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Metodología pora deleclar necesIdades de calidad en lo empresa. 

INTRODUCCiÓN 

En los dos ultima. dócodol dol prelente Ilglo, y anta la Inmlnento llegada del ligio XXI, MOldco ha 

sutrkJo uno lona do camblOI en lo polltico, loclal, cultural y económico. Nueltro pall ya no 01 Inmune a lo QUO 

puodo sucedur on 01 rOlto dol plnnola. Recordemol qua hace casi diez anal cayó 01 Muro do 80rHn y junto 

con 01 IU proClpltó al comunllmo, El eepllalllmo queda pual, como la allernatlva económico más ... lablo quo 

rogl"\ nI mundo on loa proximal anal, 

Ln Orlln IrnphcnclOn n In qua nOI onfrontamos, 01 ala oconomla ablarta. 8 la oconom/a Uboral. Es ducir, A la 

Urlln compolflncln Internaclonnl da blonal y lorvlclol quo 101 grandal compoUdoroa ostén dlspuoslol'io n ofrocor 

pH~hJ(:10" con In mnyor cnlldad al mAl bajo precio dol marcado, Ya no el una Incógnita laber dóndo ao ubicfl 

nuua1to I'nl" n pnrtlf do lo rlrma dol T.l,C. on 1994 bajo al goblemo 10Ilnll\8, 

EUJ lino ·101,)4·, crolmOI natar on la antOl% dol primor mundo. poro lA roalidad 'uo 01r8. El 94% do 105 

fllI1pruall" aon puquonna, fllmlllorOI o ortosanolel: 01 4'/, portonocon o 101 modianal emprelus; y !Ioólo 01 2% 

aun urllndua omjlfllSl1a y cuontan con fuono opoyo nnnnc\oro, COII todos con copilol olttranjoro. Esto ImpllcH 

flUII ni plll .. loc'nv!;' no Qltubo proparado PbrD lo epor1ure mundial, ogrOflondo la fuorto oltlgonCla on mntona do 

C{lIKlml quu JW U&1111JII Instrumontando con 01 ambo do ISO 0000, Y silo sumamos la c8si nula CUltUfU du hl 

CHllllmJ <¡Uf} "11 ItIJIIl!n liot.HO 01 pofs, por1tculormonto nntoa do loa 90's. oncontramos a Móxlco con una fuorte 

lll/i\VClfl1;llll C:OnlIIC"J'lvn 

!in"'" ni ,lía det huy. IUI hu hncho un gran o.fuorzo por parte do lo iniciativa privada '1 dol gobierno lodornl. bnlU 

10ft IIUlI¡lIC:IOh (ll) SECOFr. poro ancorar 01 gran roto quo lO nOl proaonto anto raa puortOI dul 61910 XXI' 

IHIJ\),U ilr ji 1¡¡!tI tlOlrH01Ulft o IndUltna. del pala para la competencia InternaCional. con todas sus implicaCiones 

hOCtiIICJ" Y uconClnllCila. 

[1 pru~t)flll: Iral)/llo prUltlndo colaborar do manera muy modesta y procisa, a laa oxiguncllul uctunlos un IHS Que 

1odo~ n()~olf(J~ uh1i1mos Involucrados do una forma u otra; como univo"IIAnos, ernproKiHlos. politf(;os, 

~1:(Vll\{)/Il~ P\JhIlCO~ y en fm, como sociedad on general. 

El plUlluclo lIu la!> IIlvestlgaclonoa realizadas convorgon on una unIficación do Crltonos, Que serón 

1)f()llll~~h"Hnl:nlu apllctIC10S 8 1 .. 5 nocesidades del omprosario, do acuerdo 8 su capacidad do rllspuflsltl dunuo 

de Id 11l1r;lt~slrllC:llJr¡1 nlil1crwl y humana que dispongo. 

Ul¡h:,HHlo los (j¡lIersos IóplCOS do este material, el lector encontrara un 8pO'lO que le pormitira (lesc:ubrir la~ 

nl:Ct:~I(jildt::-' <h:n1ru lle su empresa. 



Panorama conceptuol. 
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l. Panorama conceptual 

1.1 EvoluclOn dO' conceplo de calidad 

Podor conocor 01 proceso evolutivo en cuanto al significado del concepto de calidad, nos porrnitira 

\l1~lumbror 01 carnina a seguir para 101 próximos anOI, SI analizamos un poco da historia on 01 transcurso do la 

hurn¡mldud, nOI encontraromos que 01 osfuarzo dal hombro por controlar los articulo s manufacturados por 61. 

dotiportó un Inlorós on la calidad do lo producido. Ya an la Edad Modla los gromlos o hormandados do 

HrltJ~lInoll hablan oalablocldo un largo perlodo do adiestramiento para los aprondlces, y exlglan qua quionfls 

!r'llaran do convortlrso on maostrol do un oficio, presentaran pruobas de aptrlud y habilidad. Talos roglils 

Olllilbnn ononladas on parto, al mantonlmlonto do la calidad, En lOS Uompos madamas la inspección (J 

mVtl':lh\lIlCIÓn on la5 f¡)brlcas, lasloyes relaUvos a la pureza do los allmontos y modicamontos y las actividades 

do 1<1/1 50oudlldos proloslonalol, han bUlcodo duranle anos asogurar la buena caUdad do la prodUCCión. 

HOIClll linnlul dul siglo XIX la emprala ora muy dllUnta de lo QUo hoyos. Orientada goneralmonto ji lo 

ilyrlcolll. nllrlnro o comorclnl,ID oxplotaban sus proplotarlol. con la aportación dol osluor"'o lisico do obroro!> o 

o~r:I¡lvu~. Lu calidad ocupaba un logundo plono, dotormlnado por el dosconocimionlo dol consumidor y 1;1 

1"lIa du compolunCUJ. Con la rovoluclón Industrlol, 01 maquinismo. ID Butomatll:acJOn, IlJS Iduas do puns;ldorus 

c;omo Muo: y la nplicaclOn do nuovoI Ilalomal do gOIUOn ostablocldol por T aylor. nneo un nuuvo h;x.l (le 

UUlprllb<l. El morcado la haca mél compoUtlvo, lo Qua lIova 8 los omprosarlos a punsar en un control m\ la 

c¡¡hllad do lua productol, 

El HIICI() dol conlrol oaladllUCO do calidad la romonta a 1924, cuando on los laboralorlos do la Gu" Tult)ptlOlIO 

/lt! ¡¡pIIC¡lmn por primora \lOZ gréflcol ellodlaUcos para 01 control do calidad du prOductos m¿HlulilcturHdos. En 

In (Jóc.u,Ja du H.l40 comonzó 01 dosarrollo y aplicación do labial de mueatroo para inspocclón. So pu!¡IIC,Ul 

tuf¡latl dI! muoatroo pmB ulOI mllltarel y la apruoba IU emplao por lila fuorzaa armadH!i. 

El Uoclw E<luarda Doming. ospoclalllta on oSladlltlca, visitO 01 JapOn on 1950. El puublo jilPOIIC~ Su 

fucupuril!li! (lu loa oslrogoa do la guarra, las Induatrias trataban do aallr a 11010. puro la C'IIIt..!,u.l <lo lu~ 

pHltlllCtll~ ]apanUlOs oro muy Inforior a la Qua prolontaban loa productos Importados. En 19~)·1 (JI doctor J t.I 

JUr:Hl. u~ptJrto un control do calidad, difundo 01 onlullasmo por 105 mÓlodO:5 osl.JCHshcoti y los til!>tumas (lc 

COllt101 (iu caltdntl, no sólo ontre los espociallstas do cada empresa, sino lambilln untru tatJos lo~ dlfl~lt~1111!~ y 

tlltIJl(1u!> ulturmudlOS. 

Lus ¡ilpunu!>os acoplan el relo 8 la calidad, dando a sus empresas, adomas do vanas hO"I!> do IrilUa¡o 1i~ICtJ 

MI C'I¡l'lcltlau tntuloClual, la cual alcanza hasta los momentos de OCIO, quo en OCilSlonus UtlJI/itn para (Ji.lr 

solUCn')ll a problomns rolativos a la fabrica. El Dr. Kaoru Ishikawa sirve do coJurnnét vmtcUr<JI UIl estus 

pr()W<Jflló.l~. El 1960 instituye los primoros Circulas do Calidad en el Japón. 

------------------- - -----



: .', ~ '.' . ,.' 
',. 

Ponorama conceplual. 

El nivel de calidad do loa productoa Japone.ea o. hoy óptimo, Actualmenle JapOn ea el IIdo, de la calidad 

como on o,tros tiempos lo fueron Alemania e Inglaterra. En nuestros dlas la empresa se enfrenta a un 

consumidor I u.uarlo I cliente exigente, que conoce cada vez mejor sus necesidades y gusta de olegir para 51 

mismo los productos y servicios que precisa. Exigente en la relación calidad· precio, pues sabiendo con mas 

exactitud lo Que nacoalta. puode gastar menos (proporcionalmente) que hace unos al\os. 

El mundo occldontal ha vuelto la mlreda hacia el modelo japonós (competencia on calidad y precio). 

PrObablemente no dobemo. copiar eata modelo, pero una" traducción- y adaptación de éste a nuostras 

empreaas, proporcIonaré resultado. altamente positivos. 

Como vemos, el control de calidad en productos manufActurados no es nada nuevo. Lo que 05 mas 

roclonlo os su enfoquo a clda uno do 101 procesos do fabricación. Apoyado por métodos osladlstlcos nos 

pormHo ovllnr la producción de plezal defectuosal que darla luyar a desperdicios ó tondrlamos que trabajar. 

con lu corrospondlonto p6rdlda do tlompo y dlnoro, Tratamos do fabricar sólo productos buonos. con la 

souundod du que 1I en cada porto dol procaso so fabrico con calidad, el rosultado final soré un produclo do 

calldod. 

Duranlo 01 proyocto do Involtlgaclón do le prolonto tOIII, homos observado quo si blon muchas IlofsonilS 

flun hablan do calidad para roferlrso a le pra.unta excoloncla do ciortos articulas al ser apllC<ldil n las 

om"rOll05. a la prostaclón do lorvlclol O e lo fabricación do productos manufacturados, quiuro decir aluo 

dll'llnlo, 00 OltO modo, oncontramos que hay qua comprondor la Idfla on boga. de Que la calidad 05 una 

CóIIIJQorl.l alontada y donnlda por 01 cllonto y los morcados, y quo engloba la capacidad do productos y 

IWfVlCIOS pnrn saUslocor clertal nacosldados O axpectativas conocidos y no roconOCldas lodavia por los 

propios usuarios. 

En 01 Aroo do la manufacturo. 01 concopto ha atravosado dlforontos otapas. desdo la soncilla inspocción Ilnal 

Ofl lo IInoo do producción a otral mAs avanzadas como la lupervlslón on los dlatintos momenlos dol proceso, 

!JI conlrol olllot,UaIlCO. ontre otras, y reclontomonte la adaptación de ost08 osquomas a normas 

Inlornaclonulo" como ISO 9000. 

NOllotros pon.amos que nada os para siempre, y como han dicho dlfuruntos aulorus, la unica 

conslunlo do la ÓPOC8 es 01 cambio. Esta anrmoclón el perfectamente aplicablo al concupto do calIdad on los 

nUQOCIOs y la Industria. que 8 partir de la logunda ,guorra mundial '0'10 no atravmHlndo por sucesIVos y C<HI¡I 

VIII mns rapldos cambios. 

Estos cambios han caracterizado 1011 avonCell on varlas goneraclones: dosde habor Iransltado dul conllO! (Jo 

cnhl.Wd por inspocciOn (primera generaclOn) hasta la rolngenioria y calidad tolal (quinla gonor3CIIJn). pasando 

por 01 aseguramiento de la calidad (segunda generación), el proceso de calidad lotal (turcera gonoraclOn) y 

jos procosos de mejora continua de la calidad (cuarto generación). Ahora se nos prosonta la suxlZl y mas 

lltlsallilnto ctapa. la rearQuitectura de la emprosa y 01 rompimiento de las estructuras dol mercado. cuyo 

prinCIpiO baStCO os: La calidad se orienta a desarrollar el capital inlflleclual do la empresa, tlacer una 

rUlngenicria de la mentalidad de los administradores y romper las estructuras dol mercado, con el lin (h! 

!>uscar nuevas formas para llegar con el cliente . 

. _-_ ... _---~-_._--------
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Panorama conceptual. 

" ." 
1.2 VonlaJas do la Calidad" 

.. 
, .: . 

En la actuallda. con la !encienda 'mundlal·i.acla la apertura o Intemaclonallzacl6n d. mercados, la 

calidad do productos y laNlclol lO ha convo~ldo en una necesidad para todas aquellas empresas quo 

dosoon una posición compotlUvl dontro do .sto Upo de comercio. Aal, la hablllda~ para demostrar la 

oficloncla dol slstoma do calidad cobra mayor Importancia dla a dla, pUGS 01 la nanora on quo los 

conaumldoros puodon Dstablecer una bOle comparaUva dentro do la gran divoraldad ,to productoras y/o 

prostadores do OOrvlck)l, 

Do oatn manara, onconlramol que 101 ventaJal de la calidad entre otrallOn como slguo: 

Haca do la emprooa un IIder, no un loouldor. 

Fomento 01 trabajo on equipo. 

Incromonta la sonllbllldad do lo amproso on cuanto a Iss necosldados do los clientos. 

Lo amproso 110 adopta a k)1 cambk)s con mayor rapidez. 

• Pormlto quo 01 perlonal do un dopartamonto trabajo Ilnórglcamonto con los domtl.~ 

dopartamontol. 

Benolicios pora 01 clitJnlo. 

R.n.n'lo. n.r' .1 'lIont. onlr. otro •. 

MonOD problomas So cuida mojor MHyor 
con 01 producto al cllonto, satislacciÓn. 
o ftUrvICIO. 

Ban,nclol par. la Impresa 

Mu,o'illa El poraonal esta Aumnnla la 
c¡¡lld¡ul. mAl motivado. productlvid'IO. 

HOtJucu Los defectos Los problomélS se 
costo!'!. Disminuyen. rosuulvon con 

rapidul. 

Bonaflclol nanl 01 norlonal 

f'otoncl<lciÓn. Maa entrenamiento. Mayor 
Mé. habilidades. roconocirniuntu. 

Beneficloa para la locledad 

L,IS omprosas so vuolven Se mojara la Mayor 
m<'ls compotitivas calidad de los productos confianza 
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1,3 Definición oulgónorl. do C8l1d~d •. 

E,lolon dl.Unta. deflnlclonel do eato término, Un. de 011 •• nOI dic. que calldod eo el conJunlo do 

propiodados y coracterllUcal de un producto. proceso o lerviclo. que le confleron IU apUlud para satisfacer 

nocooldodoo o.lobloclda. O Impllcltal. 

Concopto do catic:lad 

Un producto I!S DI! CALIDAD cuando SATISFACE LAS 

NECESIDADES Y EXPECTATIVAS dol uouario, 

Otras dollniCtonOI DO rofloren a la calidad como la ldonoldad o aptitud para 01 uso, lo cual rorroja los mismos 

nspuctos ontol cltOc:lOI, 

En 111 actualidad oalán tomando gran rolovancla otrol t6rmlnol asociados al concopto ctc'lSICO do catidnd. 

como aon: 

~ FIlIbllldud. 

~ Manloniblhdud. 

~ Dlsponiblhdad. 

Pulm F, flr\Jckor doUna lo calidad como: lo que 01 clionto olté dl3puosto a pagor on lunclón do lo quo obtlone 

y villora. 

