posible. 

En el negocio de rmnufactura el comprador y el proveedor tienen que ftjar 

especificaciones relattvas a materias primas y piezas. Estas especificaciones 

deben detennlnarse por mttodos estadlstfcos, una vez que llS empresas 
emprendan el amUlaia de caldad y el an'8sls de procesos, y consideren la 
factlbildad económica de éstos. Para ésto, se debe tener en cuenta los siguiente: 

1.· Investigue primero si existen especificaciones en cuanto a materias 
primas y ~ezas. SI no las hay, prep6relas. 

2.· SI existen las especificaciones, analcelas y resuetva si le sliven. 

3.· Real/ce anélisls de calidad y antisls de proceso (incluyendo una 

Investigación en cuanto a capacidades de proceso). Estudie y analice los 
productos defectuosos, los que requieren correcciones y las quejas de los 
consunidores. Utlllce los datos asr obtenidos para revisar las 
especificaciones continuamente. 
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Los compradores y los proveedores tienen que trabajar constantemente para 

revisar y mejorar las especificaciones. Existen muchas empresas en nuestro 

entorno que todavla compran materias prfmas sin fijar especificaciones 

adecuadas, o aceptan materiales que no cumplen con las especificaciones. 

El Dr. lshikawa plantea diez prfncipios que sirven para normar las relaciones 

proveedor-comprador. Entre quienes debe existir mutua confianza, cooperación y 
la decisión de vivir y dejar vivir basada en las responsabllldades que las empresas 

tienen respecto del pllbMco. Con este esp&itu, ambas partes deben practicar 

sinceramente los diez principios siguientes: 

1.- Tanto el comprador como el proveedor son totalmente responsables por 

la aplcación del control de calidad, con recíproca comprensión y 
cooperación entre sus sistemas de Control de Calidad. 

2.- El comprador y el proveedor deben ser Independientes el uno del otro y 

respetar esa Independencia recíprocamente. 

3.- El comprador tiene la respansablldad de sumi.nlstrarle al proveedor 

Información clara y adecuada sobre lo que se requiere, de modo qua el 

proveedor conozca con toda precisión qué es lo que debe fabricar. 

4.- Antes de entrar en transacciones de negocios, el comprador y el 
proveedor deben ceJebrar un contrato racional en cuanto a calidad, 
cantidad, precio, condiciones de entrega y forma de pago. 

5.- El proveedor tiene la responsabildad da garantizar una calidad que sea 

satisfactoria para el COIT1>fador, y también tiene la oblgación de presentar 

datos necesarios y actuaHzados a solcitud del comprador. 

6.- El comprador y proveedor deben acordar previamente un método de 

evaluación de diversos artk:ulos que sea aceptable y salfstactorio para 

ambas partes. 

7.- El comprador y el proveedor deben lnclui' en su conbalo sistemas y 

procedimientos que les pemitan solucionar arristosamente las posibles 

discrepancias cuando surja cualquier probktma. 

e.~ El comprador y el proveedor, teniendo en cuenta el punto de vista de la 

olra parta, deben Intercambiar la información necesaria para ejecutar un 

mejor control de calidad. 
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9.- El col11>f1Kfor y el proveedor deben siempre controlar eftcientemente las 

actividades comerciales, tales como pedidos, planeación de la producción 

y de los Inventarios, trabajos de oftclna y sistemas, de manera que sus 

relaciones se mantengan sobre una base amistosa y satisfactoria. 

10.- El comprador y el proveedor, en el desarrollo de sus transacciones 

comerciales, deben prestar siempre la debida atención a los Intereses del 

consumidor. 

Los diez principios anteriores ayudarán en fonna Importante al éxito de un 

programa de ca&dad total ya que es sumamente Importante conskterar a los 

proveedores como subsistemas Independientes que coadyuvaran a la reducción 

de costos en sus instalaciones complementado con el hecho de que un 

departamento de compras es un centro de utilidades en cada companla. 

En general, las personas que se encuentran en las divisiones de mercadeo y 
servicio a cientes, se lncfinan a pensar que el control de ca6dad sólo concierne a 
los fabricantes y a quienes trabajan en las divisiones de manufactura. Esto es un 

error. La persona qu8 vende una mercancla o un servicio es responsabfe por su 

caldad. 

En todo caso el control de calidad en ventas y mercadeo tiene que ver no sólo con 

las divisiones de mercadeo de las Industrias fabriles sino también con las unidades 

u organizaciones de distribución dedicadas a llevar los productos directamente a·, 

los consunidores. 

Una opinión bastante extendida es que la tarea de la divllfon de mercadeo consiste 

en vender los nuevos productos fabricados por las dtvtslones de Investigación, 

desarrollo y manufactura. Es cierto que las ideas Y los planes para nuevos 

productos deben venir de todas las divisiones de la empresa, pero desde el punto 

de vista del Control total de caldad, a la división de mercadeo, le corresponde el 

mayor peso, pues está en contacto constante con la clentela. Lo que se debe 

hacer es participar en el dosarrollo del nuevo producto. 

Después de que el articulo se ha manUfacturado, ya es demasiado tarde para 

modificar las condiciones del mismo para agilizar su venta. 

Los principios básicos del control total de catidad en las actMdades de mercadeo 

son muy sencillos: educar bien, aclarar los objetivos y controlar et proceso. Las 

actividades de los clrculos de control de calidad se pueden aprovechar 

perfectamente en este campo. 
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En muchas campanas se ha demostrado que el control total de caidad y las 

ac:tMdades de los clrculos de control de calidad han tenido una Influencia muy 

grande sobre las divisiones de mercadeo y sobre los distribuidores; pero a pesar 

de elo, muchas de las personas que están en merc:adeo y distribuáón consideran 

que el control de caidad no tiene nada que ver con ellas y abier1amente lo 

desprecian. En un cima de desconochriento y resentirriento no se puede 

Introducir el sistema, de modo que es preciso proceder con cau1ela. 

En general, la manera más fácil de empezar en el terreno del mercadeo es 

introducir los cfrculos de control de ca Ud ad y de allf pasar al control total de calldad. 

Para llevar esto a la préctica, se recomienda empezar a solucionar problemas 

inmediatos que tenga la división, a fin de que los empleados experimenten por si 

mismos el valor del control de calldad. 

Es Importante empezar con problemas que sean de Importancia inmediata para las 

pesonas a quienes se pide que los resuelvan. tdentiflque algunos problemas cuyas 

soluciones hayan skfo diffciles para todos. Haga que sus cffculos de control de 
caldad o las pe monas que estén desempenando Tas mismas funciones se ra\lnan 

para resatver eaos problemas. Durante ese procesos e hará evidente que el control 

de calidad es realmente útil para el mercadeo y la distribución. En mercadeo, 

aunque la Jocalzación sea distinta todas fas oficinas de ventas se dedican 

esencialmente al rrismo oficio. 

Cuando se resueNa un tema de control de calidad, no se oMde de hacer conocer 

los resultada& a Jos demés. Los attos gerentes pueden infclar un programa de 

Control Total de C.lidad que lenga mucha claridad en sus melas. Permlase que 
este control total de caldad, desde an1ba hacia abajo se una con las actMdades 

de los ctculos de control de calidad caracterizadas por un enfoque desde abajo 
hada arriba. Cuando los dos procesos se incorporen satisfactoriamente, la 

empresa tendrá un verdadero Control Total de Caldad con partlcipacl6n de todos. 

VI.~ Auditoria de Cantmt de Cgidad. 

Cuando se implanta el Control Total de Calidad, una da tas tareas más 
Importantes es vigilar la manera como se lleva a cabo, pregunténdosa : ¿ Se esté 

conduciendo bien o no?,¿ Dónde están sus debilidades? 

La auditoria de control de calidad sirve para hacer el seguimiento del proceso de 

control. Realiza el diagnóstico del caso y muestra cómo corregir las tallas que 
pueda tener. 

T1t1il de Grado Maettrlit en Admlnla1tacl4n F.C.A.IU.N.A.M 53 



CAPITULOll IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

En la auditoria de Control cM C.lidad, revlsamos cómo se ha emprendldo el 

control. cómo le Incorpora la fábrica calidad a detenninado producto, el control de 
proveedores, cómo ae manejan las quejas de los cientes y cómo se pone en 

préctica la garanUa de caldad en cada paso de la producción, empezando desde 

la etapa de desarrono de un producto nuevo. En suma es une revisión que 

detemina si el sistema de control de calidad esté funcionando bien y pennite e la 

empresa tomar medidas preventivas para evitar que se vuelvan a cometer errores 

graves. 

La tendencia más moderna en materia de audltorfa de control de candad es hacer 

una revisión del Control Totll de Calidad estudiando todo el sistema de 

administración. 

Existen varios tipos de auártorEas de caldad que se establee.en en un programa de 

Control Total de Calidad que se realzan dependiendo del sector Industrial en el 

que se desenvuelven las organizaciones y se dividen en dos grupos: las auditorias 

de Caldad realizadas por personas externas y las auditorias de Caldad reatlzadas 

desde adentro. 

En el primero de estos grupos se encuentran principalmente tres categorias, que 

son: 

a Auditoria de Control de C.lldad del Proveedor por el comprador, que 
consiste en la verfftcación por parta de _.. llliroo de que tod• las facetas del 
sistema de caldad del proveedor funcionan de acuerdo con los requisttos 
•tableddos por el comprador. 

a Audttorla de Control de Clllkllid efectuada con propósitos da certHlcación, en 

algunos sect0f'8s Industriales como el el6cb1co y nuctur, es requisito 

Indispensable 11 certilcac:ión de Instalaciones, equipo, personal y productos, 
dado el alto riesgo que repn11141f11an las ,. ... en <Ichos lodores pera las 

Industria mencfoMdas. 

a Auditarle de Conlrol de Calidad por un consultor, se realizan principalmente 

para determinar debilidades en los sistemas de calidad de acuerdo con la 

opinión de tos expertos y proceder a convertir estas debilidades en 

oportunidades de mejora para prevenir defectos en los ertk:uJos y tos procesos 

productivos. 

En el grupo de las auditorias desde adentro, hay cuatro tipos que se realzan 

Internamente: 

Tesis de Grado MH1tril en Admlniltratlón F.C.A./U.N.A..M 54 



CAPITULOll IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

a Auditoria de Control ele Cailidaid por el presidente, en este caso, et presidente 

de la empresa va en persona a la fábrica y a las diversas oficinas para hacer 

sus propias observaciones y se gula por su criterio al examinar los resuftados 

de las activtdades del Control Total de Calidad. 

a Auditoria de Control de Calidad por el jefe de la unidad, significa que ese jefe 

efect:Oa la revisión de Control de Calidad en los lugares de trabajo que estén 

bajo su propia jurisdicción. 

a Aucitoria de Control de C.Hdad reatizada por personal de Control de Calidad, 

en este caso, un director de la empresa encargado del control de calidad, act<ia 

como dirigente de watro a cinco rriembros del personal a su cargo, 

constituyendo asl un grupo de revisión que visita todas las divisiones, fébricas 

o sucursales. Este método le da al personal de control de caidad el sentido de 

responsablldad ednlnlstrattva y por lo tanto es muy deseable. 

a Auditoria de Control de calidad m(Jtua, esta revisión mútua, fUnclona 

exactamente como lo Indica el término. Distintas dlvtslones de la empfHa 

Intercambian sus grupos de revisión. Por ejempfo, el pioceso de fabricación y 

el que '8 sigue pueden lntercamblar miembros de su personal a ftn de revisar 

respectivamente el desempeno de Control de Caidad de cada proceso. 

Es Importante remarcar que al llevar a cabo una auditoria de Control de C•lidad, 

el primer paso es deteminar si se va a examinar la totalidad del esfuerzo de control 

osotamente algún aspecto !Irritado de acuerdo con tas dlrecbices que se impartan. 

En cualquiera de los dos casos, las divisiones que van a ser revisadas preparan y 

presentan un Informe exploratorio sobre la ejecución del control de caldad. 

V11.~ Utllzadón de Métodos Estadl5ti@S.. 

El Dr. lshikawa divide en tres grandes categorias los m6todos estadlstlcos que se 

deben emplear en la Implantación de un programa de caldad total, de acuerdo con 

el nivel de dlftcultad de k>s mismos y propone lo siguiente: 
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a) 

b) 

e) 

d) 

e) 

g) 

IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAOTOTAL 

1.· METODO ESTADISTICO ELEMENTAL 

(LAS ASI LLAMADAS SIETE HERRAMIENTAS) 

Cuadro de Pareto: 

Diagrama de 
causa - efecto 

Estratificación 

Hoja de verificación 

Histograma 

El principio de pocos vitales, 
muchos trivtales. 

(ésta no es precisamente una 
técnica estadlsUca). 

Diagrama de dispersión (análisis de correlación mediante la 
detenrinación de la mediana; en algunos casos, utilización de 
papel espeáal de probablldod blnomlaQ. 

Gráfica y cuadros de contJol (cuadros de control de Shewhar1). 

Estas son las siete herrarrientas llamadas Indispensables para el control de 
caldad, usadas actualmente por presidentes de empresas, niembros del consejo 

de adninlstradón, gerentes intermedios, supervisores y trabajadores de linea. 
Estas herramientas también se emplean en divef1lBS divisiones no sólo en la de 

manufactura sino también en las de planeación, diseno, mercadeo. compras y 
tecnok>gia. SI una persona no se adiestra en el manejo de estas sencillas y 
elementales herrarrientas, no puede aspirar a un doninlo de k>s métodos más 
dlllcilea. 

Junto con esas herramientas, los trabajadores deben adiestrarse en k>s siguientes 
puntos básicos: 

a) El concepto de calkled - respeto por los consumidores, convendniento de 
que el proceso s)gulenta es un ciente y sentido de la gan1ntfa de calidad. 

b) Principios y medios de e}ecución relacionados con adninlstración y 
mejoraniento de la caldad --clrculos de control, ctrculos PHVA, y la hfstorta 
de Control de Calidad -. 

c) Un modo de pensar estadistico los datos tienen su propia distribución y son 
dispersos. Sabiendo esto, uno debe estar en capacidad de utilzar los datos 
para hacer una estimación estadistica y juzgar determinada acción que se va a 
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a) 

b) 

e) 

d) 

e) 

a) 

b) 

e) 

llevara cabo o Idear Importantes pruebas estadlsticas entre otras Informaciones 

que podemos determinar a partir de los datos estadlstlcos. 

2.· METODO ESTADISllCO INTERMEDIO 

Teorla del muestreo. 

Inspección estadfstfca por muestreo. 

Diversos métodos de realizar estimaciones y pruebas 

estadEsticas. 

Métodos de utilización de pruebas sensoriales. 

Métodos de dlsenar Hperfmentos. 

3.- METODO ESTADISllCO AVANZADO 

(CON COMPUTADORES) 

M6todos avanzados de dlsenar experimentos. 

AnéNsia de multivariables. 

Diversos métodos de Investigación de operaciones. 

Sólo un pequeno grupo escogido especlftcamente para ello en la organización se 

adiestraran en los métodos estadlstlcos avanzados, a fin de emplearse en anélisls 

de procesos y de problemas de calidad muy complejos. Este método avanzado 

será la base para el desarrollo de tecnologla propia y también de la exportación de 

tecnologla. 

Es preciso tomar en cuenta que existen problemas relativos al uso de métodos 

estadlsticos en las Industrias, algunos de ellos los enumeramos a continuación y 

es necesario tener1os presente con objeto de evitar su aparición y por ende 

situaciones indebidas que se originan a partir de ellos: 
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1.- Datos falsos y datos que no concuerdan con los hechos 

Hay dos casos en que los datos y los hechos no concuerdan. Primero; 

cuando Jos datos se crean artificialmente ose adutteran. Segundo; cuando 

se producen datos erróneos, debido a Ignorancia de métodos 

estadtsticos. 

Se generan datos falsos o adulterados con frecuencia en las empresas 

attamente centraDzadas y donde la dirección esté acostumbrada a 

dictar órdenes. Se producen datos falsos cuando los directivos no tienen 

sentido de la dispersión en estadlstfca. 

2.- M6todos deficientes de reunir datos 

En muchas ocasiones Jos métodos de recolección de datos distorsionan 

la realidad si no se determina con anticipación el tipo de muestreo, divtslón, 

medición y anéJisls que se han de emplear en cada proceso. SI es 
necesario, debe formarse un grupo de expertos especifico que detemine 

las caracteristicas de los factores mencionados antes de tomar acciones 

correctivas. 

3.- T,.nscripclón errónH de los datos y c61cutos equlvoe11dos 

Los errores debidos a equivocaciones elementales san muy frecuentes. 

Por fortuna, los expertos en estadlstlca pueden descubrir1os con facilidad. 

4.- Valores Anonna9es 

Generalmente los valores anómalos se deben a las drcunstandas 

anotadas en los tres puntos anteriores. Sin embargo, se dan casos en que 

los datos contienen valores anormales que realmente existen. Si se deben 

o no deben utilizar tales datos o si se deben retener Jos valores anormales 

son cuestiones pordetennlnar, teniendo en cuenta el propósito para el cual 

se van a utiUzar teJes datos y las medidas que se van a tomar baséndose 

en ellos. 

5.- Fortaleza. 

Ocasionalmente los datos reales no concuerdan con la distribución 

normal, ademés de que contienen valores anómalos. En general, las 

herramientas avanzadas y los métodos estadlsticos sofisticados carecen 

de fortaleza: Son de aplicación lirritada y pueden ser Inapropiados para 

tales casos. En cambio, las siete herramientas b*sicas descritas 

anteriormente son fuertes y se pueden usar en cua?qufer situación. 
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1.-M•todo de •plicachSn equivocado. 

Los Inexpertos auektn cometer errores al utllzar métodos estadlsticos o 
anallicos. Esto se debe a falta de una clara comprensión de las teorfas 
estadlísticas y de los modelos estructurales se requiere que el trabajo de 
los principiantes sea vigilado por especiaDstas veteranos. 

En la industria se emplean métodos estadfstlcos, principalmente para dos 
categorfasde anéllsls: el de procesos y el de calidad. 

El anéisls de caldad es el que con ayuda de datos y métodos estadlsticos, 
detemina la relación entre las caracterlsticas de calidad reales y las substitutas. 

El anáRsls de procesos es el que aclara la relación entre los factores causates y 
los efectos tales como calidad, costo, productividad entre otros, cuando se está 
efectuando control de procesos. Este control busca descubrir las causas que 
Impiden el funcionamiento suave del proceso manufacturero. En esta forma trata 
de encontrar una tecnologla para el control preventivo. la caUdad, el costo, la 
productividad y otros factores son efectos o resuftadosde ~e control de procesos. 

Como colofón al marco teórico propuesto, el Dr. lshlkawa afirma: 

Con nuestro movimiento cM control de calidad perseguimos lo siguiente: 

E:rperamos producir artlculo:r buenos y baratos en gran cantidad, para la 

exptNfsci6n y mediante esta realizacidn consolidar las ba:res de Is aconomla 

jspaness, establecer Ja tecnologla Industrial del Japón y crear opartunidades para 

exportar tecnologla. Una vez que nuestra economla nacional descanse sobre una 

base s6/Jda podemos esperar que nuestras emptHas privadas d:rlribuyan su 

riqueza en tre:r pattes: 

Entre los c:onsumldores, /os traba}adoros y len lnvenionlstas. Para la n.tc:MtJ como 

un todo, buscamos progro3o continuo en nuestro nivel ds vida. Poco a poco, estas 

metes se estdn rea/JzancJo.f12J 

C
12

> Klloru l1hilkllw., ¿ Qu6 esel Control Tolllde C•lidad? 
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CAPITULO Uf 

METODOLDGIA PROPUESTA 

Hasta ahora, hemos expuesto el marco teórico que nos ofrecen los cinco más 

Importantes exponentes del CONTROL TOTAL DE CALIDAD actualmente en e/ 
mundo. 

En el medio Industrial mexicano se han desarrollado diversas apUcaciones de las 

metodologfas descritas, con diVersos niveles de logros, pero aún no se cuenta con 

casos en los que el éxito sea total y continuo como en todos los métodos apuntados 

se establece que debe ser conseguido. 

Es por ello que hemos tomado diferentes puntos de cada fi/osona y se han 

adaptado a las condiciones que per&isten en el medio económico nacional, 

considerando las diferencias cunurales entre México y las naciones en que se han 

desarrollado las metodologlas comentadas. Asf mismo se han tomado en cuenta 

los puntos que mayor contribución han aportado al estableciniento de los 

programas de Calidad Total en diferentes organizaciones que se desenvuelven 

dentro del sector automotriz, el cual es uno de los sectores lndusbiales, que no 

s61o en nuestro paEs, sino a nivel mundial han pugnado pur la lq>lantaclón y 
desarrollo del SJstema de Calidad Total y han sido pioneros en éste campa, 

En esencia, el CONTROL TOTAL DE CALIDAD emplea técnicas y pallicas las 

cuéles motivan a cada Individuo dentro de una organización a satisfacer las 

necesidades de sus cientes como una meta común. 'Para fograr esto es necesario 

Imbuir en los lndMduos el concepto de trabajo en equipo y Ja actitud constante de 

explorar nuevas maneras de realizar un mejor trabajo cada vez. 

El CONTROL TOTAL DE CALIDAD es un concepto de administración moderno 

basado en la mejora contrnua, la reducc::ión de costos, el incremento de 

productividad y la satisfacción de las necesidades de los consumidores. 

El estilo administrativo basado en la caldad tiene como objetivo fundamental el 

generar confianza, tanto en el enante como en ta afta direcddn de que se cu~/irá 
en forma constante con los requerimientos que Hene el propio cfiente, la Idea es 

construir un sistema de administración que tome en cuenta todas las herramientas 

necesarias acoplándolas a las condiciones especfftcas de cada companra. 
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CAPITULOlll 

METODOLOG/A PROPUESTA 

Hasta ahora, hemos expuesto el marco teórico que nos ofrecen los cinco más 

Importantes exponentes del CONTROL TOTAL DE CALIDAD actualmente en el 
mundo. 

En el medio Industrial mexicano se han desarrollado diversas aplicaciones de las 

metodologías descñtas, con diversos nfveles de logros, pero aún no se cuenta con 

casos en los que el éxHo sea total y continuo como en todos los métodos apuntados 

se establece que debe ser conseguido. 

Es por ello que hemos tomado diferentes puntos de cada filosofia y se han 

adaptado a las condiciones que persisten en el medio económico nacional, 

con&kferando fas diferencias culturales entre México y las naciones en que se han 

desarrollado las metodologfas comentadas. Asl rrWsmo se han tomado en cuenta 

los puntos que mayor contribución han aportado al estat>Jeciniento de los 

programas de C•lidad Totml en diferentes organizaciones que se desenvuetven 

dentro del sector automotriz, el cual es uno de los sectores Industriales, que no 

sólo en nuestro pafs, sino a nivel mundlal han pugnado por la Implantación y 

desarrollo del Sisterne de Calidad Totml y han sido pioneros en éste campo. 

En esencia, el CONTROL TOTAL DE CALIDAD emplea técnicas y polllcas las 

cuéles motivan a cada lndMduo dentro de una organización a satisfacer las 

necesidades de sus cientes como una meta comúnlara lograr esto es necesario 

Imbuir en los Individuos el concepto de trabajo en equipo y la actitud constante de 

explorar nuevas maneras de reaizar un mejor trabajo cada vez. 

El CONTROL TOTAL DE CALIDAD es un concepto de administración modemo 

basado en la mejora continua, la redueción de costos, el Incremento de 

productividad y la satisfacción de las necesJdedes de los consunidores. 

El estilo adminlstratfvo basado en la caldad tiene como objetivo fundamental el 

generar confianza, tanto en el cliente como en la •Ita dirección de que se curJl>flnli 

en forma constante con los requerimientos que tiene el propio cffente, la idea es 

construir un sistema de administración que tome en cuenta todas las herramientas 

necesarias acoplhdolas a las condiciones especfftcas de cada companfa. 
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Para que un proceso de CALIDAD TOTAL logre una proyección adecuada en el 

émbffo nacional debe considerar las relaciones obrero-patronales, el nivel de 

Identificación del personal con la empresa, el estilo directivo, el nivel de 

capacitación que se derive del mismo programa y la capacidad del adrrinistrador 

para lograr la coordinación del esfuerzo de los empleados a través de su óptica 

motlvaclonal para alcanzar las metas y objetivos establecidos por el sistema en su 

conjunto no debe ser una teorla esquematizada como "'ftlosofla de trabajo•, que 

parta de la dirección general hacia la base obrera. Siempre debemos tener 

presente qua es un nuevo estilo directivo que conlleva a un mejor nivel de vida. 

La implantación del programa de CONTROL TOTAL DE CALIDAD que se propone 

tiene su punto de partida y que en mi opinión es uno de los aspectos més 
Importantes en: 

1.- ESTABLECER LA MISION DE LA COMPAAIA. 

La rrislón es el propósito fundamental de la organlza~ón, la dirección tiene 

obligación de decidir"¿ Cu6, ea nuestro negodo y qu6 deberla ser 7• Sólo cuando 

se ha definido la mislón básica de la empresa, pueden elaborarse objetivos, 

estrategias, metas y planes tácticos més detallados. 

No existe una fórmula o un estindarpara la creación de las misiones, las premisas 

de las misiones dependen en gran medida de los valores de los alas directivos y 

no pueden cambiarse fécllmente sin la Intervención directa de las mismas. 

Sólo es posible determinar s.i una misión es •correcta• o no hasta despu6a de haber 

tomado la decisión. La deteminaclón de una rrisl6n eaü basada en el juicio de los 

adrrinlstradores, ya que sus metas personales se reftejan en las premisas de la 
misión. 

Las empresas Interactúan de manera prepcnderante con la sociedad de la cual 

forman parte; son resubdo de ella, alimentadas y apoyadas por 11 nisma para 

lograr ciertos propósitos; solamente lograrén sobrevivir mientras que satisfacen 

estos propósitos. Uno de éstos últimos más Importante en un negocio organizado 

es utilizar los recunios económicos, materiales, financieros y humanos 

eficientemente al satisfacer las necesidades del consumidor. 

Por lo anterior, es Importante que la rrislon que se establezca Involucre las 

premisas anteriores ya que son una motivación poderosa que permite al personal 

Identificarse con la mlslon mama y por ende hacer suyos k>s objetivos generales 

de la organización, o cuando menos hacer converger hacia ellos sus objetivos 
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personales~ La mlslon debe tenerse por escctto para ayudar a reforzar su 
cumpimfento durante el paso del tiempo. 

La atta dirección debe asegurarse que todos y cada uno de los Individuos conozcan 
y entiendan la misión del negocio que debe convertfrne en el lema más pubRcado 

dentro de la companla. 

2.- FIJACION DE METAS Y OBJETIVOS, 

Un objetivo está referido a un resultado que se desea o necesita lograr dentro de 

un periodo especifico. Ee un valor aplicado por ta organlzacfón; es el estado fUturo 
deseado de un negodo o de uno de sus elementos. A pesar de que el objetivo debe 

lograrse en el futuro, se deterrrina un lapso especifico para su reaización. 
Generalmente son establecidos para alcanzal1os en el mediano y largo plazo. 

Las metas son las resultantes Intermedias necesarias para k>grar, los objetivos y 
$00 establecidoa en el corto plazo. 

las metas y objetivos deben cumplr con diez requish:0& b6slcos que son: 

- Ser Convenitnfls Su logro debe apoyar la rrísión básica de la empresa 

y deben gularta en la dlre<:áón identiftcada por dicha nisión. 

- Ser Mesurabl@s a trav6s dtl Dempo. Hasta donde sea posible, los 

objetivos deben ser establecidos en t6minos concretos, es decir, qué 
se espera que ocurra y cuindo. 

- &d:U2lu. Los objetfVoa deben fonnularse en vfStli de kl que los 
directivos conakSeJan quf! aucederá en la rama Industrial en la que 
parlldpan: tas pool- acciones de los colJ1)0tidores y las proyecdones 
en les aspectos económicos. sociales, polticos y tecnológfcos del medio 
ambiente. 

- ~. Los objetivos pueden alcanzarM más facilmente si son 
aceptados por las personas dentro de una organización. Un objetivo que 
no se adapta al sistema de valores de un director Importante, no seri 

asp;rado askSuamente. 

El objetivo también deberé ser aceptable en cuanto a que la empresa eslA de 
acuerdo en Incurrir en gastos necesarios para su logro. 
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- EJuib!l. Debe ser posJbte modificar el objetivo cuando surgen 

contingendaa Inesperadas, aunque no debe ser inestable, sino lo 
suftdentemente ftrme para asegurar la direcd6n. 

- ~. En términos generales, los objetivos fuera del alcance de las 

personas no son objetivos moUvadores ni son fogrados fécltmente. 

- comorensfble. Los objetivos serán estabktcldos con palabras sencillas 

y comprensibles. Sin embargo, no Importando como estén formulados, 

los directores que los fijaron deben asegural"l8 de que sean 

comprendidos por todos aquelbs involucrados con sus logros. 

- ~. Una vez que se haya Degado a un acuerdo respecto a los 

objettvos, debe existir oblgaci6n para hacer k> necesario y razonable y 

as( logrartos. 

- partidQBdóo de Ju pemonu. Los mejores resuttados se logran 

cuando aquellos responsables del logro de objetivos pueden participar 

en el eatableclmiento de los trismos. Las perso!"BS que participan en la 

deterrrinación de objetivos que deben lograr se sentirén més motivados 

para hacerlo que aqueDas que tienen poca lngerenda en esa érea. 

- 8.ll!adbD. Existen dos aspectos en cuanto a la relación. Primero, los 

objetivos deben relaclonarw con los propósitos béslcos (nQiOn). Los 

objetivos de diferentes partes de la empreaa deben examinarse para 

que sean conslstentes y satisfagan los objetivos de la atta dirección. 

En el proceso para establecer objetivos debe emplearse el enfoque de equipo, ya 

que un modelo únicamente descendiente eeri lnldecuado por dos razones: 

primero, la atta dirección no tiene los conocimientos suficientes acerca de todos 

los negocios con los que trata la campanil para estabklcer metas reales; y 

segundo, el tfpico gerente de dtvls\6n o departamento, resentiré sl se le da un 

objetivo sin que él tuviera la oportunidad de discutir su factlbllidad. 

3.- EVOLUCION DEL ESTILO DIRECTIVO. 

Una de las més Importantes diferencias entre Japón y Occidente. es la dirección 

del factor humano lo cual més que una técnica administrativa, es en Oriente una 

filosofia y una actitud diferentes. 
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Es conocido par todos, que una de las razones por las que Japón ha logrado 

niveles superiores de productividad y caidad es precisamente su tuerza de trabajo. 

La armonla, unidad y cooperación en las grandes organlzaciones Japonesas son 

un tundamento importante en su cultura y comportamiento. 

Estos tres aspectos son conocidos como el concepto "'Wa"', cuya ba$e füosóftca 

se sustenta en el contucianlsmo, filosofla que como sabemos resalta la armonlay 

cooperación en la cultura Oriental. 

Se tienen antecedentes de que en algunas corporaciones americanas ya se a pica 

un estilo directivo basado en la préctica del concepto -W•". 

Ello ha sido obtenido a través de la aplicación de k>s siguientes fad.ores. 

a) Salario anual y permanencia en el trabajo garantizados. 

b) Programas da retiro y beneficios soc:ia'9s generoaos. 

e) Dirección participativa, democracia en el trabajo y fonnación de circulos 

de caldad. 

d) Reparto de utilidades equitativo. 

e) Acuerdos de reconaciniento monetario por mejoras en los sistemas da 

trabajo. 

n Horarios de trabajo ftexlbles. 

g) Enriquecimiento del trabajo a través de participación de grupos 

lnterdlsciplinarios. 

h) Actividades reauttvas patrocinadas por la organización. 