D;¡d41 lit dlluronclu anlre 101 dennlcionos olcntal. consideramos necesano dejar claro íl10unos aspuctos lIut; 

con Irucuuncm producan contuslOn. Asl diremos, calidad no os, nocosarlamonte, lujo. complicaCión. Inrn:u"lo, 

ulc. 

Nucu:'llilfOOS ofoctuar una IOgmantaclón dol morcado y doflnir los parémelros corrospondlonlus para cada 

SO~¡ll1unIO, on lunción do lo Qua ésto considere como -adocuaclón al uso·, Los parjrnOlros du CiJlldaC'! 

CiLmbliln dul labrlcanto al cllonto, Incluso antro los propios clientes, Mienlraa 01 cllunlo onllundu la c¡¡lldar 

CUIIIO 1;) aducuaclón al uso, 01 rabrtcanla sUDlo entondorta como un cumplimionto con las ospoclllcaclonus Ot 

thSUf'lU, Surgu asl ·'0 calidad de diseno·, que so alcanzarla cuando las ospecilicílcionos luuran tales QlM' 

V;II"nlll~lran la adocuaclón al uso Que busca 01 clionlO. 

_._-_._----- ----------------
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Panorama conceptual. 
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Obtenemos -calidad de fabrtcacJOn- 'en')a medida en .·que los productos fabricados se ajustan a las 

•• poclflcaclone. de diseno. 

la -calidad que busca el cliente- o adecuación 'al uso debe surgir de laa dos anteriores, a'..;nquo la 

roalldad no sIempre as éata. L8 relación entre lal tres calldadel podemos observarlas en la siguiente 

figura: 

Calidad do dl.ono 
Elruerzol 
Inúrilu 
del 
dile"o, 

Inlalil(lIeeión 
inc:vilablc: 

"' •. "~ ..... """ .. J 

DIagrama do las tres calidados. 

Trabajo 
de 

fabricación 
inúril, 

/ 
Calidad do 
fabricación 

UutWIIlOS conconlrtlr nuostros esfuerzos en hacor quo los circulas corrospondientes a las trus calldadcs scan 

Cllllc()nlncos. Do osla manera, la calidad disonada seria la que busca el cliente, siendo ambüS él su I/Ul, 

1l1l~llhcas a la calidad labricadet . 

. _------~---------_. 



Panorama conceptual. 
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Dennlcl6n aulg'norla do calidad. 

, , 

Nosotros referimolla calidad como: ', .... " 
',' 

• La manora de hacer con e.acUlud lo que quIere el cllenle (I8nlo Inlemo, como extemo), bajo la 

dotormlnaclón de norma. do calidad d .. c~blendo lo qua sa doba lograr hacor con 01 propó.lto de ofrocorlo 

lo quo 61 raquloro y como k) quiere, optimizando ",curaoa y. por Illtlrno laUafacer cada vez esos requisitos, 

tmjo lo modici6n y controlo s noceaariol para vigilar que laa normal que le flJen le mantengon y roallcon~, 

1.4 Roaumon dol panorama conceptual. 

En In actualidad 01 problema do calidad siempre ha .Ido una falta de compronsl6n do la geroncia on 

CUl1nlo n DU responsabilidad do promovor Olta culturo on IU companla, la calldad dontro do esta debiera sor 

pllrllClpDclOn, traboJo on oqulpo, una actitud montal. IIdorazgo medlanto 01 eJomplo, comunicaclOn. 

prnvunclOn, medición. procesol bolO control, compromllo, orgullo: la omprol8 misma asl como la genle con 

la QUu cuentil. 

Por 01110 mo\lvO 10 plantoD on Olto primor capitulo el panorama concoptual. abarcando lo que homos llamado 

ovol\)CIOn como concopto. asl como una deflnlclón lulg(lnerta do calidad que nos pormlto llegar íI la!'! 

vunlólJil!i Qua oJrocu lo calidad apllcadal al mundo emproaar1al. 

Hoy nn dio 01 morcado exlgo productos do calidad y para conseguirlos no basta solo solecclonar Ins 

\JrlIdadll5 bunnlla y lIoparar las defoctuosas. para Implantar con 6)(lto cualquier procQso du c<tmblO so dl.lbun 

COtl!lltlUr:H 105 slatomos do laa actuales actlvldadol y los comportamlontos b~5icos dol pursOqal du la 

lIfnpfll~jl. parn Jucilitarlo. 

[1 (.amUl0 U5 p(~rmilnonto on la vldo. la formo en que uno so adapte a los cambios dotormlna 01 cruCHTllunlu y 

uvoh,clón {lo rTliInOfí1 IndIvidual y on subconjunto, 

----------------_ .. ,_ .. , .. , 
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,;. , Por uno cultura de calidad mell:lcana. 

11, Por una cultura de calidad mexIcana, 

2.1 Prlnclpllloa problom •• do la Calidad on México, 

En MltldCO, 01 concepto do calidad todavla ealil muy anfocado al producto y a loa procasos 

Indualtlnlo3. Cuando 50 hablo do calldod. mucha. perlonsl a,,romlten a laa caracterfatlcos del producto y 

c,lun un In omb¡gUodnd do comparar dOI artlculol quo tlonen la misma funclonalldod y Qua 80 valoran un 

lorl1llnOG do muyor O monor calidad. En realidad 101 modomoa concoploa do calidad ya no 110 relicron él una 

ClHlIC10rl~lIcn In\rlnGoea dol producto O do qulon lo manufacturo, alno qua lO doflno y matorlaliza dOnUo do la 

()rblln do1 ellClnlo. Pore, ¿por qu6 no ha madurado con la doblda Intonaldod oato Importanto concopto on 

M(Pllco?, NosOlros ponlomol quo la doba I mucho. faclorol como Ion: la cultura oryanizacional, la 

conClfHlII/IlCIOn do hacor blon 101 COlO a an la vida cotidiano, la falta do lidorazgo. y hasta 01 SI!.toma oducativo 

trlcluyllndo la lallD do capacitación on lal ampraDas. A continuación monCionaremoa cOmo ompozO la cultura 

dC! In calidad on M{)xlco. 

NUOJ\tro pala os unn noclOn muy jovon en matorla do calidad. El control do calidad empuzO a dosarrollmsu on 

MÓ~ICO íI IJólr!I' do In Sogunda Guarra Mundial, los plonoros en nuoltro pala fuaron 101 militaras, a Quionos 

calu no tOf1\'ltllm on cuanta O loa valan con doaconflanzo porquo -algo tramaban" al pretondor per1ucclonar los 

pro(!ur.\Oft rlllhtmos. Esto concopto no fuo fAtI! y, mucho manol. compronslble para 01 qobiorno y los 

Indu:.lrlaIIHl. El u~O do mólodoa estadlsUco •• muostrool y gréflc8a ora poco conocido y. on consocuoncia. c¡¡si 

no J\U ilI11ICHlJéI on las labncas. 

Con ul Irllnscurso dul tlompo. afortunadamonto. loa coaoa fuoron cambiando. Ya para la dOcada do lus 80's 

cotlro OI\l\lO el canltol do calidad on la Industrio mexicana; nuovas toorlas. nuovos conceptos. otras 

11l\!It/C"ICilCIOI10f>. 

A pu:;ar du hl.ltJUr .... Ivldo una prolongada otapa lactanlO on malaria de calidad. el gObiorno moxicano tw 

IJllpluJ1ltll1laclo modidns para hacor Ironto 8 la compotencla inlornacional dontro de 105 rnorcados mundiales 

Uno 011 los rnD!i ruclontos os 01 Programa do Polltlca Industrial y do Comercio Exterior. La Socrotaria dIJ 

ComurClu y Furnunto Industnal ha establocldo que 01 objetivo central de la polltica ¡ndusllial do la prosunte 

/I..(\ITlH11SlldClón (Zodillo) consiste on conformar, a través de la acción coordinada con 105 Sacloros productIVOS. 

unil pl'IIH<I industrial competitiva a nivel internacional. orientada a producir bienes do alta Calida<! y mayor 

contunltl() ttlcnalOglco. Esto roto exige que durante los prO)(lmos anos el pals realice un esfuerzo de 

prullucllvltj;I(1 sin procodentos. para avanzar docisivamente en el nuevo entorno internacional y convertirse en 

lHW polunCla uxpurtadora, a partir do la base de sustentaci6n de un sOlido mercado ¡ntorno. 
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Por uno eullura de calidad mexIcano. 

" l'. .:':·,I!: .. ~:~;' {,~.~' .. :~:;., ; .. 
Para lograr las metas de desarrollO· planteadas en el Plan Nacional de Oo.arrollo (1996-1999). se 

requlore que la economla nacional crezca' a:'ún'a taza p'romedlo anual de por lo menos 5%. Para ello, las 

oxportaclonOl doberén aumentar en promedio 'anual de alrededor de 20%, y convertirse asl en uno de los . .. 

motoroa fundamentalos do crecimiento econOmlco. Esta -expansión requIere un répido crecimiento do la 

prOductividad y condlclonol de rontab11ldad eloyada 'y permanente en la oxportaclón directa e Indirecta, para 

Qua oata so convlorta en un foco fundamenta! do la ostrategla de negocios de una buena parto do la industria 

nnclonol. 

En mularla IndullMal. MÓKlco enfronta la taroa do estableeor una cultura nadonal de calidad y compotitlvldad 

n lodoll 101 nlvolas do la locledad. Esa taroa no podré ser acometida exitosamente mediante la Bola acción du 

1011 morcadoll. El gobierno dobo ler 01 principal apoyo dolloctor productivo, e trav6a do las accionoll pollllc.as, 

JurltJh.:na. ocon(;¡mlcns y soclaloe nacosarlol para atraor la Inversión productiva, fortalocor la compotoncla. 

IIluvur In compotitlvldad y gonarar la Inrraoatructura nslca e Institucional para el desarrollo Industrial. 

Ln paHucn imJualrlol nacauna para afrontllr oltal larool dabo apoyar a todos aquonos lIocloros y roglonos 

tlondu 10 <lulSpllogua la Iniciativo omprolOrlol, Para afrontar 101 rotal tanto Internos como oxlornos quo lél 

p'~)ntn Indulltrlol onlronla. lO polltlca Indultrtollo orlontaré on trel grando. lineal oltrat6glcDa: 

1, Cruar condIcionas da rentabilidad elovada y permanonto on lo oxportaclón dlrocto o Indiroct,'), y nmphilf y 

for1nlocor 01 accolO do 101 producloa naclonslo. a 101 morcadol do oxportaclón, 

2, Fomentar 01 dOllorrollo do un morcado Inlomo y la IUlllluclón oflclonto do Importacionos, para sustorHar lél 

ln"orClÓn do la Industrio nacional on la oconomla IntomaClonal, 

J, IndUCir 01 duaarrollo do agrupamientos Industnales de alta competitividad Inlarnaclonal, lo mismo 

(uylonalua quo loctorlolos, con una creclento Integración a 101 mllmos do emprosas, micro, poquor'las y 

rTlI)(lHHHI, 

2,~ Compolrllvld'ld, 

La computlllvldíld Indullnol el 01 producto do la Intoraedón compleja y dlnémica entro cuatro nivo1us 

UCUIlÓITlICUr. y soclalol do un sistema nacional que son los Ilgulontea: 

El nlvul micro. do lal emprelaa, 101 Que bUlcan .Imulténeamonto oficlencla. calidad, l1uxlbllidad y 

filpU.JOZ do roocclón oalando muchaa do ollaa articulada. en reda. do colaboración mutua. 

ti El nlvol corrospondiento al Estado y a 101 lactoros loclalos. quo desarrollan polltlcas du apoyu 

uS¡JUclfico, lomontan la formación de estructuras y articulan los procosos do aprendizajo a nlvol du la 

soclodad. 

111. El nlvul macro, quo oJorco presiones labre 18a ompresas durante exlgoncias de doscmpol"lo, 

IV. Y, por ultimo 01 que le llama nlvol meta quo S8 ostructura con sólidos patronos baSICOS oc 

oryanización jurldica, pallUca y económica, suficiente capacidad social de organización e In1uyrilclon 

y capacidad do los actores para la Integración estratégica. 

Al raspocto, In competitividad de una empresa so basa en el patrón organizacional de la sociodad el) su 

conjunto. 
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Conqulalar, mantanar y ampliar la paÍllclpachln on lo. morcado. (0, MOller, 1995), 

ConJunlo do habllldado. y condicione. roquarlda. por el eJercicio da la competencia, entondlda asta 

ultimo como la rivalidad entre 101 grupo. d'e ve"dédÓrei'y como parte de la lucha económica, , . , 

• Capacidad do un pols, un loctor o una empresa particular, da participar en 101 mercadoa oxtremos (R. 

FoondUo, 1989), 

• Habilidad aoatonlblo do obtenor genanclal y mantanar la partlclpaclón an el morcado IR. Tamanas, 

1988), 

u eo'or .. do Acción par. l. Compollllvldad, 

En 01 morcado Intomaclonal compllon no 1010 empresas, lO confrontan también alalemas productivos. 

oaquomaa InaUtuclonaloa y organlzaclonol ,ocIalol, en loa que la empresa constituyo un elemento 

Importanto. poro Inlogrado on una red do vlnculaclonol con 01 a'ltoma educativo. la InlraOSlruClura 

locnotOglCD. loa rolaclonos goronclalo. laboralos, 01 aparato Institucional publ1co y privado. 01 sistoma 

Ion»ncloro, y loa alatoma. de calidad, ontr. Otrol, (F, FaJnzylber, 1988), 

En 01 mundo actual k>1 productoa no 1010 complton, lino qua on 01101 la manifiesta la compotencia do los 

alalomn& productivos, tocnolÓglcol y educaclonalol, (O. ROISlol, 1990). 

III competitividad no 01 un fenómeno econÓmico. ni un fenómeno Impulsc1'do por ul morcado. la 

eflClunCID pasiva no Olla experiencia de palsos como Coroo qua habla tonido un buon descmpono on la 

uconomla mundIal. Layes, costumbros, lenguaje, hébltol en los nogocios y otras poc1,.Jliaridadl.'s 

nllcionlllua doaomponan un papellmportanla en la detormlnaclOn de la competitividad y dol comorcio Es 

nucoalHlO tonar una perspoctlva amplia y globallzadora de la IOcledad (e. BrDdlord, 1991), 

lit compolluvidad aparoce como una mozcla de: I} Una vlaiOn dal mundo contemporanoo. sumuryido un 

vHtoroa Soclatos qua acepta dlvorsas combinaciones do organizaciÓn y morcado; ji) Concoptos de 

dl5l1nl<1s vertiontes l06ricas qua, al reunirse. sobrepassn el alcanco de aIras concoptos utilizados on 

!norléls como la dol comercio Internacional; 111) Vida préctlca, dando se lucha forozmonto por morcados y 

dondu no hay regulacionos Intemaclonales tan civilizadas que permitan a los agonlos oxperimontar los 

villoros SOCiales propuostos por 01 modolo. (G. MOller. 1995). 

En la siiJuionle tabla se describO un proceso para oblener una mojar competilividad. se monciona en ella los 

I¡¡ctoros sobro los cuales se debO trabajar. la metodologla a seguIr y las herramienlas requeridas para I':lSC 

carlltlio. 
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Procllo Micro acon6mlco an BUlc. de. un. Mlyor CompoUllvldad 

", 

FACTORES SOBRE Loa CU ... LU ae MITODOLOOIA HERRAMIENTAS PARA 
DEBE TRABAJ ... R GENERAL EL CAMBIO 

Proclo I COito Cr.aclOn de ventaja. 
comparattval dlnémlCSI. 

Implantar si sto mas do 
Calidad autoovaluaclón cualitatlva y do 

DutoevaluaclOn cuantitativa 

Dlsono 
para promovor 01 cambio 
estructural al Intorlor do In 
amprasa. 

Sorvick) 01 CUonte Aprendizaje y Majara continuo. Accodor a Información y utilizar 
gulas para mojorar la gnstión 

Oportunidad do los nogociol5. 

Adocuaclón 0101 rogloll do ID 
compCJtonclo Intornaclonal: 
amblontalos, loboralol, OI.po.lclOn .1 cambio, 
subsldlOl y osllmulo •. 

Llovar a cabo contactos 
Intornacionalos para lograr el 

InlroducclOn d. conoclmlonlO do 105 morCados 
Innovaclonea t6cnlcae y de intornaclonales, 
organlzaclOn. 

VohJmOnOI 
Eatablecar un nuevo Aprovochar lodos los 

E atrelogla CompotlUva palrOn de eficiencia, programas de apoyo él Ii! 
modornlzación y dosarrollo 

F lo.,btlldad productIVO y cmprusarlíll. 

-

Las emprusas dabon, on la modlda de lo posible, asumir el nuevo patron do oficiuncia rospecto de lo Que luo 

01 jlfHadigma antorior, como lo podemos ver en el siguiente cuadro, 

.......... _ .. _-~-------_ .. _-------
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PARADIGMA ANTIRIOR NUEVO PATRON DE ~FICIENCIA 

• Mando cenlrallzado • Motas de coordinación controlos 

• Conllol vortlcal • Autonomla local. Auto conlrol 
Mundo y Control • Coscada do nlvelol horizontal 

luporvllOrol • Auloovaluaclón y 

• "La oorancl •• ,1. que ,obe" eulomo)oramlonto 

• Proceso doclsorio par1lcipalivo 

.-
• Plrllmldo o,lablo, croclmlonlo en o Red chala y floxiblo do unidado:; 

allUra y comploJldad 8 modlda IIgll08 
Estructura y Croclmlonto que 10 oxpando o So mantionon plnna cuando so 

expando 

._-
• Noxa. blon definidos on lanUdo o Lazos do IntoracciOn y 

vortlcal cooporaclón antro luncioncs a lo 
EnlllOI) do Oporaclón • Oepartamontol soparados, largo do IIncas Inlogradas 

e,poclallzadol por funclonos doflnldas por productos limllu:; 

-_ .. 
Aprondizaju y mojora conlin'~{;;-\ • Organlzaclonol do oporaclón o 

opllmlzada o Slstomas flexiblos. Práctica:, I 
o Procedimiento. y ruUnas adaptablos 

ostandaNadas o ·Siompro puedo habor una 

• -e "lito una manara ópUma- mojora mojar'" 

• Oennlclón de IIroa, par. cad. o Dofinición do taroa!!. para cada 
Individuo grupo 

Porsonul y Entronumlonto • Elpoclallzaclón on una IOla o Personal pollvalontu. Equipos 
función ad-hoc 

o FluJo de doclslone. do arribe o Amplia dal()gación do loma do 
hacia ebajo: do Informaclonos doci!~lonos 
do abajo hacia arriba " Flujo muthple honzonli¡l y 

vortical 

--". • Equipo dodlcado. Tamano " Equipo adaptabla. prour~mill;lt-' -
óptimo do planta para cad,.. y lIexiblo. 
producto, la olcala da plantd " Muchas escalas oficiuntos 
anticipa la da manda futura. So Optimo relallvo. 
alplra a economlas da escala o Crecimiento orgánico segun la 

EqUIpoS y Escala para la producción on masa. demanda raal. 
o Economlas de escala. du 

cobertura o do ospecializaclón: 
solas ó combinadas. 

I .---" ---'--'" ._ ..... 
Fijar ritmos do produccIón i " " Adaptar ritmo J VarlílGIÓn do 

o Producir Inventarios (éstos demandn. 
I absorben va naciones en la " Reducir el tiempo de res~uest;¡. 

I 
Pro~Jr;Jfl\aC1Ón de la producción demanda). " Usar bajones par<! 

o Reducir personal en Mbajones·. mantenimiento y entrenamienlo 

-- --._.1 
o MediciOn distinta segun el " Productividad total medida a lo I , 

departamento (compras, largo del proceso dp prodUCCión I I MUdiCiÓ~ do la productividad producción, mercadeo, entre de cada producto. I 
otros)_ " La meta es C(HO defec~~ "~.~y_.j 
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o Por<:e~te¡a de Iolerancla an.. rechazos. 
calidad y rechazos: .' , .• ,'. " 

Provoodoras, cllontos y 

compotldoras. 

. ':"':':~ 1I,,,\t::.,·'!.'~· '. 
o Alslamlanto dal mundo axterlor. 

Qua los provaedora. compitan 

• Fuerte Interacción con 01 mundo 

axtoMor. 

on precio.. . . • Lazoa do colaboración con 

L~ran prodUclot 81blndar para prOveodor.s. con cllontos y on 

cllantot Inatlvot. 

o Ollgopollo • distancia con la 

compalonelo. 

• La empresa como ,Iatema 
corrado. 

algunos casoa con compotldoros 

(por e¡omplo. on Invo.llgoclOn y 

desarrollo) 

• La nrma como slstoma abierto. 

• . _______ .. ______ ---1. _____ -'--__ 1..-. _______ 1 

Ln compaUllvidod gano gravitación on 1111 relaciono. quo ,.tabloeo con otros concoptos: oquldad, 

lualuntutJllldud y volorollOclolol. 

n E'la,cla"va. y .oluclon ••. 

/1.. pmllr ¡Ju lo anlonar, nosotrOI compartimos 01 concopto do quo lo empresa eaté moJorando y cambiando 

sl\jnlricilllvalnOnto y por tanto dubo alcanzar las mota. econOmlca. y comerciales que so propongan y al 

Il1I!trTl() tlompo quo: 

Su •• ru)putllO)a dol modio ambiente: oeológlcamonto lostonlble y no basada en 01 detorloro dol 

patrimonio nuturu1. Con lioso on la utlllzoclón de Jos roCUI'IOS no ronovables do manera olicionto. 

con~orvando loa roeuraos renovablos y Iln excedor lal capacidades de asimilación do dusochos du los 

nCO~I!itumu). 

F'rornutlV(l 1,1 cunaorvaclOn y moJoramlento do la eficiencia en el UIO de onerglo e Incentivo ell'so dol gas 

rliltufill y dtJ luontos do onorgla nuevas y renovable •• 

E :.tó basada on lactoros ostructurales no circunstanciales, de caréctar permanonte. y no por ejemplo, on 

I,t 'IJaclón du salarios por debajo de la productividad do la mano do obra, on una polltica do paridad 

camhiaría tumporalmente, o do subsidios, que le darla n una dlmenslOn y durabilidad espuroa. 

GunufU I!1Uctw valor agregado sobre los Insumas básicos de la producclOn y mejoro la inserción do la 

cCOIl(jrni(i nacional on 01 ontorno intornaclonal. 

Sca incluyente de toda la sociedad, y en particular do sus grupos y segmentos mas pobros. 

12 



cultura de calidad mexicano, 

" \'.~:i~~";"\~~·::':~·,~·:':":: ¡:, ': ~ 
, . _ . • .•. 1t'!.A # • "1-•.• ' ~ •• ", 

" " .. :" l. ,', ,._' , 

• Respete el marOJ normativo exlotente e Incorpore pautas de comportamiento sustentadas en una élica 

aoatanlble. clara y aoclalmente'~cepiabie en·el.mblt(' ~~clonal e Intamaclonal . 
• • • , '¡ - l •. ••• •• 

.' . '" ~ .. ' . 
Aal puo •. durante nuo.lro trabajo de Inv~ltlg.aclón, ~ncontramol qua ·an 101 proxlmoa anoa al trabalador de la. 
ramos méa dlnémlca. de la Indu.trfa mlnufacturera, tendré dfveraaa caracterlstlca8 en cuanto 8 

conoclmlonto. qua lo dlroroncl.nln dol trabajador .. "ndar d. lo. anal ochonta. o •• a. quo 01 ruturo opunla a 
un cambio an la capacitación I.borol. S. prevj que 111 Icclonos de rormaclón para 01 trabolo comprondon lo. 
slgulontel concoptos: 

al CopocHoclOn mixto, quo vtnculo la loorla con '1 préctlca, tomo on conllderaclón necesldados ospocHlcns 

do ID plonto productiva y glronUce lo Inserción Inmediata 01 emploo: 
b) roconvoralOn de habUldada. parl 101 trabaJadoro. deoplazado. do romal con procosos obaolotos. y 

b) copocltoclón por competoncla., ,ultontada en un Inélll'o do lal necolldadea actualea y futuras do 

lormoclon poro 01 trabajo dol .ector productivo, en II cual •• pollblllta la certlllcaclOn do loa habllidade. 
oblonlda. por 101 trabaJadoro. en '1 préctlcI. 

El urndo do vlnculaclOn olpeclflca anlro 101 .lltoma. educativo y productivo Implicaré un procaso gradual do 

In..,olucrnrTllOnto do 101 omprOIOI an DI dlsano curricular y la conducclOn del eJorclclo oducativo, A JuiCIO do los 

OIlPOrlOft. Ins acciono. concrota. do coordInación entro 101 agentes oducatlvos o Industrialos quo londr¡'¡n 

nlilyor probabUldod on 101 prOxImal anal lorén: 

, 1 Uolormlnack)n do ollandaral do compeloncla laboral por parte de las empresas, 

2) IntograclOn do oqulpollntordllclpllnarlol para dIagnosticar necelldadol do formaclOn para 01 modi<!no 

piUlO y doflnlr nuovos modelo. educatlvoa. 

3) ClIpacllucl6n o trabaJadoros on acUvo an Inllalaclonel educativa. con programo,. od hoc. 

4) Dofturrollo do proyoctol conjuntos para la capacltaclOn malltva a través do slSlomas do aula romota, 

luloconloroncial y olrOI modkHI do capacitación 8 dlltancla, 

fHlurTl.is hornos oncontrado que la nuova cultura laboral para los prOximos anos abarcara los cambios un 

l71 ¡¡urll! <.10 la mano do obra. quo 10 basaré en un enriquecimiento tócnlco de los puoslOS de Irabujo, Eno sur;') 

lJo~itJlo on pnrnora Instancia a partir do laroal de mantenimiento, InspocclOn de calidiJd y progr;HnaclOn do 

oQuipos. En un sogundo nl"ol de Importancia 10 ospora una particlpaclOn més activa dol trabajadOr en la 

(jolucclOn y soluciOn do problemas. '1 on la loma do docls!onos. modlante su incorporaciOn on oquipos de 

13 
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En anto capitulo se puedo constatar lo Importancia cultural que Uone 01 uso y manejo de la calidad, 

oriontado partlcularmonte hacia la Industria. pero que donnltlvamente tlone que gestarse dentro de la 

.oclodad. Al Inicio dol capllulo lO comonta que on nuoatro pela a. menaje 01 concopto d. la calidad 

deGdo haco poco méa do medio ligio. pero QUO. no fue muy IlgnlflcaUvo desde sus Inicios. Tuvieron quo 

pOSOf algunos dócadas para que lO pudiera lalmllar la calidad como vontaJa competitiva, y aun nal la 

Influoncla vino dol extorlor. 

Al hablar do compoUUvldad 01 hacar roferencll I un entamo global que abarca aspoctos socio 

oconómlcos. t6cnlcoI y habllldadel nocoaarla. para mantener un producto o sarvlclo on los nlvolos do 

portlcipoclOn que roquloro 01 morcado. De lita forml, 18 compoUtlvldad aparoce como una vlslOn dol 

mundo contompon\noo, sumorgldo Dn ",.Iorol aceleres que acoptan diversas comblnaclonos de 

oruonLluclón y morcado. 

la nuovo cuHura laboral para 101 próxlmol anol abarcaré los cambios en 01 porlil de la mano do obrA. quo 

su buaarQ on un onrlquoclmlento tócnlco do tal puoetos do trabaJo.·Ello soré posible on prlmora instancin 

n portir do taroos do montonlmlonto, Inspocclón do calidad y programación do oqulpol. En un segundO 

nrvel de Importancia lO espora una participación méll acUve del trabajador on la dotocclón y solUCión do 

prOblemas. y on la toma de declllones, mediante sU Incorporacl6n en oqulpos da trabajo, 

El orado do vInculación olpoclflca entro los sistemas educativo y productivo Implicar~ un proctJSQ grnduill 

do Involucrnmlonto do las ompresal on 01 diseno curricular y la conducción del o]orciclo oducalÍvo. A 

¡(liCIO du loa oxpor1Os. las accionas concrotas de coordinación anlre 101 agontos oducatlvos o indu511ialu5 

quu lundrán moyor probabilidad aerén la dotermlnaclón de ell4ndaros do competoncia labor:.!1 por parto 

(jo I¡I:\ umpros8S. y quo 01 futuro apunta a un cambio en la capacitación laboral. 

.. _---_._---------------._--------- - ---. - --
14 



,,' 

Lo necesldód de un sistema de calidad. 

líitema de calidad 
.... 

En la aClualldad. con la tandencle mundial hac!~ la apertura e Inlemaclon.llz.cI6n do morcado., lo 

calldnd do productos y lorvlclos le ha convertido' en una necesidad para todas aquellas empresas quo 

dUIIDon uno posición compotltlva dontro do elte tipo do comercio. Aar, la habilidad para domostrar lo 

oflClonclo do un slstoma do calidad cobra mayor Importancia diO a dla. puoa es la manara on la quu los 

consumidores puado n OItablocor una balO comparativa dontro do la gran dlvorsldad de productores y/o 

prustadoros do IONlclol. 

3.1 Culturo organlzaclonal. 

ClHilClurlslicns do la omprosa mexicana actual: 

Ullhlncl6n do loc001ool0 oboololo para lo manufacturo. 

entonela do ostrateglas compotltlvo. do morcado. 

Falla do croativldad para la Innovacl6n. 

Ullllzaclón Inadocuada dol dlnoro. 

Poco dUtoDrro1l0 do 101 rocuraos humanol. 

~ 

Opor1utlldmJos tlo Cílmbio: 

PRECIO 

OPORTUNIDAD 

CALIDAD 

SERVICIO 

ApllcilC1ón ¡Ju nuo .... as herramlontas administrativas. 

Outurnlllwr ostratogias compotitivas do mercado. 

Im;furnuntar la creatividad dol personal. para lograr Innovar. 

Oesarrollar recursos humanos. 

Bajos coslos. 
Hacorlo a hampa. 

Cumplir roqulsitos dol clionlo 

Garantla y sopOr1e al cllonlo. 

------------------------ --- - --
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51stema de condado 

'," 

,,' 

Excoloncla competitiva 
, ' ¡ '/0, 

Nuovo culturo organlzacklnal :'.' 'j. " • 

Rompor con loa paradigmas .. ,::' 

e,tor con ,lento do QUo todo cambio radica on ia caboza do la empraaa, 

Educor poro Innovar, adqulrtr hebllldadal y conducta. necosarlos para aplicar la creatividad hacia 01 

ClImblo. 

o I QUo dola do cracor emploza 8 morir, 

Pura 100rur 01 óxlta lo alta garencla daba empezar por anunciar IUS valeros. 