Instalaciones para acttvktades recreativas propordonadas por la 
companiB. 

j) Publicaciones periódicas para los emp~ados. 
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k) Campanas de seguridad en el trabajo. 

Descuentos en productos elaborados por la compaftla. 

Sin embargo, es importante mencionar que el concepto -W•" no tiene aplicación 
en todas y cada una de las empresas japanesas; esto depende del tamano y 
disposición de fondos de las mismas, ya que las organizaciones pequenas 
dependen en gran medida de los contratos a largo plazo que fonnulan con las 
grandes corporaciones, y alln con ello subslsten en un medio attamente 
competitivo. 

Ahora, ¿Cómo podemos lograr Ja adaptación e Implantación d91 concepto "'Wa" en 
el medio productivo nacional? 

Una metodologla que nos puede llevar a obtener este meta serla.: 

a) Desechar la práctica de estilos directivos obsoletos como son Jos basados 
en los supuestos de la Teorla "X• o la Teoría 'Y'. 

b) Abrir o restaurar los canales de comunicación subordinado-superior y 
viceversa, asegurando que el ftujo de información se dé en ambos 
sentidos. 

e) Ser lo más precisos posibles en la transnislón de Información y el 
estableclniento de requisitos . 

d) Acrecentar la confianza hacia los subordinados y de ellos hacia sus 
superiores. 

e) Imbuir en la organización un sentido de sana competencia tanto en los 
departamentos como entre los indivttuos que la constituyen. 

f) Implantar técnicas y programas de mantenimiento adecuado tanto en 
Instalaciones como en maquinaria. 

g) Remplazar las relaciones impersonales Jete-subordinado por relaciones 
de igual a Igual. 

h) Establecer un ambiente de trabajo agradable y conl'ortable. 
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EUrri~ar en lo posible las Imposiciones y realizar la toma de decisiones por 

consenso y convencfrriento. 

j) Fomentar el trabajo en equipo y la formación de grupos inlerdlclpinarios 

en la solución de oroblemas. 

k) Alentar la creatividad e Innovación de los empleados. 

Ya hemos mencionado que algunas organizaciones occidentales hacen uso del 

concepto -w.• en la dirección de sistemas humanos, y en el ané~sls de su 
Implantación y obtención de resuftados, resaltan cuatro factores Importantes. 

Los cuatro aspectos fundamentales que alientan y fortalecen la ap&cacfón de dicho 
concepto son: 

• Iniciar campanas de expansión del sentido de responsabilidad para 

lodos los aspectos relacionados con las actividades o procesos que 

se encuentran en el medio ambiente Inmediato de los empleados. 

• Emplear técnicas que dirijan a los empleados a la obtención de metas 

grupales y evitar la orientación a la consecución de metas Individuales. 

• En los procesos de toma de decisiones deben estar Involucrados los 

participantes directos en las actividades que se analizan y 

principalmente k1S niveles Inferiores. 

• Fomentar un ambiente de cooperación entre empleados y directivos 

acrecentará el sentido de lealtad hacia la organización. 

En suma el concepto '°W•" Involucra prácticas y po/R/cas que pemiten elevar el 

nivel da calidad de vida en et ambiente laboral con lo cual se hace més posible 
lograr altos niveles de calidad y productMdad en los procesos productivos. 

Es preciso hacer notar, que el concepto -W•• no es tan solo una técnica de 

dirección del factor humano, sino que es una actitud y fi/osofla positivas que 

conllevan'" a crear una atmósfera de trabajo agradable que permite una mayor 
compenetración de los empleados en el ambiente laboral. 

Las soluciones para lograr el cambio que requiere el CONTROL TOTAL DE 

CALIDAD no son féciles de Implantar y algún tipo de Industrias podrán requerir una 

completa reorganización antes de iniciar la práctica del conceplo "W•" el cual 
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requerinti de adaptaciones de acuerdo con la subcu/lura orvanlzaclonal P9rtfcular 

de cada comp.ftla. 

& lmp01t1nr.p1J1r1U111/ZJll'que e/proc ... de caml>lo -••erwolulfvo, ya 
que con., tlempo,loaprocun yalaMmU 11.,..,,c1.iu tienden• cancrettzv 
y moldNr le .ubcultun de la organlz•clonu. 

Probab&emente, uno de los mayores problemas a los que nos enfrenlemos serán 

los mandos Intermedios, quienes a trav.ts de la aplcacfdn del concepto -W."' 
pueden sentir que pierden reconocimiento por parte de la afta dirección, pero este 

escollo puede ser superado mediante la reorvanlzacfdn masiva de fa empresa y la 
reaslgnacldn de funclone9, con equelk>s mandos lntemHos que no puedan 

operar en un ambiente de Igual a 'Dual con k>s nfveJes inferiores, sin que efto 
signiftque un relajamiento de i. disefplna, ya que esto sdlo llevarfa a fomentar el 

desorden y la dnconl enza. 

Debemos tener P<esente que la tarea que se enfrenta no eonslste en realzar una 

copa exacta del estilo drecttvo japonés, sino en una evolución org6nfca. y como 
sabemos, cada cornpa.nla, al igual que cada Individuo deben ovotuefonar en la 
medkta de sus capacidfdes y posibildades asr como a su propia manera. 

la précttca de un estilo directivo que Involucre cambios en actitudes y tHosotla de 

la alta gerencia, dará por resulbldo necesariamente, Incrementos en productividad 

y calidad aupertor. 

Logrando estos objetivoa, lnmedlatamenle podremos notar reducciones en costos 

de producción y eventualmente un nwjor mercadeo de nuestros artkulos. 

Es érdua la tarea de renovar nuestro ntilo directivo, porque nosotros miamos 

somos parte del problema. Es imperante cambiar tanto lo que somos como lo que 

hacemos. 

Debemos adoptar lo mejor que nos ofrezca el estilo directivo japonés y lraduclrlo 

de manera que enriquezca nuestras tradiciones empresariakts. 

4.- IMPLANTACION Y USO DE LAS TECNICAS DEL CONTROL 
ESTADISTICO DEL PROCESO ce E P). 

Para Iniciar un buen programa de Conlrol E:stadlstlco del Proceso se requiere 
personal hébil, capáz y que conozca el producto, Instrumentos de medición 

calibrados y conrlables, seleccionar los métodos de muestreo adecuados, 
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establecer polftlcas y procedimientos de medición y prueba y la aplicación de los 
asr llamados slere herramientas propuestas por el Or. K. lshlkawa y como él mismo 
afirma, el noventa y cinco por ciento de los problemas de una empresa se: pueden 

resotver con las siete herramientas del Control de Calldlld. 

Es Importante hacer notar que CEPya no es usado para la detección y corrección 

de los defectos, el uso de las siete herramientas básicas nos llevan a hacer uso 

del CEP como una técnica para prevenir defectos y con ello evitar errores. 

retrabajos, re procesos y por ende a reducir nuestros costos de calldad. 

Para que el CEPfunclone de acuerdo a lo ano lado anteriormente, se deben realizar 

análisis de tendencias según la muestra que se forma en una gráRca e Intentando 
que pai8 el pronóstlco de tendencia se tomen cuando menos trelnla lecturas de 

muestreo para poder Inferir un comportamiento normal del proceso. 

En los palses Industrializados. un alto fndlce de la población termina la educación 

secundarla o su equlvalenle, en nuestro medio éslo puede representar un 
problema polenclal grave ya que la Inmensa mayoría de los trabajadores 
mexicanos no cuentan con tal preparación. Sin embargo ésto puede ser 
subsanado estableciendo programas Intensivos de capacitación en la propia 
empresa o Induciendo programas de colaboración escuela-Industria de forma tal 

que se pueda proporcionar toda la capacitación necesaria a la planta obrera con 
objeto de que comprendan cien por ciento el uso y aplicación de las siete 

herramientas béslcas. 

En el capftulo anterior mencionamos cuales son las siete herramientas propuestas 
por lshlkawa, a continuación e)lpllcaremos brevemente en qué consiste cada una 

de ellas. 

1.· Cuadm d» pareto· 

- El concepto de los pocos vitales, muchos triviales. 

Esta técnica de la Inferencia estadislica, también llamada de Rango y Frecuencia 

de Defectos. es usada cuando la Información sobre caljdad fa encontramos en 

forma de frecuencia y canlidad de defectos. Esta técnica ha demostrado que muy 
frecuentemente un pequei'lo número de p(oblemas de una lista elaborada 
prevlamenle con objeto de Identificar pcob!emas, causan Ja mayorCa de los 
defectos. El Rango y Frecuencia de Defectos nos permite separar "los pocos 
problemas Importantes de los muchos problemas triviales ... Nuestros esfuerzos 

deben concentrarse en la soluclón de los pocos problemas importantes, de 
acuerdo con lo anterior. 
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El nombre se tomó de VVílfTedo Pareto, economista francbs que hizo ostUdlos sobre 

distribución de la riqueza, pero fué el Dr. Jurán el que to aplcó al Control de 

Calidad, para visualzar el fen6meno de los pocos vitales y los muchos triviales. 

Es una gráfica de berras verticales o columnas en donde se cirnHican los datos, 
colocándolos en un orden descendente de IZquierda a derecha. la única exc.epdón 
es cuando se usa una barra más, donde se representan condiciones de menor 

cuantla •cumuladas en una sola, titulada "mma· y colocada al extremo deredlo 

como •uxlRar, en ocasiones se usa una línea que representa la acumu .. dón de 
barras. 

Se usa para analzar problemas desde una nueva perspectiva, con lo que se 

enriquece la comunicación en el proceso tanto vertical como horizontal. 

Enfoca la atención hada los problemas por prioridades y pemíte comparar la 

lnfonred6n a lnlvés del !lempo. 

Es usada cuando se requiere sistematizar la lltención a los problemas y cuando 

toe: grupos de trabajo est6n escogiendo un probierrm para trabajar en 61. 

La fOrma en como se construye el dlflO'rama de Parata es como sigue: 

1.- &c:oger .. rnonera en como -r la lnlormodón. 

- Portumo 

- Por-rto 

11.-U....,. hoja de Al!ll-l*Wooleccfonarlosreo-pan1 un .,.rblo 

delorml'*'º· 
111.· Sumartco too resubclos de la hoja do routstro. ordenandolos de mayor 
a menor y calcule porcentajes, como se muestra en el siguiente ejemplo. - -. 

20 "' 
10 ,. 

D 

,.., 
'"" 
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IV.· En el papel para graftcar dibuje Jos ejes vertical y horizontal y Ponga su 

escala y divisiones requeridas. 

V.· Construya las columna&, colocando la mis arta en el extremo Izquierdo. 

VI.· Para trazar &a I~ de colurmas acumtJladas, dar el total de las 
frecuenciaa acumuladas al eje vertical Izquierdo el 100 % al eje dereeho. 

VII.- Anote los datos del estudio 

• Perkxfo cubierto 

• Persona que preparó 

• Fecha 

• Fuente 

• Proceso analzado 

2.· Diagrama de CqlJll y Electo· 

Esta herramienta, que no es precisamente estadlstica, trata al probSema como el 

erecto. a los elementos del problema como las causas y relaciona am:>as partes 
de la algulente """'8: 

l~TER\ES 1 
HERRAMIENTAS cr MANOS 

/\ PRJ:es \ PROBLEMA 

' DE CALIDAD 

''·" / ¿ 
1 METODOS 1 FACILIDADES 1 MAQUINAS DElRABAJO ! YEQUIPO ! 

CAUSA EFECTO 
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El diagrama de causa y efecto se desarrolló en Japón desde 1950 tomando como 

base el poder crear un método participativo para la mejor toma de decfs.lones. 

Este método es muy fácil de usar y desde 1950 se popularizó en Japón, del cual 

existen cantidades extraordinarias de diagramas de causa y efecto, apllcadas en 
Industrias para resolver distintos problemas, de ahl que éste método se utiliza no 

solo en actividades de Control de Caldad, Sfnotantién en los distintos campos de 

la Industria. 

El diagrama de causa y efecto se construye siguiendo los pesos que se enlistan a 

continuación: 

a) Elegir el proyecto, caracterlstica o resultado del proceso que se anotará 

en el cuadro de la extrenw derecha. 

b) Hacer una lsta de todos kle factores que tend,..n afguna lnfluenda sobre 

el resultado. 

e) Dibujar las tlech8S chgonales principales (ra.- princlpoles), para cada 
lacto<. 

d) Las ramas principales correspondenlln a Materiales, Hemwrientas, 
Recursoo Humanos, Métodos de Trabajo, EqUlpo, M""'*- y 
Fod-. 

e) Se desarrolarán otras ftec:has o ·esptnas" que depertdedn de la rawe 

principal (Modre). 

f) Se deben buscar las dependencias de la causas h_,. tograr obtener 

derivación de 189 ftedlae, Indicando las pequellas .-(18..,., 
ramtas) Pllll cada sub-factor o subac:tfvktm. 

Este proceso de subdivisión es fJevadoa cabo hesta que todos los fadores 

o vañables asten representados. 
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Vorllcary preguntar a Joe lnvolu-en e1..-, (lormenta de Ideas), 
al tod8a las causas de variación estén ya inaalas en el dagrama. 

Alamolzarlatonnentadeldeasdeboniestratifcarsey-.miuarunplan 
de-. 

La .- de lo Información -· con la lllcnlca d-., el aplllllldo ·anlMtor, ~ ____ lo_lllli_con locualae dNlden los 

detoa •'*'- an 11._ 111-ta """1ag6nooay-ando al azar de 
cada - .., nlimero aapec:llco de -nloa, correopondlante a la proporción 

del - en lo población """'° un -- El .--tillcado es apropl­
cunlo lo "°'*'61> ya -clvl- en gnipoa de-.intaa tlmanos y se desea 
reoonocer...., hecho. 

U Mt11111C8d611 se puede realzar con un cu.dio como el que ee muestra • -= 
\ ....,... cu """" "'"" ...... ...... ...,., -... """""" 

,....,.. -

Con - - podo..--· ... --"'-qua - .. P,-..an Oldende l~.--lo lnv..ilgodtlncon ... c:onceptaa 
qua puadlln_veri_r*Jlid-•yconaq-que'*""""""*..._· 
.._. .__randoou ordeftde,.,_. 
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4 - HobJ de VerHlgteióO" 

La hoja de trabajo serviré como hoja de vertftcación para deteminar el ae han 

encanlnldo todas las posibles causas del problema y su prioridad de anilllls. Lm 
lrqx>rtancla de éste punto ndca tundamenlalmente en que las gr6flcas de control 

se aplicarán sobre las caracterlltlcas principales que deben estar anotadas en 

estas hojas de voriftcación. 

Antes de Iniciar el uso de las gréftcas de control es necesario klentilcar los valores 

del Intervalo en los que se desempefta la caraderl5tica que es analzada, a.iando 

6sta es mesurable, cuando se trata de caractertstlces no medibles, la gréllca de 
barras puede eer usada, en ésta gniflca, cada columna representa un tipo de 

defecto o condición (datos contables). 

Hoja de Verificación 

Una distribución por frecuencias da una visión general més cl1m de• variación en 

un conjunto de dlltos. En primer lugar, Indica dónde varfan loe datos en 19 escala 

de variación y si k:l8 datoe tienen alguna tendencia central. También indica donde 

se encuentra esta concentración, si es que exiate alguna. 

La forma mis común de presentar grétcamente una distribución de frecuenáa es 

el histograma. El histograma de una distrtbudón de frecuencias ae consb"Uye con 

el de una distribución de probabilidad; las alturas de los recténguloe representan 

las frecuencias de ciase y sus beses 111 extienden entre fronteras da dMe 
sucesivas. 
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CAPfTULOlll alPl..ANTACION DE UN llST!MA DI CALIDAD TOTAL 

En relación con tos histogramas, algunas veces es prefertble considerar las •reas 

de los rect•ngulos, m'5 que sus alluras, como represenl1tlvas de las frecuandas 

de dase. Esto se aplica en particular a situaciones en que deseamos aproximar 

fútogramas con curvas suaves o en que las ctases son de fongftud disUnta. 

A continuación representamos un ejempk> que nos parece Ilustrativo de la 

construcdón e lnterpreladón del histograma. 

Se dan los siguientes grupos de diez tecturas del torque de aprlele en una tuerca 

de ensamble de rueda. 
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CAPrTULO 111 IMPLAHTACK>N DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

HISTOGRAMA - VALORES AGRUPADOS DE TORQUE 

FRECUENClA 

:J= 28 

····-··-· 13 

N M ~ ~ ~ ~ ~ m m m m 
81 91 95 99 103 107 111 115 119 123 121 

VALORES AGRUA<OOS DE TORQUE EN LIBRAS - PIE 

Aqul, trecuenáa slgn111ca ct16nlas veces se reglllr6 coda grupo de - do 
to<que. Porejell1Jfo,28locluras-ronentre 1118-1111~. 

C.- columna representa lecturas de la llave de tensión en gropos de cuatro. LI 

primera columna por eje"1Jlo, es para las lecturas de 92, 93, 114 y 95 ~6. 

Una vez que los datos son agrupados, podemoe oburvartos nuevamente y sacw 

olgunas conáUliones de 61. 

- El p<- de l<Nque, a juz¡¡ar por la muestra estA - -r do 
1118-111 -.-. 

- la mOMStradeljlfQC800Var111-o la columna 92-95y locofunm 124-127. 

SI anaizamos con kMI In.Itas de espectftcadón del dibujo, podemos observar que 
un número de lecturas ocurren arriba del lnite superior de Mpedflc:8d6n. 

16 lecturas estén entre 116-119 tt>-ft 

9 locturaa estén entre 120-123 lb-ft 

3 locturas osün entre 124-127 lb-ft 

El nümero total tuera de especiflcacion es 28. 
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CAPJTULOlll IMPLANTACION CE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

Esto, obviamente no es aceptabSe y podemos concluir que: 

- El proceso debe ser centrado més hacia el punto medio de la 

especificación. 

- Existe demasiada variación en el proceso y se debe tratar de reducir1a en 
lo posible. 

Después de haber eAmlnado los problemas ldenUftcados por medio de estas 
técnicas, debemos tener un modo de dar segull'Tiento cont.,uo al proceso de tal 

manera que podamos detectar répidamente cambios en el proceso. Debemos 

conocer si la calidad del proceso, está mejorando, empeorando o permaneciendo 

Igual, para eUo, nos ayudamos de los diagramas de dispersión y las gráficas de 

control. 

6.· Graneas de control y Anjlsia de Olapersi6n 

Las gráficas de control y el análisis de dispersión son una herrarrienta que nos 

ayuda a medir la variación del proceso y con objeto de deteminar si la variación 

que hemos encontrado es normal (esperada) o especial (no esperada). 

Dado que existe más de una forma para medir, evaluar y reaccionar a cambios en 

la calidad del proceso, debemos usar més de un tipo de graflca de control. Cinco 

gr•ftcas son las más comunmente usadas, para expicar su construcción y 

apHcaci6n tomaremos ejemplos de procesos reales. 

GRAFICA C CONDICIONES POR CIEN. 

Una manera de hablar acerca de defectos, es referirse a ellos como condiciones. 

Por ejempk>, digamos que una pieza ensamblada fué auditada y se encontró que 

tenla: 

1.· Un despntndlrriento de pintura. 

2.· Una esquina doblada. 

3.· Un tom!Uo mal soldado. 
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CAPITULOlll IMPLANTACION CE UN SISTEMA CE CALIOADTOTAL 

Se podrfa decir que la pieza tuvo tres defectos o tres condiciones. Ahora 

empecemos a acumular algunos datos sobre condiciones totales por ensamble en 

una planta manufacturera mediante la Inspección de diez piezas por hora. 

""""' " 
" 

Hasta aquf es dlncll evatuar la variación en resultados por hora cuando solamente 

. tenemos datos de tres horas. Para ayudarnos a analizar estos resuttados 

agreguemos dos columnas més : 

"º 
" " 

07 

La tercera columna, condiciones por pieza. se calcula dividiendo el número de 

condiciones entre el número de piezas verificadas. La cuarta columna, condldones 

por 100 piezas se calcula muliplcando las condiciones por pieza por 100. 

11•1.7 
10 

IJ•1.3 
10 

J=0.7 
10 

1.7x 100•170 

1.3X 100 • 130 

0.7• 100. 70 
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CAPfTULOlll IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

A contfnuadón Incluiremos algunos resuttados de nuestra inspección con objeto da 

que el ejemplo resulte més explicito. 

NMEflO DE PIEZAS ........00< """""º'"" C<>OCIONEll 

YEJOC"""'5 CONt>CIONES POR PIEZA 

..,.., 11 11 "º 

..,.., " "º 
70 

...... 23 " 230 

""""' 
.. .. 

...... 

A 6ste ntvel de aMlsis es diflcil tomar una buena dedaiór¡ acerca da la variadón 

del proceso a menos que tengamos una manera de deterninar ~ 

n¡mmr en cuanto a varladón. Ese es el propósito de las GRAFICAS C. La 
notación e se leé ·e· barra y es el mlmero promedo de conclciones por unidad. 
La tiguiente grHca ha sklo construkla en bese a los resuttados de lnspecdón para 

las horas 1 a 8. Nótese que cada punto representa el valor cak:ulado, conciciones 
por 100 piezas ensambladas pmra cada hora. 

GRAFICA C CONDICIONES POR 100 PIEZAS l 
200 

210 
······-·-·······-·-----····-· -·-·-·-·····-----·-·-···· LllC 

CONDICIONES 
170 

POR 100 

PIEZAS 
130,+---11l--l'---\-------------­

HORA 
HUMERO 

....:C-..00 

IO 

00 

10 

5 '1 7 1 

10 10 10 10 10 10 

17 13 7 23 10 

il70 130, 70 230 IO 100, 

T..a de Grado M•nttla en Admlniltnlelón F.C.A.IU.N.A.M. 
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CAPfTULOlll IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

La lfnea gruesa en el centro, C (e.doble barra), representa el número promedio de 

condiciones por 100 piezas (130) encontrado duranta el periodo total de seis horas. 

(En otras palabras, el promedio del nOmero promedio de condiciones por pieza). 
E.ao promedio lué calculado mediante la ouma del l1Úll*O de condicionas 
encontrado durante el periodo de seis horas (78) y dMdlendo esa suma entre el 

número total de plazas Inspeccionadas en las mismas seis horas (60), como sJgue: 

C TOTAL DE CONQIC!ONES ENCONTRAQAS 
TOTAL DE PIEZAS INSPECCIONADAS 

C 17+13+7+?3+8+10 C= z.a 
10+10+10+10+10 + 10 60 

c 1.30 =Promedio de condiciones por pieza. 

Para las condiciones promedk> por 100 piezas ensambladas. 

1.3 x 100 = 130 Condiciones por cien ensambles. 

Las líneas punteadas en 238 y 22 representan los limites de la variación esperada, 

y se les llama l(mite superior e Inferior de control respecUvamenle y muestran los 
m'Jmeros mayor y manar de condlclones por cien que debemos esperar encontrar 

si el proceso no cambia. Los Imites se calcularon utilizando una medida de 

variación llamada desviación estándar. Para e, la desviación estándar es 

simplemente la ralz cuadrada de e y la fónnula se escribe como sigue: 

1 e 
G- 1 e \ n 
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CAPITULOlll IMPLAHTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

Donde -n· es el número de unidades o piezas por muestra y a es '8 letra griega, 
·s· que es el slmbok> usado en estadistica para la desviación esténdar. 

Para asegurar que Jnclul'mos toda la varfaci6n probable, n'lllipicamos • 
desviación estándar por tres. Las fónnulas para fos ltnftes de control de ta grdca 
Cson: 

LCS=C+3 o LCS=C+3 :r 
C1¡; ,¡" 

LCI =C-3 a, o LC/ =C-3 n:' 
'-;-

Ahora podemos ver como se calcularon los Imites de control. Aplcando las 
f6rm..ilas a nuestro ejeJT1)1o tenemos: 

LCS = 1.3+3~ 
= 1.3+1.08 

= 2.38 

LCI = 1.3-3 p. 
= 1.3- 1.08 

= 0.22 

Para convertir k>s llrrites de control a condtdones por den, sif1111emente 

mullplcamos por 1 OO: 

2.38 X 100 • 238 

0.22 X 100 = 22 

Nótese, que en situaciones donde cada muestra consiste de solamente Unll 

unidad, usamos una gréftca ·e· en lugar de una grffcll C. En una grttca ·e· los 
puntos gratcados son condk:iones por muestra, la ~ea central representa ,_ 

condiciones por muntra, e y .. fórmula para la desvlad6n estindar 91 e¡= ~~ 
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Los Jfnites de control en una gráfica C son gufas que nos dicen lo que el proceso 

estt haciendo: 

1.· Todos los puntos -de los llniles de control 
- nlnglln cambio en el proceso-. 

2.- Un punto abajo del lkrlte de control Inferior (lCI). 

- el proceso ha mejorado afgnllcatfvamente -. 

3.- Un punto arriba del lrmte de contol superior (LCS), 

- el proceso ha .,,.,.orado signllcativamente -. 

Nuestro proceso parece estar "controlado•, pero greftquemos los resultados de las 

siguientes tJes horas. Veamoo la siguiente gnlftca: 

280 l-200 

CONDICIONES 
210 
170 

POR 100 
130 

PEZAll 80 
00 
10 ···· LIC 

HORA 2 3 .. 5 8 7 8 9 10 11 12 13 -- 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 

11 1a 23 e 10 1e 14 30 29 12 

170 130 70 230 80 100 190 140 300 290 120 

La gráfica muestra que durante las horas 7 y 8 el proceso estaba aún en control, 

pero los resulados de la hora 9 nos dan un punto arriba del !irrite de control 

superior. Este punto Indica que el proceso ha empeorado debido a que el 

resultado de la inapecdón, 300 conclciones par 100 ensanties, esté má all6 

de los linltea de la variación esperada. Esto aigrifca que la diferencia es tan ala 

que el proceso ya no est6 trabajando al nivel promedio de~. 130 condicio~ por 

100 piezas y a probablemente se ha Incrementado hasta algún valor mayor que 

130. En otras palabras, el proceso ha sst.do erT1>90rando. Es por eso que 
experimentamos un vafor de 300 que esté arriba del límite de control superior de 
238 en la hora 9. 
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Se debe tomar una acción correctiva Inmediatamente. Debemos Investigar qué 

causó el problema, de manera que el PfOC8SO pueda ser corregido. Al ftnal de la 

hora 1 O, el proceso está todavla fuera de control, lo cual significa que el problema 

no ha sido corregkfo. Pero el punto para la hora 11 estt dentro de los lrrrites de 
control. Parece ser que la causa de las condiciones excesivas y puntos fuera de 

control, han sido e&mlnados, y el proceso ha vuelto a ser normal. 

Si en las horas 9 y 10, los puntos gratlcados cayeran abajo del linite de control 

Jnfertor (en vez de arriba del superio" interpretarfamos Jos resuttados de diferente 

manera. Conciulrfamos que el nCimero promrdo de defectos par 100 ensambles, 

S, probablemente cayó abajo de 130 y que el procno ha mejorado signHl­

C8tivamente. 

Regresando a la hora 9 y al prfmer punto sobre el llmte de control superior, es muy 
importante reconocer la necesldad Inmediata de una acción correctiva en el 

momento en que se grafica el punto.- Es un error dejar que el proceso corra y ver 

lo que sucede en la siguiente muestra antes de actuar, esto es, •dar otra 
oportunidad al proceso· antes de reaccionar. El hecho es, ya hemos dado una 

segunda oportunidad al proceso, y alln una tercera. En 111 cuatro, la proporción se 

incrementó y no tomamos una acción y en la hora 7 la proporción volvfó a 

Incrementar y no tomamos una acción. Olmos ~ oportunidades al proceso, 

porque las variaciones en dichas horas fueron del tamat\o que espen!ibamos 

onlnarfamente. Sin embargo, en la hora 9, la variación fué muy grande, mis de lo 

esperado. Es función del lítVte de control superfor decirnos eso. Cuando un punto 

se grafica arriba del lfmlte de control superior, existen menos de dos opartunldades 

en rril de· que esto no haya sido causado por un deterforo real en el proceso. 

Obviamente ésto significa que es tiempo de actuar. 

Los puntos fuera de control no son la llnlca manera de detectar cambios en la 

caldad del proceso. Una serle de puntos consecutiVos sobre un mlsmo lado de la 

lilea pronMtdlo (una corrida), pueden ser un Indicador. 
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GRAFICA C CON UNA CORRIDA ARRIBA DEL PROMEDIO 

LSC 

e 

LIC 

En esta gn\tlca existen 7 puntos consecutivos arriba del promedio C. SI cada punto 
representara el nivel de defectos para un sólodla. esto slgnlftcaña que para 7 dlas 

consecutrJos el número promedio de defectos por den unidades fu6 mayor que~. 
En este caso es poaibSe sospechar que 6ste proceso ya no esti trabajando al nivel 

de E. El promedio de los 7 puntos es obviamente mayor que E. Con esta corrida de 
7 dlas consecutivos, las oportunidades son menores que cuatro en rril de que 

estemos trabajando al n'ismo nfvel promedio de a. Condumos que el promedio ha 

cambiado a un nivel mayor que E., la caldad se ha empeorado y debemos tomar 

una acción. Esto quiere decir simplemente que 7 puntos consecuttvos arriba de E 
tienen el mismo signific8do que un punto arriba del llnile de control superior. 

Por otro lado, consideremos Ja situación que se muestra a continuación: 

GRAFICA C CON UNA CORRIDA POR DEBAJO DEL PROMEDIO 

LSC 

LIC 
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CAPITULO 111 IMPLANTACION CE UN SISTEMA CE CALIOAD TOTAL 

Siete puntos abajo del promedio del proceso s1gnlfican que la calidad del proceso 

hll mejorado. En este caso, los 7 puntos estén abajo del promedio del proceso, y 
ahora tenemos un nuevo valor para E, menor que el viejo E. Un valor menor slgnllfca 

menos defectos por cien unidades, -- el proceso ha mejorado --. Aqul 7 

puntos abajo de g tienen el nlsmo slgnillcado que un punto abajo del límite de 

control Inferior. 

Ademés de 7 puntos consecutivos sobre el trismo lado del promedio, existen otras 

condiciones que Indican que el promedio del proceso ha cambiado. 

Estas se resumen a continuación: 

- 7 puntos consecutivos sobre el mismo lado del promedio 

- 10 de 11 puntos consecutivos sobre el mismo lado del promedio 

- 12 de 14 puntos conseculfvos sobre el mismo lado del promedio 

- 14 de 17 puntos consecutivos sobre el mismo lado del promedio 

- 18 de 20 puntos consecutivos sobre el mismo lado del promedio 

Si al graficar los datos , los puntos exhiben alguna de las corridas antes 
mencionadas, usted puede decir razonablemente qua ha ocurrido un cambio en el 

proceso y que 6ste es Inestable. 

Los puntos mis ali del llnite de control superior o una cometa de puntos arriba de 

la ltiea promedio son sanares de que es necesario hacer correcciones. Pero 

viendo nuestro ejempkJ, desde otro punto de vista, la grtftca muestra que el 

mlmero promedio de condiciones por den ensambles es 130. Aquf cabe 

preguntamos ¿es éste un nivel satisfactorio? Desde tuego que no. AUn si el 

proceso pennanece estable a 130 condlctones por cien piezas, debemos continuar 

mejorando la capacidad de hacerto tien de primara Intención y reducir el mlmero 

de condiciones. 