1 nnlo loa IndIviduos como laa organlzaclonos tlonon que planoar. ya 188 qua so trate 00 una fiosta. do unas 

VIICOJCtOnlJl~ lite. lo planoacl6n oa 01 proCOIO béslco da que nOI lorvltT'k.·,\ para escoger nuostrtl5 motas y 

doturmlnaf como loa vamo. a alcanzar. Po1or Oucker habla lobro la afoctivldad (hacer lo qua so daba hacor) 

y uhclunCIlI (hucor las COIOS bien) tiona IU paralelo on 101 pasoa do elogir motas y enseguida dotorminar 

como Hlcnnzorloa. 

Arltu~ du tmtJlar du cambios. o do Implantar Illtamol, 18 daba oxomlnar uno de loa compononlus vltllhJ!;; on la 

ornptofl,il.' Luft mulal orgonlzDcionaloa. 

lo., mular¡ do una otguntzaclOn dan o IUI actlvldodol allanlldo bélico do direcci6n. 

EltOrrlltflO "mutu,' comprandon 101 propósltol, la mlsl6n y 101 obJatlvos do la organlzaciOn. 

VIS ION 

E~ lo quu Ii! umproSD puado lograr on un plazo mediano do tIempo. La vll16n lo o)'udaró a sabor por QUO Su 

u:..:li'ln tlilciondo la$ cosas. lin una vlsl6n la gente le preguntara ¿Por qué nOI estamos preocupando do tudo 

OSIO? SU raqUloro do hablar 01 mismo lenguaje y tener una vlsl6n compartIda. 

Una visión sin accl6n os ton solo un sueno 

Una accl6n sin vlsl6n caroce do sentido. 

Una visiÓn con acción puede lIogar a cambiar el mundo. 

16 
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L ':~: ¡la necesidad de un sl51erna de calidad. 

MISION. 

Lo mlllOn do una organización OIIU finalidad alPlcl1iCa qua la dllUngua do olral do IU lipa. Siendo un 

concoplo m41 IImltodo qua 01 d. propOllto, la mlllOn al la finalidad méa amplia qua una organlzeclón dad. 

Qua oscoge pora 01 mlomo. 

OOJETIVOS 

Un objoUvo oa un blanco qua hay que alcanzar paro que la orgorÜ,ac16n cumpla sus motaa. Por IU misma 

nnlurlllczD. loa obJatlvos Don mAl oapoclflcol que el plantoamlento do la mlsl6n y vlona a sor on roalldad la 

!rllnslnclón do bato o tórmlnOI concratoa que Ilrvon para medIr 101 resultado •. So filon vartos objetivos como 

hilaD on lo oJocuctOn do mlalonoa y on la pol'locudOn de mota •• 

E. importanto quo 01 parlOnal do la emprasa conozca ,atos conceptos. para podor trabajar on la misma 

dltoo:ión. 

---,--------------- ---_ ...... __ ... _. 
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la necesIdad de un sIstema de calidad. 

3,2 Definición de un,sl,tema de _." ••• ", 

.,' 

permiten endentar 108 procodimlentos dontro do 

una organlzacl6n, para que 6ata pu~a > yl0 servlclol a nlvol competItivo, en base a 

procedimientos .scntos y tonlendo un compromi~ luorto Por parto de lo alta gerencia, 

./ Un slstoma do calidad. 

Ea un modolo adoptado por cada empresa. dabo asogurar la candad on sus dlferontos procosos, y dabo 

oltur bOllado on documentol que pormltan dar sogulmlento, alto daba asegurar qua los procosos y las 

prncUcDI oJorcldos para producir lua producto •• cumplan con loa objatlvos globales do Calidad do la 

dlrocclón y la. mota. do cada uno dolo. dopartamento. Involucrados, 

Un ola tamo do calidad dabo oatar oMantado a la eatlafacclOn do 101 cUantos Inlernos y oxturnos y a las 

Inconlorrnldodol rospecto 8 101 acuerdo. espaclflcados durante lea otapos dol proceso tOcnlCo y 

udmlnlstrauvo paro osogurar la calIdad do 101 productos que lumlnlstra, 

." Propósitos dol slstoma do Cillldad. 

r--------------===------------.-'-.---.. ----.. , Propósito ¡ 

----------------------------_·_ .. _----- ... ·-1 

Cumplir con lo pallUca do c01ldad, oatablocldo por lo diroccl6n. 

Como: TrabaJando on oqulpo do manora: ObJoUva, documentada, continua, consistente. 
----.----.,,--. --'1 

Ca el crltorio para: i ._------------------------ ----- .. -_ .. -, 
I 
I , 
I 

Oruanlznr a la ampreBa para lograr calIdad, 

Como: Intogrando un comltO Junto con la dlrocclón pora rospetar la politica do calidiHl u5t:.Jbtcclda. 

controlr. lo actuaUco en BU funCionamiento. i Pi.ua quo: Administro olslstoma, lO vigilo, \o 

i. --:nto~dor lo. roquonmlontos do l. empres. 

--------- ._---_._. . .. _! 

¡ ____ ~~aré' ~~~~ar: Los Instalaciones, el oqulpo, los matorlales. ---_._-----_ .. __ .. _-- ----¡ 
i 
l· 
! -
I 

Vurlflcar '1 manejar, hacia donde van los requerimientos de la empresa (necesidados). aSI corno la tlt: 

los cllonlos e involucrar a los proveedores para lograrto conjuntamente. 

l· __ ~rnPlantar programas reales de mejoramiento continuo. -----_._--_.-._---

18 



ro.pon.abllldado •• y lo manora on quo le ponon on pracUca. por modio da: 

1. lo plonoaclOn do la calidad. 

2, El oaoguromlonto do lo calldod. 

J. El moloromlonlo do la calidad. 

'. " 

E. ro.pon.obllldod do Iodo. y 61la dobo lor dirigida por le dlrocclón. 

Proceso. 

en elementos de salida. 

,¡ G.sUOn d. la calidad. 

pollUca da calidad. oblaUvos. 

~ PlaneaciOn do la calidad. 

Son Intl octlvldodoa qua dotormlnan la planlncaclOn de loa obJoUvol y roquerlmlentos para la calidad y do 

luuul forma los olomanto, dal ,',tomo do calidad. olto dobo Incluir. 

"1 ln tdunu1lcsciOn. 

bl lu clasificación, 

el lo planooclOn. 

<JI lo organlzAdOn. 

01 la prOQramoclOn. 

II la pondoraclOn. 

..¡ Conlrol do calidad. 

50n 1.15 técnicas y 8cUvldadoa de caréctar oporeclonsl, utlllzadaa para cumplir 105 rOQuerimiontos ¡ju la 

c..helild un todos laa facoa dol ciclO do produccl6n. 

..¡ Asoguramlunto do cahdml 

E!Io 01 conjunto do acltvldadoa proeatablecldaa y alstamátlcas Implomontadas on 01 marco dol Slslom;;. do 

c~.lld¡¡d y dumostrablos al fUBSO necosarlo. para dar confianza adecuada do Que una ontidad satislüga las 

oJ,I\JunCI"s do c .. lidad. 

..¡ Sistomas do calidad 

Es la ostructur .. organiZDcional, responsabilidades, procedimientos. pro cosos y modiOS par ... Ifn~l<1nt;H I~. 

óltllTlllllstracfOn do calidad. 

..¡ Mejoramiento de Ii] callda(j 

Son las acctones tomadas en la organización para Incrementar la efectividad y la eficiencia de las aClt...,ldaues 

y procusos. 

---------------~ ... _.~-_.- .. _-. 
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Oonlro do un .Isloma do calidad e. Importanle el compromlao que tenga la dlreccl6n, y ellnvolucramlonlo do 
ovaluaclonoa constantes sobre el mismo, 'pa;a"~stó"debe' de existir una revisión por parto de la mlsrTla, esto 
08: : / .• '-;,:. !.::- ... :-.\': 

• ,\' ~;.. " ,'. t, , ' 

.; Revlsl6n do la dirección, 

E, una ClvaluaclOn formol efectuado pOr la dirección do la empresa, y adecuación dolalslomn do cnUdad on 

rolaclOn con la pollUca de calidad y sus objetivos establecidos. ea Importante el compromiso de la direccl6n 01 

quoror adoptar algún tipo de sistema. 

Oonlro do un !Slstoma do calidad consideramos Importante el 'actor humano: se dice: • la calidad la hacemos 

lodoa •. os clefto. al hablar do eate concepto. se osté tratando con una sltuacl6n que atane a las personas 

por quo IOmoa astas laa que contribuimos para desarrollar este concepto, 08 por osla raz6n por la que 

omplloromol en aslo punto. 

3.3 Inlluoncla dolractor humano on un slstoma de calidad. 

Una forma do mojorar el dosompeno, la calidad y la productividad. os encausar y mojorar la conductél 

humana on 01 IrabaJo por modio do la aplicación da técnicas o conceptos modernos con que se cuunta hoy on 

dla. Lo entidad so concibo on 01 'actor humano, básicamente es 01 porsonal do la ompresa on lodos los 

nlvotua y on ledas los modldal. 01 QUa aplica 101 Instrumontos y conceptos do la calidad para salislacur las 

nucusldodoa do los cllenlol. y Ion OltOI qulonol en tJltlma Instancia Indican 01 punto hasta 01 cual la empresa 

uata nlcun/ando la calidad on lo que le renoro a satisfacer sus nocesldados y oxpectalivas. 

El buen du!om~ono dol personal desarrollo la calidad dado quo ea 01 olomonto humano do la umprusiI 01 IjlJlJ 

lól haco funcionar. debo osperarso QUo la 'arma y caroctorlaUcaa con quo estos Ilovon acabo sus ilcllv;dados 

InHuya omndomonlo en la calidad de lo. bienes y servicios. El decir, modianlo 01 doscmpor'lo donde eSil 

conc:upclón do la CHhdad le desarrolla. 

Una vUI cunCobida la calidad y desarrollada on 01 deaempono so Balaré on la complot;) dispunltllhdad dtJ 

H¡¡llcarla y ruproducirla on cada uno do loa productos duranto todo 01 proceso do prodUCCión rutleJ:lndosl) 1;1 

tlhCHCló1 du todo lo antorlor con 01 producto tormlnado en manoa do los cliantos, 
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Calidad on 01 factor .1 I Calidad on los bionos 
humano I Calidad an .Ilrabal. .1 y sorviclos 

I Calidad do Imagon en el I I Calidad on s.rvlclos al L 
L marcado I I cllonto I 

El IlIctor hUnlilnO do la amprasa 01 la anorgl. Impulsora fundamontal. presunto on todo 01 cieJo de la 

producelOn. 

A conhnuuCIOn BU Idontlfican algunas formal on lal que lal parlOnas pUDdon Influir on 01 lunClonarTllllnlo de 

UIlO! umptosn y cualoa aorlon sus afoctoa: 

a) So oJorco Innuencla por 01 taréetor y manora do lor do cada uno do los mlumbros dol personal 

dosdo la cologorlo més elevada hSllala mél elemontal. (ComunicaciOn) 

tl) Tilnlblon Inlluyon lal habilidades, capacidades y derlclenclas do cada un.1 do 1~ls personas. 

(CupacllnciOn) 

e) El milnoJo dol podor 8a do gran Influonclo, dada por la poalción on la iurart~ui¡¡ y pur las 

atrlbuclonos do cada uno on la oatructura da la empro158. (Dirocción) 

d) InfluYdn laa rolaclonol Informale. cotidiana. entre el personal dirigente. los empluados y los 

obruros. 

u) Al iuu.al que las relaciones formalea colectivas entre la dualidad empleadores y empleados. 

1) Inlluyo on grado on qua lall necellldados y desaos de las personas son satisfechos o frustrados 

(Mottvación) 

LH Cilll¡J¡IJ O habilidad personal, o la carencia de la misma, evIdente monte influyo on la cnlidad dú los 

llllH1lJS y surVICIOS do la empresa. pues on el último término os la suma de habilidados. lanlo nalurüles Comu 

<!cJqwri(!as. 1;1 que dotermina la oportunidad de las deCisiones, la calidad y canlidad de trabajo atecluado Aún 

m.h. du 051,1 capacidad depende la apreciación correcta o Incorrecta de las sltuacionos. y on surntl. 1~1 Cilh(Ja¡J 

do toda actIVIdad oloclusda. tanto por parte de la dirección como por parto do los trabajadores. 

Sin embargo. 01 mOrito personal solamente puede alcanzar sus mayores ofectos on las activlu¡¡dus (ju t¡¡ 

urnprOSil si la organización do la misma y el cargo que la persona desempel"la son do tal naluralczil Quu (1: 

purll1ltU dotllos\rm Sus cualidades y conoclmiontos particulares. 
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3,4 Parémotroa do evaluaclOn pare un .I.tema' de calidad. ":," 
, o', ',~~·<~~.~·:r\ :S:~;~:;·~',,:'.'f";:::/'" 

. ,'. ,,·q\~~~{t";\~¡~~I\r)"'~ ~:',\ ... '1;\, .! 
IdenUficaclOn de lo. parémetro. de referencia ':~",;:¡. ',' ':.,. , ,'" 

':." \".':1;., ~.',·~.~,;\~:,<,r.;{~I\)·;"~~·'·" t:,:· ... ", 
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1', ' .... "', ,¡t.!;. ~'/\~: :',~." >.".:.'" í¡ . 
En 01 proceso de dirección de una empresa,' están ImpHcltss las relaclones humanas. En especial se 

utiliza la cOlT'unlcaclón. la motivacIón. ~11I~e~Bz~O Y:'8 capacitación para lograr quo las cosas so hagan, es 

doclr para que se puedan lograr la.' meta~ de I~ o,g~~lzac¡On, '. " , , , 
. ',: .:' ~ ,".(" " .' ': ' 

En 01 prosento trabajo se considera que eátes cualro factores resulten suficientes para cubrir una evaluación 

do calidad para el sistema. 

la comunicación es el proceso de transmitir Ideaa de una peraona a otra. En esto procoso la emprosa 

raQUlore y 10 esfuerza por lograr que IU peraonal entlenda que va hacer, cuando y como lo va hacor 

(¡;gpucltílclónl, y lograr un acuerdo, después la motlygclón encauza los esfuerzos hacia el cumplimlenlo de un 

oh/olivo (acuordo), on esto proceso lbS dIrectores utilizan su estilo de liderazgo o capacidad de dirección para 

influir on lar. por sanas y lograr que so cumplan IUI asignaciones dentro de 108 parémetros do tiompa, costo y 

calidad. 

En 01 sigulonto cuadro so puode observar II Importancia do perimetras escogidos en el mujorslniunto la 

productividad. onlro olrOI, la comunicación so Ve directa monte Involucrada en cada uno do los lactoros. 

Perémetros de mojoramlento. 

FACTOR CERO • INVERSION IMPRODUCTIVA 
1 
i 
I 

CJlI(HEf( MEJORAR ACTITUD DE FACTOR 1 • MOTIVACION I 

f'()()l;H M(JOHAH +[ 
ACTUAR EN 

CONSECUENCIA 

,OS TRABAJADORES 

SABER -. APTITUD DE, 
PERSONAl. 

TENER -{ 

MEDIOS DE 
TRABAJO 

OBJETIVO DE 
TRABAJO 

PV.NEAR, EJECUTAR 
Y EVA,UAR 

FACTOR 2 • CAPACIT ACION 

FACTOR J • TECNOLOGIA 

FACTOR 4 • MATERIALES 

FACTOR 5. DIRECCION 

-------------------------------,--
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O. las cuatro funclonea, la, dirección ea la más complaja porque en gran medida queda fuera dol 

control dlrocto de 101 dlrectlvdl. por.eJ~m·PIO; 'Ia'ef~tlvfdad da una comunicación con frecuencia depende do 
" . '. 

la forma en qua la otra parto Interpreta lo quo 10'· dice, -Loa dlroctlvol no pueden obUgar a las porson~s a 

oscuchar las COlal en la formll on que' 01l~1 dOloan que 101 oigan, El directivo sOlo puede fomontar la . - ~ 

retroallmontaclón para determinar 01 grado de exacUtud con la cual la otra parte ontendló 01 mensaje on 

cuostlón, 

00 modo almllor, la motivación el un procoso Intemo. '1 II blon el dlrectlvo puado recomponsar D quienes 

roallzon 01 moJor trabajo, OltO no alompro loa Incita a olforzarse més on 01 futuro, Lo quo puodo sorvlr para 

motlvor y racomponaar a una personal Puede no lervlr para otra. La motivación esta dotormlnada por la 

parsono O trabajador, no por 01 directivo. Ello Oltlmo tlono el compromllo y dobo de croar un ambionlo QUO 

propiCIO la motivación poro a fin de cuontal loré 01 trabajador quien datermlno al nlvol do (l)dIO do lodos sus 

osluorzos, 

El asuro do IIdorazgo lo OlcogO 01 dlroctlvo. poro loa trabajadoras dotermlnan al 105 gusta o no, si lus 

convlono O no. Ea mtll, un olUlo quo puodo functonar con un Individuo puada resultar lolalmonlo inapropiado 

pura alta. Por lo tanlo 01 dlroctlvo dobo '1 requloro omploor un onfoquo de conlinlJoncias on su lidorazyo. 

ftlodrhcando au aslUo da acuordo con la Iltuaclón 

ConcopluuhznctOn do porémotrol y variablol. 

A continuación 10 concoptuaUzon ampllamonto los parbmalros ulilizadol on la ovaluaci6n para 01 sistema de 

cnll";ld. con 01 IIn do daflnlrloa claramonto. comontando al mismo Uompo ospeCIOS importanlus rolorrdos ,11 

rnoJoramlonto do lo calidad on 188 ampresas, 

3.4.1 La comunlcadón, 

la cOfTluntCilCrOn maUza la roloclón entra 181 perlonas on lal organiZacionos. A monudo 50 producen 

prolJlurll,ll do doslguoldnd do nlvolas de abltraCClón en lal dlscuslonos antro 01 pursonal do una ornpttl~;¡ 

lil5 tllJlcultacJos do comunicación también ~esultan fracuenlas onlro dlforantos dopartamonlos OSpOCHllrlildos y 

oplH<:rllvos.. ni hacarso uso do una tormlnologla qua no rosulto famlhar a ambas partus. 

Autl(juu us\;lmos on un probloma baltante conocido y fbcil de IdonUflcar, con frocuoncia suponu un obsttlculu 

P¡trit r050lvor conllicloS. por medio de la Integración. Puode superarso modianlo una adocunda lormaClón en 

Cuu!>llonus do conocimionlO y comunicación. 

Concoplu do comunicacion. 

Ellfllologla: DeTlva dollalfn cum, con y munus, don: signIfica pues, algo que se participa a otros a la m:lnura 

do un don o un regalo. algo que antes de comunicarse e!a exclusivo. y que despucs do In comunic<wOn f1S 

tlel dominiO de lodos . 

. -~_ .. _-_ .. _---------
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Elomontos do la comunicación. 

ElunlontOIl do lu comunicación. 

,. Emlllor luonto. 

3. Monflll/o. 

5, Oucodlficador. 

7. RulronllmuntaclÓn. 

Mudlo otmblonlo, 

Hwdol'l. 

FrtlISQ(" 

,,' . " 

3 MensaJe. 

7 Rolroell",onl8cIOn. 

2. Codlncador. 

4. Canol. 

e. Recoplor. 

Oecodlficador 
5 

Ruidos 

Modio ambiente 

Rocoptor 

El rUl1lllunlo o fu unto. os 01 que Inicie la comunicacIón. En una ampresa os la porsona quo lIonon noCu~u1a(l. 

clm.uo:. o tnfUfIlHlCtOn qUfJ qulore transmJllr a otra u otras peraonas, 

;: .....c,~illls.U.; 

El umlsor codllic,[J la inlormación qua desea transmitir traduclondola a una sorio do slmbolos o (Jxproslonus. 

E~a upuraclón os no cosaria porquo la Información solamente so puede mandar do una porson¡.t a aIra ¡XH 

modiO do represontaciones O simbolos. Como ella es 01 objeto de la codificación, 01 romltunle tralíJ de 

u:;lalJluCur una comunicación de significado con el receptor escogiendo slmbolos, por lo general un torma de 

¡¡¡¡líJOras O oxprosiones. que él cree quo tlenon ti! mismo sentido para el receptor. La falta de comunicaclon es 

una do las causas mas comunes de malas Interprotaclones . 

... _--_ .. ~-----------------_ .......... " .. " .. . 
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3 Monsalg' 

~.-.~ \ " ,l" 

,l,~',' :(., .,; ;:1 l." 
f .\Ii .• .... 

,,' 

, . , , 

El monsajo os la forma matorlal en que el remitente codlnca la Inrormaclón. Puedo estar en cualq\,ler lorma 

quo puodan captar y ontender los sentidos del receptor. El hablar le puede olr, la palabra escnta se puedo 

loorso. los gastos le puaden vor O palpar. 

Los monsaJos no verbalol Ion una forma sumamente Importante de comunicación. ya quo por lo genoral son 

m(Js sin coros O significativos que los verbales o eacrUoa, 

1...J;¡¡¡¡¡¡J : 

Es 01 modo do transmisión; luelo lor Inseparable del mensaJo. Para que la comunlcacl6n rasullo eloctiva y 

oflclonlo, 01 cnn/ll daba lor apropiado para 01 monsaJo, /IJ elegir 01 canal hay qua tener en cuanta 01 rocoptor; 

ulUunH3 poraonns respondon moJor a la formalidad do la palabra elcrtta, y otras a la Informalidad do la 

hnlllnda, 

~.,_O.u,:'<;~If!cnclón· 

Du~codlflcar o duscifrar os 01 procoso por 01 cual 01 recoptor Inlorpreta 01 monsaJe y lo traduco on información 

~IUlllrlc;ltlvn pum 01. Eslo procoso 10 afacIO por la axporlencla palada dol rocoptor. por 181 Intorprotacionos 

puuHJnalll" do loa slmholos y oxpruslonos quo 'O usan, por lal expoctatlvas (101 porsonas ti anden D 01, lo que 

(hll\fJHfl olr) por la comunidad do significados con 01 romllonlo. 

Q....JiQ'cUllU.: 
Estu U!t 1;1 pUrtiOno cuyoll lonlldOI perciban 01 monsaJo. SI Olto no 1I0go o nlngun raceplor, no hay 

COITlUnlCaClón 

Z...Jivuo¡¡J¡JI¡vUlllQQ¡¡; 
Esta U5 una 'OVI516n dul proceao y oxprosa la reacción a la comunicación dol romltonte. Puosto quo éJllora (JI 

tOCUJllor 1m pasado a sor rumltonto, la retroalimentación IlguO 101 mismos pasos Que la comunicación orlgmél!. 

l.'I rulrl);,I,rllut1I.,Clón orWlnizncional puodo tomar dlvorsas formOl, dOlde la dirocta. como 50rla un slrnplu 

;It:U~d' du tUClllO vurlJal. hólsla la indirocta Que le expresa medlanto acciones o documontaciÓn. 

!1\.!!.!J.Q.:¡. 

ClHl O!'ilu lorllllf1U tJoslUnamos cualQuior factor que porturbe. confunda o de cualQuior otra manura uslortJU 1,1 

COllllH'lcaCIÓn. la Interferoncia puodO surgir on cualquier etapa dol procoso. 

~\L¡'lillt.lL\W.W..: 

E:-; ul !ulI¡H dondo so dosarrolla la comunicación. 
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Tipos do comunicación. 

, 
". 

'. I " ';. ' •• 

l .•• '" 
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\ .... -
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1. Por fazón do 101 canaloa que algue y de IU contenido, lo comunicación 80 divido on lormal o 

In formol. La primero 110vo un contonldo dOleado u ordonado por la empresa. a travóa do loa canalos 

Ilol\nlndoa por 6110; asl, por oJomplo: 01 comunicación farmella de un reporte de trabajo, las do laa órdenas o 

In de unn QuoJa prosontado dontro de un ,',toma. 

Lo Inlormnl, por 01 contrario, no lO ro~oro a la8 COIDI que la empresa dOloo 80 comunlquon ni algua los 

Cunulua fljndol. Son oJomplos do la comunicación Informarlos comentarlos. 108 chis mOl, ele, La comunicación 

Informul Uh m(}a rOpldo, mtta on6rglca y mAl difusiva que la forma'. preclsamonto porquo auDio .r C<Huada do 

Ill\puctoa aonumontalol O omoclonalol (buena o mala voluntad hacia 101 luponores, ompleados, clc. l. 

2. Por rozOn dol rocoptor puado lar Indlvlduol o gonónca, sogún vaya dirigida a una pOrSOfl<l 

c<¡ncfulil. o 11 un grupo en ganoral, .In procla.r nombroa da porsonss. La primora es mucho más onór{llc.l. 

J. Por razOn do la obllgatorlodad qua la espora On la rospuesto, puadO sor imporahvól. 

ullhonallva o Inlormativo. La primara oxlgo una ro.puoata proclaa: una acclOn uno omlsiOn. un cambiO do 

i1cltvldnd. La sogunda sugloro y aspora alguna acción, Iln Imponar1a obligatorlamonto. La torcera 5Lmplomunlu 

comunica aluo. aln aonalar on concroto nado qua lB espara, al monos an un plazo Inmediato. 

4. Por rOlOn do IU forma puede lar oral, escrita o grAnea. La primera puedo sor pursonal. 

lulurOntca. ole:. ESlmpononte oscogor el tipo do comunlcaclOn mils adecuado on cada Caso. 

5. Por BU lontido puede lor vertical u horizontal, sogun que 80 roalico dentro do una linua de 

llIanllo o OI1\to vanas Unoas. La primora le subdivide en daacandento y aacondonte. 

Lí\ cornun!c.'lciOn .... ortlcal doscendonto asté formada por: PolIUcaa, Roglas, Instruccionos. ordonus o 

mlurmactonos. Sin ontrar en do talles pueden citarlO como formas concretas do las catogorlas antoriores los 

manu<Jlo~ du organizaclOn. las gréncas, los avlsoa on tableros, los folletos. las canas do la gcrenCI<1, los 

pUrJOdtcoS o rovistas inlornas. las pellculas, etc. 

LlI COIIHllIlCllciófl vot1lcuf ascendente puedo comprender aspectos como: 

RupOr1us. tnlormos. sugerencias, quejas, entrevIstas, respuestas a encuestas do actitud. 

LlI comlJ/lIcucrOn horizontal comprende: 

Jlltll¡lS. comillls. consejos. mosas redondas. asambleas, semInarios. etc. 

------------- _ .. _._-_.- --_.-
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Principios de la comunicación. 

A. Pnnclplo de la responsabilidad •. 

B. Pnnclplo do la aJaplaclón. , , ., , ',': 
C. Pnnclplo do la efectividad. 

D. Principio do la bllaleralldad ,'; 

E. Pnnclplo do la Inlogndad. 

F. Principio do la clrcunatanclal1dad 

Estos princlploll ostén Intlmamente IIgadoa con loa ya aenelados elementol de la comunicación, 

A, Principio do la responsabilidad. 

-ea responsable dal6xlto do la comunlc8c~n aquel an quien so origina lu mi5ma~ 

Con frocuancla 110 Duala culpar do uno deficloncla on la comunicación a otros elemontos de la misma. 

I\londo QUo al la comunlcacl6n 11 otrea olomontol do la misma. liando que II la comunicación lalla sicmpro 

I\ort\ fOl\ponaabllidad do la fuanta O omllOr, porquo 01 qulon admlnlltra todol 101 domés elementos de la 

rnll\rnu comunicación. Aal, no puado declrso: -no mo IUPO comprondof. -no la dio la comunicación on un 

Illornonto odocuado", otc., PUOI todo. 01101 olomontoaloa daba Olcogor. organizar y conlrolar la porsona qua 

(jI! orlOon n lo comunlcoclOn. 

Dollo dlsllngulrao antro 01 origon remoto do la comunicación y el origen Inmediato o final do la nll5ma, A.'ií, un(J 

comunlcnclOn quo pono do la Dirección Gonaral de una empresa pasa por muchos nivolos para 110gar al 

ultimo luporvisor O 1010 qua la tranlmltlré a 101 mlembrol. 

Ohvlamonlo. dobo culdorla que la comunleodón no la dlltorslono en todo esle trayocto. 

Suryo n(jul !¡tmblón 01 probloma do que la comunlcacl6n que tlone origen en un nlvol auponor no 50<1 la 

mlocundn n ;UIC10 dol jalo qua VD a comunlcarta dlroctamente a qulon ha de ejecutar lo quo 50 ordona por ullil. 

E!\ oVltluntu quu Dato ulllmo no debo comunicar ole ardan o Instrucción aln antol hacor notar QUIl, a su JUICIO, 

hunu atuún dofoclO o probloma: de kJ contrarlo, sa hace responsable de loa electos qua puoda tonur os .. 

CUf!1llnicilClOn, 

B, Principio do Itl adapl<lclon . 

• la comunicaclOn debe adaptarle no a la persona qua la da -la fuonlo- sino a la qua la recibo~. 

Esto 05 Qulzé uno do los principios més Importantes de la comunicación. Resulta obvio QUO cuando (JI 

<¡UU la ruclbo os de nivol cultural Inferior, la comunlcacl6n Uono que realizarse a ose nivol, pU05 do lo contrariO 

no su compronder", Esto principio también e8 aplicable en 01 caso contrario de que ei r(l':optor tonga un niv!)! 

dl!>llnlo o Inturuses distintos a tos de la porsona que comunica. puos por lo monos carocurlu do ¡nluros P;H¡¡ 

rUCltmla. Esto rosulta obvio si so piensa en una comunlcaci6n muy bien preparada y realizada. pero en un 

Idl01ll;1 o ostilos dislintos a los que usa 01 rocoptor. Ese principio tione especial aplicaciOn cuando se trata dc 

una cOfTlunlcaciOn glObal. o sea a un grupo de personas. porque on ésla hay distintos nivtlles cultumle~, Jc 

InterusoS, de sentimientos, elc. 
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C. Principio de la efectividad. 

-La CO~~~i~clo'n ~ebe ,usar aquel canal que lea más efectivo para realizarla" 

, " ~.' 

ESIO significa que debe escogerse entre los medial de comunicación aquel que en cada caso 

concrelo rosulto más encaz. Por ejemplo: Para comunicar aJgo, ea mejor el medio oral. por que permito 

proguntas, no exige mucho tiempo para realizar la comunicación, ete. En cambio, cuando 8e trata de 

instruccionos que habrén do repetirse en muy distintos caloa, 01 mejor medio os la comunicación oscrila, 

porquo on Olta lO puedo detallar e'·como- debo llevarse o cabo lo ordenado, y le puede consultar las IIflCOS 

que 10 raquiorar. 

C. Principio do la bilatoraJidad . 

• La comunicación 01 tanto mél porlOCt8 cuanto más 108 posible laner una respuosta complota por parto dol 

rocoptor'" 

Lo bllatorolldod aINO: 

al Para lIobor qua el rocoptor la captO la InformaclOn adecuadamente. 

b) Poro qua 01 roceptor la reciba con mayor acoptaclón. 