GRAFICA "P" POR CIENTO DE UMDADES DEFECTUOSAS 

Frecuente~nte, al juzgar y cali1kar la caldad de un produdo, queremos 
estabkJcer 6se nivel de caldad como un porclento de unidades defectuosas. Por 

Tnia de Gredo M•ntrill en Adminiltr.dón F.C.A..IU.N.A..M. .. 



CAPITULOlll IMPLANTACtoN DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

ejemplo, la lnspecdón fina! de lifrtJleza de habitaciones de un hotel resurtó en lo 

siguiente: 

Ole 

Nllm«odeHobit. 

lnspeedonadas 

150 

150 

150 

cantidad 

OK 

141 

140 

138 

9 

10 

12 

Inicialmente, el n6rnero de rechazos puede parecemos arto. Expresemos estos 

números como porcentajn: 

- -- - -... •• ... ... " 
,. 

,,. .... ,, .. 
Obeervamos que efectivllmenta el porcentaje de rechazom ee ato y no aólo 6sto, 
sino que lene una tendencia creciente. Veamoe lo9 resubdos de 10 din de 

1._cdón: 

Mirn<rodeHllbil. Canlidad ~ __,.. 
Dfll 

,_ 
OK R-.- -----

150 141 9 6" 

2 150 140 10 7" 
3 150 138 12 6" 
4 150 136 14 9% 

5 150 142 8 5% 

6 150 133 17 11" 

7 150 138 12 8% 

8 150 142 a· 5% 

9 150 125 25 17% 

10 150 141 9 6% 
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CAPITULOlll IUPL.AHTACtoN DE UN &ISTEUA CE CAUOAO TOTAl. 

En seguida vaciamos los dstos en una gráfica usada para el porcentaje de 
rechazos o Porcentaje de unidades defeciuosas llamada grl.ftea P. 

GRAFICA P LIMPIEZA DE HABITACIONES 

~ª~- · -·-- LSC 

l-:;::::;;¡ ........ ""'""':-:;~--',,.,;;::--f-~-\;~~-¡p 'º" 
5" 

DIA 1 2 i 3 .. ......,., 
150 150 150 150 ~ ........, 

fO 12 " 8 17 12 ~CHAZOS 

FOl•:OENTO 
1 6 ; 7 8 9 5 ¡ 11 8 llfcw.zAOO 

La linea gruesa en el centro, p, representa el porcentaje promedio de rechaZos 

para los diez dias (8.3%). El promedio se calculó sumando el mlmero de unidades 
rechazadas cada dfa y dtvkiiendo esa suma entre el número total de unkiades 
inspecctonadaa, como sigue: 

p = TOTAL PE UNIDADES RECHAZADAS 
TOTAL OE UNIOAOES INSPECCIONADAS 

p = 9+10+12+14+8+17+12+8+25+9 
150+150>150+150+150+150+150+150+150•150 

¡;. -12!.. 
1500 

¡; • 0.0!3 
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CAPITULOlll IMPLANTACIOH DE UN SISTEMA DE CA1.IDA0 TOTAL 

Las lk'leas puntead;ss en 15.2% y 1.4% representan los llmites de ta varfaciOn 

esperada y se llaman lh"ites de control superior e lnfetlor respectivamente. Estos 
limites muestran cud.nto pude variar el porcentaje de rechazos de un dia 11 otro sin 
que ocurra un cambio afgniftcalvo en el proceso. 

Las fórmulas para los ,.,._de control en el ejempk> se obtuvieron primeramente 

calculando la d-eo1indarde p: 

LCS=p+3u;; 

LCI =p - 3 ui 

Loa Umites de control en el ete~o se ~on primeramente calculando .. 
-6neatándardep: 

0.083(0.917) O'p = 0.023 
150 

NOTA: El nolmero 0.917 se obluvo por modio de la resla (1.0- 0.083) y 150 es el 
tamefto •n• do la muestra diaria. 

Para cakular los lh'ites de control substituimos tos valores de ta desviación 
..tandar y el promedio en les fórmulm para k>a !Irritas de control. 

LCS 

LCI 

p+3o;; 
0.083 + 3 ( 0.023) 
0.152 

ii-3ao 
0.083 - 3 ( 0.023 ) 
0.014 
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Para convertir e porcentajes, multlplcamos todos los n\1meros por 100. 

LCS • 0.152 X 100 • 152 % 

LCI = 0.014X100•1.4 % 

ji= 0.083 X 100 • 8.3 % 

GRAFICA q CAPACIDAD A PRIMERA INTENCION. 

En ocaslones es Importante enfatizar la capacidad de un proceso para producir 

unidades de producto aceplables, en lugar de enfocarse a la poporci6n de 
unidades defectuosas. Oeede el punto de vista de 18 productividad, necesitamos 

Investigar la capacidad de Jos procesos para producir productos aceplables desde 

la primera vez (esto es, sin reparaciones). Podemos hacer ésto, convirtiendo una 

gnltlca p en una gréllca q o Gnllca de C1pecldad a Primera lnlanci6n. &1• se 
Mce g,__ el pon:enlaje de unl<lodes "OI<" (q) en 1-r del .,..-¡e 
rechez- (p). como ojen13k>, .,....,,,..,. los dolos de ,,..- de llke _,_ 
clcionado ligulenlel: 

Dio 

2 

3 

4 

5 

9 

10 

-do u--
200 

210 

186 

208 

209 

181 

211 

216 

187 

218 
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OK OK 

176 88" 
189 90" 
189 91" 

181 87" 

178 Bol% 

136 75" 

171 81 % 

181 Bol% 

161 86" 

200 92" 
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A continuación, vaciamos k>s datos en una g1'fica q utiDzando el porcentaje OK o 
l!ceptado, en Ja escala vertical. 

GRAFICA q DE CAPACIDAD A PRIMERA INTENCION 

"'"' 

""" 
70" 

1 2 ' • 781110111213 

CANTOD 

"""""'"""""" 
200 210 189 208 209 181 2t1 216 187 218 

178 11& 1S 181 178 136 171 181 181 200 

8111i1DliHWT8475'184811592 

La IÍlea gruesa en el centro, Q, representa el porcentaje promedio de aceptadón 
para los diez dU (85.9"). Este promedio, fué calculado sumando al mlmero total 

da unidades aceptadas en los diez dlas (1740), y dMdiendo ésa suma entre el 
número total da unidades Inspeccionadas (2026). 

ij 11 IOT&, DE UNIDADES ACEplAPAS 
TOTAL DE UNIDADES INSPECCIONADAS 

ij 11 178+18Q+1Bi+181+178+138+171+111+181+20Q 
200+210+188+208+209+181+211+218+187+218 

q .. 1MQ • q • 0.859 
2026 

Las llneas punteadas en 93.1% y 78.7% representan los UmHes da la variación 

esperada y se denominan limite superior e inrerior de control respectivamente. 

·Estos limitn muestran cuánto puede variar la capaddad desde la primera vez. dfa 
con die sin qua ocurra un cambio signilcatiVo en el pn><:eso. 
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Las fórmulas para los lrnites de control en una gráfica q son: 

LCS Q + 3cr q 

LCI Q • 3a q 

Los límites de control en el ejemplo se obtuvJeron calculando prfmeramente la 
desviación esténdar de q. La fórmula para Ja desviación estándar• la misma que 
para la grflfica p excepto que aquf substituimos q por P: 

ij(1-ij) 

n 

Recuerde que el simbo lo q llgnllca el porcentaje promedio de aceptación: En esta 
ejempkJ, el porcentaje·promedo de aceptadOn es 85.9%. · 

Sur.ttuyendo los valores en lll fónnula anterfor, obtenemos: 

0.859( 1 - 0.859) 

203 
= O'q = 

NOTA: 203 es el tamano de la muestra pmm~io diarfo. 

Tnla de Grado Mafftria en Ad:rmriltradón F.C.A./U.N.A.M. 
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Para calcular Jos lhVtes de control, substíturmos Jos valorea del promedio y de Ja 
desviación estdndar en Jas tónnulas para los línites de control. 

LCS ... Q + 3 crq 

• 0.859 + 3 ( 0.024) 

LCS • 0.931 

LCl•Q·3aq 

• 0.859 • 3 ( 0.024 ) 

LCI • 0.787 

Para convertfr a porcentajes, muftfplcamos todos los mlmeros por 100. 

LCS • 0.931 x 100 • LCS 11 93.1 % 

LCI • 0.787x100 • LCI •78.7% 

• 0.859X100 • q • 85.9% 

la gnitlca q se Interpreta exactamente como una g"tlca p, buscamos puntos fuera 

de los !Irrites do control, o cxmkl80. 

Para esta gréllca, a dlferencia de la g"tca C y d8 Ja grtffca p, un cambio hacia 

arriba ea l'llvol'llble y un cambio hacia abajo es dee;.vorai*J. Podemos ver que ef 

seno dfa, el punto eslá fuera de control y se debe tomar una acdón correctiva. 

Como los puntos 7. 8, 9y 10 están todos "dentro deconb"o,., es razonable asumir 

que el proceso se ha establlzado. Sin embargo, aunque el proceso sea estable, 

cabe preguntamos si ¿podemos estar satisfechos con este desempefto? Un 
promedio de 86% de aceptación significa que el 14% de fas unkfades de aire 

acondicionado no estdn dentro del estdndar. Obviamente, este nivel de capacidad 

a primera Intención no es aceptable y requiere mejorarse. 
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GRAFICAS X -R PROMEDIO Y RANGO 

La cuarta grdftca • consJderar se denomina gtática de promedio y rango o gráftca 

X.-R. El smbolo X se leé X barra respresenta el promedio. El símbolo R representa 

el rwigo y es la diferencia entre la lectura mU afta y la mds baja de la muestra. 

El propósito de la gnlftca X-R es controlar una caractelistica medible c:omo la 
*:tura de una clmenslon o de un torque. 

Consideremos nuevamente k:ls valores me<ldos de torque en forma de 
histograma. Recontemos que cuando mencionamos este histograma. 

anterlonnente, Uegamos a dos condusiones: 

1.-EI proceso n1quJere centrarse. 

2.- La dispersión del proceso es muy grande. 

lllSTOGRAMf\· VALORES AGRJIWlOS CE TORQUE CON ESl'ECIFl~IONES 

FRECUENCIA 
30 

25 

20 ..... 

15 

10 

114 811 112 88 100 104 108 112 118 120 124 
87 111 116 1111 103 107 111 115 1111 123 127 

VALORES ~PADOS DE TORCUE EN LIBRAS· PIE 

SI lom.lramos una acción conectiva para mejorar el procno 'I k>gréramo. que el 
hlstogranw se viera como en la siguiente figura, nuestro trabajo sig:Wfnte Mrla 
asegurar que el proceso permaneciera de eu manera. 
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HISTOGRAMA MEDICIONES DE TORQUE CON ESPECIFICACIONES 

FRECUENCIA 

1,....,.,, 
INFERIORDE. 
ESPEQACACION 

x 
VALORES MEDIOS 

NOTIO.: S.hatraDclo ..,...,,.. sob<eelhltlograma ..,.tomwloqueae conoce 

como una curv• "°""*· 
----UNgrtftcaX-Rcon olljotode_,'*Pidamenle un camlllo 
on el ~de una -ción C0010ae - c:onl_...,._ on 11 
llgul- tlgunt: 

CURVAS NORMALES MOSTAANDO CAMBIO EN EL PROMEDIO 

.. 
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Si ocurre un cambio significativo en el promedio Y11mos a tener lecturas abajo de 
la espedl- (6re• -•). Un conmlo c:omo - M de!- en le 
gnlftca de plOmedlo y nos odvellir6 que et proceso -.i corregirse. Olro lpo 
de conmloquepuede ale-• le caldad es el tener-ada clopenlón (,.ngo) 
en el proC880, como se ~ a continuación: 

Curva Nannal Mosfnlndo tnaemento en el RM'1'J de/ Proceso 

·· ..... 

X 

~-·- ............ _,..,comllioenladllpel9ión('""llO)­Ollglrwt-..--..,.,., •bolo de lol-deeopodl-

Ponodoreegulrl'ilnlo•lproc:no,~-rd ____ __ 

y - un lllllogr-. '*"' clo, pero - - muy caro y muy lerm. ll6lo •-lti•-que etproc:no-produdendounaco-pollre. 

Un• 11r6b X-R noa pemite mu-un procno ·-•--et dio y 
- ,,,.. nlPd•monte c:uondo I• C01M von mol. Unll lllllco X· R contiene -ta dos g-. uno 119,. et--yatra 1*11 el-. En_.icto M 
.,.-un~•-~X-R. 
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Suma 

Promeclo 

Rqo 

55 
62 
6D 

56 
62 

275 

56 

8 

" 
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Gráfica de Promedio y Rango 

LCI 

52 53 55 IS7 55 62 53 .. ., 
55 49 .. .. 53 .. IU 56 .. .. 55 52 62 .. 56 .. 58 .. .. .. IS7 .. 53 58 .. 57 .. 
53 .. 52 IS7 56 62 53 56 53 

210 -274 290 271 21tJ 210 281 270 

6' 5U llU 111 5'1.2 54.2 IU 58.2 6' 

8 6 8 8 4 

Gráfica 

de 

Rango 

-----·- ·---··-··-----·--··--·- ······-··-·--·--· LSC 
" 

\ 
V V~ 

Pn vercomotrabai--IPft:o. revtserma lllgunos-.-11-del 
cable de freno de mano. 
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HORA 
2 3 4 5 6 7 B 9 10 

55 52 53 55 57 55 52 53 54 51 

52 55 49 58 56 53 58 54 56 56 

60 56 55 52 62 54 56 54 58 54 

56 56 54 57 58 53 58 56 57 56 

52 53 55 52 57 56 52 53 56 53 

Una muestra de cinco lecturas consecutivas es tomada cada hora y Jos resultados, 

atlculados en términos del promedio de la muestra y del rango de la muestra, se 
anotan como se Indica en la tabla anterior. 

El promedio de la muestra se calcula sumando las mediciones de la muestra y 

dividiendo el total entre el nllmero de mediciones realizadas. Por ejemplo, el 

promedio de la primera muestra es: 

X1 • S5+S2+6N+S8+52 •~ar 55 .j(f 

El rango de la muestra se calcula restando el valor menor del valor mayor en la 

muestra. 

En nuestro ejemplo tenemos: 

Estos son los dos puntos que se graficaron de la primera muestra. Los puntos para 

las otras muestras se calculan de la misma manera. 

= La Unee gruesa en el centro de la gráfica de promedio X representa el promedio de 

los promedios de las muestras. El valor de X (54.74) se calculó sumando los 

promedios de las muestras de las diez horas de muestreo y dividiendo esa suma 

(547.4) entre el número de muestras (10). La Jfnea gruesa en el centro de la gráfica 

de rango (R) representa el promedio de los rangos de las muestras. Este valor se 

calcula sumando los rangos de las muestras y dividiendo ese número entre el 

número de muestras. 
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Las fórmulas pare los cálculos mencionados son: 

X = Sutna de lql Prqmctdioa de Jan Munfras 
N!lmero de Muestras 

En el ejemplo: 

X = .5!l1A = X = J;U§. 
10 

R = Suma de !ps Rangos de las Muestras 
Número de Muestras 

En el ejemplo: 

R =Jil.. = R = 5.1 
10 

las lineas punteadas en la gráfica X y en la gráfica R representan los lhnltes de la 

variación esperada en k>s promedios de las muestras y en los rangos de las 
muestras, respectivamente. Estos lknltes muestran cuénto pueden variar las 

muestras hora con hora sin que exista un cambio significativo en el proceso. Al 
Igual que en las gráficas C, p y q, los limites de control en las gréflcas X - R son 

tres desviaciones estándar arriba y abajo de los promedios. 

El cálculo de los limites de control se slmpliflca utilizando fórmulas y constantes 

especiales que nos permiten evitar los cé~uk>s enfadosos de la desviación 

estándar. 

las fórmulas para los límites de control en una gráfica X son los siguientes: 

LCS = X+d2.R 

LCI = X -d 2 .R 

Donde tJ. 2 es un factor que depende de cuántos valores existen en cada muestra . 

• Para una muestra de 5, A 2 = 0.577 -. 

Los valores que se utilizan para otros tamaflos de muestra se encuentran en la 

tabla de factores de la siguiente página. Los limites de control para la gráfica X de 

nuestro ejemplo se calcularon como sigue: 
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Les= 54.74 + o.577 ¡5,1¡ 

= 54.74 + 2.94 

LCS= 57.66 

Le 1 = 54.74 - o.577 (5.1) 

= 54.74 - 2.94 

LC 1 = 51.60 

Las fórmulas para los limites de control en una gráfica de rango son las siguientes: 

LCS=04 .R 

LCl•D3.R 

Tabla de FaclonlsponJ Cortm r»FIMIQo9 y_,.. 
Tamallo 

deMu9$1ra 

2 
3 
4 
5 

8 
1 
8 
11 

10 

11 
12 
13 ,. 
15 

Temallo 
de-

2 
3 
4 
5 

6 
1 
8 
9 

10 

carta de 
Promedios 

___!2_ 
1.128 
1.693 
2.IJISll 
2.326 

2.53' 
2.704 
2.1141 
2.970 
3.018 

~ 
1.880 
1.023 
.129 
.577 

.4113 

.419 

.373 

.337 

.31111 

.245 

.88 
,a.tg 

235 
.223 
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carla de Rangos 

3- ~ 
o 3.267 
o 2.575 
o 2.2112 
o 2.114 

o 
.018 
.1311 
.1114 
.223 

.2511 

.2114 

.306 
.3211 
Mil 

2.IXH 
1.1124 
1.lllU 
1.818 
1.777 

1.7'4 
1.716 
1.llf12 

f,fJ7f 
1.111:1 

.. 
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Donde D-t y 03 son factores que como .6 2 dependen del tamano de la muestra. 
Para un tamanodemuestralgual a 5, D-t = 2.114y 03= O. LosvaSores que se usan 
para otros tamanos de muestra se encuentran en Ja tabla de factores. 

Los !Imites de control para la gráfica de rangos del ejemplo presentado se 

calcularon como sigue: 

LCS • 2.114(5.1) 

LC S • 10.78 

LCI • 0(5.1) 

LCI =O 

Mientras los puntos permanezcan dentro de los lfnites de control (bajo control), 
lanto en la gráfica de rangos como en la gréllca de promedios y no eldstan corridas, 
podemos estar seguros que las operaciones que determinan la tensión del cable 
de freno de mano, permanecen estables y no requieren atención. 

Si un punto cae arriba del Urrite de control superior como se muestra en la gráfica 
de promedio, se debe tomar una acción correctiva inmediata parque ese punto 
Indica un cambio hacia arriba en el promedio del proceso. 
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Gráfica d(J Promedio y Rango 

Gráfica 

de 
: -----1\ • -~---------- ~se 

Promedio., _V_. ______ . ___ .... _v-____ ·_________ LCI 

/lS 52 53 55 57 55 52 53 5f 51 
Datos 52 56 49 58 56 53 58 5f 56 56 

60 56 56 52 52 5f 56 5f 58 5f 
Muestra 56 56 5f 57 58 53 58 56 57 56 

52 53 56 52 57 56 52 53 IS6 53 

Suma 275 270 -:ru 2flO 271 :m; 270 261 :no 

Promedio /lS 5f 53.2 5f.• 58 5f.2 55.2 5f 56.2 5f 

Rango 8 6 8 6 

Gnlllca 
de 

Rango 

---------------~------· ·----···-----·· LSC 

.\ 
V V 'v---

Lo nismo es detto si un punto cae abajo del lmte de control Inferior en la grttca 

de promedio. Eso Indica un cambio hacla abajo enel promedlodel proceso. En una 

gráfica de promedio para un proceso centrado ap.-opiadamente, los Cllmbioa tanto 

hllda arriba como hacia abajo son malos ya que ambos Indican un proceso 

cambiante e inestable. 

T..._ de G111do Maestril en Administración F.C.A.JU.N.A.M. 'º' 
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La situación es diferente para una gráftca de rango, en donde un punto arriba del 
lirrite de control superior significa un Incremento en la variabiidad del proceso, Jo 

cual deftnitivamente es makJ nientras que los valores de rango bajos significan un 
decremento en la varfablidad del proceso, Jo cual es deseable. A ese respecto, la 
gráfica e y la gráfica p : hacia arriba es malo, hacia abajo es bueno. 

La Jdea sobre las corridas descrita en páginas anteriores, en relación con Ja gráftca 

C se aplica también para la gréftca X • R. Siete puntos consecutivos arriba del 
promedio del proceso {X), significa que éste último se ha Incrementado, siete 
puntos abajo lmplcan que el promedio del proceso ha disninukfo. 

Las corridas en Ja gráfica de rangos se interpretan como en la gráfica e y p , las 
corridas arriba del promedio son malas y las corridas abajo del promedio son 
buenas. 

Cuando se usa una gráfica X· Res impcrtante tomar una acción correetiva en un 
proceso que esté fuera de control aún cuando las especificaciones de lngenlerla 

hayan sido alcanzadas. 

Cuando el proceso es Inestable y cambiante y éso es los que quiere decir •tuera 
de control•, existen muchas posibilidades de que un cambio en el centrado del 
proceso, o un incremento en la dispersión del proceso cause pronto que el 

producto caiga fuera de especificaciones. Es necesario tomar una acción antes de 
que esto suceda. Cuando la gráfica de control se utiliza can este fin, ésta es una 
verdadera herranienta de prevención de defectos.Se requiere actuar antes de que 
se elabore un producto defectuoso para pretender corregirlo después. 

GRAFICAS ARCO IRIS 

Otra herramienta de control muy útil y práctica, aunque poco usada, dentro del 
proceso es la gráfica arco Iris. Este tipo de gráficas pueden ser consideradas para 
procesos en donde sean comunes las reparaciones, ajustes o cambios de 
herrarrientas frecuentes. 

Las gráficas arco íris pueden ser utilizadas sólo después de que haya sido 
establecido el control estadlstico del proceso y la capacidad del mismo. Si no se 
hace de esta manera, se pueden llegar a producir altos niveles de material 
defectuoso. 

Las caracterlsticas positivas de las gráficas de arco Iris, en contraste con las 
gntificas X· R, son los pequen os laman os de muestra permisibles (usualmente sólo 
dos piezas cada media hora o menos), y el hecho de que no se requiera hacer 
ningún cálculo. Esto permite a los operadores o a los reparadores usar éstas 
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gréficas de una manera efectiva después de un corto periodo de entrenamiento. 

Ademés de los tamanos de muestra més pequenos y de la ausencia de cálculo 

requeridos, la gráfica arco tris tiene un gran atractivo debido a que los resuttados 

de las muestras se marcan diredamente contra los limites de especiftcación en 

lugar de los limites de control como se hace en las gráficas X -R. 

Se deben cumpflr las condiciones que se mencionan a continuación para asegurar 

el éxHo con el uso de éste tipo de gráficas. 

La dispersión del proceso se debe apro1dmar a una curva normal. 

El proceso debe estar dentro del control estadlstico y centrado 
respedo a la especificación media. 

El proceso debe ser capáz dentro de los requerimientos 
especificados. 

Una vez cumplidos los requisHos anteriores, la gráfica se utiliza de la siguiente 

manera: 

A.- Las especificaciones se anotan en los recuadros denominados Limite 

Superior de Especificación, Centro y Lfrrite inferior de Especificación yse 

utilizan en la siguiente etapa para calcular los ltmites de alerta. 

B.- Los linites de alerta superior e Inferior representan la especificación 

nominal más y menos el 25 porciento del total de la tolerancia, 

respectivamente. Estos Hmltes se calculan utilizando la slguienle fórmula: 

Llnite de Alerta a ESPECIFICACION NOMINAL+/-
(0.25) DISPERSION TOTAL DE TOLERANCIA. 

Los resultados se anotan en los recuadros correspondientes de la gráfica. 

C.- Después de que se anotan los datos de especificación, la gráfica está isla 

para usarse con el siguiente procedimiento. 

1.- Inspeccione 100% hasta que cinco piezas caigan dentro de la 
banda verde (registre lodos los resuttados por zona). 

2.- Después de que obtenga lo anteñor, cambie a una inspección por 
muestreo. 

3.- Inicialmente se muestrean dos muestras cada media hora y los 
resultados se registran en la gráfica. 
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4.- Se toma una acción de acuerdo con el paso 2, Incisos •A• hasta 
"E", de la gráfica rrisma. 

5.- Note que exlsten Instrucciones adicionales en la parte Inferior de 
la granea para manejar piezas que caigan dentro de las bandas 
rojas. 

6.- Cuando veinticinco muestras consecutivas de dos piezas caigan 
dentro del area verde, reduzca la frecuencia del muestreo como lo 
Indiquen los requerimentos de control 

D.- Los valores medidos por la gráfica se pueden obtener usando dos tipos 
diferentes de calbradores. 

1.- Callbradores normales de dalos variables que dan lecturas de 
dimensiones reales. 

2.- Conjuntos duales de calbradores pasa no pasa. Un conjunto se 
disena para Indicar partes dentro del área verde y otro conjunto 
para Identificar partes dentro de las áreas amarrilla o roja 
superiores o Inferiores. 

La ausencia de cálculos y la posible utiHzaclón de calbradores de tapón o de 
resorte hace muy atractiva esta gráfica para procesos calificados. 

Con ésto concluyen las cinco gráficas de control més comunes que pueden ser 
usadas en los procesos productivos de txenes y servicios. 

GRAFICAé 

GRAFICAp 

GRAFICAq 

GRAFICAX-R 

GRAFICAARCO IRIS 

Lo més Importante en este proceso es recordar que las grétcas no controlan los 
procesos, es el personal quien lo hace. La gráfica únicamente Je dice al personal 
cuéndo reaccionar para que ellos mismos puedan mejorar la caldad. 

Con objeto de mejorar la calidad sobre una base conlfnua a través del uso de los 
métodos de Control EstacUsttco del Proceso aqul descritos, es necesario proceder 
de una manera organizada y slstemétlca e implantar un plan perfectamenle 
definido acerca de las caracteristicas que requieren control y no Intentar llenar de 
gráficas Indiscriminadamente aún en aquellos procesos en los que no es 
estrictamente neceseños. 
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Comentaremos ahora une técnica, que aunque es usada fundamentalmente en 
procesos productivos de manUfecturas, nos permitiré redondear 10s métodos 
estadlslfcos más comunes para el control de procesos. Esta técnica es el estudio 
de habilidad de máquinas. 

Las necesidades que originan la realización de los estudios de habildad son: 

- La polftica de cualquier empresa debe hacer que la excelencia de sus 
productos sea insuperable. 

- Que los productos cumplan estrictamente las especificaciones. 

- Es más eftcfente en costo y tiempo producir de acuerdo e espedftcaciones, 
que seleccionar para dejar sólo lo que cumple especificaciones. 

- Un comportamiento consistente requiere de una hab16dad inherente. 

- Habilidad de proceso igual a hablldad de máquina más control de proceso. 

Para verificar la habildad se requiere efectuar estudios de habi6dad. 

Los estudios de habilidad son usados para mmfm<ir m habildad de una máquina o 
proceso, para producir consistentemente de acuerdo a especificaciones y pera 
analizar operaciones que estén produciendo fuera de los lfrrites espedllcados. Se 
realzan por medio del anállsls estadistico de Jos datos obtenidos de una muestra 

representativa, a través de grélcas, técnicas de calculadora o computadoras. 

Este Upo de estudios se deben realzar antes de lberar equipos de un nuevo 
proceso, antes de la aprobación de un equipo nuevo para un proceso Instalado 
usándose en produ~ón. Al Inicio de la producción para establecer la habilidad de 
la combinación equf Po-herrarrienta material-operarlo. Cuando se esté 
produciendo para verificar la continuidad de la hablldad del proceso y finalmente 
cuando encontramos condtciones fuera de especificaciones. 

Como ya mencionamos, los estudios de habilidad de máquinas se realizan 

primordialmente en Plantas de manufactura y/o ensamble y en las Plantas de 
proveedores de equipo y herranlentas. 

Se mide generalmente las caracterfsticas requeridas por los cientes y aquellas 
sektccfonadas por el mismo fabricante de equipo o herramientas de acuerdo con 
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el diseno de los nismos o por la actividad de manufactura y ensamble a que éstos 

sean destinados. 

Preferentemente deben &ar realzados por las éreas de lngenleria de manufactura, 

fabricantes de maquinaria, tanto en el diseno como en la construcción de máquinas 

y procesos héblles. Por el área de control de calidad en la verificación de hablldad 

de m6qulna y de proceso. 

Es necesarto seguir la metodologla que se presenta a continuación para llevar a 
cabo un estudio de habiidad de maquinaria. 

1.- Corra cuando menos treinta plazas consecutivas o más si se sospecha 

alguna enomalla. 

2.- Use gauges calbrados. 

3.- Realizar ajustes correctivos antes, no durante el estudio. 

•.- Efectuar mediciones con una precisión de 1/1 O de la tolerancia 

especificada. 

5.- Registrar las mediciones en secuencia. 

B.- Anote cuaJquier situación fuera de lo común que ocurra durante el estudio. 

7 •• Al terminar se requiere acumular y analizar Jos resultados. 

8.- ldentiftcar y retener las piezas. 

La habilidad de proceso para un estudio largo, debe a.impUr con un 99.73% les 

especificaciones bilaterales y un 99.87% las unllaterales (+/-3 cr )(mlnlmo treinta 

dfas máximo sesenta dils). 

La habilidad do máquina para un estudio corto debe cumplir con un 99.94% para 

especificaciones bilaterales y un 99.97% para las unilaterales (+/- 4 cr )(pocos 

minutos o unos dlas). 

Debemos tener presente que un estudio de habilidad de máquina es un 

prerequisito para los estudios de habilidad de proceso. 
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lnlerpteraclón de los Resultados del Papel de Probabilidad Normal 

A MAQUINA HABIL 
~------------ + 4 CJ 

µ 

l---+--1---------'---l - 3 CJ 

~--L.._.J--LMTE--E-SP.-.-.--._J_.._ _ _, - 4 CJ 
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UMITEESP. 
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lnterpretacian de Resultadas No - Normales 

B. Riesgo en ambos ffmites 

/ 

Lkn<tuErp. 
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(A) 

En ta tlgUra (Al- se obMtva que la parte Inferior de la cuJVa es casi recta, pero el 
U-..0 superior se dobla hada la deroclla ~ M puedo pr-ntar el caso 
~). Elll es una dlllrlbutlón desviada. ca- de un proceso que 
- a producir,,,.. palles al -..mo auperior quo al Inferior y - una gran 

pQaiblldadde-- un problema en elpmc:MO ca---· 
Es neceaario ldenlltcar bajo qué condidones se ~ las partes grar$0 y las 

dferencias, cuando se obtienen part• aceptablel. 

(B) 

TKll de Gnido MtMlrtl en AdrNnlttnlcl6n F.C.AJU.N.A.M. 1111 



CAPn'ULOlll IUPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

En .. figura (8), la recta en anmos extremos se dobla presentándose et riesgo de 

pmtn fuera de especifh::aclonee en ambos extremos; esta forma de curva se 

presenta cuando se encuentran mezcladas partes producidas con doa clferentes 

m6qlinas y no han sido separwtn previamente a la medclón. Tambl6n 6lto se 

provoca cuando se producen piezas con una méqulna sin calentar, siendo notorta 

18 dferenda cuando esta corddón se alcanza. 

Para analzar este problema se requiere klenUftcar; cuándo, dónde y bajo qué 

condidones las partes usadas para el estudio tueron producidas. 