E. Principio do la intogridild 

• El mensaje debo lIogar Integro y sin distorsiono s do la fuento al recuptor'" 

elto 01 olro do 101 principio. fundamentale. do la comunlcadOn, ya quo la razOn do 0510 65 quo 01 

monanJo o contonkSo do la mllma llegue al recoptor exactamente como lO encuontra on la monto du la luonlu. 

Puudn daclrao qua todo la comunicación lO da y lO subordIna a la fidelidad del mensaje. 

HI08yoa do 01110 principio: 

i) Quo 111 'uanto comunique un menlaJe Iln tonario completo. Antel de comunicar algo. sobro lodo Ud 

irnporl¡¡nCUJ dobo oxlstlr piona legurldad do quo puede contostarlo cualquier pregunta sobre 01 quo. 01 

cuí'lnuo. 01 cOmo, 01 porqué. el cuAnto, otc, 

11) ElIlsto tamblón el rlolgo de que aunque transmllldo 01 mensaje, ésto 50 distorsiono: tal ocurre 

pnnClpalmonte cuando le ulan canelol demallado largos para comunicar alyunn cos:!: on lodo uso 

Irnyaclo tllcilmonto lO anaden O quitan elamontol al monlloJo. lo QUu hucon quu no !lu~Juon ;. 

rucuptor on la 'orma como fue emitido por la ruento. 

lil) Quu el monsajo pierdo fuerza o precisión, Esto ocurre también cuando so usa un canal demasiadu 

largo para transmitirlo, O cuando no se enfatiza la Importancia dol monsajo. 
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lo necesldod do un sistema de ca1ldad . 

.' .," . ,i, 
.1 : • 

" '; \""'. 

F. Prlnclplo de la clrcunstanclalidad 

-El evldonto que olamblonto en 01 que le transmite el mensaje condiciona que este llegue adecuadamonte 01 

racoptor" 

Borraroa do la comunicación, 

1. Oorrorol loméntlcoI, 

3. Borrorol 10c1010g1col. 

5. BorrorOI admlnlltratlval. 

7. Oorroral flalatl. 

2. Barrora. psicológicas. 
4. Barrorlll culluralos. 
e. Borraral fisiológicas 

Ellnl barraras Ion todo lo qua Impido o raduco le posibilidad, procl,¡On o la fldolldad de la comunicación. En 

In comunlcoclón luole conoc6rtolOl como -Nldo.-, Hay qulenos califican 0101 barreras on mlución con cadn 

uno do 101 olamantol do la comunicación. 

Por lo que rOlpocta a la fuente: no tonor el manuJo comploto. 

Por lo Qua hoco al racoptor: no ponor alonclOn o no aclarar dudo l. 

ROlpocto DI canal: no oscoger 01 mÓI encaz para la comunicación de que la trato. o bion usar un canal 

Innocoaoflamonle largo. 

En roluclOn con la r"lpuolta: Impodlr quo élta la d6, Ignorar1a o por lo manol diflcullar1a. 

Por lo quo hoco 01 manuJo: anodlrla elemental Innocouriol que lo hacen confuso o carOCor do illguno 

du lOa elemontOI quo la debon dominar para efectuar la comunicación. 

En fuluclOn con 01 ambionta: no elcogor el mél adecuado. 

No otHltanto. la clasificación do lal barreras do la comunicación le hace mél ordinaria de la sigulonto manura· 

¡¡) U'HrtllaS somántical. Eltan carradal por todo uso Inadecuado del lenguaJe. palabras v<lUas ° con doblo 

sunlrdo. uso de posesivos que pueden referlrae a dOI peraonas. etc. 

tJ) PSlcologlcas. Turtlación O Irritación en quien da el mensaJo o Quien 10 recibe. 

e) SocloIOglcas, Choque. anllpatlal O resentlmlentol entro quienes se da la comunicaciOn. Aqu¡ pUedl,!1l 

ubicarse las suspicaCias de 1011 sindicatos hacia la empresa o viceversa. 

d) Cultwi.llos. Distinto nivel de preparación Intolectual entro quienes dan y quienes recibo n el munsaJo 

e) Admlntstrativas .• Sistomas Inadecuados de organización: canalos innecesaria monte largos. '1apoloan. ele 

1) FiSIológicas. Dificultad en la audlclOn dol recoptor o en la expresión del comunicador. 

~l) F¡sICils. Ambiento do ruidos, ecos, en el lugar dando SO roa liza la comunicación; mal luncion,lmionlo dt) 

los apnralos de reproducciOn. etc. 
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3.4.2 Motlvackln. . . ",,',:,: : . .f;:.:~,,;.~ :'.:~/,'.. . , 
La motivación as el conjunto de elementos racionales y emoclonale. que pennllen comprender por 

qué un Individuo .. sponde I cierto .•• sUmuloi de 'i~ ambiente social y no ha otro •. También motivación sa 

rofloro O aquollol factorOI capaces do provocar, mantoner y dirigir 01 comportamiento hacia la satisfacción do 

una necosldad. La palabra moUvaclón 10 donva del vocablo laUno movaro, qua slgnlOca movor. 

Algunos lo conaldoran como un roneJo do -el deaoo que tiene una porlOna de aatlsfacer clortas neeEl8Idado5~. 

Olro& afirman que 'Iene algo que ver con lal fuerze, que mantienen y alteran la dirección. la calidad y la 

Intonsldod do la conducla-, Por otra parto, lO ha dennldo como algo relacionado con -la forma on Qua la 

conductD 80 Inicia, ao onorglzB, lO loatlone, la dirige. le detleno '1 con el tipo de reacción subjetiva QUo está 

prosonto on la orgonlzacl6n mlentrat lO dosarrolla todo OltO·, 

T odol oatoa dOlcr1pc1onol plrocon contenor Iral alpoctol comunel dol proceso do moUvaci6n: 

a) Lo qua la confloro anargl. ala conducta humana, 

b) Lo lorma on qua lO dirige o eneau.a OIta conducta y 

el Ln monoro on que 10 puade IOltaner elta conducta. 

NECESICAO 
(Estado Inlomo do da.oqulllbrlo) 

.. ~ 

Modelo lonclllo del procoso do motivación, 

CONCUCT" ENCAUSAC" " LA META 

NECESICAC SATISFECHA 

Su debo tenor en cuenta que olta figura constituye tan sólo un modulo genaral del procoso du 

motlvllCIOn. En realidad la mollvaclón el un proceso mucho mili complejo, por lo cual muncJonmnos CinCO 

rol/anos: 

o:, En primor lugar, la causa o motivo que tiene una persona para realizar una acción uspucilica no su 

puado vor, 501050 puedo Inlerir, Por lo tanto, cuando se observa que alguion trabaja mucha~ hor: .. s extra. 

no so puede afirmar de manera definitiva que ,,1 Individuo esté muy motivado por 01 trabajo. 
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" .,'. 1';, '. " :; . ,~. , ' ; .... " .. la necesidad de un slslema de calidad . 

~ .' '1:' '\~"':\' ':';'/ :,.: . 
=> En segundo lugar, los Individuos puodon te~er gran cantided 'do neceslda~es o expeclatlvo. Que cambian 

continuamente y que, en alguno'- calo.;' eslAn en conflicto entre sr, Como resultado, es muy dificil 

obsa",.r O medir la motivación co~ un a~o grad~ da certidumbre o segurldad, 

, ,('/' ,,~,:,',,< ~~' :,,··t'.< ..... 
:::) En torcor lugor, las porsonas satisfacen IUS nacesldades en muchos formas distintas, Por ejomplo, 

alguno. vendodoras trabajan con m'uch~ Inten'sldad pa,;, ganar més dlnaro, Olros lo hacan per qua so los 
, " 

han asignado cuolas do vanta olovadas, SI sa obae",e a loa vandadores an acclOn, as difiCil o,lablocor a 

primara vl.ta dllorencla antro aaloa doa grupea, 

~ En cuarto lugor, la 8aUsfacclón de una nacasldad particular puede conducir en realidad a un aumanlo en 

au Intonaldad, Por eJomplo, las·lnvestlgaclones han revelado que un aumento salarlol gonora en la 

poraona, a vocoa, una ambición de dl~aro. Y en 0lr08 ocasiones, una promoción Inspira el deseo do 

lograr olra peslclón QUO .slé a un nlval todavla méa alovada, 

~ En quinto lugar, lo conducta encamlnade hocla los motas no siempre conduco a la satisfacción do In 

nocoaldad, Con frocuoncl8, lal Intorrupclonol de varias formOl hacen que sea dlllcll reducir por complOIO 

oalo oalndo Intomo de dosoqulllbrio, En ostos casos, surgen otr88 formas de conduct.a. 

PrlnClplOa do la mouvoclOn, 

E:. caractorlatlco dol lor humano el quorar saber 01 qué y el porqué do tUI acciones. ¿Por qua los soros 

humano a oscogon una acción y rachezon otro? ¿Por quó por.'ston en clortas tarDas y piardon el inlerés on 

ulUla?, 1\1 roacclonar oal, ostAn regldol por Impulsol positivos y negativos. Las fuorzas positivas 50 puo(jon 

CiH:¡Clori18r como nocosldados, ImpulSOS, dOlaos e Intoroses, Las fuorzaa nogativas 80 puodon reducir al 

fTllIl(JO, In avoralón o 01 doslntorós. 

PO(Jomoa rosumlr, monclonando algunos princlplosta monora como eslas fuerz81 octúon sobro 01 mdividuo: 

Las acciono. do loa parlOnas asl como IUI ponsamlentos, Ion un rolloJo do SUB necesidades y objelivos. 

Las nocoaldadoa Inlogran y organizan las acclonos para dlrtglrta. hacia un oblativo que las sallslaoa. Sin 

umtmrgo, Ina ml.mBl acciones pueden respondor a necesldados diferontos, 

1\ IiU VOl los mlsmoa Impulsos puodon dar orlgan a acclonos dlfarontes. El dosoo do dommar puodo <In' oriuon 

a ilUfu¡o;iofllJ~ porsonalos como tamblón 8 croar Industrlos, 

Lu:. obJol1vos it su vel, no determinan totolmento la conducta, Esta so· riga tambiOn por conOCimIento:;, 

tJllponOnCliI!'Io, habitas, ole, 

l..l:' nUCOSldótdos y los obJoUvos de un Individuo le desarrollan y cambian contlnuamonlo 

Los uslado5 lislológlco, psicológico y social do los Indlvlduol cambian conllnuamente. dobldo a las 

u .. punonClas y slIuaeiones, Cambiando esto eatado gonoral dol Individuo cambia tambuJn la InlluunCIi! (ju 

sus {]lvorS'IS nocosidades, lo cual lO traduco en cambios on los objetivos. 

E ~ ilduln.1s notorio Que una necesidad satisfecha crea nUevas necesidades. 
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Impulsos Motlvaclonales. 

Cada poraona 

que vlv,. y esloa Impulsos afectan la manera en que loa IndMduoa ven lua trabajos y manejan sus vidas Gran 

parto dollnloróa d •• aloo eoquemao de r¡;¿tlvacl6n fue generado por la InvoaUgacl6n de David C. McClelland 

d. le Unlvoraldad d. Horvard. eate e.p.~o dO"1I911ó un esquoma do clasificación quo dosloce Iros do los 

Impulsos mAl dominantes y lubrayó IU Importancia para la moUvacl6n. Sus estudios revolaron quo los 

Impulsos moUvaclonolas de kls Individuos reneJa" ~Iementol de la cultura en que crecieron: familia. escuola. 

rollglón. libros. 

En la mayorfo do los pafIOS uno o dol de los esquemaa motlvaclonalaa Ilanden a ser prepondorantos ontro 

loa (rubnjadoros dobldo a que crecieron en ambientes almllaroa. , 

Adum~. dol an61101. do McClolland sobro loalmpulsoa hacia 01 logro. la afiliación y 01 podor. la molivaciOn por 

compoloncla es un factor Importante en loa Intantos actualas por obtaner productos y sorvlcios do gran 

cuhdud. 

Mo!ivilción por 10Uro. 

Lu moIJvacl6n por el logro ea el Impulao qua tienen algunas porsonos para suparar los ralos y 

obatAculOI a fln do alcanzor mataa. Un Individuo cen aate Impulao desea dosarrollarse. crec..,r y avanzar por la 

jlundlunto dol (;)(110. El logro es Importante por a' mlamo y no por laa racompenasa qua lo acampanan. 

Loyro 

AhliHCl6n 

CompOloncla 

Podor 

Impulaoa motivacional"'. 

Impulao por auperar rotos avanzar y crocor 

Impulao por relaclonarsa con lal personas 

Impulao por hacor 'aa cosas bien 

Impulso por Innulr on laa perlOnaa y sltuaclonoa. 

Motivación por alihaclOn. 

La motlvaclOn por afiliación ea un Impullo por relacionarse con las parsonas an un modio sOCial. La 

cnmparllclón untro los omploados por el logro y los motivados por afiliacIón Ilustran la manOfíl on Que ostofo 

dos tJ~qutJmas influyo n on 01 comportamiento. 

LiI~ pur~onélS oriontadas al logro trabajan méa Intensamento cuando sus suporvisoras los proporCl0n¡]Il una 

tlvalu;;lción dota liada do su conducta en el trabajo. Pero las peraonas con motivos afiliados Irabi1jan mujar 

cuando los folicitan por sus actJtudos favorables y su cooperacl6n. Laa personas moU"i1d'1S pur 01 lay ru 

SUltlCC10nan asistontes que sean técnicamente capaces. presenlando poca Importancia él los Stlnlimluntos 

pursonalos haCia ollas: no obstante. los motivados por afiliaciOn tienden a seleccionar amigos para Que lo 

roOoon. Rocibon satisfacciones Inlemas al estar con amigos y dosean libertad en el trabajo para dosarrullnr 

oSlas rolacionos. 

----------_ .................... .. 
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'''':';,:,.:',:/.,,:~;'::,:,:~ :,\ la ~ec,sldad de un slsleme de cellded. 

';. ! ...... ~ 

• Motivación por competoncla. 

La mollvacl6n por eompotoncia ea un Impulao por realizar un trabajo de gren calidad, Los empleados 

motlvodos por la compotem,la buscan dominar BU trabejo desarrollar habilidades para resolver problemas y so 

osfuorzan por sor Innovadores. Lo mAl Importante ea que le benenclan por sus experiencias. 

En roalldad lIondon a doaompenaa un buen trebaJo debido a la aatlafaccl6n Intema que experlmontan al 

hncor1o y ID estima que obtienen de loa domb. 

• Motivación por podor. 

Lo moUvaclOn por poder el un Impulso por Innulr on lal perlona. '1 c¡mblar 18a alluaclonoa. los 

IndividUal moUvadol por 01 podor dOloan craar un Impacto en IUS organtzaclonel y oatán dlspuostos a corror 

rlU~UOI paro lograrlo. Una voz quo obtlenon 018 poder, puaden uUllzar10 conltructlva o doatrucUvamonlo. 

lIn purlonoa motivadas por el poder Ion excelenles gerontal 1I IUS Impulsol Ion 8 favor dol podor 

In"Uluclonnl y no dol podor poraonal. El podar Institucional 01 la neceeldad de Innulr an lo conducla do los 

(Jurni'h puro 01 bien do toda la organIzaclOn En otral palabral oltal porsonal bUlean 01 podor por modios 

luUHllnoa. lubon o poslclonos de liderazgo a trav6. do un dosompeno oxltolo y, por lo tanto. tlonon la 

cupucHlIclón do loa do más. Sin ombargo, al 101 Impulsol do un ompleado estén encamlnDdos 01 pOdor 

pU"lOnul, nquól tlando a lor un IIdo, organlzlclonal poeo exllolo. 

El conoClmlonto do IOllmpulaos motlvaclonalol ayuda a 101 gerantas a entender las actltudos on el trabajo do 

Jo" umpluitdol. Puodon y tralar a los lubordlnadol do manora dlferento do acuordo con 01 impulso 

mollvJlClonal mita fuarto on coda uno do 01101. 

• lal necesldados humanas y la empresa. 

Un u:ltudlo do lu moUvoclón on lo Industria supono el anéllsla de dOI aspectos: 

CUlIlolI aon laa nocoaldadoa béaieas do las personas y como la empresa puede satisfacer estas necosidados. 

EllrilllllJo blon orounllodo y ofectuado puede responder a esal necesidades. 

A o!'olu óan:tllllls monclonaromos lal necosldadel do Mallow. 

Reconoclmlonto y respoto 

Portononcla y amor 

Soguridad 

FisiológIcas 

Jerarqufa de necesidades de Masl0w . 

.. . _- ._._------------------
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la n&Celldad de un lis lema de calidad, 

1. Necesidades fisiológicas. . " . ,. : ;.'.:,:~ ... 
. '. "'/~" '; / " .. :,: ',::. " , 

Es obvio que el hombre debe lograr por ,medio de .u trabalo su propio auatento y el de su femllla. La 

(Impresa debe contribuir a ello en forma adecuada.' La recompensa económIca debe ser tal que satisfaga 

adocuadamonte ostas necesldados, Jo cual no ea ficll. Loasalartos actuales de muchas emprosas son 

solorlos lohumanos y do mlserta. El trabalo humano se encuantra económicamente devoluodo. 

11. Nocealdados de seguridad. 

La noeOludad quo todos buscamos tiene tres aspectos: 

.EL..uconOmlc:o, El obrero dosea toner un empleo nJo. La ompresa puedo contribuir a olla modlanto una 

udocundo politice de contratación y evaluación do 101 empleados, y a través de programas efoctivos do 

producclOn. comeretol. empleo y administración de .alarlol. 

~. El obroro quiere tener relaclonea "table. y claraa con aua I.f.a y companoros. La ompros. 

doberé oslablo('-cr pollUca. dar •• , reglamento. precllO., programa. realizables. rolaclones humanas, 

comunicación efecUva. 

El mamoso El hombro tlono asplrackmss. COlloa progrosar en el presente y segundad on 01 futuro, La 

nocosldad do oportunidad y delarrollo e. aenUdo por loda. lal peraonal. La mayorla do los omploados tiono 

dusllO do aprondor. desarrollar su. cepacldadol, SilO 101 niega eata posibilidad so sentirén frustrados. 

¡,I. Nucoaldod do pertenoncla y amor. 

T ollal'o quuromos participar do un grupo, aer considerados, y esUmados. Algunos mas y otros monos, puro 

tollo s lonumos nocosldad de relaciones loclales. La emprosa debe toner en cuento. 01 lactor grupo en la 

colocaCión do los omploados. y escoger a aquóUos que molar congenien, 

So dubon lomontor lo amistad y lo cooporadOn, la aceptación mutua, la comprensión do 105 prOblorn;¡:; 

pur!'lonlllo8 y una ayudo adocuada on su soluclOn. 

IV Noco~ldlld do roconoclrnianto y respeto. 

Hi'Y qutl dar ocasIón a 101 personol para quo loan Importontol. Debo lomontarsu la Inici3hviI, 1 .. 

rospLHlsiltJdldad, dobe utillzarso el elogio publico y el reconoclmlonto a quienes lo murucun. La umpruS"1 

¡¡rUpuncHa planos y objetivos claros. asignaré o cada cual la responsabilidad y revisara motódlcafl'1ente el 

pf(l5Jre::>o hacia osos objotivos, 
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, ,'-, ';" ," , "",>','" la necestdad de un sistema do candad, 

, -',,' 

" ' ' 

.. ' 
v, Necesldade. de auto realización. ' , /'" >" 

." . " " 

Lo, per.ona. anhelan trabajar en algo que e~tlendan: que hayan escogido libremente, que les guste y on lo 

cual a. alontari realizada" Por lo tanto, el obrero debe saber qué hacar, por qué, cuando esta blon hocho, 

Para ello .e debe formular objetivos claros: ctSrlncar las' responsabllldade. y funcione. de las personas, 

olrocor oportunldados de discutir y poner en tela de Juicio aquella que sé esta haciendo, 

El hombre quiere hacer lo que le gusta y lo que mejor se acomoda a BU' aptltude., De ehl la necesidad do 

"coplor ot hombre al trabajo que mélle conviene y el buscer el trebaJo adecuado para cada persona, 

La compronslón de la Influoncla que elercen los Inltlntol, los Incentivos sociales y los motivos porsonales, 

purmlto comprobar al ta taroa de la Inltltuclón ello suflclentomente rica como para saUsfacer necesldados do 

lIutorrullllzocl6n on taa perlonaa, 11 8010 rosponde 8 la8 expectaUvas de pertenencia y sogundad o si 

únlwmnnto constituyo un modio por el cual 101 Individuos logran la supervivencia. 

Por aira parto, ID Identificación da los patrones da motivación de 101 miembros do un grupo do trabajo, con las 

ImplicaCiones Que lo dorivan de la reallzac~n, la afllloclOn y el poder. brtnda la posibilidad do profundizar en 

IU proceso socio afoctlvo, labre IOdo para entender al conflicto como una realidad Inevitable y su manojo on 

01 aono de lo organización, 

La motlvadOn ea asunto de luma Importancia para loa gerontel, pueato que estos daben influir sobro 

III~ pon.unaa para alcanzor lal motal paraanaloa y de la organización. Sin embargo. las habilidades del 

Inc!rviduo y su Interpretación dol papol que doaempona también Ion factoros Importantes do cOmo ha du 

(I U 60mpnnllr5o, 

Po domos Identificar trol variablol quo alecten la motivación on 01 lugar do trabajo: las caraClorlsticas 

irHhvldulllus, ontre ollas 101 InlerelOI, actltudel y nocesldadoa dollndivlduo; las caraclerrsticas dol olicio, QUu 

~on los alrlbutoa Inhorentos a la tarea: y las caractorlatlcas del ambiento do trabajo, que son entro otras, las 

pollhcas eJul por50nal y do romuneraclón do la compal'lla 01 clima emprosarlal, y las actitudes y acclonos de 

los cornpaf\Uros y suporvlsores, 

M¡.~low Iuollzabil quu al Individuo So lo motiva para llenar una Jerarqula de necosidades, en ta cúspido do l<Js 

cu;.lus 051.'1 la aulo-roalizaci6n . 

.. --,,--,._----------------
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la necesidad de un lis lema de calidad. 

E, dotonnlnante que la nece.ldad de logro esltl estrachamente asociada al da.empeno feliz an el trabajo. 

Dotormlnamos tres puntoalmportantoa: 

1. Las organizaciones obUenon lo quo desean a basa de recompensss: no les basta desear1o. El 

sistema da rocompansaa qua Implantan daba eatar calculado para motivar los comportamlonlos que 

so dosaan. Lall prelltaclonol por antlgOadad por ejemplo. recompenaan la duración dol emploo, poro 

no la calidad dol trabajO, Similarmente. cuando I.s pollUca. de sueldos y .alarlos son 80crolos 50 

haco Imposlblo para los empleados determinar el nexo que axlsta entre la paga y al dasompoM. 

2. El oficio on l' puede h.cerae Intrln.acamonto recomponllnto. SI lall taraos so disponen do modo 

Que 1I0non algunal de lal necealdado. mAa oleva.da. (talea como Independencia y crootividad) 

puedo hac6rlolaa motivador •• de por .1. ella es la base de muchos programas do enriquocimionto 

dol oficio. Sin embargo, • 101 Indlvlduol que no desoln Onclos enrtquocldos, no se los dobo obligar 

acoptorlas. 

J. El supurvlsor Inmodlato dosampona un papellmpot1anle on 01 procelo do motivación. El supervisor 

osta on mojar sltuacl6n para dennlr 101 motal claras y proveer recompensas adecuadas para sus 

diversos ompleados. Por lanto, debe darsa al supervisor adlostramlonto en 01 procoso do motivación 

y luficlonlo autoridad para adminIstrar las recompensa l. 

3.4.3 Capacitación, 

DulllllClón do capacitación. 

Cupacltación (dol adJotlvo capaz, y élte. a su vez, del verbo latino capere-dar cabida). Sin pretender 

MH complojoa donnlondo la luncl6n do capacltacl6n, so ofrace el siguiente concopto: • In capacitación conSiste 

on una lIcllvidml plano ada y balada en necesidades roelol de una empresa y orientada haclu un cambiO orl 

I{)~ conocmlluntos. habilidados y acUtudes del colaborador" 

ActuiJlrllunto los invostigadores soflalan la Importancia "futura" de la oducaclón. no porquo quo 011 01 prusente 

y pasallo haya dojado de lenor la mlama traacendencla. sino porque las nCrcosidados do un autentiCO 

tlusalfoJlo intugral dol aer humano y de la sociedad reclaman que. desde este momento on adolanle. la 

ut!lJcaCtón ocupo un primor plano dentro de los objetivos a nivel nacional e intornacional; pues la gran mayori,j 

Un I<)S problomas fundamentalmente morales, socialos, polUicos y económicos, son problomas do oduC<Jcion y 

\~:; ulla la ClilVO para solucionarlos. 

E:-; Jlut:cS'lrlO un plan slstematico y organizado que desarrollo y oriente actitudes hacl<J el bien comUfl. 

c!)IClllllt}ndo éste como: • el conjunto organizado do condiciones sociales por medio de las cuales el homtHc 

puullu rualizar su vida natural y espiritual-

• ",o' _. ________________ 0 __ 
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" la 'necesIdad de un slslema de calidad, 

. " 
''''. " ' 

Se requiero de un medio efleaz para atacar la Ignoran.~I~ y la 'obsolescencia dentro de las organizaciones. y 

os\o modio es la capacitación. l' ,,' 

;, ,:~' ",.' ":"':" 

Hay que hacer ver y palpar el benenclo quo el deaarrcllo profaslonal y laboral promala: 

• a cada Individuo 

• a coda familia 

B codo empresa 

01 pala. 

El punla c1uvo consisto on logrer que loa directivos de laa ampresas,estén convencidos de quo capacitar 05 Ir 

hllcin 01 progr~so, el decisivo el papel de loa eJecuUvol do la capacltaclOn para hacer visualizar la rolaclón 

muy o5trucho entre la capacitación y la consecución de 101 obJeUvol do las empresas, 

"'ntu o!!.to, hay qua detectar laa 16clloa obJoclones y la roalstencla: 

" SI capacito. la gente, mo VI • sor mAl dificil maneJa Mal y manipulaMos" 

~ Si capacito al paraonol aa van a c:oUzar mél alto y pedlrén aumento de sucldo, buscar.)n quion lo 

pogU!) mós-

• SI copaclto o la gonto arriosgo mi propio puesto: alguno de mil lubaltomos se pOdra qU,Jdar on mi 

lugar 

Er, van;I' 'ltuaClonoa Datas obledanOI pueden tener un fondo de verdad: tanto moyar cuanto mas soguro do 

,1 mismo 1100 01 dlroctlvo on cuosUÓn. 

E!l muy ImportanlO traboJor bajo la ",olOna de reeducarae, esto es, cracer Juntos: enfocar las situacionus, no 

t;Qn 1.1 i1clrlud do -ganar-perdor'" (para quo yo gane, tienes que perder tú) sino do ·ganar-ganar", 

Er\ In aCluahdud, n1uunsII omprosos 10 preocupan por elovor el nlvol de IU educación y capacltaclon 

Cllrpornllvll, usl como los programas de deaorrollo, aun cuando roclentemonte hayan reducido su luorl<l 

I .. horil!. SO~Jun un u!ttudlo de lo AMECAP (Asociación Mexicana de Capacltacl6n do Personal), ljS clarel :IU(.,', 

p'HIIClJlnrrnuntll on 01 arDa do dosarrollo garancial, "Todos ~s Indlcadorel clave apuntan a un crUClll1,,!nlu 

UUlIt)/,Ihl;¡do on la actividad de capacitación corporativa en '<ls últimos cinco anos·, 

El u~ludlo sun.,I'1 Quo las companlal méa Importantes Intentan mejorar su fuorza compotltiva al rolurzar la 

t;ilhlliHj y ~roductlvldad de IU personal, Como resultados, mbs y mas ejecutivos clavo (ospocialmenttl 

uurul\lus. prolosionalos y emploados técnicos. all como profesionales de VQntas y morcadotucnl<l), Stl 

MJnltJlllll él Ctlpacllnción, De acuerdo con este estudio, on los ultlmol anos. casi dos tercios do las compania:.: 

tlIH:uust;Idó¡s han ampliado su personal de educación y capacitación y més de la mitad jn!orman de un mayor 

liSO do Instructores y asosores externos para sus programas Internos de capacitación. 
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La capacltacl6n y el de.arrollo do lo or¡¡anizacl6n, 
.'. , '1', 

El llamado "de.arrollo de la o,;anizaClón", quo lan difundido ha eslado en loo diferentes medios 

acod6mlce. y de Inve.Ugaclón en lal llraal de admlnl.traclón, capacllaclón, polcologla y 50clologla, Implica 

un osfuerzo planeado que abarca I toda la organización. El crecimiento de la empresa es una fuorza 

oxlstenclal, y &Ola en el calO de que sea planeada y encauzada debidamente. llevaré el nombre de autóntico 

dosarrollo, do un deaarrcllo Integral; de otra manera. leré un crecimiento canceroao y, por tanto, nocivo para 

las poraona, y para la propia empreSB. 

Muchos do loa problomal padocldol por una emprela -tanto de Upa humano como técnlco- normalmente no 

50 reauelvon con la oportunidad y eficacia necolarta. 

Lna rozones son dlveraBlS y eo loa agrupa béalcamento en dos tipos: 

Los problomas que le dOlconocon, Ignoran, o bien no estén claramente definidos y. por 10 tanto, su 

planteamiento y IOIucl6n no Ion .dacuadol, 

Lo. problema, que le conocen claramente, poro la actitud de 101 ejecutivos y 01 ambiente corrado do la 

omprasa no parmllen que lO re.uelvan. eltamol frento a la cléslca actltud do eludir 01 conllicto. do no 

sonUr la nocesldad dol cambio y, por tanto, do .coptar. soportar y promoverla Ineficacia adminisuativa. 

Por lo qua lOco al primer lupuesto el dOlconoclmlento do los problemas, dobemos concobir la lunciOn 

cólp;¡cHncl6n como la Idónea para recibir e Intercambiar Información fresca y roallsta do las situacionos que 

roqulOrun atonclón Inmodlata. 

Dudo luogo, tal Informacl6n dobo ler solicitada, recibida y manejada con la dobida honostldad y 

buuna orlontoclOn teniendo siempre como causa Inspiradora el SOlucionar los problomas y mOJorar las 

condlClonos dol equipo do trabajo que benoficlarén a todas lal partos. 00 otra manuréJ. constlll.llra una 

ntJ{JilClOn dol supuesto anterior. 

Hast'l 01 momonto. son pocas las empresas que saben aproveChar y canalizar esta situación. En gonm(1l. lo 

qllu frucuentomonle sucode os que los Instructores nc saben encauzar ni traducir la Información rocibiu<I, o 

t)lurl .. on 01 peor do los casos-la empresa sé refractaria 8 conOCer y enfrentar los problomas porque la mayor 

p;lIto do ollOs Implican cambios y retos Importantes. Desgraciadamente. la fi¡osolla do muchos grupos 

hlllllanoS us oludir el conflicto y el cambio. 