\ 

· ..... 
·-. 

· ..... 

(C) 

· l.m lgura (C) rooestra el caso donde la pendiente de la reda tiende a cerrarse en 

kls ntremos, ocasionado por la existencia de pocas partes con valores alos y 
bajos en el m.iestreo; debe tenerse cuidado de no rechazar la nWqulna por esta 

concldón al aplcar el ajuste de la mejor recta y también al ajustar la mejor 
proyección. 

También puede Interpretarse como la comblnaclón de dos dlstdbudones 

normales con la misma desviación esténdar, pero con diferente media. 

Esto podria ser el resuttado de varias operaciones en paralelo con diferentes 

promedios mezclados. Caracterfsticas Internas de las méquinas y dispositivos son 

una posible causa. A menudo ésto se revela en el ritmo del patrón de la secuencia 

de mediciones para analizar el problema, el tiempo o condiciones de cuando son 

hechas las partes con diferentes promedios. Se debe establecer qu6 distingue a 
unas de otras. 
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\.~ 
·· .... 

(D) 

La f111n (D) llll8Slra el caoo c:uando loa datoo se di.trlbuyen en una forma normal, 
pero loe puntosM oollan, proyec:111nclooe "*en--· Eate podrla ser 
el caso de una m6q1Ana equipada con controles automl\ticoa que in1Jiden la 
s-11>1- de producir pertas fuera de los liÑl8& especfllcadoo. En esto caso se 

- analzar ol problema 1t 

I).· Los llnitea en efecto eon determinados -nojos•, permitiendo més de un 

0.003% de pmla "* eH de cualquier llnito. 

IQ.- Loa llrrile5 son demasiado cerrados, rec:hllDrldo más pe- buenae que 
._ neceoarlas pera proteger o! 99.994% - de especffk:ac16n. 

UI).- Se sospecha que los lrTimdores de la mltqulna no fundonan del todo bien. 

El_ de _lided ea un mModo aMlllco, ol cual penrAe o IOl lngonief09 de 
Control de Cllldml o Manufactura, precllldr la oonst.nda c::on •cual el rnulaMB 
do una "*!ulno o proceso cumpla las eopecltcaclones y myudoren el clagn6otco 
cuando ae pronostica qua dicho resultante esté mAs alé de los Imites 
especificados. 

Los estudios de habilidad son usados para hacer predlcdones d8' comportanffnto 

de e11lklad, baséndose en datos obtenidos en un pequano numero de muestras 
(normalmente de 30 a 60), los cuales son analizados estadBticamente. 

Las lécnlcas dtsponlbles para el an61sia vartan en su setlafacclón y faclldad de 

uso, variando desde técnica gréftcas uaando fomwtos preconcebidos, halla el 
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uso de técnicas de las nuevas calculadoras portátiles o programa& y paquetes 
computacionales especrncos. 

los estudios de hebildad pueden ser efectuados varias veces durante la vida de 
un proceso, antes de recibir un nuevo equipo, se debe efectuar un estudio en las 

Instalaciones del proveedor del equipo, ésta es la me}or oportunidad para resotver 
e tiempo cualquier problema potencial. Después de que el equipo ha sido aceptado 

e Instalado, se debe efectuar otro estudio de habildad para darte la aceptación 

final para su uso en producción; este punto es especialmente Importante a.iando 

la naturaleza del equipo preveé una serte de pruebas después de su Instalación 
final También cuando la producción Inicie un estudio de habilidad de proceso nos 

diré qué tan consistente es la combinación 

equipo - herramienta - material - ope111rio para cumplir 

especificaciones bajo condiciones de producción. 

Cuando se esté produciendo deben reaDzarse estudios de habilidad de proceso 

periódicamente para verificar que el proceso continúa siendo hébll a través de sus 

largas corridas. Finalmente, los estudios de habllidad de procesos o máquinas son 

usados para resolver problemas ocaslonados por condiciones encontrados fuera 
de especificación, ayudando e definir la extensión y causa de las rrismas. 

A riesgo de parecer reiterativo, concluiremos mencionando que los estudios de 
habilldad son llevados a cabo en Planta de proveedores de maqulnarta y equipo, 

en empresas manufactureras y en Plantas de ensamble. Independientemente del 

lugar; la razón para realizar estudios de hablffdad es la misma; predecir el 

comportarriento de una méqulna o un proceso contra especificaciones del 

producto. 

Los estudios de habUldad son apllcables para cualquier caracterlstica donde la 

razón sea la aceptación del consumidor, seguridad del producto, cump\lmlento de 

requisitos mandatorios o costos, pero especialmente importante para prevenir 

problemas en el campo o en el nismo proceso. 

La hoja de ané6sls de habilidad elaborada usando el papel de probabilidad normal, 
nos permite establecer gráficamente en un papel de probablldad la curva normal 

de distribución, comparando con los datos de la población y establecer qué 

cantidad de los rrismos se lo calzan dentro de los llmhes de tolerancia especitcada 

y el porcentaje que anda tuera de especiftcaáón en su !Irrite Inferior y superior. 

En la misma gráfica podemos cak:ular la medie normal de la población, ltrrite 

superior e Inferior del proceso y la desviación estAndar. 
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Le forma esti <llenada de tal manera, que elmlna el uso de las tat>ias de 

porcentaje empleadas normalmente para éstos cálculos. 

En el lado Jzqlrlerdo aparecen una serie de flechas que Indican el porcentaje de 

rango medio e~eado nonnalmenle pare éstos cálculos. Se tienen Indicaciones 

para k>tes de cinco, diez, quince y veinte muestras. 

El uso de éstas marcas eiminan el tiempo empleado entre la obtenci6n de la 

muestra y la evaluaci6n de los datos. En la parte superior tiene los espacios para 
Identificación, como son; 

Proveedor o Planta 

Fecha 

Parte o Nombre del Proceso 

Número de Parte 

Temano de la Muestra 

Especificaciones 

Habilidad 

A continuaci6n aparece un recuadro rayado horizontalmente, el cuél se emplea 

para describir la distribución normal en forma de campana do Gauss. tomando 

como referencia los datos graficados. En la parte media de la hola. se encuentra 

el cuadriculado de probablidades. 

En el eje vertical izquierdo se encuentran los porcentajes de probabildad de 

aceptación para la zona Inferior de la curva de distribuclOn . 

Renglón# 1: 

En la parte Inferior se anotan los valores de las ceklas de acuerdo a los resuftados 
obtenidos en la Inspección, Incluyendo los limites de especificación. 

Renglón# 2: 

Oespuh de haber elaborado un histograma de distribución de frecuencias, se 

anota ta lnQdencia de la frecuencia para cada medlciOn. 

Rongl6n# 3: 

E• una gula parm la obtenclOn de la frecuencia acumulada estimada (FA E). 
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RonglónU: 

Siguiendo la secuencia de flechas y signos, en éste renglón se anotan los 
resultados de la F A E. 

Renglón# 5: 

Anote los resultados del cálculo del porcentaje de la frecuencia acumulada 
estimada conforme a la fómlula: 

% FAE = .fAE_ X 10{) 
2N 

Donde 

N = NUmero de lecturas realizadas en la Inspección. 

FAE = Frecuencia Acumulada Estimada 
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••cHAo•c0••,•TADo ~ \ ~~~g¡ Análisis de Capacidad 

9. TIPO CE INSPECCION / PRUEBA 

12 • .........,...., ....... l· 

"· 

x __ =~ 
l{X) flltCl.li~--

• NOM\w.L• .. 
.. 

CLASIFICACION 

'"· 
UMrTE INFERIOR• L1MrTE SUPERIOR• 

- .. +10• .... 

• -. -.•• -:+ • • ..- ~-
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La Interpretación de 5os resultados de la gréftca se reaiza de acuerdo a lo que se 

explca a continuación: 

1.- Valor Promedio ( X). 

En el eje vertical se leé 50% y se continúa una linea horizontal hasta cruzar la recta 

de distribución obteniendo la Sectura en la escala horizontal inferior (renglón 1). 

2.- Unite Superior de Control. 

Es la Intersección de la recta de distribución y el eje superior horizontal de la 

gréfica. La lectura de este punto se obtiene verticalmente hasta el renglón 1. 

3.- Ul'Tite Inferior de Control. 

Es la Intersección de la recta de distribución y el eje infeñor horizontal de la gráfica 

y la ledura se obtiene en el renglón 1. 

4.- Habilidad ( 6 a ). 

Es la diferencia obtenida entre el valor del Urrite superior y el limite Inferior de 

habilidad. 

5.- Desviación Estándar. 

Se calcula dividiendo el resultado del punto 4. entre seis (6). 

6.- Porcentaje Fuera del Lmte Superior de Especificación. 

Es el porcentaje correspondiente a la intersección de la recta de distribución con 

el linite superior de especiftcaclón. De éste punto se traza una horizontal al lado 

derecho de la gráfica y obtenemos el porcentaje defectivo o el porcentale de partes 

fuera de la especificación superior. 

7 .- Porcentaje Fuera del Lmte Inferior de Especiftcadón. 

Es el porcentaje correspondiente a la intersección del llrrite Inferior de 

especificación y la recta de distribución. De éste punto se traza una horizontal al 

lado izquierdo y se obtiene el porcentaje defectivo o el porcentaje de partes fuera 

de espedlcaclón Inferior. 
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8.· Las ftechas /ocaizadas en el fado derecho de la hoja tanto en parte 

superior como en Ja Inferior, son las Intersecciones. para determinar un 

estimado de los !Irrites superiores e Inferiores de 4cr. 

Hasta aqul hemos descrito las tácnlcas fundamentales para la Implantación del 

Control Estadlstico del Proceso, como se ha podido observar, el empleo de éstos 

métodos nos devan a normarizar nuestros procesos y conservarlos bajo control, 

con Jo que se evitan relnspecciones, retrabajos, reprocesos, producir partes 

defectuosas; con el subsecuente ahorro que todo ello lmpica por lo que 

coincidimos con la idea de que las Inversiones realizadas en el desarrollo e 
Implantación del e E P conllevan un ahorro substancial que permite aumentar las 

Utilidades y se refuerza el concepto de que la calidad no cuesla, es grátis. 

5.- QUE SON LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Un circulo de ca6dad constituye un grupo de empleados, generatmente menos de 

diez, que realizan labores similares en un érea de lrabajo común , y se reúnen 

periódicamente para IDENTIFICAR Y ELIMINAR PROBLEMAS relacionados con 

el trabajo diario. 

Constituyen una técnica de motivación sencilla que puede proporcionar buenos 

resultados cuando se a pica a e~ados de cualquier ntvely en tipos de actividad 

muy diferentes. 

Es un programa voluntario y nadie es forzado, ni siquiera exhortado a participar, 

ya que su éxito depende del entusiasmo con que participan sus miembros, que a 

su vez atraerán a otros participantes al programa. Cuando se trata de forzar Ja 

participación de los empklados, estos llegan a considerar al círctllo como un paso 

de la empresa para obtener mayor rendiniento sin aumentar salarios. 

Un Ckcuk> de Calidad no promete ni exige, sino constituye un mélodo destinado a 
desarrollar el potencial humano de los e~ados, con el oti;eto de elevar la 

ealid8d, mejorando fa comurúcaáón en todos los niveles de Ja empresa. 

l..a mayorla de Jos resultados de un ci'culo de calidad están limitados a los 
nUmbros del grupo y al departamento en que trabajan, sin embargo; Jos ejemplos 

que PfOpordonan lnftuyen en otros emp6eados y otros departamentos. 

Entre k>s resultados de un programa de cirQ.llos de calkl'ad pueden senatarae los 

sJgufentes: 
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1) Mejora de la calidad de los productos. 

2) Disninudón de los costos de operación. 

3) Mejora de Ja productividad 

4) Reducción de ausentismo, por un mayor Interés de cada empleado par 

su trabajo y por producir cambios en el mismo. 

5) La comunicación entre empleados y supervisores mejora. 

6) Los problemas de dlscipl/na tienden a desaparecer, como resurtado del 

Interés mutuo por alcanzar los objetivos propuestos. 

El círculo de caldad esté dirigido e cambiar actitudes establecidas, por lo que 

enfrenta la resistencia de muchos empleados, particularmente aquellos cuyas 

actividades son modificadas o desplazadas por las del círculo. Es por eso que la 
lmplantacl6n de un programa de círculos de candad requiere una adecuada efapa 

de entrenamiento detallado de cada lndivkfuo clave antes de que empiecen a 

funcionar, para crear la conciencia de las ventajas del programa. 

METQOO PARA INICIAR UN CIRCULO QE CALIDAD 

P•ra poder adaptar los círculos de cal dad o una empresa determfnadll, •esencial 
definir la situación que predonina en ella, considerando los siguientes aspectos: 

El estilo adniniolrativo prodoninanle. 

La caldad actual de loa productos. 

El estado de las relaciones laboraSes. 

La moral del personal. 

Indices de ausentismo. 

Posición de la empresa en el mercado. 

Una vez conocidos estos eJementos, es posible orientar adecuadamente el 

programa de crrcuk>s de caldad. 

Tesla de Gl'lldo Mae1lrfa en AdmllÚltfllddn F.C.A.IU.N.A.M. 118 



CAPITULOlll IMPLAHTACk:>N DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

- ComiN Coordln..dor. 

Es creado por Ja admlrústración para que Investigue en detalle el concepto de 

ctcuJo de caldad y determne k>s beneftcios posibles para la compaftia. 

Debe lncfufr representantes de los departamentos más importantes de 1a empresa, 

con el objeto de que durante el desarrolo del programa exista ftuidez en el manejo 

de Información hacia todas las áreas. 

Es conveniente que Intervenga un representante del sindicato, para conlar al 

menos con su consentlmienlo. 

Se Incluyen en el comité supervisores, capataces y operarios, ya que el programa 

mejorará las relaciones tradicionales entre administración y empleados. 

Es conveniente también contar por Jo menos con un miembro totalmente opuesto 

a k>s ctculos de caldad, que ayude a descubrir muchos problemas potenciales y 

la manera de resolverlos. 

Una vez qua el coníté hace su recomendación y se aprueba la Implantación de los 

c&-cu/os de calidad, planea la ejecución del programa, selecciona y entrena a 

ciertas personas clave. Una vez cornp5etado esto, el comité se convierte en centro 

de infonnación y adninistracfdn del programa. 

Cargos dlve en un programa de ctcuk>s de caldad. 

• Adrrlnistrador 

• Coordinador 

• Uder de grupo 

• Jete de subgrupo 

Todos loa cargos del programa son voluntarios, con excepd6n del comité 
coon:ffnador. 

- Administrador. 

Es el conité quien nombra a un voluntario para el cargo de administrador, qujen lo 
l'Tlllnliene Informado de los progresos y de los problemas presentados en el 

progr1ma. 
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El lldminlslrador es el vilculo entre ros coordinadores y ros gerentes depar· 
lamentales, recibe y consolda los Informes de los primeros, teniéndolos a disposl· 

c:ión del comité y maneja peticiones de Información hechas por los cfrculos a otros 
departamentos. Debe contar con autoridad suficiente para solcitar cooper­
ación de cada gerente. 

Además nombra a los nuevos coordinadores, procurando el entrenarriento de 

nuevos miembros que Integren un cfrcuro. 

- Coordinador. 

Es quien tiene mayor lnnuencia que nadie en los cfrculos. Debe promover el 

programa, alistar voluntarios, Pfoveer entrenamiento para los jefes de grupo, 
expicar la labor del circulo a los gerentes y ayudar a los miembros del circulo en 
la resolución de problemas, aunque no debe convertirse en un solucfonador de 
problemas. 

Es el encargado de motivar a los miembros a encontrar respuestas a los 
problemas, para lo que es necesario que exista un clima de confianza en el grupo. 
Es necesario que cuente con conocimientos prácticos sobr& las labores reanzadas 
por los miembros de los cfrculos con los que trabaja y no es estriclamente 
necesarfo que provenga de cargos eJecuttvos. 

- llder de grupo. 

Es un participante activo en las reuniones del circulo, con el derecho de expresar 
sus opiniones en condiciones de Igualdad con todos los demás rriembros. Durante 
las etapas Iniciales del programa cuenta con el respakfo del coordinador. 

- Subgrupo. 

Los subgrupos se crean para resolver determinadas dificultades que forman parte 
de un problema mayor. Generalmente el llder de grupo nombra al lkler de 
subgrupo, quien no recibe entrenarriento especial y cuenta con la ayuda del 
coordinador. 

Los subgrupos permanecen Juntos hasta cumplir con el objetivo para el que fueron 
creados y después los miembros se integran al grupo original, a menos que el 
problema asignado sea tan complejo que requiera crear un circulo nuevo para 
resotverto. Un subgrupo sirve para crear las habilidades de lider requeridas para 
dirigir un circulo completo. 

Los programas de entrenamiento comprenden dos categorfas básicas: las 
relaciones humanas y el material especializado que es caracterlstico del programa. 
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Los temas que tlpicamente Incluye un auso de entrenarriento para las personas 
clave de un cfrculo, son k>s siguientes: 

Recopilación de datos 

Gnltlcas, Histogramas, Ustas de Verificación 

Análsis de Causa y Efecto 

Cuadros de Control y Teorla Sobre la Capacidad de los 
Procedlrrientos 

El Papel del CapaléZ 

Control de Calidad en el Lugar de Trabajo 

Garantia de Caidad 

Meddas para Mejorar Procedinientos 

Cfrcutos de Caldad 

Ejercicios Pnicticos 

Presentación y Anáisls de Ejemplos Conaetos 
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f!.!NmES CLAVE EN EL DESAIIBQ.Ll.Q..QEJ.QS 

CIBCULOS DE CALIDAD 

SI después de la selocción de las personas ctave; el comité coordinador se 
elimina, el administrador es el único responsable de distribuir lnfonnación para 

todas las actividades del circulo. 

Es tarea del administrador mostrar en forma permanente un código ético, para 
recordar a los miembros que existen temas que no deben tocarse, como los 
siguientes: 

Programas de asistencia y salarios 

Actividades Sindicales 

Medidas Dlsclplinarfas 

Ascensos 

As( lrismo debe establecer reglamentos de conducta par¡;1 las sesiones, algunos 
de los puntos que puede lnclurr son los siguientes: 

1.- El llder concede la palabra en el orden en que se haya pedido. 

2.- Los miembros no deben interrumpirse unos a otros. 

3.· Nadie debe aitlcar personalmente a nadie. 

4.- Todos pueden criticar cualquier Idea que se haya propuesto. 

5.- Cualquier crftica debe incluir una sugerencia que contribuya a la solución 

del probtema. 

6.- Los rriembros deben asistir a todas las reuniones. 

7.- Los rriembros deben completar sus tareas a tiempo. 

8.- Los rriembros deben ser pacienles unos con otros. 

9.· No debe ejercerse presión para evitar que los miembros presenten idees. 
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10.- Los miembros reconoceré.o el mérito de las buenas Ideas presentadas por 

los otros miembros. 

El administrador también selecciona las tareas que deben considerar los circulas 

de calidad, con el consentimiento de la gerencia, para evitar distracción del grupo 

en problemas de poca Importancia, dejando decidir al grupo cual de los problemas 

enfrentar primero. 

La función critica del programa es la del coordinador. Una vez entrenado en los 

aspectos mecánicos y humanos del circulo, es el encargado de organizar un 

circulo Inicial, seleccionando los elementos y al \lder, para llevar a cabo su 

entrenamiento. 

En el desarrollo de un ckculo es necesario mantener la objetividad en la resolución 

de problemas, evitando utilizar fórmulas estandarizadas para resolver problemas 

semejantes. Asimismo se requiere una actitud Imparcial entre la gerencia y los 

ctrculos. 

El cargo de coordinador generalmente es ocupado por personas del departamento 

de personal o de entrenamiento y desarroUo. 

El \lder de grupo se encarga de entrenar al grupo, controla las reuniones, asigna 

tareas especificas a los miembros y trata de estimular la participación activa de 

todos ellos en las actividades del grupo. La planeaci6n de las reuniones requiere 

en ocasiones dedicar tiempo fuera del horario de trabajo y de Investigación 

Independiente. 

Cada reunión debe contar con un orden del dfa para que sea distribuido entre los 

miembros del circulo antes de cada reunión. Un e}empk> de lo anterior puede ser 

el orden del dia que se presenta a continuación: 
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ORDEN DEL D1A 

1. Repaso de la sesión previa (cinco minutos) 

2. Presentación de Informes preparados par los miembros sobre areas 
externas. 

A. Expíique su tarea 

B. ¿Cuáles han sido los hallazgos? 

3. Estudio de la situación por todos Jos mem,ros 

4. Análisis de los hechos conocidos. 

Causa y Efecto 

Anáfisls lllrritado 

5. Proposición de soluciones. 

6. Debate general sobfe la(s) soluclón(es) propuesta(s). 

7, Concfuslón 

A. La solución es aceptable 

B. Se requiere mayor estudio 

a. Resümen de,_ sesión hectio por el líder. 

9. Asignación de nuevas tareas para investigación extema. 

10. Se levanta la sesión 
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JECNJCAS PARA LA CREACION pe LQS CIRCULO$ DE 

Durante la fase Inicial es necesaria la diserrinación de Información suficiente para 
contrarrestar malos rumores, sin proporcionar demasiados detalles para evitar 

confusiones. 

Una simple notificación por parte de la Alta Gerencia en el boletln de la compania 

o un aviso en las pizarras noticiosas, bastará para asegurar a los empleados que 

este programa potencial no les traerá ninguna consecuencia adversa. 

Se debe comenzar por un clrculo, evaluando las actitudes de los gerentes y 
seleccionando al més interesado, asf como al supervisor que dirigirá al primer 

grupo. La puesta en marcha no debe apresurarse. 

Después viene un aumento de los esfuerzos pubffcitarios, Indicando que las 

reuniones se celebranin en horas de trabajo, que la Inclusión es voluntaria y que 

se trata de un programa dirigido por ellos. Esto provocaré pedidos de mayor 

lnlormaclOn. 

Cuando la companla es pequena se puede hacer una notificación general ante los 

empleados. O también dividir en grupos y notificar a través de los gerentes. 

Como recomendación se tienen: 

1.· No darse par satflfecho con solo la información Impresa. 

2.· No tratar de generar entusiasmo en toda la planta al lTismo tiempo. 

3.· No aceptar más de 10 eSementos par circulo. 

4'.· No permitir crllcas en los órganos promocionales. 
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ELEMENTOS AUXILIAREs..DELCJBc.ULQ DE CALIQAD 

Estos elementos auxiliares son técnicas necesarias para el buen funcionamiento 

de k>s cfrculos, puesto que fadltan el proceso de resolución de problemas y de 

recopilación y obtención de los datos. Consisten en una serie de metodologfas 

estadisticas y descñptivas, tales como histogramas, diagramas de causa y efecto, 

dinámicas de grupo, entre otras. 

Cualquier empleado capáz de desempenar su trabajo puede usar estas técnicas 

sin dificultades, después de una evpHcación cuidadosa. Es en el perk>do de 

Instrucción béslca cuando se estudian estas técnicas mediante un ejemplo 

práctico. 

Para la recopilación de datos se utilizan técnicas de muestreo, generalmente el 

muestreo simple aleatorio, que son de naturaleza estadlstlca del tipo Inferencia!. 

Otra técnica estadfstica empleada. de tipo descriptiva, es la elaboración de 

HISTOGRAMAS, que sirven para convertir medidas en datos visuales, aspecto 

que se requiere en la organización de datos. 

Una vez que los niembros han reunido su11cientes datos y visualzado el problema, 

deberén entónces deteminar k>s factores que causan la dificultad. Para elo se 
cuenta con otras técnicas auxlllares, una de las cuales es el diagrama de causa y 

efecto conocido como "esqueleto de pescado". 

Esta técnica originada por el japonés Kaoru lshikawa, Uustra el control de un 

procedimiento. su forma b6slca en la elaboración de un producto presenta al 

efecto Indeseable causado por uno o varios de Sos factores sJgulentes: mano de 
obra, maquinaria, m6todo y material. 

Para su buen uso, al evaluar el procedllliento, los miembros deben tener acceso 
a las instrucciones que k> rigen, para poder deteminar si éstas son obedecidas y 
si son lo más adecuadas poslbkt. 

Otra técnica es el "Anéisls Ilimitado" o "Lluvia de Ideas·, que armoniza lógicamente 

con otras técnicas como Inicio o trabajo posterior de ellas. Es la más papular y la 

que se usa con mayor frecuencia. 

Todas las técnicas pueden emplearse integradas en una sola reunión y sin 

manifestar una fidelidad excesiva a un orden determinado. Solo la recopilación de 

datos es siempre el primer paso. 
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eBQel.EMMJJf!C.OS DE LOS C!BCULOS DE CALll)AQ 

la mayorla de los problemas típicos de los crrcukls de CaNdad se derivan de un 
entrenamiento inadecuado o bien de la creación de un organismo Independiente 
de la estructura administrativa normal. 

Dado que los círculos de calidad tienden a mejorar el ambiente laboral, en los 

casos en que se ha aplicado, los sindicatos de Jos trabajadores no han resultado 
comportarse negativamente ante ellos. 

Un problema que frecucntemenlo se ha presentado en los casos de Implantación 
de círculos de calidad ha sido el de los gerentes, en muchos de los casos 
observados, éstos han experimentado problemas emoclonakts como celos, 
lnseg"urfdad, temor y malos entendidos, siendo consecuencia de no aceptar 
voluntariamente a fas clrculos, en éstos casos, k>s ejecutivos más altos se han 
dejado llevar por el entusiasmo y no han sabido '\tender"' su idea a los gerentes 
menores, ante esto, puede resultar obstaculizante la actitud de éstos a las 

acciones de los circulas de caldad. los ejecutivos mayores en éSte caso deben 
tener la perspicacia de darse cuenta de la situación prevaleciente y tomar medidas 
para poner remedio a ésta. 

La persona que debe hablar con el gerente en problemas debe ser alguien de 
confianza que kt haga ver la utilidad del método que se esté tratando de Implantar 
y que no se esté haciendo ese Intento con el fin de hacerle parecer Incompetente 
ante sus subordinados. Desde el punto de vista cor11>0rtamento humano, los 
subordinados ganan funciones que correspondlan exclusivamente al gerente y a 
éste Je arectará ciertamente 6sta sttuaclón. Es necesario hacerfe ver que la 
l~ntadón del método es en beneficio de la organlzadón y que beneficlar6 al 
mismo tle~ a todos y cada uno de sus lriembros. El gerente tendré mis 
contado con sus aubontlnados pennitiéndole co~ocer y aprender más acerca de 
la operación, además, dos cabezas piensan mejor que una sola y en un cfrculo de 
caMdad, 18 tormenta de Ideas se realza con má de dos personas. 

Sin embargo, en /as relaciones que se deben realzar entre los diferentes clrcuJos 
de caUdad debe manifestarse un orden predeterminado, no es correcto que Ja 
Información fiuya de cKculo en cRulo informalmente, para ésto es necesario 

establecer los canales de información que deben existir, para evitar malos 
entendidos, a este respecto, es a los gerentes a quienes corresponde servir como 
puentes de información entre los diferentes cfrculos. Estos a su vez deben 
preocuparse por dedicar parte de su tiempo a realizar visitas a los sitios de 
operación do los subordinados, para ganar '8 confianza de sus subordinados. 
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Los coordinadores deben presentar una lmparclalidad entre los clrculos de calidad 
y el corporativo, con el objeto de que trabajen eficazmente de acuerdo a sus 
funciones, el comité coordinador debe vigilar constantemente que mantengan una 

perspectiva objetiva. 

Los participantes en el programa no deben preocuparse acerca de los problemas 
de expansión a Muro, sino que deben concentrarse en las actividades que 
actualmente estén desarrollando, frecuentemente se esté pensando que para una 
expansión futura no habrán suficientes lkleres para los clrculos nuevos, pero éstos 
Irán surgiendo una vez que los circulas Implantados originalmente se encuentren 
en operación. 

Es Importante obseNar el delo vital de los clrculos de calidad, éstos necesitan 
conservar permanentemente el interés de sus miembros, por lo cual es necesario 
que exista una rotación de personal dentro de ellos, algunas personas los dejarán 
y otras a su vez serén adrritldas. La dialéctica debe ser una caracteristlca 

Indispensable en los clrculos de calidad. 

Otro gran problema al que pueden enfrentarae los clrcuk>s de calidad es el de los 
despidos masivos de personal, en muchas ocas.Iones, el trabajo de una 
organización no conserva el mismo ritmo y en temporadas, la mano de obra 
requerida es mayor que en otras, ante ésto, es recomendable tener una sección 
de trabajadores y gerentes especlalzados y permanentes y una sección de 
trabajadores menos especializados que se contratan temporalmente, de éste 
modo, los empleados Integrantes de los cfrculos no se desilusionan ante la falta de 
segulrldad que serfa un mal pago por la contribución incluso emocional de los 
trabajadores. 

Otra so\udón que se ha aplicado con bastante éxito fué el resultado da los msmos 
cfrculos de caHdad, para evitar un despido masivo debido a las bajas en 

producción, los trabajadores decidieron abatir los costos mediante la reducción en 
las horas laboradas por empleado. 

l.QlLCJRCULOS DE CALlDAD.Y.LA.MOill/ACIQN 

Anteriores a los ckculos de calidad, habtan surgido muchos programas 
motivadores que no presentan el éxito que presenta un circulo de caHdad bien 
organizado,¿ porqué? Bien, la tendencia principal era exclusivamente el beneficio 
de la organización. ademés era implantado sin que se pidiera la opinión de los 
subordinados. La publicidad dentro de la organización era siempre exagerada y se 
presentaba al programa como un motivador NON PLUS ULTRA. En unos meses, 
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ésto no funcionaba y postertormente se lanzaba otro programa motivador con 
calificativos superlativos. 

Las contribuciones de Maslow y Herzberg se consideran Importantes dentro de la 
teoría motivadora que encierran los círculos de ca6dad. 

El circulo de calidad estimula el desarrollo del Individuo dentro de sus capacidades, 
le ofrece un grupo pleno de cooperación al cual pertenecer, respaJda a su 
persona/Jdad con elogfos cuando los merece y le concede la opar1unfdad de 
progresar desde la condición de miembro, hasta el cargo de Jlder del círculo, con 
el correspondiente aumento de sus responsabilidades. 

Además, el cfrculo perrrife el operarlo ejercer control sobre su propio trabajo y Je 
provee de un foro para atender probklmas relacionados con la seguridad y la salud. 

Como Podemos ver, Jos clrculos proparcfonan al Individuo satisfacciones n /as 
necesidades descritas por los sociólogos mencionados anteriormente, dentro de 
las capacidades de cada lndN'lduo. 

El círculo de calidad es un programa hecho por los trabajadores para los rrismos 
trabajadores. Ademés estimula la fonnadón de una ciase laboral racional y 
1esponsable, diñge las energías que se encuentran dentro de Ja organización a 
actividades constructivas y mejora el ambiente laboral en general aprovechando la 

sinergia de cada grupo establecido para la solución de problemas en cada drea 
especlnca. Rnalmente, el círculo de calidad proporciona a la empresa la 
opartunidad de Incrementar considerablemente sus Utiidades y aumenta su 
patencial de creatividad e Innovación. 

Desde el punto de vlsla ejecuttvo, los cfrculos de calidad tienden a 5'mpillcar la 
toma de decisiones. En muchos casos. existen decisiones que pt~-;:jen tomar los 
subordinados, simplemente con encontrarse enterados del asunto e Interesados 
en hacer una buena actuación, es importante sin embargo, que Jos gerentes sepan 

delinear en éste caso el lfmite de responsabilidad y que el subordinado 
sepa respetarlo. 

Los círculos de caltdad dan buenos resultados porque sacan a relucir las mejores 
cua&dades de /os participantes. éstos se convierten en originadores de cambios 
positivos. Los crrculos de calidad tienen su nombre pc1que mejoran la caidad de 
su producto, la caUdad de su supervisión y adrrinistración y la calded de la vida 
laboral de su empresa, fomentando la confianza mutua que conduce al beneftcfo 
laboral. 
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LISTA DE VEBIFICACION SOBRE PUNTOS A CONSIDERAR DURANTE 
LA CREACION DE C!BCULOS DE CALIDAD 

() ¿ Se cuenta con un horario para el cumplimiento del programa? 

() ¿ Ha sido obtenido el respaldo de la gerencia? 

() ¿ Esté la gerencia constantemente lnfonnada ? 

() ¿ Han sido abarcados~ los niveles jerárquicos en el programa ? 

() ¿ Se han establecido y completado las pautas operacionales antes de 

Iniciarse el programa piloto ? 

() ¿ Son satisfactorios los coordinadores y los jefes de grupo? 

() ¿ Obtienen el respaldo necesario los coordinadores y los jefes do grupo ? 

() ¿ Forman los coordinadores parte del comité coordinador? 

( ) ¿ Ha skfo adecuado el entrenamiento ? 

() ¿ Fueron satisfactorios k>s asesores de la compania? 

() ¿ lnteracttlan bien los miembros del grupo? 

() ¿ Son voluntarios todos los participantes del programa? 

( ) ¿ Ha sido adecuado el material de entrenamiento ? 

() ¿ Existe un ambiente apropiado en las reuniones? 

() ¿ Cuén decisiva es la gerencia después de escuchar las presentaciones? 

() ¿ Restringen los crrculos sus actMdades a las aprobadas por la empresa? 
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( ) ¿ Conceden los lideres de grupo prioridad a las reuniones ? 

{ ) ¿ Son los jefes de grupo capaces de guiar en vez de ordenar a 
los miembros ? 

() ¿ Se abstiene la gerencia de presionar a los empleados para que se 

conviertan en miembros ? 

( ) ¿ Se expande el programa a la velocidad debJda ? 

() ¿ Colaboran de buen grado los consejeros de la empresa, cuando se 
requieren sus servicios ? 

Algunos puntos de reflexión son: 

1.· Los circulas de calidad, Círculos de Productividad, grupos participantes o 

como debe llamárselas, debidamente Interpretados y seriamente 

apllcados contribuyen el mejor camino para el desarrollo de la Empresa. 

2.· El objetivo principal es desarrollar gente autosuflclente y capé:z de ejercer 

autocontrol. 

3.· Los mejores resultados se obtienen cuando la Dirección General adopta 
sinceramente este estilo participativo de dirección. 

4.· Los beneficios se agigantan y el tiempo se optimiza utilizando este estilo 

de administración y a través de él se ve cuando la atmósfera es propicia 

al autocontrot 

5.· Además de la solución participativa de problemas debe desarrollarse la 

prevención de errores y el control en base a datos numéricos. 

8.· Ea fundamental el establecim'8nto del concepto moderno de control 

desde el punto en donde nacen diferentes procesos del delo de desarrollo 

del producto o del servicio. 

7 •• El control estadfstico debe convertirse en una manera cotidiana de vivir 

en todos los aspectos. 

8.· La espina dorsal de los objetivos de toda la organización debe ser ·e1 

programa permanente de mejoramieno de la ca11dad·. 

9.· Los jefes, de cualquier nivel, deben desa~lar el hébito de ·oeJar Hacer" 

para realiZar el proceso de "Aprender Haciendo". 

Tesis de Grado Maestria en Administración F.C.A./U.N.A.M. 



CAPmllOlll IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

Con lo anterior es posible demostrar que: 

YA ENCONTRAMOS LA FORMULA PARA LOGRAR QUE LOS 
MEXICANOS TRABAJEMOS TAN BIEN Y TAN ARMONIOSAMENTE 

COMO LOS MEJORES DEL MUNDO 

6.-ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 

El programa de Implantación de Calidad Total debe estar apoyado por el 

subsistema de Aseguramiento de Calidad. 

El aseguramiento de calidad son todas aquellas acciones planeadas y sistemáticas 

necesarias para dar la debkta seguridad de que un elemento o Instalación 

funcionarán satisfactoriamente en servicio. 

Este subsistema facilita un método ordenado para la ejecución de todas las 

actividades que puedan afectar la calidad de los productos. Incluye la preparación 

y apllcacl6n de los métodos y procedimientos necesarios para la verificación de 

que cada tarea ha skfo efectuada satisfactorlamente. Comprueba que en el caso 

de presentarse deficiencias, se apliquen las acciones correctivas pertinentes y en 

caso de ser necesario se Investiguen las causas de dichas anomaUas para prevenir 

su repetición. Con todo ello permite la presentación de pruebas documentadas que 
demuestren que se ha obtenido la calidad exigida de acuerdo con los requisitos 

preestablecidos. 

El departamento o Equipo de Calidad debe ser el encargado de verificar que el 

subsistema de aseguramiento de calidad funcione ordenadamente y con 

efectividad denlro de la organización. 

El modelo de aseguramlenlo de calidad que proponemos está basado en los 

dieciocho criterios para un programa de aseguramiento o garantla de calidad 

según el código 10 CFR 50 apéndice B publfcado por fa Comisfón de Regulación 

Nuclear de la Unión Americana. 

Los dieciocho criterios en que se basa el modelo de aseguramiento de calidad son: 

1) ORGANIZACION.-

Objetivo: Se debe estipular y deslfndar claramente, por escrito, la autoridad 
y obligaciones de la persona o la organización que tenga la 
responsabllidad de definir y medir la eficacia general del programa 
de garantla de calidad. Deberá lener suficiente independencia de 
las presiones de producción, tener acceso directo a la 
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administración responsable a un nivel que pueda emprender las 
acciones apropiadas que se requieran e Informar regularmente 
sobre la eficacia del programa. 

2) PROGRAMA DE GARANTIA DE CALIDAD.· 

Objetivo: El programa debe de contemplar la necesidad de controles, 
procesos, equipos de prueba, instrumentos y capacidades 
especiales, necesarias para alcanzarla caldad que se requiere. El 
programa debe proveer el adlestramlento y la preparación del 
personal que realice actividades que afecten la calidad, segun se 
requieran para asegurar que se alcance y mantenga una 
competencia adecuada. Un programa formal para asegurar la 
satisfacción de los requisitos, y que refleje y aplique las 
declaraciones normativas hechas por la administración. Esto se 
puede resumir en trece palabras: "Planeén lo que harán, hagan lo 
que planearon y documenten el haber1o hecho". 

3) CONTROL DE DISE/ÍJO.-

Objetivo: Las medidas de control de diseno deberán preveer la verificación 
o la comprobación de lo adecuado del dtseno. mediante revisiones 
de dlsenos, el uso de métodos attemativos o slmpllflcados de 
célculo o la aplicación de un programa propiedo de pruebas. El 
proceso de verificación o comprobación debe realizarse por 
Individuos o grupos distintos de los que efectuaron el diseno 
original; pero que pueden pertenecer a la lrisma organización. 
Cuando se utilice un programa de pruebas para verificar lo 
adecuado de un diseno especfftco en lugar de otros procesos de 
comprobación o examinación, deberé incluir pruebas de 
calificación apropiadas de una unldad prototipo en las condiciones 
menos favorables de diseno. 

Definase lo que se va a disenar. Póngase en tela de juicio al diseno, no al 
dlsenador. Respáldese el diseno con pruebas suficientes e lmpfdanse los cambios 

de dtseno que no estén autorizados, probados y documentados. 

4) CONTROL DE DOCUMENTOS DE COMPRA.· 

Objetivo: Su objetivo es garantizar que en los documentos de compra se 
incluyan los requisitos oficiales de lngenierla y administración que 
aseguren se realfce la compra del producto o seNicio especificado. 

Implantación del Control de documentos de Compra: 

1.- Descripción de responsabilidades. 

11.- Elaboración del documento de compra. 
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111.- Revisión de requisiciones o solcitudes. 

IV.- Verificación de asegurarriento de calidad (Cumplirriento de requlsl1os de 

diseno, administrativos y de aseguramiento de Caldad). 

V.- Elaboración del pedido, orden de compra o contrato. 

VI.- Selección de proveedores. 

VII.- Clasificación de proveedores. 

VIII.- Asignación de contratos, ordenes de co"1>f'B o pedidos. 

5) INSTRUCCIONES PROCEDIMIENTOS Y PIANOS.-

Objetivo: Establecer un sistema que garantice que la actMdades o 
procesos a ejecutar, se realicen con base en documentos 
aprobados con el fin de untfonrizar la caldad en las ac:tivJdades, 
productos o servidos. 

Implantación: 

1.- Elaboración de documentos previos a la ejecución de una actividad. 

11.- Contenido de procedinientos. 

111.- Contenido de Instrucciones. 

IV.- Contenido de Planos. 

V.- Contenido de otros documentos. 

Tlpos de docunwntos: 

Procedinientos, Planos, Plan de Control de Caldad. P&an de 

ResponaabiUdades. 

VI.- Melodologla P8rm 11 el•bol'lcfón de documentos. 

Tltulo / Identificación I Revisión 

h111o de Gr•do Maestra en Adm1n11tr.coón Fe -. IU N A M 134 



CAPITULOlll IMPLANTACION DE UN SISTEM ... DE CALIDAD TOTAL 

a) Objetivo 

b)Alcance 

c) Notaciones 

d) Definiciones 

e) Referencias 

f) Desarrollo 

Precauciones 

Preparadón de Muestras 

Equipo e Instrumentos 

Materiales a utilzar 

Procedimiento, Desarrollo o Método de Prueba 

Célculos 

Criterios de Aceptación 

Reporte de Resuftados 

g) Responsabilidades 

Anexos (hojas de reparte, lnronne, hojas de parámetros) 

h) Elaboró, Revisó, Aprobó 

8) CONTROL DE DOCUMENTOS.-

Objetivo: Asegurar que se haga Heg1r a In personas Involucradas en la 
ejea.icfón de las actividades de un proyecto, instalación o proceso 
fa documentación necesaria actualizada y aprobada de manera 
oportuna. 

l"1>fantacfón del Control de Documentos. 

1.- Elaborar listados de los documentos. 

11.· Coordinar fa preparación, revisJón, aprobllción. modlftcación, emisión, 

cancelación y distribución de documentos. 
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111.· Veriftca.ción de documentos por el Grupo de Aseguramiento de Calidad. 

IV.- Elaborar listados de distribución. 

7) CONTROL DE MATERIALES, EQUIPOS Y SERVICIOS POR 
CONTRATAR.-

Objetivo: Garantizar que los requisitos establecidos en los documentos de 
compra sean cumplidos por tos materiales o equipos por adquirir o 
servicios por contratar, a utiizarse en la fabricación de un producto 
o en la prestación de un servicio. 

Implantación del Control de Materiales y Equipos: 

1.- Evaluación. selección y califtcadlrn de proveedores. 

11.- Elaboración de listados de proveedores calificados (LPC). 

111.- Verificación de proveedores. 

IV.- Adquisición de partes de repuesto y materiakts proc6$lvos. 

V.- Oocumentadón proporcionada por el proveedor. 

Vf .• Inspección de recibo. 

B) IDENTIFICACION Y CONTROL DE MATERIALES, PARTES Y 
COMPONENTES.-

Objetivo: Asegurar que los materiales, partes o componentes, sean 
ldentiftcactos apropiadamente con el fin de que sólo artlculos 
adecuados y aceptados sean utiizados en todas tas actividades de 
fabricadón y pJopordonar cuando se requiera rastreablldad. 

Implantación de la Identificación y Control de Materiales, Partes 

y Co"1>Qnentes: 

1.- ldentiftcación de cada material, parte o componente considerando: 

• Facilitar la rastreablldad de productos fabricados 
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No afectar la función del artfcu/o 

Preferenlemente usar fdentificación ftslca o segregación 

Deberé ser clara e Indeleble 

9) CONffiOL DE PROCESOS ESPECIALES.· 

Objetivo: Controlar las variables que afectan los procesos en los que el 
producto tlnal depende en atto grado del control sobre el proceso, 
de la habilidad del operario y donde la Inspección directa del 
ertlculo es Imposible o deventejosa para delennlnar la confonnldad 
de los productos con las especificaciones. 

Implantación del Control de Procesos Especiales: 

1.- Definir cuáles serdn considerados como procesos especiales. 

11.- Establecer requisitos de calificación de procesos espaciales que 

consideren equipos, materiales, procedlmienlos, Inspecciones y 

calificación del personal Involucrado. 

111.· Elaborar procedimientos para la ejecución de los procesos especiales. 

IV.- Elaborar programes de caHftcaclón de procesos especiales. 

V.- Establecer criterios de recaHtlcaclón. 

10) INSPECCIONES.-

Objetivo: Asegurar que se reallce de manera planeada, las Inspecciones de 
control de calidad necesarias a los materiales, partes o 
componentes, con el fin de deternlnar el cumplinlento de las 
especificaciones establecidas. 

Implantación de las ldentllcaciones: 

1.- Definir responsabilidades en la ejecución de Inspecciones. 

11.- Garanttzarindependencla de1 área de fabricación. 

111.- Tener disponibilidad de documentos necesarios para las Inspecciones. 
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IV.- Elaborar planes y programas de Inspección. 

V.- Calificar y certificar al personal de Inspección. 

VI.- Realizar Inspecciones desde el recibo de maleriales, hasta el producto 
final. 

11) CONTROL DE PRUEBAS.-

Objetivo: Verificar que se realicen pruebas planeadas y programadas en un 
proyecto, Instalación o proceso, a los materiales, equipos, 
procesos o componentes con el fin de asegurar que éstos cumplen 
con las especificaciones o condiciones de operación y 
funcionaniento establecidos. 

Implantación del Control de Pruebas: 

1.- Clasificación de pruebas. 

11.- Preparación del programa de pruebas. 

111.- Elaboración de procedimientos de prueba. 

IV.- Anéüsis, evaluación y documentación de resultados de las pruebas. 

12) CONTROL DE EQUIPO DE MEDIC/ON Y PRUEBAS.-

Objetivo: Garantizar el establecimiento de un método que asegure que las 
herrarrientas, instrumentos y equJpos de medición y pruebas sean 
identificados, controlados y calibrados con Ja periodlddad y 
patrones requertdos con el fin de mantener su exactitud dentro de 
los línites necesarios. 

Implantación del Control de Equipo de Medición y Pruebas: 

1.- Elaboración de un programa de calibración. 

11.- Preparación de procedimientos de caflbracfón. 
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111.- Conocer el estado de calibración de los equipos. 

IV.- Independencia del personal del área de calibración. 

V.- Determinación de requisitos de patrones de calibración. 

VI.- Medidas a adoptar en caso de uso de equipos fuera de vigencia de 

calibración. 

13) MANEJO, ALMACENAMIENTO Y EMBARQUE-

Objetivo: Garantizar que durante Ja recepción, almacenarriento, manejo 
empaque y envfo de artJcuJos no se les causaré deterioro o pérdida 
debido a prácllcas inadecuadas durante la ejecución de éstas 
actividades. 

Implantación del S fstema de Manejo, Almacenan'iento y 
Embarque: 

1.- Establecer métodos calitlcados para el manejo de artlcu/os. 

11.- Definir caracteristlcn de: 

• Recepción 

• Almacenes y Condiciones de Almacenamiento 

• Manejo 

• Empaque 

• Envio 

14) ESTADO DE LAS INSPECCIONES, PRUEBAS Y OPERACIONES.-

Objetivo: Controlar e identlllcar el estado de las Inspecciones, pruebas y 
operaciones a los artlculos, equipos o lnstalacfoes con el ftn de: 

a).- Instalar o utiNzar sók> articulas aceptados y operables. 

b).- Conocer el estado de Inspecciones, pruebas u operaciones fartantes. 
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Implantación: 

1.- Elaboración de programas de mantenimiento preventivo. 

11.- Identificación de la condición de la aceptación u operación de los articulas 

o equipos. 

111.- Definición de responsabilidades en la ejecución de la seftallzación. 

15) MATERIALES, PARTES Y COMPONENTES DISCONFORMES.· 

Objetivo: Asegurar que los materiales, partes y componentes disconformes 
sean identificados y controlados oportunamente. 

lmplan1acl6n: 

J.- Identificación de artk:ulos disconformes. 

11.- Establecer medidas para controlar los artk:ulos no conformes. 

111.- Control do dlaposlcl6n. 

IV.- Elaboración de amHsi1 de tendencias. 

V.- Establedniento de un comité de revisión de los materiales. 

VI.- Definición de condiciones y responsables en paros de trat:t.jo. 

VII.- Control y conservación de documentos. 

Los artJculos dlsconfonnes deben Identificarse y separarse, y la disposición la debe 

didar el Comité de Revisión de Materiales, el cual es un organismo que poseé 

reconocida seriedad y capacidad técnica para resolver acerca del pro~ema que 

se presenta. 

Las dlspostciones pueden ser: 

• Useseasf 

• Rechécese 
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• Retrabájese 

• Usese sólo para pruebas 

16)ACCIONES CORRECTIVAS.-

Objetivo: Asegurar que las condiciones adversas a la caldad tales como 
defectos de fabricación y funcionaniento sean detectadas, 
colfegldas y documentadas para evitar que dichas condiciones 
sean recurrentes. 

lf11l'tantación: 

1.- Etaborar procedirrientos de identificación, dasificaciOn. control o 
Investigación de deftdenán. 

11.- Definir responsabiidades para el control y ejecución de acciones 
correctivas. 

111.- Seguimiento y vedlcación de Ja ejecución de acciones correctivas por el 

grupo de aseguraniento de c:aldad. 

IV.- Elaborar procedirRentos para el control y conservación de documentos de 
acdones co"ecttvas. 

17) REGISTROS DE ASEGURAMIENTO DE CAUOAD.-

Objetivo: Asegurar qua se lleve a cabo MI otganlzaáón, control y custodia de 
los regtstros de asegurv.mlento de caDdad que aon evidencias de 
la caidad de arttculos o actividades para su posterior anéhls o 
consulta. 

1... Establecer requisitos del contenido de registros del aseguramiento de 
caldad. 

11.- Veriftcación por Asegurarriento de Caidad del contenido de registros. 

111.· Fonnación de un conjunto de registros de Alegurarriento de Caltdad pera 

entrega al ciente. 

IV.· Establecer procedimientos para el control de registros. 
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- Claros 
- Los registros deben ser 

' Legibles. 

• En tinta 

• Sin tachaduras o en su caso firmados, identificados 
e ktentUlcables 

- Los registros deben ser auditab&es y usar original y 
copia. 

18) AUDITOR/AS.· 

Objetivo : Vertlcar qua la orgaNzeción de Aseguramiento de Ca id ad realce 
auditorias completa con el In de comprobllr fa eftcada de1 
p<ograma de AseQuramiento de Celidad. Asegurar que la 
otganlzaciOn de Garantlo de Caldad prepare, ejecute, evalae y 
reporte las correspondientes auditorias con el ftn de comprobar ta 
eftcada en la lmplantadón del ststema y programa de 
Aseguranlenlo de Calded. 

Estos son toa dieciocho criterios que establece el COdlgo 10 CFR 50 a'*1dlce B 
con kJ que &e garantiza que el su'-istema de Aseguran'iento de Caidad 
funcionaré para hacer cumplr los requialtos preestablecidos y proporcionará la 
confianza de que los productos y servidos que se elaboren y proporcionen bajo 

este esquerrw. satlsfacentn 111 necesidades del consumktor. 
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7.-NORMALIZACION o ESTANDARIZACION 

Uno de los aspectos más Importantes que nos permiten asegurar el éxito del 

Sistema de Calidad Total es la normalización o estandarización. Para desarrollar 

la estandarización se propone el uso de diez principios que serén la base para 

establecer las normas que se requieran en los diferentes procesos producUvos. 

Los diez principios que se proponen son: 

7.1) DONDE HAY REPETICION DEBE HABER ESTANDARIZACION 

Cuando se usa el mismo material repetidas veces o se emplea el mismo método 

en diferentes casos, es conveniente establecer normas para ellos. 

Las normas son el efecto de estandarizar los materiales, partes, componentes 

comunes o los mismos métodos y abarcan asuntos relacionados entre otros a 

lenguaje (términos, slmbolos), materiakts, partes y componentes, m6todos, 

procedimientos, operaciones y condiciones de operación. 

7 .2) LAS NORMAS ESTANCAR NO SON RESTRICTIVAS SINO QUE 
INCREMENTAN LAS POSIBILIDADES TECNICAS 

Las normas son una especie de reglas y por tanto, deben ser observadas 

lrrestrictamente. En cuanto a ésto, se considera frecuentemente que ellas 

restringen la libertad de conducta de los lndMduos, privándole de posibilidades 

nuevas. 

Ea necesario reconocer que nuevas poslbilidades se basan en ck!rta limitación 

fijada. 

El desarrollo de posibilidades depende del contenido de restricei6n. La manera de 

delermlnar las normas ejerce gran Influencia sobre las fases Invisibles. 

7.3) EXISTEN LAS NORMAS QUE SE DETERMINAN 
INEVITABLEMENTE Y LAS QUE DEBEN SER ESTABLECIDAS 

Cuando el dlsei'io en si mismo no ha sido tan bueno como se desea, y no puede 

ser cambiado por el momento, será mejorado en la subsigulenle elapa productiva. 

En caso de que existan limitantes de coslo, el diseOO y la producción se hacen para 

obtener la calidad óptima dentro de los limites de costo fijados y esf, las nonnas 
concernientes a disei'i~. técnicas de producción y manufactura, tienden por 
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naturaleza a someterse a revisión continua con miras a obtener las condiciones 

óptimas, mejorando asl, paso a paso. 

Por otro lado, en otros procesos seré necesario establecer los estándares que 

nonnallcen el trabajo con objeto de evitar caos o situaciones anómalas. 

7.4) LA ESTANDARIZACION FACILITA LA INTERCAMBIABILIDAD 

La ventaja más marcada de la estandarización reside en la 
lntercambiabllldad, es mucho más económico que cuando un sistema se averla 

parcialmente pueda reestablecerse sólo con el cambio de la parte fallada sin 

reemplazar el sistema completo. Mediante la estandarización se hace posible la 

división del trabajo. 

El mérito de la lnlercablabilidad, no se limita únicamente al aspecto material, 

cuando se efectúa un trabajo de acuerdo con determinadas normas, se obtendrá 

el mismo resultado aunque lo realice otra persona. De esta forma. el reemplazo o 

substitución de miembros de una organización no influye de manera 

preponderante en el desarrollo de dicho trabajo. 

7.5) LAS NORMAS NOS AHORRAN EL PENSAMIENTO Y LA 
TRANSMISION DE INFORMACION 

Cuando se usan partes componentes normalizadas, se conoce su confiabllldad sin 

someterlas a pruebas, en éste caso, se permite omitir la mayor parte de los trabajos 

de diseño y desarrollo; y los Ingenieros de diseño pueden crear productos de alta 

confiabilidad solamente prestando atención a las nuevas partes componentes que 

no se han usado y a la Interfase entre estos nuevos componentes y las 
normalizadas. Además, en cuanto a las partes normalizadas, no es necesario 

representarlas en dibujos, sino que basta designarlas con sus códigos o mimeros 

de parte componente, y si están preparadas las normas sobre el método de 

prueba, resulta Innecesario Idear y deslgnar en cada caso las condiciones de 

prueba. 

7. 6) CON LA ESTANDARIZACION SE FABRICAN PRODUCTOS DE 
ALTA CONFIABILIDAD 

Desde el punto de vista de alta confiabilidad, nuevos productos y nuevos mélodos 

Implican una cantidad considerable de problemas. 

En ocasiones, una sola prueba sale más efectiva que mil discursos, las partes 

componentes y métodos normalizados se basan en los resullados obtenidos hasta 

la fecha y aunque parezcan anticuados, no causan tantos errores. Cuanto más se 
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empleén partes componentes y métodos normalizados, menos se usan los 

nuevos y las pruebas de confiabllidad pueden ser efectuadas més detenidamente. 

sobre todo, respecto a la nueva porción; de esta manera, pueden desarrollarse en 

total productos de alta confiabllldad. 

7.7) ANOMALIAS DE LAESTANDARIZACION 

Cuando se produce una condición anormal en un producto, es de mucha 

importancia averiguar su causa a fin de evitar que ocurra otra averfa similar. Bajo 

el enfoque de estandarización la anomalla se debe a que no estaban determinadas 

normas algunas, que estaban estab'9cidas In normas pero no eran adecuadas, o 

que las normas eran acsecuadas pero no se observaron en el trabajo. Cuando una 

actividad se realiza de acuerdo con Las normas y aún con ello se producen 

anomalías, entonces las normas se Juzgan mala. En este caso, si se desarrolla la 

Investigación de la anormalidad, seriti posible obtener las normas de nivel más alto. 

Lo que mantiene el nivel t6cnk:o de una empresa son las normas con que se cuenta 

y las técnicas para la organización de los sistemas se acumulan en las normas. no 

se obtendré el avance t6cnico necesario para un sistema total si ta investigación 

de cada frata&e se !Imita a la reparación de los productos defectuosos o termina 

en incrementar ímlcamenU!l IBS experiencias personales de ingenieros o t6cnicos, 

el nivel técnico se me]orar6 solamente con que se revisen las normas después de 

la Investigación de las fallas. 

7.B) NO ES RAZONABLE QUE ALGUNAS PERSONAS ESTEN TAN 
OCUPADAS QUE NO PUEDAN ELABORAR NORMAS 

La preparación minuciosa de cada tnlbafo y operación mediante tas normas, 

requiere de mucho tiempo y mano de obra, pero es tamb\6n claro, que trabajar aln 

normas no es económico. En consecuencia, la ct.tnli6n es, qu6 porcentaje del 

tiempo disponible en el departamento de disel\o es necesario dedicar a la tarea de 

normalizar con1iderando der.de el punto de vista de eficiencia. En algunos casos 

el departamento de dlsefto esté tan ocupado en el diseno y desarrollo de nuevos 

productos que no tiene tiempo de elaborar las normas. En estos casos, el trabajo 

consti\uye una carga para el departamento y generalmente le es imposible 

desarrollar nuevos productos de calidad estable en un periodo tan corto. ya que no 

puede desentenderse del trabajo, aún cuando inicie la producción en serle de un 

nuevo producto (debido al trabajo de \ocallzaeión de averlas que prosigue a la 

etapa de Inicio de producc::1ón) Esto es un circulo vicioso, que se atribuye al 

fracaso de la administración. Es indispensable reducir el volümen de trabajo del 

departamento de desarrollo y trasladarlo a otro o refotZar el departamento en 

cuestión con fuerza personal. 
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PARA CUMPLIR CON LAS NORMAS SE REQUIERE LA 
EDUCACION Y ENTRENAMIENTO 

El efecto de la estandarización no surge hasta que cumpla lo estandarizado, es 

decir, las normas. Para observarlas, hay que dar la educación y entrenamiento de 

personal; antes que todo hay que dar a conocer al personal que las normas son 

vigentes. Es clerto que cualquier persona puede vivir su vida social sln conocer de 
leyes, pero no puede hacer diseño si no tiene entendida& las normas técnicas. Es 

escenclal para el diseno confiable que todos k>s ingenleros de diseno entiendan 

bien las normas Industriales y ésto sólo se puede lograr con la capacitación y el 

entrenamiento. 

7.10) LAS NORMAS DEBEN SER REVISADAS 

Como se ha descrito anteriormente, existen dos clases de normas; las que estén 

naturalmente determinadas y otras que requieren ser especificadas o deter~ 

minadas artificialmente. Aún cuando las normas determinadas en forma artificial 

son óptimas en su momento, el obfelo de la aplicac\6n de las mismas cambia y el 
alcance de ellas se desvta del punto óptimo. 

Las normas convencionales siempre se hacen menos adecuadas con el cambio 

de las condiciones de sus usos el desarTollo de nuevas apllcaclones y la aparición 

de nuevos materiales. 

8.- PLANEACION ES'IRA'IEGIC-' 

Ya hemos comentado la importancia que reviste et definir la mlslón de la empresa 

as! como, los objetivos de la misma. 

Un Sistema de Calidad Total no estará completo si no se establece como una fase 
dentro de la planeac\On estratéglca de la organización y vtc:eversa por ello es 

preciso mencionar este proceso como una etapa dentro del programa de mejora 

continua que significa el Control de Catidad total. 

El establecimiento de objetivos lm~lca una programac\6n y planeación a corto Y 
mediano plazos ya que aquellas se refieren a un resultado que se desea o necesita 

lograr dentro de un periodo especifico. Define en forma més concreta a un 

propósito o a una parte del mismo. 

Los temas a ser ampliados que como objetivos de una compai'lfa se pueden sugerir 

son: 
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- Contriburr al incremento de ventas y/o servicios para la industria. 

- Aumentar o como mlnimo mantener la posición o ventaja competitiva que 

tiene la empresa con respecto a la competencia. 

- Realizar Investigaciones periódicas para cambiar los productos cuando 

sean obsoletos en el mercado. 

- Reinvertir deteminado porcentaje de las utilkfades en la adquisición o 

renovación de recursos y acavos. 

- Lograr que un porcentaje de los Ingresos totates de la companla sean 

generados por la expartación de bienes o par el creclmento de servicios. 

- Incrementar la caldad de servicio en todas las éreas de la empcesa, bajo 

el concepto de que cualquier proceso interno tiene un diente con 

determinadas necesidades que satisfacer de acuenfo con los requiaitos 

establecidos. 

- Dlsninu~ el costo de los productos. 

- Conservar en equilbrio todos los recu~ de la organización; rmn-­
tenimiento, empleados, publicidad, ftujo de efectivo, par eje~o entre 

otros. 

- Proyectar Ja ventas Pllf'll emplear 1• capacidad 1,....... de la Plantll. 

- Generar un incremento en el voklmen de ventae de acuerdo con el 
crecimiento del meR:IKSo anual cuando m1nos. 

- Cumpir con los tiempos de entrega comprometidos con k>s cientes en 
todos los casoa. 

- Lograr los niveles de ca Id ad establecidos por el ciente de acuerdo con los 

requisitos y especfftcaciones Inherentes a bs produdos y servidos que se 

proporcionarán. 

- Crear un ambiente agradable, de manera que loa empleados se sientan 

comprometidos con la empresa. Esto slgnlftca aumentar el nivel de caldad 
de vida organlzacional. 

- Mantener un nivel adecuado de apalancamlento ftnanciero de acuerdo con 

los cambios en las utilidades de fa empresa. 
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- Crear una sólda posición lnanclera de fonna que permita el crecimiento de 
la compania y negu,.r la posición laboral de sus Integrantes. 

- Ampiar el uso de control estadistfco unlrorme a todas aqueNas llreas no 
estrictamente de manufactura que asf lo requieran por su Importancia para 

aumentar el control administrativo. 

Las estrategias se refieren a Ja adquisición, uso y disposición de recursos para 

proyectos especmcos. La estrateQfa es la estructura dentro de la cual se llevan a 

cabo los movimientos tácticos. Las primeras son usadas en la planeación a 

mediano y largo plazo y las ll"*mas para la planeación en el corto p&azo. 

Algunas e~rategfas programadas podrfan ser. 

De producto: 

- Nuestro producto de l.hea deberé reallzarse confonne a Jos requerinlentos 

del enante y estrictamente en base ar sistema de calidad total J~antado 

en fa organización. 

- l~antar la medlci6n de resultados a través de la relación entre recursos 

utilzados y producctón obtenida. 

- Efiminar la maquinaria obsoleta realizando un programa cont.huo de 

awerdo con el presupuesto detennlnado por el conité financiero. 

- Abrir mercados aNende fronteras, pero con clientes que empldn los 
productos. o servicios con fas caractertsticas sirrilares a los que maneja la 

empresa. 

- Brindar apayo lrrestrlcto a las negociaciones que conduzcan a la 

expartación de bienes y servicios. 

- EmpJear técnicas de optirrizacfón para que la distribución de los productos 
se maneje en el menor tiempo posible y reducir gastos por concepto de 

transporte. 

- Seleccionar con la debida anticipación los segmentos de mercado que se 

pretenden cubrir. sin perder de vista las oponunidades de captar nuevos 
cientes. 
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De Or¡¡an/zoción: 

- Promover la descentraización en la loma de decisiones. 

- Organizar cada departamento o sección de la coff'18nta fijando objetivos y 

pollticas para cada uno de ellos, que contribuyan ar logro de Ja misión de 

Ja empresa. 

De Recunos Humanos: 

- Mejorar las relaciones e~esa-slndlcato Invitándoles a participar en el 

establecirriento del programa de Control de Calktad Total e Involucrando a 
éste llltlmo formando parte del nismo. 

- Implantar mejoras al sistema de compensación para todos los empJeados. 

- Evaluar el desempeno de cada uno de los trabajadores en base a .. 

p<oductivid3d y las mejora logradas por ellos. 

Los ptanes estdn basados en la suposlción de que Ja empresa o división para la 

cual se realiza la plane•c:ión funcional, tienen una misión establecida, objetivos de 

planeación a largo plazo y estrategias. Los p$anes a mediano plazo identitcan 

•cc:fones funcionales especfftcas necesarias para Implantar estrategias. Algunos 

de estos planes a modfano pW:o pueden aer: 

- Dar a conocer a todo el personal, el nnuar de Control de Caldad, verlftcar 

que lo conozcan y que su actividad se realice en bese a dicho manual, 

donde se espeáftquen Jos rectuerfmlentos del ctiente. 

- Capacitar al personal de lhea en los métodos estadlsticos enunci.edoa en 

las aleta herramientas de lshikawa. 

- Establecirriento de circulas de calidad con publicación de los resultados 

obtenidos para acrecentar el Interés de las áreas menos Involucradas. 

- Realización de estudios de habildad que pecmitan determinar qué 

máquinas o herramientas requieren reparaciones o reposición con objeto 

de incrementar la productMdad por centro de costos. 

Tesia de G~o Mu1fl'la ~n AdmtJUt.tniCl6n F C.A.IU.N A.M. , .. 



CAPrTULOlll JMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

Planes de Mercadot~a: 

- Ampliar canales de distribución que perrritan un mejor mercadeo de 
nuestros productos. 

- Consoldar los mercados actuales y buscar la apertura de nuevas plazas 
sobre la base de competitividad y satisfacción del ciente. 

Planes de Organizacl6n: 

- Ellrrinacfón de controles excnlvos sobre todo aquellos diseftados en 
función de Ja descontfanza que se manifiesta sobre el personal. 

- Involucrar a todos los lndivkluos que pertenezcan a la organización en el 
proceso de tome de decisiones en su drea de inftuencfa. 

- Establecer pollticas que conlleven a la creación o desarroflo de tecnologla 
propia que constttulrd en si misma una ventaja competitiva. 

Planes do p..,_..¡; 

- Oesarrolar polllcas de sueldos y salarlos que proporcionen Incentivos el 
personal en función del aumento en produc:ttvldad. 

- Establecirriento de un programa de capacitación y desarrollo de pemonal 
de rorma tal que sea posible aprovechar al mh:lmo las habilidades y 
capacidad del personal. 

- Creación de un ambiente laboral adecuado donde el Individuo sienta el 
deseo de continuar perteneciendo a la organización y que i6stas 
condiciones satisfagan sus expecta1ivas. 

- Elaborar programas que aseguren la permanencia de los empleados 
motivando la crealivfdad e innovación de los procesos. 

la preparación de planes técticos para guiar las decisiones y acciones actuales 
que coadyuven al logro de fos planes estrateglcos, cobra Importancia al establecer 
las bases que se emplearán para el despegue delnltivo de la organlzación hacia 
la excelencia. 

Los planes tácticos o a corto plazo deben estar enrocados a /a obtención de los 
objetivos sectoriales que deben estar coordinados para alcanzar los objetivos 
organlzacionales. 
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9.- EXPANSION DE LA FUNCION DE CALIDAD 

Uno de los éxitos más contundentes que puede lograr un programa de Control Total 

de Calidad es la prevención de defectos y errores en los procesos productivos. 

Esta tarea de prevención se facilita más cuando se toman providencias desde el 
dlsei'lo de los productos y procesos para evitar la manufactura de errores y la 

producción de los defectos. 

Cuando se diseña para cumpllr con determinadas tolerancias puede conducimos 
a que en el momento en que los produc\os operen dentro del rango de las 
toleranclas establecidas, éstas lleguen a acumularse ocasionando fallas en el 
producto final. 

Es necesario entónce-s disel'lar para cumplir con la meta de adecuación al uso y 

satisfacción de las necesidades del consumidor. Esto es posible cuando 
empleamos el método de Expansión de la Función de Calidad desde que 

diseñamos un producto o proceso de manufactura. 

El uso de esta metodologla consiste en llevar los requerimientos del consumidor al 

diseño de los productos que lanzaremos al mercado. Es decir, aplicando todo el 
peso del esfuerzo de desarrollo al diseño del producto, se asegura la prevención 
de problemas a través de una planeaclón rigurosa, obteniendo como resultado no 
producir defectos, satisfacer las expectativas de los consumidores y un 
significativo ahorro en los costos de lanzamiento de un producto. 

Es necesario movemos positivamente planeando y previniendo, para ello, 
necesitamos una metodologla disciplinada que nos asista en el esfuerzo de 
prevenir problemas y defectos. 

La Expansión de la Función de Calidad es la metodologla que nos ayudará con 
éxito a efectuar la transformación del negocio. de un estado de operación 
correctiva a un estado de operación preventiva. 

Podemos pensar que la Expansión de la Función de Calldad representa el 
desplazamiento del Control de Calidad moviéndose positivamente hacia el diseno 
del producto con candad. Dentro del Control de Calidad de manufactura tratamos 
con articules que flslcamente podemos tocar y medir. En el diseño de productos 
con calidad nos enfrentamos frecuentemente a partes o componentes intangibles 
mucho antes de que el diseño haya madurado y se convierta en un dibujo o 
especificación. 
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Esta técnica nos ayuda a deftnlr el •qué hacer" y progresivamente bansformartes 

en procedimientos del ·cómo• para que se cubran los requisttos establecidos par 

el cuente. 

Generalmente los problemas de transferencia de Información en las 

organizaciones son palpables, esta condldón no exenta al proceso de diseno 

cuando los departamentos de ventas o mercadotécnla comunican al departamento 

de lngenlerfa o desarrollo de nuevos productos los requerimientos de los cientes. 

Debemos evitar perder el significado de los requisitos del consumidor en el proceso 

de transferencia de la Información. 

La Expansión de Ja Función de CalKfad establece la metodologia que facilita la 

comunicación ordenada a través de las fases de desarroUo del producto. 

La metodologfa que sigue la Expansión de Ja Función de Calidad es realzada por 

medio de una serie de cartas o fom.tos que a simple vista parecen ser demasiado 

complicadas. Pero en dichas cartas se refleja gran cantidad de lnfom.ción 

acumulada que será tomada como ventaja. Desde el punto de vista utllltario, las 

cartas son de Incalculable vetar, afortunadamente no hay ninguna <llcultad para 

comprender su contenido y las fondones de las partes que fas conforman. 

El formato o carta final es llamado ·La Casa de la Calde<r por la apariencia que 
tiene hacia la parte superior. Se divkle en •cuartos" para entenderla con mayor 

facilidad. 

La EFC se Inicia, elaborando una lista de objetivos que deseamos cumplir. Dentro 

del contexto del desarrono de un nuevo producto ésta lista de requerimientos del 

ciente es llamada ·La Voz del Consunidor •• 

La Usta de detaHe es muy general, vaga y dificil de ejecutar directamente, 

obligándonos a definir cada detalle. Un solo detalle será manejado ampliamente 

debtdo a la diferencia de significado para cada persona. 

QUE 

ii 
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Cada uno de los ·aue" iniciales requiere definirse. Es necesario refinar la lista 

hacia el siguiente nivel de detalle y se listan uno o mis "COMO" para cada "QUE". 

Con ésto, estimes transfiriendo Jos requerimientos del consumidor hacia las 

caracier!sticas globales del producto que llamaremos "requerimientos de diseño". 

Eslos requerimientos serán características medibles para poder evaluar sobre el 
producto terminado. 

Aunque los detalles enllstados en el ·coMo· representen gran carga comparable 

a la lista de los ·aue-, no son par si mismos independientes y acclonables, por Jo 

que debe darse una nueva definición. 

QUE COMO(QUE) COMO 

Esta nueva definición es llevada a cabo al tratar a cada "COMO" como un ·auE" 

y establecer una nueva definición detallando aún más fa lista de lofi ·coMO" para 

apoyar a los ·aue". 

El proceso de refinamiento se continúa para cada detalle que aparezca en la lista 

y sea accionable. Es necesario detallar, porque no hay otra manera de asegurar el 

éxito de algo que nadie sabe cómo llegar a cumplir. 

Desafortunadamente este proceso es complicado pues para cada nivel de 

refinamiento de Jos "COMO", más de un "QUE" se ve afectado y aún pueden 

afectarse uno a otro adversamente. 

Es de esperarse. que al hacer mejoras al producto, sólo la mitad de ellas sean 

efectivas. porque muchas fallan al suministrar la mejora deseada o introducen 

algún problema inesperado. 
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Ocurre normaJmenle, que una sola persona no pueda comprenderlas todas aún 

teniendo la lista completa de todas las complejas inlerrelaclones. Intentando tratar 

claramente las relaciones de Jos "QUE" y los "COMO", se crea una confusión 

completa en éste punto. Es necesario encontrar la rorma de desmadejar fa 

complejidad de las relaciones. 

Una manera de reducir esta conrusión es regresar a la lista de los "COMO" y 
colocarla perpendicularmente a la lfsta de los "QUE". 

COMO 

QUE --

,, 
Una vez realizado lo anterior es necesario relacionar los "QUE" con los "COMO" y 

definir la fuerza de dtcha relación, eslas relaciones las dibujaremos en el érea libre 

que queda en las lntefleCClones de los factores "QUE" "Como". Cualquier símbolo 

es úlll para identificar la fuerza con que los factores están relacionados. vgr. 

6 TRIANGULO ) RELACION DEBIL 

o CIRCULO ) RELACION MEDIA 

@ DOBLE CIRCULO ) RELACION ENERGICA 

Esle método permite lnterprelar con facilidad las relaciones muy complejas, aún 
con poca experiencia y nos facilllará verificar nuestra opinión. Los cruces en blanco 

indicarán que las transferencias de los "QUE" a los "COMO" fué inadecuada. El 
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proceso EFC se repetirá para aprovechar la oportunidad de comprobar las 

opiniones que nos conduzcan a mejorar y enriquecer los diseños. 

COMO 

QUE 

06 l~@ 

~. © e v 

0 ---, 
L.:, ,-;:::-

'0 '-" 

" 6 A 6 '--' 
.0 0 o 
·.:::J 

RELACIONES 

La bondad del EFC para turnar planes en acciones, cuando se repiten las 

verificaciones, kJ hacen altamente aplicable a funciones de planeaclón estratégica, 

mejora de sistemas de negocios y planeación de negocios. 

El slgulenle paso es establecer un "CUANTO" por cada "COMO". Aquellos senin 

la medkfa de estos y normalmente están separados de ellos porque al evolucionar 

k>s ·coMo· usualmente no conocemos Jos valores de los "CUANTO". Estos 

valores se delenninarén a través deJ análisis de Jos primeros, presupuestando en 

base a valores históricos o actuales conocidos. 

Es necesario establecer el "CUANTO", por dos razones principales: 

- Proporcionar un objetivo principal que asegure que los requerimientos han 

sido alcanzados. 

- Proporcionar metas para fomentar el desarrollo detallado. 

Los "CUANTO" proporcionarán objetivos especificos que guran el diseño 

subsecuente y proporcionan significado objetivo al progreso. Deben ser medibles 
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lo más posible porque con ello se proporciona mayor oportunidad de análisis y 
mejora. 

Si la mayorfa de los "CUANTO" no son medlbles, podemos asegurar que la 
definición de los "COMO" no ha sido lo bastante detallada. 

QUE 

De acuerdo con el cuadro anterior; el flujo de Información de los "QUE• hacia los 

·coMo· es por medio de ta matriz de "RELACIONES" y a su vez hacia k>s 

"CUANTO". 

Este es el tema común de la mayor parte de las cartas EFC. El concepto se usa 

con más amplitud cuando las variaciones son més numerosas. 

Muchas de estas cartas aumentan su complejidad porque la flexlbllidad del 

proceso permite agregar otra información que puede ser útil al diseno. Aunque las 

cartas contienen, en este punto, gran cantidad de Información, es necesario refinar 

los "COMO" hasta lograr el nivel de detalle más facllmenle acck>nable. Esto nos 

lleva a elaborar una nueva carta en la que los "COMO" de la carta anler1or se 

conviertan en los "QUE" de ta nueva; pasando los valOfeS "CUANTO• a ésta última 

para facilltar la valuación de forma tal que los valores objetivo no se pierdan. 
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Este proceso continúa hasta lograr que cada obJeUvo esté reftnado hasta un nivel 
manipulable. 

En el procno de desarrollo del producto ésto significa tomar tos requerimientos del 
consurridor definiendo los requisitos del diseno, k>s que son pasados a la sig u lente 

carta y establecer les caracteristlcas de la parte. Al continuar1o quedan definidas 
las operaciones de manufactura y los requerimientos de producción. siendo 

representado& en cuatro cartas. 
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La matriz de correlación es un triángulo agregado a la lista de los "COMO" 

estableciendo correlación entre cada uno de ellos. Esta matriz describe la dirección 
de tas relaciones. Sus slmbolos son: 

o CIRCULO ) POSITIVO 

@ DOBLE CIRCULO ) MUY POSITIVO 

X CRUZ ) NEGATIVO 

,X DOBLE CRUZ ) MUY NEGATIVO 

Es necesario Identificar cuales de los ·coMo• se respaldan uno a otro y cuáles 

están en conflicto. 

La asignación de correlaciones posilivas o negativas está basada en la influencia 
de unos sobre otros "COMO•, sin tomar en cuenta la dirección en que se mueven 

los valores del "CUANTO". 

Las corTelaciones positivas son aquellas en las que un "COMO .. soporta a otro. 
Esto es Importante porque podemos ganar eficiencia en el uso de nuestros 

, recun;os al no duplicar esfuerzos que atañen al mismo resultado. Además 
sabemos que si tomamos una acción que afectará adversamente a un "COMO". 
afectará degradantemente a sus corTelaclones. 

Las correlaciones negativas son aquellas en las que un "COMO" afecta 
adversamente el objetivo de otro. Estos conflictos son de suma importancia pues 
represen!an condiciones en las que fueron sugeridos intercambios. SI no hay 
correlaciones negativas probablemente haya algún error. El producto "optimizado" 
de esta forma seré para siempre el resultado de algún nivel de "intercambio 
benéfico~ y revelado por una correlación negaliva. 

Cebemos ser cuidadosos de no brincar a los "intercambios benéficos" rápl· 
demente. En realidad queremos llevar a cabo todos los "COMO" para 
satisfacer los requerimientos del consumidor. Nuestra primera retpuesta a una 
correlación negativa debe ser buscar la manera de hacer desaparecer el 
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intercambio beneficioso". Qulzé requiera algún grado de innovacióñ que conduzca 

a obtener alguna ventaja competitiva significativa. 

Frecuentemente, las correlaciones negativas lndlcanlin condiciones en las que el 

diseno y lo fhlco estén en conllllcto. Lo ftslco siempre ganará porque asf se 

presenta. Los "Intercambios benéficos" deben resolverse porque cuando no son 

Identificados y resueltos, conducirán a lncumpllmlenlo de los requerimientos 

aunque en cada etapa se haya realizado lo mejor. 

Algunos de los intercamblos benéficos" requieren de decisiones de atto nivel pues 

preocupan a los grupos de fngenierfa, departamentos, divisiones o lfneas de una 

companfa. Soluciones tempranas de estos "intercambios benéficos" son 

esenciales para acortar los tiempos programados, evitando repeticiones Internas 

no productivas cuando se busca una solución Inexistente. 

La solución de "intercambios benéficos" es realizada al ajustar los valores de los 

"CUANTOS". Estas decisiones eslarén basadas en toda la Información nor­

malmente asequible; negociación de juicios y opiniones de lngenierfa, asf como de 

anélisis técnicos. 

La valoración competitiva se anota en un par de gráficas que describen parte por 

parte cómo comparar productos competitivos con productos comunes. 

La valoración competitiva de los "QUE" se denomina "Valoración competitiva del 

consumidor", y Utilzará hasta donde sea poslbkt le información orientada del 

consumidor. Los ingenieros de diseno no harén juicios porque su conocimiento 

técnico innuye en e#os. 

La valoración competitiva de tos "COMO" es llamada "valoración competitiva 

técnica" y utilizará lo mejor del talento Ingenieril para comparar productos 

competitivos. Esta puede ser utllzada para establecer el valor de los objetivos (los 

•CUANTOS") a ser alcanzados, seleccionando los más competitivos de cada uno 

de los resultados más Importantes. Esta valoración proparciona otra manera de 

comprobación de nuestraa opiniones, descubriendo espacios en los juicios 

emitidos por los ingenieros. SI los "COMO" han sido apropiadamente desarrollados 

a partir de los ·QUE", entónces, la valoración competitiva será razonablemente 

consistente. Los "QUE" y los ·coMo• que estén sófidamente relacionados deben 

mostrar relación también en su valoración competittva. SI 6sto no ocurre, llama la 

atención la poslbUldad de que algo significativo haya sido pasado por alto. 
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SI no se actúa sobre esto, podemos conseguir un funcionamiento bueno en 
nuestras pruebas y esténdares, pero los articulas fallarán al Intentar conseguir los 

resultados esperados en las manos de nuestros consumidores. 

La Importancia de la calificación es utilizada para dar prioridad a los esfuerzos y 

tomar decisiones beneficiosas. Puede tomar la forma de tablas numéricas o 

gráficas que muestren la Importancia de cada uno de los ·auE· y Jos ·coMO" 

hasta obtener el resultado final deseado. 

Los valores de importancia pueden ser calculados utlllzando varias técnicas. Una 
de las más comunes es la de otorgar un peso especfrtCO e cada simbo lo en la matriz 
de relaciones y sumarlos. vgr. 

9 --- @ DOBLE CIRCULO 

3 --- o CIRCULO 

---~ ffilANGULO 

) 

) 

) 

BAJO 

MEDIO 

ALTO 

El peso 9-3-1 logra buena dfsbibuclón entre k>a detalles Importantes o menos 

importantes, aunque es posible aplicar cuak¡uMtr &lstema de comparación que 

tenga sentido. 

Lo preponderante de la callficaci6n para los "COMO" suministra una Importancia 

relativa • cada uno de ellos, logrando la unión de los "QUE". Estos vak>res no 

tienen significado directo, deben ser Interpretados por comparación de las 

magnttudes de uno a airo. SI es necesaria una decisión de Intercambio benéfico 

entre los "COMO" con 89 puntos y 9 puntos de los Rangos de Importancia, el 

6nlasla senl aplicado a los "COMO" con rango de 89. 

Cuando vemos "LA Cl>SA DE LA CALIDAD" de la EFC en términos de los "cuartos 

o •paclos•, encontramos que es muy fécll entender las cartas de enlrada con las 

que trabajamos 1.-1mente. 

Los ·aUE", estén desarrollados dentro de los "'COMO• y sus retaciones estén 

registradas. Los ·coMo~ estén relacionados unos con otros y las correlaciones 

quedan establecidas. Esto sugiere •intercambio benéftco• que se reflejaré en Jos 

vak>res de los ·coMo•. Las decisiones de esos lntercambk>s estén tomadas 

utnlzando nuestro juicio y anélisis apoyado por LI valoración competitiva y la 

Importancia de las calificaciones. 

Aunque el proceso estará constantemente comprobando nuestras opiniones, 

requerirá de hacer las correcciones necesarias 
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REQUERIMIENTOS 

DEDISE!JO 

REOUERI· 

MJENT0SDEL 

CONSUMIDOR 

COMO 

IMPORTANCIA • ' ••• ', 1 1 ............. " .... .. 

QUE 

DIFICU.TAD TECNfCA 

MATRIZ DE 

RELACIONES 

CUANTO 

VALORACION COMPETITIVA 

IMPORTANCIA 

.. 

Ar observar completa "LA CASA DE LA CALIDAD", encontramos que no ha sido 
tan complicada su elaboración. 
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Nótese que se han agregado algunos renglones y columnas que reflejan algo de 

la información usada comunmenle para facilitar el proceso de diseño. 

La columna RECLAMACIONES EN SERVICIO, nos ayudará a juzgar dónde 

pueden existir problemas significativos al consumidor. Las DIFICULTADES 

TECNICAS. son la medida de lo dificil que será ejecutar los "COMO•. Las 

REPARACIONES Y COSTO DEL SERVICIO nos ayudarán a determinar cuáles 

"COMO" son m4s confiables y de menor costo. Los DETALLES IMPORTANTES 

DE CONTROL presentan requerimientos adicionales que incluyen necesidades de 

reglamentación y normalividad asr como diseños Importantes. 

La metodologla de la EFC es profunda con enfoques altamente detallados. AJ 
evaluarla Inicialmente pudiera parecer demasiado detallada y quizá no digna de 

esfuerzo alguno. Muchas compañlas americanas y japonesas han encontrado a la 

EFC ser merecedora del esfuerzo. 

El desarroUo de la EFC conduce a los participantes a través de un proceso 

detaUado del pensamiento documentando gráftcamente su enfoque. El 

pensamiento gráfico y total resultante nos conduce a conservar el conocimiento 

t6cnkx>, elitrnnando la pérdida de experiencia y conocimientos de los empleados. 

Permite Iniciar a los nuevos empleados en un punto atto de la curva de aprendizaje 

al transferirles los conocimientos documentados. Todos cometemos errores y 
aprendemos de ellos. Sin embargo, no debemOs repetir el mismo error 

slmpemente porque tenernos un empleado nuevo. 

El uso y apticaclón de las cartas de la EFC tiene como resultado la acumulacl6n 

de gran canüdad de conoclm&entos en un solo lugar. 

Al terminar un proyecto basado en la EFC, las cartas resultantes podrán ser usadas 

como punto de partida para Muras versiones de productos similares ahorrando 

con ello costos inherentes al lanzamiento de nuevos productos. 

10.-ENFOCUE SISTEMICO 

El empleo del enfoque sistémico en el proceso de implantación del Control Total 

de calidad es estrictamente necesario con objeto de enfrentar de manera 

ordenada los problemas que surgirán dado el cambio de actitudes que requiere el 

CTC. 

Recordemos, que un sistema es un conjunto de entes lnterdepend\entes e 

Interrelacionados que guardan una posición jerárquica entre ellos y que tienen un 

objetivo entre si tendiente a k>grar una estabilidad o equilibrio y donde la suma del 
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todo es siempre mayor que la suma de sus partes, lo cual es aplicable a cualquier 

organización productora de bienes o servicios en las que las situaciones 
problemáticas, que se enfrentarán pueden conducimos al caos, por lo que es muy 

impOOante seguir cursos de acción que es1én orientados hacia la solución del 

problema y no hacia las técnicas mediante las cuales se pueden resolver, 

Las Ideas de sistemas proporcionan un medio para atacar problemas en una 

forma ordenada, permaneciendo orientados hacia el problema, proporcionando 

una forma diferente de visualizarlo y analizarlo, ayudando a la vez a oo confundirse 

con los diferentes aspectos del mismo. Los conceptos de slstemas permiten 

aseguramos que los aspectos lmpcrtantes no pasen desapercibidos. 

Un enfoque de sistemas es un punto de vista, una forma de pensar que trata de no 

ser reducclonlsta, que no pretende atacar soto una parte bien escogida del 

problema. sino de tomarte como un todo. 

Es pos\bte considerar el medio ambiente que nos rodea como una combinación 

compleja de cuatro tipos de sistemas: 

~ Sbtemas Naturajes· Bosques, Sistemas Ecológicos 

• Sistemas Fi:dcm; Dlsej"tadps· Hem1mientas, Máquinas • 
Edlflefos 

·Sistemas Abstrados Diseñados: Matemáticas, Fllosofla, Derecho 

• S!1tem1s de Actiyided Humana: PoUlica, Hombre-Máquina 

En términos generales podemos decir que se puede: 

• Aprender de los sistemas naturates. 

• Usar los sistemas diseftados (filicos y abstractos). 

• Bus.car cómo Ingeniar sistemas de actividad humana. 

Un enfoque sistémico aplicado a la solución de problemas admlnlstrativos. 

supone que estos problemas esUin ubicados dentro del contexto de sistemas de 
actividad humana. 

Podemos iniciar ímaginando al sistema como una caja negra en la que ciertas 

entradas se transforman en ciertas salk1:as. 

, .. 
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Entradas 

1

, Actividad de Salidas 

Fase1.-

Fase2.· 

-..___ __ __ Transformación 

UNA GIM PARA RESOLVERPROBLEW\S 

Examinar la sJtuaclón problamétlca en la tonna descnta. ldantificar 
posibles desatpcionea del slstema o ststemas Involucrados en 
el érea del problema y decidir cuéles son las entradas y salidas y 
por lo tanto, la naturaleza de la activklad del sistema. 

Dada la descripción obtenida en la Fase 1, usar las Ideas de 
slstema tomando en cuenta La definición det mismo y sus 
caracterfsticas para poder plantear preguntas convenlentes por 
lnvesUgar. 

- ¿ SOn '°9 recursos adecuados ? 

- ¿ Elllln los objetivos claros 7 

- ¿ Exiate confusión acerca de las fronteras o de la Identidad de los 

tomadores de decisión ? 

- ¿ Tienen los tomado'8s de decisiones los ftujos de 1-
necesar:los ? 

Faoe3.-

Fase4.· 

Dado el anállsls de las Fases 1 y 2 docfd~ qué lnf"'1119ción so 
necesita, Investigarla y anaUzaria. 

En base al análisis completo de La situación problemática, dlset\ar 
posibles me]Onls. 

Siempre debemos estar dispuestos a regresar a fases anteriores. El anéllsls 

restante de la Fase 2 puede sugerir un planteamiento diferente de la Fase 1. El 

anéllsls de la Información en la Fase 3, puede Iluminar aJgunos aspectos de la Fase 

2. Es necesario estar preparado al reciclar varias veces a través de la cuatro fases 

propuestas. Recordemos que siempre hay una mejor manera de hacer las cosas. 
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Entradas 

Fase1.-

Fase2.· 
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1

, Actividad de 

-~--- __ Transformación 

Salidas 

UNA GUIA PARA RESOLVER PROBLEMllS 

Examinar la sltuacl6n problemétlca en la forma descrlla. Identificar 
posibles descripciones del sfstema o sfstemas lnvoluaados en 
el área del problema y decidir cuáles son las entradas y salidas y 
por lo tanto, la naturaleza de la activktad del sistema. 

Dada la descripción obteoida en la Fase 1, usar las Ideas de 
sistema tomando en cuenta la definición del msmo y sus 
caracterfstlcas para poder plantear pregunlas convenienleo por 
Investigar. 

- ¿ Son los recursos adecuados ? 

- ¿ &16n los objetivos claros ? 

- ¿ Existe confusión acerca de las fronteras o de la Identidad de los 

tomadores de decisión ? 

- ¿ Tl8n8n los tomadores de decisk>nes los flujos de Información 
necesarios ? 

Fue3.-

Fase4.· 

Dado el arulllsls de las Fases 1 y 2 decidir qué lnfonnaclón se 
necesita, investigarla y anallzar1a. 

En base al análisis completo de la situación problemáUca, dlseftar 
posibles mejoras. 

Siempre debemos estar dispuestos a regresar a fases anteriores. El análisis 

restante de la Fase 2 puede sugerir un planteamiento dfferente de la Fase 1. El 

análisis de la información en la Fase 3, puede Iluminar algunos aspectos de la Fase 

2. Es necesario estar preparado al reciclar varias veces a través de la cuatro fases 

propuestas. Recordemos que siempre hay una mejor manera de hacer las cosas. 

Tesis de Grado Maestria enAdministradón F.CAJU.N.A M. 166 



CAPITULO ti! IMPl.NiTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

tt.- COSTOS DE CALIDAD 

Un hecho muy pocas veces reconocido es que cada peso ahorrado en el costo total 

de calidad es directamente transferido a utilldades antes de Impuestos. También 

es un hecho que las mejoras en calidad y por consiguiente ta reducción en costos 

de calldad, tienen que ser obtenidos a través del difícil proceso de solución de 

problemas. El primer paso en este proceso es identificar los problemas; y un 

problema en este contexto k> definiremos como una érea de la organización con 

altos costos de calidad. Es fundamental tener en mente que cada problema 

ldentmcado es una oportunidad para aumentar las ganancias de la compaftla. 

Un programa de Calidad Total que contemple esta forma de medición estaré no 

solamente intentando ampllar y mantener el control de los procesos (Control 

Estadistica del Proceso), sino que ademés reforzaré las acciones para hacer mejor 

las cosas permanentemente. 

La mejora continua en calidad y la reducción de costos de calklad es un trabajo 
que concierne a todos los Integrantes de la empresa y que puede realizarse en 

todas y cada una de las 6reaa de la organización, pero ligue siendo necesario que 

todo el personal est6 comprometido en estos aspectos básicos para el éxito del 

programa de lmp1antaclón del Control Total de Calidad. 

La mejora en calidad resulta en costos menores; dlsel\ando y construyendo un 

producto bien a primera intención, siempre cuesta menos. Con los productos 

existentes, la solución a problemas mediante la Identificación y eliminación de sus 

causas, resulta en ahorros mesurables. 

El concepto de costos de calidad ea una potente hen'8m5enta para la dirección 

precisamente porque ésta puede ser usada para Integrar todas las actividades 

separadas de calidad, a lo largo del ciclo del producto. Eslo conduce a toda la 

organización a examinar cada elemento de costo y cada actividad relativa a 

calidad, en el contexto del costo total y del sistema de Calidad Total. 

Una vez Identificadas las áreas problema y las causas que lo ocasionan, los costos 
de calidad serén clasificados de acuerdo a lo siguiente: 

COSTOS DE PREVENCION.· Son los costos de todas las actividades 

destinadas a prevenir defectos en productos o servicios. Incluye 
actividades antes y durante el desarrollo de los productos o servicios, 

compras, planeaclón de actividades, operaciones de soporte y servicio 
post-venta. Algunos ejemplos de esto son: revisiones a programas de 

desarrollo. inspecciones de capacidad y habilidad de proveedores, 
capacitación y educación en calfdad a todo el personal. Incluye mano de 
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obra directa y prestaciones, asf como gastos asociados y depreciación de 

maqulnarfa y equipe utilizado. 

11) COSTOS DE EVALUACION.· Son los costos asociados con la medición, 

prueba o auditoría de productos o servicios para asegurar que cumplen 

con los estándares de calidad establecidos y satisfacen los requerimientos 

del cliente. Estos incluyen la inspección, pruebas o auditorias a materiales 
comprados, operaciones de manufactura y proceso, documentación y 

materiales de operaciones de soporte e instalación y pruebas de campo. 
Incluye mano de obra directa involucrada, prestaciones. asf como gastos 

asociados y depreciación de maquinaria y equipo utilizados. 

111) COSTOS DE FALLAS.- Son Jos costos originados por la evaluación. 

corrección o reemplazo de productos o servicios que no cumplen los 

requerimientos del cliente o ras necesidades del usuario. Comprende los 

costos por falla de materiales comprados, asl como los cesios asociados 

de diseño y materiales auxiliares debido a sus fallas y no cumplimiento con 

los requisitos del consumidor o necesidades del usuario. Contiene los 

costos de materiales y mano de obra directa y prestaciones. 

IV} COSTOS DE FALLA INTERNA.- Son los costos debidos a fallas ocurridas 

antes de terminar o embarcar un producto o prestación de un servicio. 

V) COSTOS DE FALLAS EXTERNAS.· Son los costos en que se incurre por 

falla que se presentan posterior a la entrega de los productos y durante o 

después de la prestación de uri servicio. 

De acuerdo a lo anterior, el costo total de calidad estará compuesto por lo que se 

ha dado en llamar ros costos de cumpírmlento más los costos de incumplimienlo. 

Los costos de cumpllmlento son los Identificados en los incisos (I} y (11) y los costos 

de Incumplimiento son los clasificados en los Incisos restantes. 

Cualquler avance en la mejora de la calidad debe reflejarse como un decremento 

en los costos de incumplimiento. 

Los costos de calidad son solo una parte del costo de venias del estado de 

resultados, por lo que su optimización debe ser vista como el Inicio de una relación 

entre las finanzas de la empresa y los programas do calidad; pero pas1eriormente, 

se debe tomar en cuenta a la partida doble, o sea, activos y pasivos y todos los 
estados financieros como es el balance, el estado de resultados y el flujo de caja, 

para obtener un índice realista de la mejora en calidad. 
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12.-SISTEMA DE RECONOCIMIENTO 

Los Postulados de Herzberg y A. Maslow son comprobados en lo que a 

compensaciones se refiere, pensando en la motivación y la satisfacción de las 

necesidades humanas. Los sueldos y salarios dificultan el accionar de la empresa 

si son muy pequeños y no ayudan preponderanlemente a mejorar este accionar si 

son demasiado holgados. De aqul que el tema de las remuneraciones y 
recompensas se vuelve de vital importancia y sobre todo en economras como la 

mexicana, en las que difícilmente se puede diseñar un sistema de compensaciones 

a la medida de cada organización. 

Este es un campo en el que es sumamente Importante tratarlo desde un punto de 

vista macroeconómlco, lnleractuando de forma sana y positiva en concordancia 

con el medio ambiente de la compatlla. 

En la medida en que se logre concretar slslemas de compensación adecuados a 

las situaciones económtcas del entorno y que satisfagan en lo poslble las 

necesJdades de seguridad del personal, estaremos en condiciones de pensar en 

muchas otras cosas que realmente ayudarán a prevenir problemas, dejando de 

preocupamos por la aparición de los mismos. 

Sin embargo en el conlexto económico en el que nos desenvotvemos, - dada la 

aguda falta de recursos, manifiesta en algunos casos-. en ocasiones se pone en 
juego el respeto a la persona y a la honestidad, por ello es necesario poner en 

práctica !oda nuestra capacidad creativa para lograr que los sistemas de 

compensación y recompensas por mejoras a los procesos, sean realmente dignos 

de franca ayuda para los trabajadores y empleados. 

Los parámetros fundamentales en los que debe estar apoyado nuestro sistema de 

compensación y recompensas deben ser la justicia interna, la legalidad, 

competitividad externa, ademáis de la propia estrates;a del negocio, los vaJores 

centrales de la subcul!ura organlzacional y su facilidad de administración y manejo. 

Claro esté que el criterio más importante de este y otros aspectos es la orientación 

ganar-ganar. 

Cuando un sistema de compensaciones es suficientemente creativo para permiUr 

que la obtención de resultados favorezca a todos en ra empresa, entónces la 

organlzac56n atará en mejores condiciones de satvar este aspecto y con ello se 

fomentaré el compromiso de todos para la obtención de los objetivos 

empresariales que a su vez conjugarán Jos de todos y cada uno de los elementos 

de la compal'd11. 
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Toda organización requiere un método planeado de reconocimiento para todas 

aquellas personas que contribuyen al éxito de la organización. El programa para 

llevar a cabo ésto necesita Implantarse de tal manera que refleje la cultura de la 

empresa y permita al personal saber lo que sucede. Por ejemplo, todos cuantos 

tengan la anUguedad suficiente podrlan recibir un broche o fistol alusivo asu tiempo 

de permanencia en la compai'lfa. La gente se siente orgullosa de portar estos 

objetos y tratará de recibirlos principalmente cuando la entrega se realiza ante todo 

el personal. 

Cuando se trata de escoger a alguien que ha hecho un trabajo extraordinario es 
mejor otorgar un reconocimiento por escrito y asegurar que todos sus compañeros 

estén enterados. La dirección frecuentemente se engaña cuando piensa que la 

persona más agradable y que parece estar trabajando más arduamente es la que 

logra mejores cosas o más metas y objetivos. Sin embargo, mucha veces el más 

ocupado no tiene punto de descanso porque Intenta arreglar las cosas que ha 

hecho mal. Asl, un programa de reconocimiento por los propios compañeros y los 

programas en que se reconoce a k>s grupas par alcanzar melas son las mejores 

formas de reconocimiento. 

13.- MEJORA PERMANENTE 

La importancia de esta última fase radica en su objetivo que es enfatizar que el 

programa de mejora continua de la calidad nunca termina. Es un proceso cuya 

dlaléctlca y dinámica no Je permite tener un final. Es necesario tener siempre en 

mente lo anterior para evitar que el programa se detenga en un momento dado se 

requiere aprovechar la sinergia que se genera durante la /~antaclón del Sistema 

de Calidad Total. 

Durante esta etapa se hace necesario la formación de un comité de calidad que a 

través de la capacitación y formación de Instructores refuerce dfa a dla los 

conceptos y principios explicados en los apartados anteriores y también tendrá 

como responsabilidad su difusión y el entrenamiento del personal de nuevo 

Ingreso, Entre otras funciones el comité de calidad cebe convencer al personal que 

el programa de Calidad Total debe ser parte de su trabajo diario, de otra manera 

no se lograré nada si los lndivíduos no tienen algo que quieran realizar y luchar por 

conseguirk>. 

La mejora permanente es una obligación que se contrae con el clienle que nunca 

debe terminar. Es posible obtener grandes beneficios mediante un proceso 

continuo de mejoramiento del diseño y del desempeño de productos ya existentes, 

incluso de los que parecen estar presentando dificultades. 

T..is d9 Grado Maestrla en Adrrunisttaoón F.C.AJU.N A.M. 170 



CAPJTUL0/11 IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

Todo el mundo y todos lo& departamentos de la compatua deben convenir en 

Implantar el mejoramiento contínuo. Esto no debe limitarse a los sistemas de 

producción o de servicios. Los departamentos de compras, tráfico, ingeniería, 
mantenimiento, ventas, personal, capacitación y conlabllldad, todos tienen un 

papel que desempeñar. El polenclal más Importante para mejorar la capacidad es 

de naturaleza multifuncional o multidepartamental. 

La mejora de la calidad no debe ser sólo una respansabilidad nueva; es también 

un cambio radical en el estilo de gestión ---un cambio en las costumbres-----. 

Hemos comentado hasta ahora, lo que a nuestro juicio son los raclores mfnimos 

que debe cubrir un programa de implantación del Sistema de candad Total. 

El otden en que han skfo mencionados, no Implica necesariamenle la prioridad en 

que deben establecerse, pero sr es importanle que el programa de Cal/dad Total 

cubra lodos los aspectos mencionados, porque con ello aseguraremos que nuestro 

sistema sea efectivo funcionando al 100%, permitiéndonos lograr aumentar /a 

productividad en nuestra empresa y obtener productos y servicios con una calidad 

compellllva Internacionalmente. 

Es Importante hacer notar que la Implantación de un programa de Calidad Total es 

un proceso que no toma tan soJo dos o tres meses y ahl tennlna, es un trabajo 

continuo, es un proceso de mejora pennanente. Por otro lado, la metodologfa 

propuesta ha sido diseñada para ser Implantada acorde con las condiciones de 

subcultura organizacional preexistentes en cada empresa. En tanto no se 
contemple un cambio de actitud y subcultura en la arta dirección y el programa no 

cuente con el apayo y liderazgo de ésta última, cualqWeresfuerzo de Implantación 

del Si1tema de CaUdlld Total, podrá resurtar en el fracaso y desperdicio de 

recursos. 
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CAPITULO IV 

APLICACIONES (CASOS) 

En éste capltulo presentaremos casos de como algunas empresas en México, 

estén Implantando los programas de Caidad Total. 

Aún cuando en su tratamiento '9s asignan diferentes nombres, los objetivos de 

cada programa convergen en los siguientes : 

- SATISFACCION DEL CUENTE 

- CAMBIO DE ACTITUD (CUL llJRAL) 

- AUMENTO DE PRODUCTIVIDAD 

- CREAR UNA CALIDAD CONSTANTE 

- AUMENTO DEL NIVEL DE CALIDAD DE VIDA 

Es importante hacer notar que el éxito en la implantación de estos programas 

radica en ia adaptación que hacen de las llosoflas mencionadas en el capluJo 11 a 

la cultura organizacional lrq>erante en el medio laboral en donde se apica. 

El primer caso que presentamos corresponde a la compania VIDRIERA TOLUCA, 

empresa de la OIVISION VITRO ENVASES del grupo industrial VITRO, quien a &u 

vez conforma uno de los conglomerados Industriales más Importantes en ~xlco, 

como Jo es el grupo VISA. 

Esta empresa fue seleccionada mediante Investigación efectuada en el registro de 

empresas con programas de caUdad de la American Society for Qually Conlrol 

Sección México ( ASQC México), entrevistando a el Coordinador del Programa de 

Calidad Total de dicha companla, concluyendo lo que a continuación se describe : 

PROCESO DE CALIDAD INTEGRAL 

Actividades Especllcas. 

1.- Definir y estat>Jecer el lugar en donde la Organización quiere estar 

(Objetivos Eslra16glcos) 

Orientación a la satisafacción del cliente 
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Elaboración de los productos y servicios al nivel más econónico. 

Considerar la motivación, participación y satisfacción del personal. 

Plan de lnvolucración (de los Comités de Calidad) en el proceso. 

2.- Establecer objetivos especfficos e indicadores de medición de acuerdo 

con la situación histórica cada organización - Mercado, Tecnologla, 

Sistemas de Trabajo, "entre otros" 

Servicio al mercado 

Calidad interna (Normas del Producto) 

Productividad - Elclencia 

Satisfacción al personal 

Seguridad e Higiene 

3.- Proponer 'i definir las acciones Béslcas y comunes para Implantarse en 
todas las empresas y/o unidades. 

3.1.- Contar con la actitud y habildades Directivas que propicien la 
Calidad 

Sensibilizar y capacitar a Sos nfveles de mando para: 

Hacer conciencia de su rol y del cambio hacia una cultura de 
ca Id ad 

Lograr un liderazgo mis participativo 

Propiciar en el personal una actitud posttiva que facilte el cambio 

Celebrar sesJones de seguimiento 

Sugerir modlftcaclones 

3.2.- Existencia de una Filosofla y Pellica de Calidad 

Formar un Comité con representación de lodas las Areas 

Oeterninar la Fllosofia y Politice a seguir 

Proponer al grupo d~ Directores para su aprobación 

Darla a conocer y lograr que sea una práctica consiente 
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3.3... Elaborar un plan de motiVación, culturización y comunlcacfón. 

Crear un slmbolo o emblema que represente el esfuerzo do caidad 
y su ftlosofla 

Elaborar un manual de identidad para Directores y Gerentes 

Dar un mensaje de lo que se desea lograr por la Dirección General 

Oeftnlr activtdades para Involucrar a todo el personal 

Conferencias, concursos, eventos deporttvos 

Oeterrrínar el dfa de arranque oficial {Ceremonia lnagural en todas 
laoAreas) 

Continuidad y Seguiniento 

3.4.~ ln1egrar Comités de Calidad en Atto Nivel. 

Formar en el nivel de Directores y en cada nfvel Gerencial un comité 
de Calidad que dt seguitnento al proceso 

Capacitar al Corrité en el Proceso de Calidad Integral 

Oalnlr normas da funclonan»ento para cada Comité de Ca~ad 

tnfonmu y ac:tiYar a cada Colftté de calidad en el proceso a seguir 

Fortalecer el lrabajo en equipo para la Caldad 

3.5.- Clasiftcac:l6n Ciente-Proveedor y su ln19gracl6n. 

Hacer un análsis. de las tareas departlmenta1es 

ldentilear la relaclón Cliente.Proveedor por Area 

Elaborar el Manual de Operación de Productos y Servidos (MOPS) 

Celebrar sesiones de lntegracidn lnterfuncional 

Deftnir oportunidades de mejoramiento y elaborar un ptan de acción 

Dar segulrrienlo a acuerdos y colTIPforrisos 
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3.8.- Creación de un ktnguaje Estadistica. 

Educar al personal en control estadistico de proceso 

Oeteminar las variables crlicas de C:Jda organización 

Elaborar procedimientos estándar 

Formar un cuerpo o grupo estadistico para la linea 

Tomar mediciones (evidencia estadistica) para gráficas de control y 
detectar desviaciones 

Aplicar acciones correctivas para evitar su recurrenda 

Dar seguiniento para la mejora continua 

3.7.- Existencia da un movlrriento que provoque la participación de los 
trabajadores. 

Acttvid9des prelminares 

Eiaboración de un manual da Clrculos de Caldad 

Procedirriento para registro y control de avances 

Polltica de Pf8mladón y reconociniento 

Sesión de información para el Corrit:é de Caldad 

Selección y formación de Faciitadores 

Selección y Formación de Lideres 

lnvolucramianto del Sindicato 

Convocatoria al personal 

Registro de Circules de Calidad, su entrenamiento y operación 

Control de avances 

3.8.- Definir un sistema de comunicación para ldentlftcar las 
necesidades del cliente y su nivel de sdsfacción. 

Revisión de Indices de servicio a clientes 

Elaboración de una encuesta y aplicación al mercado 

Retro-allmentación a todas las unidades 
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Elaborar un ptan de asociación con el ciente 

Conocimiento mayor de sus necesidades, oportunidades 
problemas 

Sesiones de lnfonnación para el mejoramiento de la caldad 

Definición de acuerdos y compromisos mutuos 

3.9.. Establecer un sfstema de costos de calidad 

Definición de los costos de Ca6dad y No Calidad 

Elaboración de los catálogos de cuentas y procedimientos de cada 
Area de control 

Arranque del programa de costos en un Ares piloto de la planta 

Formalización del prograrm de costos de la caldad y no calidad y 
au expansión a todas las Areas 

Evaluación de mejoras o reducciones de los costos de calidad 

3.10.· Tener un programa de Desarrono de Proveedores 

Revisar la cantidad, tipo de Insumos y el sistema de adquisiciones 

Deteminar como seleccionar y evaluar a los proveedores 

Fonnulación del Plan General de Trabajo que Incluya un programa 
de asociación y desarroUo de proveedores 

3.11.· • Deteminar grupos formales para proyectos de mejora 

ldentilcar el proyecto 

Definir los objetivos del proyecto 

Organizarse para mejorar (Definir responsabkts) 

Organizarse para continuar la mejora ( Conité coon:lnador 
interfuncional) 

Conservar el estándar o mejoramiento ganado (Control Integral) 
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4.- Analizar la situación actual de la Empresa/Unidad vs. las acciones a lograr 

- Practicar en cada empresa una auditoria de calidad 

- Revisar el grado de satisfacción del personal (Encuestas de clima) 

- Revisar el nivel educativo, las necesidades de capacitación y las 

oportunidades de mejoramiento departamental (ONA). 

5.- Establecer un plan de acción propio para la empresa derivado de un 

análisis que considere: etapas, tiempo y recursos 

- Revisión de la situación y avances actuales 

- Determinar y asignar recursos 

- Definir elapas y calendarizar actividades 

6.- Aplicación, evaluación y seguimiento del plan 

- Coordinación de actividades y control mensual 

En el seguimiento de este caso dentro de la Investigación de campo realizada, 

encontramos que a cinco anos de iniciado el proceso de Implantación del Sistema 

da calidad Total, se tienen diferentes grados de avance y metas obtenidas en las 

diversas acciones tomadas para el logro de los objetivos planteados el inicio de 

éste capftulo. 

En forma general a continuación comentaremos la situación actual del Proceso de 

Cafidad Integral de Vidriera Toluca, S.A. 

Vidriera Toluca, S.A. lo nombra Proceso de Calidad Integral y el primer paso fué 

determinar los objetivos estratégicos y específicos, la cual consistió, como ellos 

mismos lo definieron, en ·determinar claramenle la posición en la que se quiere 

que la empresa esté ubicada .... :. Una vez determinados los objetivos. se inició el 

proceso de preparación para el cambio, que consistió en sensibilizar al personal 

de la necesidad Imperante de realizar un cambio en los sistemas administrativos, 

poU!icas y procedimienlos, tecnología y actitudes del personal. Esto se logró a 

través de un vigoroso proceso de capacitación y adiestramiento para desarrollar 

las habilJdades del personal, propiciando su actualizaclón en nuevas tecnologías y 
una actilud adecuada para lograr un liderazgo participativo; factores 
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Indispensables para aceptar una nueva filosoria y forma de trabajo, basadas en los 

conceplos de la Calidad Tola!. 

Denlro de la etapa de P/aneación de la Calidad, o lo que Vitroenvases llama, ra 

etapa de motivación y culturizacidn, se hizo énfasis en que la actitud hacia la 

calldad pasara a ser parte de la forma de vida de sus Integrantes, algunas de las 

acciones que les permitieron arribar a este objetivo, fueron : 

Integrar comilés de Calidad 

Establecer equipos de mejora de calidad 

Identificación de clientes y proveedores para definir relaclones 
y eslabJecer requisitos 

Elaboración de manuales de operación de productos y servicios 

Con ello se ha logrado un amblenle molivaclonal, que aunado a la apertura de las 

comunicaciones y política de puertas abiertas, el personal ha encontrado un mayor 

caudal de oportunidades para hacer de la calidad una actitud diaria, es decir una 

forma de vida. 

Una vez creada la cultura de calidad, se facilita Involucrar al personal para que 

participe activamente en la determinación, medición, evaluación, control y registro 

histórico de las variables criticas o indicadores clave de los diversos procesos que 

se ejecutan a través de la implantación del Control Estadístico del Proceso. Esto 

ayuda también a cimentar la base en la que se sustentará el sistema de 

aseguramiento de la calidad, con lo que es posible entrar de lleno a la última etapa 

que es la de Mejora Continúa en la que se busca la aplicación por parte de lodo el 

personal, de los conceptos aprendidos durante el proceso completo, no solamente 

en el ambiente laboral, sino que asimismo los practique en el timbfto familiar y en 

el aspecto social. 

Para que el lector pueda tener una mejor comprensión de este proceso, al final de 

éste trabajo se encuentra un anexo en el que se describe el proceso de Calidad 

Integral que ha seguido nuestra empresa en observación, Vidriera Toluca, S.A. 

Olra organización importante que está implantando programas de Calidad Total en 

sus empresas es el grupo Xabre, quien participa activamente en compañlas como 

Camino Real, Mexicana de Aviación, Texel. Xafra, Valúe y Mexabre. 

Xabre ha llamado a su programa •CULTURA DE EFECTIVIDAD•. definiendo ésta 

como: 
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CONCEPTO DE EFECTIVIDAD 

Hacerlas cosas correctas Eficacia 

( Lograr resultados ) 

Hacerlas Correctamente Eficiencia 

EFECTIVIDAD= EFICACIA+ EFICIENCIA 

(Lograr resultados haciendo las cosas bien) 

La cultura de efectividad pretende contribuir a nivel empresa en la superación del 

reto histórico; busca generar un esquema capáz de Incorporarlos a la velocidad de 

lo contemporáneo sin perder el rumbo y el sentido propk>s. 

La propuesta del grupo Xabre pretende: 

Promover a nivel empresa una slntesls entre sus valores y 
potencialidades tradlck>nales y las exigencias de la 

modernidad. 

Agilizar un cambio de fondo en sus organizaciones y garantizar 

resultados en el largo plazo. 

Promover en la organización la vivencia de un sistema da 

valores acorde con el desarrollo humano integral. 

Mantener una actitud abierta y en movimiento contrnuo. 

El programa de cultura de efectividad busca: 

Promover el desarrollo de empresas mexicanas competitivas 
en el enlomo global. 

Agilizar un cambio de fondo en las organizaciones 

Garantizar la obtención de resultados en el largo plazo. 

Fomentar el desarrollo personal. de organizaciones y equipos 
de trabajo efectivos. 

En slntesis, la cultura de efectividad de Xabre, es un enfoque de cambio cultural 
basado en la gente para promover equipos y organizaciones competitivas. 
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VIAS PARA CONQUISTAR UNA NUEVA POSICION 
COMPETITIVA 

PRODUCTO 

DIFERENCIACION 

• Valor det uso del cliente 

• EMAIHP 

Ingenio - creatividad - tnnovacl6n 

• Desarrollo Tecnológico 

COSTO 

• OTEC I Participación de la gente 

Sinergia Delcentrallzada 

Delegacl6n /Autoridad 1 Slmpllcldad 

• Organizaciones Planas 

COMERCIALIZACION 

• CALIDAD - Adherencia a EMA 

• SERVICIO- lnform.cl6n 

Calidad Total de vida en el trabajo y 
en lafamllla 

Oportunidad 

Apoyo 

Actitud 

EMA Espsclncaclona Allnlmas Adecuadas 

HP Habllldades del Proceso 

OTEC - Organización Tdcnlca para la Efectividad y la Competitividad 
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Los factores que mayor Impacto tienen en el fracaso de los programas de 
imptantación del Sistema de calidad Total, son anotados a continuación, 
proporcionando una breve explicación de su significado y con nuestra sugerencia 
para evitar actúen negativamente sobre el programa. El orden en que serán 
mencionados no tiene significado alguno, ya que generalmente se presenten 
asociados uno a otros y son mencionados intentando hacer una correlación con 
fas siete enfermedades mortales que expone en su leería el Dr. E. W. Oeming. 

a.-)Falta de Constancia en el propósito. 

El hecho de que la micro, pequeña y mediana lnduslria en México. no realice 
planes a largo plazo con el objetivo de permanecer en el negocio, ocasiona que 
los programas de implantación del Sistema de calidad Total, carezcan de 
continuidad, pero esta falta de continuidad de los programas es provocada por. 

b.-)La falta de información hacia los niveles directivos en cuanto a la duración real 
del programa de lmplanlacion, es decir, generalmente, a los directivos de las 
empresas se les -wtnde·, por parte de los coordinadores del programa, ya sean 
eslos asesores externos o el responsable del mismo que trabaja para la propia 
compañia como empleado, que los tiempos de duración de la fase de implantación 
son menores a los reales, siendo que dependen de /a situación actual que viva la 
organización y para lo cuál se requiere efectuar un diagn6sllco de dicha siluación, 
a través de una evaluación y análisis previos al inicio de la primera etapa del 
programa de lmplantacion del 8'1tema de calidad Total; 

c.·) Esle nivel de desinformación, es causado por la poca experiencia y deficienle 
preparación en la conducción de estos programas por parte de los asesores 
externos, asf como de los coordinadores lnlemos, /o cuál conduce a las 
0f98nizaciones a la pérdida de dinero y esfuerzo por parte de directivos y 
empleados con los que el programa pierde fuerza y consistencia al diluirse dichos 
esfuerzos en el tiempo y aumentando con ello los costos de lmplanlaclón y 
disminuyendo el ánimo y expectativas de los directivos en cuanto al retomo de la 
inversión inicial que significa el programa de implantación del Sistema de caJldad 
Total, con lo que se ocasiona falta de apoyo en recursos humanos, financieros y 
de equipamíenlo al programa mismo. 

Es necesario conservar en Ja mente de los directivos que éste es un proceso que 
no concluye el programa de implantación, fase que generalmenle loma cuando 
menos 18 meses, es necesario relomar los programas de capacitación y 
molivación para mantener fresco el entusiasmo de lodos los elementos que 
participan en la organización. 
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Se requiere asfmismo por parte de los directivos. un análisis acusioso y profundo 

de las características y habilldades en la selección de los asesores externos en 

quienes descansará la responsabilidad de poner en marcha el proyecto. 

Para finalizar esle capitulo, se presenta en forma esquemática la propuesta 

comentada a efecto de hacerla comparable con la que resulta exitosa para Vidriera 

Toluca, S.A. 
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CAPITULO V 

CONCLUSIONES 

En el arte-ciencia de ra administración, la única constante es el cambio y la mejora 

contfnua, ya que siempre podremos encontrar una mejor manera de hacer las 

cosas debido fundamentalmenle a la naturaleza del ser humano y su condición de 

perfectible. 

la superación personal y la renovación de las organizaciones Implican una 

disposición orientada creatfvamente a vencer la costumbre y lograr el cambio. 

Ahora que nuestro país enfrenta la coyuntura de la g/oballzación de los mercados 

Internacionales, es preciso lograr un cambio en las estructuras Ofganlzaclonales 

que permitan afrontar este relo y lograr con éxito la Integración de nuestra 

economfa en el concierto de le demanda lntemaclonal. 

La disposición geográfica de México lo coloca en una posición privilegiada para 

abordar los más grandes mercados mundiales. Nuestra collndancfa fronteriza con 

el mercado norteamericano y nuestra pertonencia a la cuenca del pacifico han 

empujado a la eeonom!a nacional a parlk:lpar activamente en el contexto 

lntemadonal, ahora con el objetivo de establecer la base que nos pennlta en 

conjunlo atacar Jos mercados de Europa Oriental. 

La única altemaUva que como nación tenemos para Incrementar la preponderancia 

de nuestra presencia económica a nivel mundial, es aumentando la produelfvldad 

de nuestras empresas y elevar y conservar un nivel de calidad de forma tal que 
salisfaga los requlsilos y necesidades de Jos consumidores mfls exigentes. 

La polftfca básica de las empresas debe consistir en buscar su consolidación y su 

fuerza a mediano y largo plazos, dando más importancia a la cuota de penetración 

en el mercado que al mayof beneficio a corto plazo. 

La preocupación por la competitividad, hace que los empresarios se fijen tanto en 

sus logros como en los de sus competidores para no quedarse rezagados, lo que 
se puede condensar en éstos dos objetivos: 

Ser mejor, no quedarse atrás, o sea, lener mejores productos. 

Contribuir a ser el mejor, siendo direrente. o sea. buscarla parte del 
mercado que no esté ocupado por la competencia. 
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Se parte de la necesidad de que la empresa cumpla con sus respansabilidades 

soc:lales para lo cual debe asegurar un beneficio razonable y además. debe hacer 

lodos los esfuerzos para enlrenar y educar a su personal para que desarrolle sus 

responsabilidades y talentos. Estos objetivos los conseguirá: 

Mejorando continuamente la calidad de sus productos y servicios. 

Reduciendo los coslos de producción para obtener precios de venta 
convenlenles para /os mercados en que se comprte. 

Concibiendo productos Innovadores para evitar su obsolecencJa. 

Para competir g/obalmenle una compañia necesita competidores locales capá ces 

y vigorosos, no se requiere competencia excesiva. 

Para lograr que la competencia local crezca en forma tal que todos los productores 

se apoyen a fin de emerger con éxito a los mercados Internacionales, es necesario 

ofrecer productos y servicios de alta calidad al menor costo poslble. 

La competitividad de un país depende de la capacidad de su industria para Innovar 

y mejorar. La prosperidad nacional es creada, no se hereda. 

Para lograr /o anlerior, es de v/lal Importancia para cualquier organización anticipar 

los cambios que deben hacerse en la estructura y en su propósito, para evitar 

el conflicto con el enlorno y manlener en consecuencia. una adecuación entre la 

actividad de Ja organización y los faclores amblenla/es condicionantes. 

A medida que los cambios ambientales se van haciendo más numerosos, 

complejos e impredecibles, el administrador neceslla de una herramienta que le 

ayuda a entenderlos, proveerlos ysaberlnlerpretarlos en términos de acciones que 

ros tomen en cuenta para aprovecharlos, contrareslartos o evitarlos. 

En el presente, la calidad deberá ser uno de los lnslrumentos en que los 

administradores se apayen para que sus compañlas progresen. Ya no es algo 

deseable, sino que se trata de algo Indispensable. Esta nueva herramienta nos 

servirá como plataforma de apoyo, diagnóstico y planeación para todas las 
organizaciones. 

Para lograr ésto es necesario realizar una labor de convencimiento y reeducación 
que permila el cambio de actilud que a manera de embrión vaya madurando en el 

seno de la subcultura organizacional de cada compa~la. Sin embargo, ésta labor 
debe empezar en la base trabajadora que es el tramo más amplio en la pirámide 

organizacional y no en la punra de dicha pirámide, ya que la alta dirección, al 

establecer un programa de Implantación del Sistema de Calidad Total, debe estar 
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convencida que dicho programa Je acarreará beneficios, una fonna de lograr 
convencer a los trabaJadOfes, empleados y mandos fntennedlos, es la capacitaelón 
c:on lo que podremos asegurar el éxito del programa. 

Las técnicas de Control de Calidad Total se deben usar para reducir Jnventarios de 
materias primas, material en proceso y producto terminado, en lo que al 
departamento de producclón se refiere, también se deben llevar estadistlcas y 
técnicas de Control de Calidad con los clientes de cada proceso para que éstos a 
su vez, al convertirse en proveedores de la siguiente etapa productiva 
entreguen productos de atta confiabilidad, hasta que lleguen at consumidor final, 

siendo asf una cadena que beneficiará directamente a todos Jos Integrantes de la 
economla. 

Es necesario tomar en cuenta el entorno económico en que se desarroaa ta 
empresa y las luel2as y debilidades que de él se deriven y con respecto a la 
competencia para definir las acciones que deberán realizar los programaa de 

calidad. 

Aln!Vés de la Identificación y análisis de las necesidades y requisitos del JlfO"&&(lor 

y del diento, tos individuos y las organtzaclones tendrán un entendimiento de tos 

elementos aspecl"icos en - se pueden desarrollar las mediciones. éstas 
medidas ayudanln en la búsqueda de la exc:alencla. 

Toda actividad puede clasificarse como un proceso y en cada pmoeso se tienen 
clientes y p¡oveedorea 

Unidad de 
Pro- _ln_s_u_mos __ ._ Procesamiento ó 

! Transformación 

_Ex_u_mos __ _., .. ~ Clienta 

Desde el punto de vista de sistemas, éstos elementos tendrán un objetivo coml'.ln, 
a su vez las acUvidades que desarrollan para lograr el objetivo establecldo pueden 
definirse como procesos. El tesultado a obtener será Ja sa1!sfaecíón de fas 
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necesidades y expectativas del consumidor final y la única forma de lograrlo es 

proporcionando productos y servicios de alla calidad siendo estos los m~s 
rentables, coadyuvando con ello a alcanzar los objetivos sociales y económicos de 

La organización. 

Al concretar el programa de Calidad Total es necesario que el departamento de 

Control de Calidad sea considerado como el coordinador de todos los demás 

departamentos que lnnuyen sobre la calidad, producción, finanzas, personal, 

compras, mercadotecnia, ventas, Ingeniería y cada uno de éstos departamentos 

debe identificar su papel especmco en relación con la calidad y debe fijar una serie 

de Incentivos para conservar un nivel aceptable de calidad tanto en el diseño como 

en la construcción o al proporcionar un servicio. 

El proceso de Calidad Total exige que el Departamento de Calidad Invierta más 

tiempo en la planeaclón y realfce un menor esfuerzo en lo que respecta a la 

Inspección y control, un enfoque de Calidad Tolal pone en relieve la prevención de 

defectos y reconoce la participación que tienen las demás unidades 

organizacionales en el logro de las metas de calidad: la prevención no es algo que 

pueda hacerse por un sólo departamento porque requiere una atención especial 

en cuanto a las relaciones con los proveedores (compras), el entrenamiento 

(personal), el diseno (lngenierra), las necesidades de los clientes (mercadotecnia) 

y la producción del producto (operaciones), se requiere un enfoque sistémico total 

que cubra a toda la organización en éstos términos entónces, el Departamento de 

Calidad no es el (mico responsable de la misma, más bien la calidad es 

responsabilidad de lodos; el Departamento de Calidad desempefla el papel de 

coordinador de los esfuerzos individuales departamentales para asegurar que todo 

mundo contribuya a lograr ras metas de calidad. 

Desarrollar la cultura de una empresa implfca al proceso de comunicación no sólo 

de gran complejidad, sino de un alto grado de conocimiento ya que busca generar 

un cambio no nada més de carácter material en quienes integran la organización, 

sino también de fndole Intelectual y más aún, un cambio en valores, motivaciones 

y actitudes porque de este modo el cambio de cultura nos puede servir como un 

proceso de comunicación que nos involucre en lo más profundo de lo que somos. 

Probablemente, lo más lrascendente del programa de conocimiento en lo que se 

refiere al desarrollo cultural es su poder para romper los mitos y falsas creencias 

que d1f1cullan hacer de la organización algo mas humano y efectivo. 

Cada organización y cada localidad de trabajo. deben adoptar o generar sus 

propios medios en función de sus necesidades, dando siempre al proceso de 

comunicación la oportunidad de ser lo que es, de ir y venir, de generar las 

Tesis de Grado Maeslrla en Admlnialtaeión F.C.AJU.N.A.M. 188 



CAPITULO V IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

oportunidades que se requieren para que se aproveche la crealividad que de él 
puede emanar para beneficio de la organización y asegure el éxito del programa. 

Las crecientes demandas de la sociedad, la economía y la ecología obligan a la 
empresa a pensar cada vez más global y comprometidamente con éstos factores 
de forma lal, que cada vez es más necesario elevar el nivel de calidad de vida en 
el trabajo y un camino que nos lleva a esto Ultimo es precisamente crear conciencia 
de que el incremento en Ja calidad de los bienes y servicios que produce la 
sociedad misma nos proporcionaré un mayor bienestar colectivo, para lograr lo 

anterior debemos empezar por Implantar en nuestros centros de trabajo el 
programa de Calidad Total, a través del cual podremos aspirar a un mejor ni'lel de 
calidad de vida general. 

La competitividad global nos exige un fuerte nivel de compromiso con valores como 
el servicio y calidad que son Imposibles de alcanzar cuando no se tiene la libertad 
de aportar lo mejor da uno mismo. 

Una solución que nos permite aprovechar el polenclal de cada ser humano que 
son parte de la organización, es la formación de equipos de mejora 
lnterdisciplfnarios con los que se aprovecha la experiencia y creatividad de sus 
miembros en la reducción de problemas y el desarrollo de nuevos proyectos con 
lo que es posible reconocer el talento individual y estimular el trabajo grupal para 
su crecimiento. Con éstos equipos se pretende dotar a sus elementos de una 
metodología y un espacio adecuados para proponer e implantar mejoras 
especificas en aspectos tales como productividad, calidad, eficacia y eficiencia, 
cada equipo tiene como objetivo desarrollar un proyecto especifico y autodeflnlr 
tanto su conformación como el alcance del proyecto la periodicidad de sus 
reunk>nes y las técnicas espec!icas para avanzar en su solución, la metcdologfa 
de los equipos de mejora cuenta con la flexibilidad que ésto requiere y debe ir 
evolucionando a partir de las necesidades de los grupos y la experiencia 
acumulada, finalmente, es responaabilidad de cada grupo documentar su 
experiencia en el proyecto y ponerla a disposición de la organización en los centros 
de lnformadón. 

Un elemento fundamental para el éxito de los equipos de mejora es el 
lnvolucramlento real de los mandos directivos y el apoyo institucional, &ólo en la 
medidad en que se cuente con el aval activo y la participación de la alta dirección, 
con la delegación de responsabilidad y confianza que 6sto implica y cuando se ha 
entendido a, los equipos de mejora no sólo como un evento aislado, sino 
lntégrados plenamente al funcionamiento de la empresa, es pasible que tengan 
continuidad y resultados exitosos. 
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Delegar efectivamenle autoridad para tomar decisiones, además de incrementar 

la eficiencia y la capacidad de respuesta de la organización, facilita la creación de 

estructuras más planas y menos burocráticas, los equipos de mejora continua 

pueden ser una alternativa en éste proceso, ya que sus Integrantes adquieren la 

madurez requerida pcr la organización para que el proceso de toma de decisiones 

resulte favorable y oportuno para la buena marcha del negocio. 

Como mencionamos anteriormente, uno de los problemas más Importantes que 

podemos encontrar que obstaculizan el proceso de cambio que conlleva el Sistema 

de Calidad Total, es el de los mandos intermedios, sin embargo, con la 

implantación de ésta nueva filosofTa organizacional, éste estrato cuya funcJOn es 

simplemente transmitir órdenes y ver que se cumptan, tiende a desaparecer, ya 

que al ser responsables todos y cada uno de los elementos de la compai'lla por los 

procesos de quienes son clientes y a su vez proveedores, la función de los mandos 

Intermedios puede ser ir.necesaria. 

El proceso de mejora continua es quizá el paso más Importante dentro de la 

metodologla de implantación del Sistema de Calldad Total ya que la falta de 

constancia constituye en muchas ocasiones la diferencia entre une organización 

con pérdidas y destinada a desaparecer y una empresa ganadora y con tendencia 

de crecimiento, es la diferencia entre los hombres de hechos y los de palabras, 

entre las realizaciones y los suenos y si queremos ver como una realidad el 

funcionamiento del sistema implantado y sus beneficios en reducción de costos e 

Incremento de productividad, entónces es neceaario que nuestro proceso de 

mejora sea permanenle, que tenga continuidad en sí mismo y que la valoración y 

dlagnósüco del funcionamiento del sistema sea objetiva y que de ella se 

desprendan acciones correctivas que permiten llevarte al nivel de excelencia y 

perfeccionamiento que acorde con la naturaleza del ser humano y las condlck>r.s 

ambientales nos sea posible. 

El esplrttu de grupo y de mejora colectiva surge de la toma de conciencia de que 

cómo lndMduos integrados a un equipo que comparte un propósito común tiene 

una energ'8 potencial mayor a la de la simple suma de los esfuerzos Individuan. 

El valor de la calidad toma su sentido más pleno cuando a trav6s de ella se 

produce calidad de vida, para quienes colaboran profesionalmente con la empresa. 

Sólo en la medida en que una companla es capáz de satisfacer las necesidades 

de la aociedad, sus empleados, proveedores, clientes y accionistas que colaboran 

con ella y la aalisfacen. sólo en esa medida seré rentable y estaré en posibilidades 

de cumplir con su misión y su papel histórico dentro de la economía en que se 

desenvuelve. 
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El valor cualitativo de nuestros productos y servicios, procesos y actfvidades 

diversas deben medirse en términos de la satisfacción de nuestros clientes 

Internos y externos. 

El potencial humano de quienes integran la organización y de aquellos que forman 

parte de nuestro enlomo es enorme y permanece prácticamente inexplorado y en 

le mayor!a de las veces es subutilizado, le esignaciOn de responsabilidades que 

nos permite establecer el Sislema de Calidad Total podré demos la pauta para 

explotar este potencial que más que controlarlo es preciso despertarlo y que lo 

poco que podemos hacer en ese sentido nos proporcionaré grandes resultados y 
enonnes frutos de salisfacclOn personal, y de empresa. 

El propósito del Sistema de Calidad Total debe ser digno, atractivo, defendible, 

debe contemplar las necesidades y aspiraciones de todos, tratar de dar a la 

organización su sentido social e histórico, es importante involucrar a todos, para 

que el cambio pueda ser traducido en una visión clara atractiva y retadora de la 

empresa, a partir de ésto, debe replantearse estratégicamente cada unidad de 

negocio, dentro del contexto de la competitividad internacional comprometiendo en 

6ata acción a clientes y proveedores, con ro que la alta dirección comunicaré 

directivas nuevas y claras asl como será encargado de vigilar la armenia de los 

diven;os planes y objetivos con el propósito que indique la planeación estratégica 

general, debe participar todo el personal en entender, discutir y comentar lo que se 

busca, apoyéndose en un programa paralelo de cambio cultural, deben definirse 

indicadores de progreso objetivos y metas muy concretas e informar en función de 

ello sobre el avance, los logros y los obstáculos. 

Los retos que se desprenden del propósito de cambio para cada érea, equipo o 
persona deben percibirse como diflciles de alcanzar, pero realizables y 

estimulantes. 

Nuestro ralo fundamental se expresa en lérminos de velocidad de cambio y 

consiste en revoluclonar nuestra conciencia y actitudes básicas para integrarlas al 

ritmo de la modernidad y de ta sociedad cada vez más conciente y demandante de 
productos y servicios de calidad superior al más bajo precio posible, pero que 
signifiquen rentabilidad para la empresa, para generar la capacidad que ésta última 

requiere, que le permita cumplir con su cometido social y su misión. 

Reconocernos en activa interacción con un todo global vinculados necesariamente 

a nuestro entorno inmediato y al mundo entero, implica el rompimiento de 

desintegración de disyuntivas ancestrales, debemos cuestionar primeramente el 
sentido del crecimiento, es necesario proponer un esquema de desarrollo 

armónico, tecnología de punla y diseno de estrategias que nos proporcionen la 
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capacidad requerida para hacerle frente a un mercado altamente competido. 

Todo ésto se genera en la preocupación de la competitividad de las empresas 
mexicanas en el enlomo global con base a un cambio de tipo cultural y en el 
desarrollo humano, el Sistema de Calidad Total nos presenta un concepto 

Innovador, la genle sabe y puede hacer las cosas bien cuando se le permite, no se 
trata de empujarla, sino de dirigirla, no se pretende obstaculizarla dándole órdenes 
y planes prefabricados, sino de estimular el desarrollo de su potencial creativo y 
apoyar su tendencia natural a hacer las cosas bien. 

Es en suma una altematlva que nos propone un cambio que ayudará a que la 
economfa nacional, tome el rumbo definitivo y que con esta plataforma se lance al 
tan ansiado despegue que consolide a nuestro pafs como una potencia en todos 
los órdenes: económico, cultural y principalmente social. 
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Anexo 
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VITRO ENVASES 

CALIDAD INTEGRAL 

VIDRIERA ToLUCA. S.A. DE C. V. 

Introducción 

E1 pr~sente manual de estrategias para el 
proceso de calidad integral de Vidriera T oluca, 
S.A. de C.V., está fundamentado en las 
estrategias de calidad integral emanadas de la 
división de envases, las cuales tienen una sólida 
plataforma que descansa en la Filosofía y Política 
de Calidad Integral de la Dirección General. 

La filosofía de Calidad Integral Divisional tie­
ne valores que determinan la rectitud de los ob­
jetivos de calidad de Vidriera Toluca, y a su vez 
la Polfüca de Calidad Integral Vitre marca el rum­
bo de la empresa hacia la participación de todo 
su personal para el mejoramiento continuo, que 
en esencia debe ser la meta de cualquier activi­
dad humana. 

Esperamos que el contenido del presente 
manual nos inspire seguir en el camino de la Ca­
lidad Integral que sustente y asegure el futuro y 
éxito de la empresa. 

Comité Gerencial dil ~alldad 
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VITRO ENVASES 

CALIDAD INTEGRAL 

VIDRIERA T OLUCA, S.A. DE C. V 

i .- Misl6n de Vic.Mera 
Toluca, ~>.A. de C.'V. 

La misión de Vidriera Toluca, S.A do C.V., es la 
lle satisfacer las necesidades de nuestros 
clientes fabricando envases de vidrio que 
cumplan con la~ especificaciones requeridas 
para hacer de esta organización una empresa 
productiva y rentable dentro de un.clima laboral 
sano, manteniendo un desarrollo y satisfacción 
constante de su personal procurando ser 
siempre los meJores dentro de un marco de la 
mejora continua, y teniendo como fuente de 
inspiración la Filosofía do Calidad de 
V~roenvases. 
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VITRO ENVASES 

CALIDAD INTEGRAL 

2.- Filosofía de Calidad 
de Vltroenvases 

1 .• IJ! cáidad del prodx::to y del servicio 
debe ser lJlll actitud permanente en todos 
loS niveles de la orgMización. 

2.- Nuestro compromiso debe ser 
la satisfacción de nuestro cliente 
y la del último consumidor. 

3.- Debemos hacer nuestro trabajo 
bien a la primera intención. 

4.- La calidad debe ser responsabilidad 
de cada Integrante de la empresa. 

5.- Debemos aceptar las críticas 
y sugerencias para mejorar la calidad. 

6.- Debemos mejorar constantemente 
y promover la innovación en 
nuestras actividades. 

7.- Debemos anticiparnos a las necesidades 
del cllente cumpliendo con los 
requisttos de calidad. 

B.- Debemos exigir a nuestros proveedores 
la calidad que ofrecemos a nuestros clientes. 

VIDRIERA TOLUCA, S.A. DE c. v. 

9.- IJ! calidad debe ser un factor 
de motivación para todos. 

10.- Debemos de trabajar con calidad 
para reducir costos. 
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VITRO ENVASES 

CALIDAD INTEGRAL 

3.- Filosofía de Calidad 
de Vidriera Toluca 

1.- Dar una sola calidad: 
Calidad Wroenvases. 

2.- La calidad es nuestro principal objetivo. 

3.- El cliente es el más importante; 
debemos anticiparnos a sus necesidades, 
y dar así un servicio con 
calidad y oportunidad. 

4.· La calidad se fabrica en cada 
paso del proceso. 

5.- Hacer nuestro trabajo bien, 
a la primera vez y siempre. 

6.- Entrega' a nuestros dientes un producU> 
que wnpla per!eciamente sus necesicJades 
y tas del i'.«ino CXllWTlilor. 

7.- Respelar y utiílZBI' las normas 
como herramienta para cumpíir con 
las necesidades de nuestros clientes. 

B.· Elevar ta autoestima de nuestro personal, 
estimular la partlclpaclón, \a aportación 
de Ideas, \a comunicación abierta y por tanto, 
la búsqueda de \a excelencia. 

\!íDntERA ToLUCA, S.A. DE C \!'. 

9.- La calidad en \os resultados tanto sociales 
como técnicos, so apoyan en 
el trabajo en equipo. 

10.- Buscar la excelencia en tocias 
las actividades. 

11.- Debemos exigir a nuestros proveedores 
la calidad que a nuestros 
clientes debemos dar. 

12.-Lacafldaddel producto y delsenñé:io 
debe ser una actftud permanente en todos 
los rWeles de \a organiz.ación. 
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VITRO ENVASES 

CALIDAD INTEGRAL 

VIDRIERA ToLUCA, S.A. DE c. v. 
4.- Política de Calidad 

Integral Vitro 
-Hacer de la ca!idad un hábito y marco de referencia 

- Buscar que el reconocimiento mundial de Vrtro 
sea primordialmente por la calidad de su gente, 
sus productos y servicios. 

- Anticipar y satisfacer oportuna y consistente­
mente las necesidades de los clientes. 

- Acordar .mutuamente las es¡iecificaciones de 
los productos y servicios con clientas y provee­
dores externos e internos. 

- Hacer el trabajo bien a la primora intención. 

- Dedicar suficientes recursos y esfuerzos para 
mejorar la calidad de toda la organización. 

- Capacitar, motivar y reconocer a todo el perso­
nal es vital • 

. - Evaluar y dar reconocimiento a los proveedo­
res o el apoyo para desarrol\arlc1s. 

- Estar comprometidos en este esfuerzo con 
clientes, trabajadores, accionistas, provuadores, 
gobierno y comunidad. 

lng. Ernesto Martcns R. Director General 
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VITRO ENVASES 

CALIDAD INTEGRAL 

6.· Obietivos Estratégicos 
y E'specíficos 

l.· Organización 
a) Sucesión administrativa 
b) Plan laboral 

(1) Capacitación y adiestramiento 
(2) Seguimiento a plan y auditorías laborales 
(3) Plataforma educativa en ciencias 

de la calidad 
(4) Seguridad e higiene 

c) Contar con personal/ puestos clavas 

11.- Servicio al mercado 
a) Piezas embarcadas vs. piezas 

comprometidas 
b) Pedidos embarcados vs. 

peáldos comprometidos 
e) Cumplimiento de proyectos 

111.-Calidad 
a) Calidad media de salida 
b) Rechazo interno 
c) No. de reclamaciones en genernl 
d) Piezas reclamadas vs. piezas emuarcadas 

. VlDRIERA ToLUCA. S.A. DE c. v. 

IV.- Productividad 
a) Incremento de productMdad vs. año anterior 
b) Empacado vs. fundido 
c) Eficiencia de operación liso 
d) Eficiencia de operación decorado 
e) Merma en decorado 
f) Unidades convencionales/ 100 H.H 

V.- Costos 
a) Materias primas 
b) Ton. reales/ ton. totales 
c) M.M. B.T.U. /tonelada empacarla 
u) Molduras y suplementos 
e) Gastos generales 
f) Materiales de mantenimiento 

VI.- Resultados económicos 
a) Uafir / ventas 
b) Capital de trabajo 
c) Eficacia 

VII.· Plan tecnológico 
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VITRO ENVASES 

7.- Proceso Productivo 

e.- Formado del envase 

l~©.;;ii11 
0 .. ~!JI' 
-~ ...... 0 ~ ... 
©~ 

9.- Tratamlenlo ttrmlco (Eliminación de esfuerzos de fraguado) 

10.· Tr111mlento 1up1r11ci1J 

11 •• Jnspeccl6n (Manual y Automállca) 

12.• Decorado, Mateado, Etiqueta plistlca y Aerosol 

13.-Empaque 

14.· Emblrqu1 y Alm1c1n111 
1s.-Cllente 

CALIDAD INTEGRAL 

ViDRIERA ToWCA. S.A. DE C. V. 

·-------. 
Proceso de fabricación 
de envases de vidrio 

1.- Mercados y pedidos 

2.- Programas de producción 

3.· nocopcl6n de mnterl&s prlmns 
4.- Atmoccna]e de materias primos 

5.· DosJflcndo y mezclndo 
G.- Fundición y off nación 

7.· Acondlclonnmlenlo fórmico 

0 @ 
~® ttfilHm 

#~~;J ~ JI t~J ~ J,, €11 
@) .. • ,. 

@ @) 
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VITRO ENVASES 

CALIDAD INTEGRAL 

VIDRIERA TowCA. S.A DE C. V. 

8.u Estrategias 
de la Calidad 
Integral Vitro~nvases 

Las Estrategias de la Calidad Integral se 
fundamentan en nueve puntos, los cuales son: 

1.- Adoptar una Filosofía de Calidad Integral 
como una forma de vida. 

2.- Implementación del control estadístico 
del proceso (C.E.P.). 

3.- Sistema de aseguramiento de la calidad 
(18 criterios). 

4.- Costos de la calidad y no-a1lidad. 

5.- Programa de desarrollo en Calidad Integral 
a proveedores. 

6.· Proyectos de meJora continua. 

7.- Auditorías de la calidad. 

8.- Formación y operación de los círculos 
de calidad. 

9. - Evaluación y seguimiento. 
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VITRO ENVASES 

CALIDAD INTEGRAL 

VIDRIERA Towr.A. S.A. DE C.V 

9.· Desarrollo 
del Proceso 
e.le Calidad lnteg~al 

En el desarrollo del Proceso de Calidad Integral 
de Vidriera Toluca se contemplan cinco pasos, 
los cuales son: 

9.1) Determinación de objetivos estratégicos 
y específicos 

9.2) Etapa l. Prepa;ación para el cambio 
(1986-1988) (Sensibilización) 

9.3) Etapa 11. Motivación y culturización 
(1989-1990) (Planeación de la Calidad) 

9.4) Etapa 111. Implantación (1990-1991) 
(Control de la Calidad) 

9.5) Etapa IV. Mejora continua (1992 en 
adelante) (Aseguramiento da la Calid~d) 
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VITRO ENVASES 

CALIDAD INTEGRAL 

9.1.- Determinación de obJellvos 
estratégicos y específicos 

Consiste en determinar claramente la posición 
en la que se quiere que la empresa esté ubicada, 
y como consecuencia se tienen una serie de 
actividades que nos han llevado a ello, las cuales 
son: 

- Orientación de las actividades a la completa sa­
tisfacción del cliente. 

- Elaboración de los productos y servicios al ni­
vel más económico sin afectar la calidad. 

- Considerar la motivación, participación y satis­
facción del personal en todas las acciones. 

- lnvolucración de los comités de calidad en el 
proceso. 

Sin embargo también es necesario establecer 
objetivos específicos e indicadores de medición 
de acuerdo a cada área, departamento, organi­
zación, mercado, tecnología, sistema de trabajo, 
etc., ubicando los objetivos espccilic .. inenle en 
las áreas siguientes: 

V1omERA TowCA. S.A. DE C. V. 

- Organización 

- Productividad 

-Calidad 

- Servicio 

-Costos 

- Tecnología 

- Resultados económicos 

Y en cada área, consecuentemente, se estable­
cen los indicadores más representativos para 
medir el grado de avance o cumplimiento del ob­
jetivo. 
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VITRO ENVASES 

9.2.· Etapa l. Preparación 
para el cambio (1986 · 1988) 
(Sensiblllzación) 

Dado que la empresa había empezado a trabajar 
en 1980 con otras pollticas, filosofias y sistemas 
administrativos. fue necesario llevar a cabo una serie 
de acciones que permttieran facilitar el hacer un 
cambio en tos sistemas administrativos, políticas y 
procedimientos, tecnología y actitudes del personal. 
Dichas acciones fueron contempladas dentro de un 
vigoroso proceso de capacitación y adiestramiento 
acorde con las nuevas condiciones y necesidades, 
siendo enfocada a todos tos niveles y a todo el 
personal. 

Los obJetivos establecidos principalmente 
fueron: 

-Capacitar y sensibiílzar a tos niveles de mando 
para generar una conciencia de su rol y de ta ne­
cesidad de un cambio hacia una cultura <.le cali­
dad logrando además un liderazgo participalivo. 

-Propiciar en et personal una actitud adecuada 
para facilitar el cambio. 

-Actualizar al personal en las nuevas tecnologías 
mediante un entrenamiento teórico y práctico. 

VIDRIERA TowcA. S.A. DE C. V 

-Provocar en el personal la necesidad de acluali­
zarse y buscar el autodesarrollo. 

-Aceptar una nueva filosofía y polílica de trabajo 
basadas en la calidad. 

- ·- :-.-
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9.3.- Etapa 11. Motivación 
y Culturlzaclón (1989-1990) 
(Planeacl6n de la Calidad} 

En esta etapa se establecieron 1as acciones que 
permitieron involucrar al personal con los 
objetivos y resultados de la empresa, para lo cual 
se ha entablado una comunicación con todo el 
personal transmitiendo las filosofías de la 
empresa, objetivos y metas a lograr, además de 
reforzar un ambiente de motivación para hacer 
de la calidad una forma de vida. 
Es importante hacer notar que las principales ac­
ciones en esta etapa han sido: 

- Creación de un emblema o símbolo que repre­
sente el esfuerzo de calidad y su Filosofía, ade­
más de la elaboración de un manual de 
Identidad para directores y gerentes. 

• Determinación del día de arranque oficial de la 
calidad en Vítroenvases, definiendo actividades 
para Involucrar a todo el personal como concur­
sos, campañas, conferencias, etc. 

- lntegradón de los Comités de Calidad con sus po­
líticas de funcionamiento, normas y procecfmientos. 

- Establecimientos de equipos de mejora para la 
calidad. 

- Identificación de clientes-proveedores para 
posteriormente hacer su integración y definir sus 
relaciones. • 

- Elaboración de manuales de operación de pro­
ductos y seivicios (A.M.D. • M.O.P.S.) 

• Iniciación de un proceso educativo y de culturi­
zación hacia la calidad (Plataforma Educativa). 

15 
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9.4.· Etapa 111. lmplanlació11 
(1990-1991) 
(Control de la Calidad) 

Dentro de esta etapa y dt, las aclividadcti que 
recientemente se flan iniciíldo se tienen: 

- Creación e Implantación de un lenguaje esta­
dístico (métodos estadísticos '/ mapa de varia­
bles clave). 

- Elaboración de procedimientos estándar (P.E). 

"Control estadístico del proceso. (24 pasos). 

- Formación de un grupo estadístico. 

- Efectuar mediciones con evidencia estadística 
utilizando gráficas de control para la detección 
oportuna de desviaciones. 

- Implantar el sistema de aseguramiento de la 
calidad (18 criterios). 

- Sistema de costos de calidad y no-calidad. 

- Aplicación de auditorías de calidad. 

--------------------------------==~---=--~~~---CALIDAD INTEGRAL 16 
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VIDRIERA TOLUCA. S.A. DE C. \l. - ' ----- -· 
9.5.- Etapa IV. Mejora Continua 

(1992 en adelante) 
(Aseguramiento ele la Calidad) 

E1 objetivo primordial en esta etapa es el de 
buscar consolidar el sistema de aseguramiento 
de Ja calidad en cada paso del proceso, 
provocando con ello el mejoramiento continuo. 
Sin embargo también se pretende que la 
aplicación de estos conceptos Jos lleve a cabo 
todo el personal do la empresa, no.sólo en las 
actividades durante el trabajo, sino que también 
en cada uno de los lugares en donde se 
encuentre, principalmente con la familia, 
sirviendo de ejemplo. 

Las actividades necesarias para llevar a ca­
bo esta etapa son: 

- Desarrollar e implementar un sistema de comu­
nicación para identificar las necesidades del 
cliente y su nivel de satisfacción. 

- Proceso de evaluación y desarrollo de provee­
dores de calidad. 

• Aceptar una filosofía y política de trabajo basa­
das en Ja calidad como forma de vida. 

17 
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1 o.- Comités para las 
Estrategias 
de la Calidad Integral 

Con1UfiOrln1o;no 
d1Ca.lldadlnt'!)rt.I 

comtt• 
dt Capaclllcldn tn 

ltncl .. dt Callded 

Com116 de Control 
E11Uí1tlco 

d• I• C.lldld 

• P11taforma lducd- • Esqu1malitar los 24 
va • lodo• lot nM· puot. 
In. • Ofganlzad6n dol 
• Pfan1u con11nldOI cu11po estadl1lico, 
de cada m6dulo, • • D11arrollu 11 plan y 
• Aaignar ln1tt11c1or11 programa del C.E.P. 
~nt1rnowat1rno1). - lnstalu 11C.E.P1n 
• Pllpatar matorlal di· lfnH1. 
dlctlco • ln1t111C10o • AnalJzu comporta. 
n11. ml1n10 d1 las UnH• 
• Evalúa 1Vat1e11. va. 1spectncaclon11 
• S.gutmltnlo a! plan d1 lo1 cli1nte1. 
matatro. • Establecer 1ttlnd1° 
• Proyee11. lducadón r11 r1al11 dol proceso 
en Calldld lnlegraJ a (CPKyCP), 
futuro. 
• Capacita •n an&llala 
dll mejoramiento d .. 
partamenlll (manual 
d1 ope11clonn, pro. 
ducl01y11Mdo1). 

• Difusión del ma· 
nuoldeA.C. 
-Dtt1rmlnatnlvtlos 
d• A.C. por itoa. 
• Estandarlra m~I· 
danH y calihroclo· 
neunoencr111. 
• Fija pru1bu dn· 
trucdvas y no.<fH­
tructivas. 
- Establem adminls· 
ttaclón configurada 
(docum•ntKIOn to· 
u~. 
• Implanta est!nda· 
ru lnt1madon1IH, 
- Propicia 11.m1ltorfa1 
d1 calidad dol pra­
co:.o y p1oductos 
(in111rnasy1•lornu). 

VlDRIERA ToLUCA, S.A. DE c.v 
-Analiza oatratoalnsdolaCalldcd lntogral . 
• Vorifica cumpllm1onla do\ pion y programa do cad:i co­
mi16 . 
• Evalúa avonc:os do objotlvos y proyoctos de co.lklad do 
Clld3cami16, 
• Oulocta y corrloo comlllos aclvorsos pata cado comit• 
(ct:mtrol). 
- Propon" luoas do oportunidad parn coda com116 . 
• Documento rosullados mon'u: tu:; do los coml!b . 
• Da oopo1to malufl11! y lin11nciu1• •o lo:z comil6::. 

• Oolino progtlllll• g .. 
neraldocostosdoc:il. 
• Dotarmlno. 101 co11os 
do col. y no-alidad. 
• t-v11IU11, cat61ogos du 
cuontn~ hocho:s por 
cadno11encln. 
• Oiael\o docunumln· 
cl6n adecuada y geno. 
.~. 

• Oi~fta procadlmlon. 
1osd1lmplantaci6n. 
• Oacum1n11 repart11 
d1 gerencia a la O•· 
renclagonerol, 
• Aru11ia varladon11 
mas a mes y propone 
mojoru .,. costol do 
no-ealidad. 

• Formula el pion oo· 
noroldotroboJo. 
• Ol~ol\o do ln:iumos y 
11pocllicoclon11s. 
• Adacúa afatumo:i d., 
adquisiciones. 
·Seleccionan proveo­
dorosA.B,C. 
- EvalUa a provaodo­
res A,B,C. 
- Dosarrolla a prDllce· 
dorHA,D,C. 
• Verifica YPfllOMI In· 
ll.lmos. 
-Control11d0C1Jm1nta­
cl6n A y de provtado­
res. 
• Eslabloc.o co1lll/CC1n· 
vonlus. 
• Da 11conodmlenlol 
n pr0Vffdo1os confi•· 
bias. 

COmTfócilACtliión. 
y Proy. do Mefora 

Conllnul 

• P1obt1t lo ncce:sldo.d 
do mojo10.1 en una 
liroaonpartlculo.r. 
- ldontifict1t p1oyoctos 
osp11clfico:o (humanos • 
1¿cnicos y admlnlctrntl­
v~). 

- Dollne org11nlzad6n. 
par111ldiaon631ico, 
- lmplamenta 11 dl•o· 
n6~tlco • 
- Propone ahornntlvu 
do mo/on1mlon1o. 
·Prueba la allornatlva 
IOllCdonada. 
- lnatlluya nuevo! oon­
tl'ole:i de la mojera lo­
grada. 
• Roclclo. los pes.os In· 
t11loros, 
- ln1tlluyo grupos plfti. 
clpa.tfvo11 o drculos Cll 
calldnrt. 
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