Aunquu no son comparablos los dos caso, citados, por un lado carocor do Información y. por otro. IJ\ tunorla a 

mano y no hacer nada por superar los problemas, resulta más preocupante el segundo, puos denotCJ nwyor 

rusponsabilldad y. soporta. tolera y promue .... a la Ineficacia admInistrativa de la empresa. 
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Lo capacllaclón en lo empresa. 

,', , , 

No sólo por quo la capacllaclOn en la empreaa sea un tema da actualidad. sino por su ya mencionada 

trascendencia, so plantoa un fuerte reto en relación con 'lalt'actl~ldadel que le realizan en México a nivel 
• f' f' • ~t :,' ',:'" • 

: .. ' . empresa. 

El rolo se plantea con las IlguleI1tellntorrogantea:· 

1) ¿Aca.o no. Inlore.a 01 'onOmono dale educación y la capacHaclOn dol perlonal? 

11) ¿Eslamos consclentos do qua. para contar con un personal efectlvo, actualizado, motivado y dosarrollado, 

nocusl!amoa oducarlo? 

111) ¿Ea nuualro obldUvo pr1nclpalla perfección y luperaclón del hombre como tal, y por ende, 01 bien de la 

omproau y do la soclodod? 

Iv)¿Cuanto porsonol ostamos capaCitando y qu6 calidad eltamoa alcanzando? 

Estila proguntos no tlonon técllaa raapue'la.: entranan un profundo. Ilncero y ofectlvo compromiso do 

contrHJulr 01 blon do lo paraona y al bien com\Jn do la IOclodad. 

Mucholl do loa problomas quo 101 amploadol .frontan lO dobon a la falta de oducacl6n o al mal 

~nC¡¡UIOnllOnlo do lo mllmo. Toda ampre", como el nalurll. olté .uJeta a un slnnúmoro do sltuacionos Que 

podrlnn resolvorso a trav6a do un proceso do capacitación. 

Procoao básico do lo cnpacltoclón. 

Corno humoa monclonado antorlormonto. partlando ya do la moUvacl6n. el slgulento paso en la ubicacl6n do 

In pUf1l0nil na Hlwgurorao quo llano la capacidad para dosomponar su empleo y OSI) con IrecuonclD involucra 

En ul procuso do cupacilaci6n ea dlallnguen tros aspeclOI: 

1. 

7, 

IntrodUCCión 

CilPilClliICIOn tócnlC", 

UtJsilIrollo goroncial 

(Quo con la capacitación) so utilIZa para Integrar al nuevo ompleado a la 

organlzack)n. 

Incluye dotermlnar las caracterlstlcas que deben enser"larso y onscr"larlos. 

Que impUca dar a los gerentes las habilidades de liderazgo Que Quieren 

para desempenar sus empleos acluales y luluros . 

. -- -------------------------
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Por lo tanto la capacitación y el desarrollo son' Ics pasos finales en cuanto a asegurar que los empleados 

tienen el conoclmlenlo y habilidad •• que n~c.'ltan·p·aia·d.áe;;;p.nar BUS funclon •• , LalnducclOn y la 

capacitación son factores Importantes en·iá.~uva~¡Ó~/,< /::'::"~;.: :1' ;/', ',- \ 

, ... ~: :,', ,~:' ~:"j,~:,.~,~;,:,~;,:~:.::j'{;}h~:/~ . ','1, '.>; . 
En leorla, cualquier programa de capacitación consiste en cuatro pasos. que S8 resumen en la siguiente 

figura: 

ANALISIS 

• " , " J 

1"" 
" • , 

.:, 

" 

¿So trota do un problema que no puede hacerse o no quiere 
hacorso? 

DESARROLLAR OBJEnVOS DI LA CAPACITACION 

Los obletlvo, deben .ar raal •• y madlble, 

CAPACITACION 

Laa técnlcaalncluyen, capacitación en el puosto. 
aprendlZa¡e progrsmado 

EVALUACION 

Medir la reacción. aprendizaJe. conducla o 
relullados 

[1 pWT10r puso on la capacitación ea determinar qué tipo do capacitación se roqulero. 

La UVillu.lciOn do las necesidades de capacitación de las personas que son nuevas en sus puestos es 

rul"ltvamunlo soncilla. 

La larea pnncipal os determinar lo que comprende el puesto y dividirlo en subtareas. cada una do las cuales 

(ldJtH¡) sur aprendida postoriormente por el nuevo empleado. 
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El evaluar las necesidades do capacitación de los empleados actuales puede eer més complejo. En este 

caso, goneralmente la necesidad de capacl~·cl6n deriva de problemas, por lO que se tiene la tarea adicional 

de dofinlr ,lla capacitación e; en realidad la ~Iuclón .. '. ". . :. 

Técnicas actuales de capacltacl6n 

En la actualidad exIsten muchas técnicas do capacltacl6n enfocadas a determinada necesidad o 

roquerimlonto, citamos las .igulentea: 1'· 

CapacltacI6n on el puesto. la capacitación en el puesto, prevé que una persona aprenda una 

rosponsabllidad mediante su desempeno real. Y consiste en capacltar a una peraona para que aprenda 

un trabajo mlontras lo desempena. 

CopilcHacl6n por Instrucciones del puesto. Consiste on listar cada una de las tareas basicas do! 

puosto, Junto con un ·punto clavo· para cada una, I nn de proporcionar una capacltaci6n paso a paso a 

1011 omploodoa. 

Platicas. Slmplomonto dar pléUcal o conforenclas 8 los nuovos empleados puede tenor vanas ventajas. 

Es una manoro répldo y sencilla de proporcionar conoclmiontos. 

T OcrUCDS audlovisualos. La presentación de InformacIón a k)s emploados modlante técnlcas 

íJudiu'Jlsuolos como pollculas, circuito cerrado de tlJlovlslón, cintas. do audio o clnlas de vidoo puedo 

rOBultar muy oncaz y on la actualidad ostas tócnlc8s so usan con mucha frecuencia. 

AprundlzíJjo programado. Ea un mlttodo slstemAtlco para ensenar habilidades para 01 ~utlsIO. QUO 

trnph~ prosontar proguntas o hochoa, y permltlr que la peraona roaponda. para postoriormonl" ofrocor al 

Unlpluudo retroalimentación Inmodlata sobre la precisión de sut!J reapuestas. 

Cnp;lcltaclón vostivular o simulada. Capacitación a 101 empleadoa en equipo ospoclalluora doltrabajo. 

CapaCitación tocnlca. ProcolO de enlenar al nuevo empleado las habllldadoa béslcas quo nocositíJ 

tunur pma doaempoflor su trabajo. 

Plo(¡rnmíJ do IIdorazgo do Vroom-yonon, Programa do desarrollo para loa gorentes on capacitactOn quo 

f.o unloca o 10 toma do doclslones con dlveraol grados de Insumos por parte de loa subordinados. 

Ca¡JuCIIHClón on 01 Grld Geronclal. Un enfoque formal a la formación de equipos. Cada grupo do trabajO 

¡¡n¡l!t,a lo!\ problomas do Iraba}o del grupo y gonera medidos para rosolverlos. 

ClIpnCtlaclt'Jn pura oducaclón dol IIder. Programa qua Identifica tipo de IIderos y les t:Insor'\a corno 

ilju:-olar sus 0111101 do IIdorazgo a su sltuac16n. 

Dus¡lrrollo organizaclonol. Programa dirigido a cambiar tas actitudes, valoros y crouncias do los 

tlrnplumjú5 para quo 01101 puodon moJorar aia organización. 

Dus;¡rrollo do la sonslbllldad. Motodo para moJorar la visión qua tienen los omplcados do su propia 

colHluct.a modianto platicas sinceras on grupo. dirigIdas por instructores especialos. 

L;I cap¡¡cll::IciOn os osuncialmonte un proceso de aprendizaJe. en algunos casos don do paluco QUO a 

cap¿lCltaCtÚn fracasO, podrla deberse a que el método usado no era la solución apropiada. 
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3.4.4 Dirección. 

Un modelo de crocimlento y cambio. 

Modelo de cinco 'asas: 

Faso 1. Creatividad. 

Faso 2. OlrecclOn. 

Foso 3. Dolegaclón. 

Faso 4. CoordlnadOn. 

Fuso 5. ColaboraclOn. 

.: .: i ':'\'}:.'~~.' . : .. ; ,\ ".'c.::, "'j . 
.. . '."", 

.. , 

'.' .. 
. ,'., 

• "o ~ .: " 

.,' -;".-, 
..' .... "o 

" 

. La necesidad de un sistema de calidod . 

A osto modolo 10 eonsUtuyen cinco fasol que permiten describir cómo cambian las organizacionos 

con 01 Uompo y cómo 0801 cambios afectan las prtletlcas administrativas y la estructura da la emprosa. Cada 

la&o lO compono de dos etapaalaa cuales ao denominan evolución y revoluclOn. 

Pnmera otapa: La evolución, se reflore 8 porlodo, prolongados de crecimiento en qua no ocurren grandes 

nlloroclonoll on las précticall de organización. 

Sogundu olapa: LB rovoluclón, lO reflore 8 perlodoa pravlslblos de perturbaciOn considerablo de la vida 

orUólnlz8clonal. 

Cada olapa ovoludonarla produce IU propia revolución. Por ejemplo, una companla evoluciona a una 

oslructura mitl contrallzada y ontonces 101 gerentea empiezan 8 ftxlglr deacentraliz.tlcIOn. Eslas demandas 

lit! ucumulnn hallo quo ao requiero un cambio ·revoluclonarlo· de estructura, Como cada laso alocla la 

a;uu;onlo. labor on qué punto de IU proceao do crecimiento le encuentra la organlzaclOn ayuda a los 

yoronloa a anticipar y prepararae para la próxima erisla revolucionaria, 

Ealu modulo no Ira1.11 do doscriblr todas las situaciones posibles, es üUI porque lugloro un palrOn 100lcO do 

U\apil~ y uconlocimlontoll que puade mostrar una organización on desarrollo. y llama la atonciOn a los 

prohl{Jrf\"~ QUO so puodon presentar on la historia de una companla. 

FASE': Craatlvldad. En olta primera otapa, las actlvldadea de una organlzaciOn cunlrHn on lomo 

.. 1 (IU5;)rro110 do produCIDS y mercados. Las energtas de la alta gorencia se destinan a estas IlnalidadtJs rn;'ls 

Ulun quu ti 101 adrnintslraciOn global do la companla, 

la~ pursonalldildos Individuales pueden tener una Influencia oKtraordinariamonle fuerto sobro lo~ rosultíl{10S 

tllt 1,1 urllilllllilCIOn. La comunicaciOn entre gorentes y subalternos es frecuonle o in lar mal. Los rnlUmtHQS tlt) 

"1 Ur1lprUS,1 traboJan largas horall con bajas remuneraciones porque esperan beneflcios luturos 

.- - .. _ .. _---
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A medIda que la companla crece en esta etapa eVólutlva se hace cada vez més dIficIl manejar el personal 

creciente con tos viejos métodos Info'nnales. Los ild~r~s Se II~nten mAs y más recargados de trabajo 

apurados. las actitudes gerenciales y la ~nducta de 'los empleados sa hacan méa previsIbles y difICil es de 

cambIar, Una crisis de liderazgo lleva a la primera '~vOlucl~n: Los fundadoras que con frecuencia no 

puedan o no quieren cambiar su estilo gerenclai, tendrltn que retirarSe y dejar el campo a un gerente fuerte 

que pueda reorientar la organlzacl6n. Las companl8~ ~ua' no' ~asuelvan estos problemas fracasarán en este . . . 
punto. 

FASE 2. Olro •• lón. Ba)o la dirección de un gerente fuerte y capaz. puede e.perarse un periodo de 

croclmlonto sostenido. Se Inlioduce una estructura funcional en qua se lepara la produccl6n del mercadeo y 

hay mayor especlallzacl6n. So adoptan sistemas contables, Incentivos, presupuestos y normas de trabajo. 

Los comunlcaclonos se hacan mAs formales y la admlnlstracl6n le divide más entre los formuladores de 

pallUca do olla nlv~1 y los especialistas funcionales de n!veles Inferiores. 

Elloa gerentes de nlvellnfarlor, 11n embargo, le slanton cada vez mAs frustrados y exigon mayor 

aulonomla y campo para ejercer IUS propias InIciativas. 

Como 101 gerentos de alto ntvol no estén dlspueltos a renundar a sua responsabllldados. se presonta un 

nuevo periodo rovoluclonano. 

FASE 3. 0.1.;lcI6n. La companla de •• Ito Instalo un programa efectivo de descentralización on 

rospuesto e loa problomas de la FASE 2. So conceda mayor responsob11ldad a kls gerentos de nivol Inlerior, 

Los 01101 eJecutlvol no Intervlonen en las operaciones colldlanas y a menudo se concentran en adqulnr 

nuovas unldados para la organl.zaclón. Las comunicaciones desde arriba IOn menos frecuontes. 

Loa gorantos descentralizados puodan penetrar nuovos mercados. responder m~s r~pidamenle a 105 

chonlol y dosarrollar nuevos productos. Con el tiempo, sin embargo. los altos administradores tralan de 

volvor a una oslructura centrallzada porque Ilanten la pérdida do control. Este esfuerzo por lo ganeral fracas.) 

y produce la revolución do la FASE 3. La companla tlana que encontrar una nueva soluclOn a sus problomas 

do CO,ordlnaci6n, 

FASE !I, Coordlnlcl6n. El periodo evoluclonario de la FASE 4 se caracteriza por la instalaCIOn do 

!'.1!\lonWI formalul para alcanzar la coordinación, Iniciados y administrados por la al la ger~ncia, Unidados 

<!osconlrilllladas so fundon para formar gruPOI de producto. cada uno do los cuales espera mos.lrélr 

rtHllllnllttnloa satisfactorios labre su capital Invertido. Se agrega mucho porsonal de es lado mayor para 

1!l1Clar programas do control y revisión para los gerentes de linea. 

[)urilnlo lisia 1.150 y lo slgulonte se da a la campan la la oportunidad de adaptarso a un crocinlllmlo maS. lunlo, 

n un curso mas suave de ostabllidad y a un futuro de mayor madurez, 

E ~tO:l camUIOs lo monta" la utilización m¡). eficiente de los rocursos dlsponlblos y los geronlos do OPOUICKJnu:. 

ilprunllun a )ustirlCBr sus acclonos mas culdadosamonte ante la sede contral. Sin embargo. poco a poco su 

V<ln 10rnlOlndo lunsionos enlre linea y estado mayor y ontro la sede y las operacionos, 
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Ademés. se presenta una crfsls de papeleo cúando laa reglas y los reglamentos empiezan a estorbar las . , 

actividades do solucl~n de problemas. SI no le res'Uelven en esta fase y en la siguiente, estos problemas 

puedon conducir B la postertor decadencia de la empresa. 

" 

FASE', Colaboración, Como respueata a los problemas de la FASE 4. 88 hace necosarlo un enfoQuo mas 

nexlble y alluBclonBI da la admlnlslraclón. Sa craan grupos y equipos Inlardlvl.lon8Ia. para da.ampanar 

taroas y resolvor problemas. 

So reduco el personal de la aedo y los restantes expertos de estado mayor lo uno n a los oqulpos do 

operocJonoa COmo consultores, Se adiestra a los gerentes en destrezas comporta mentales de manera Que 

puodan mfJjorer el desempeno de loa grupos, 

Muchas companlos estén hoy en este etapa de su evolución, Sólo pedernal conjoturar lo quo traora la 

prOxlmo foso revolucionaria. Se luglore que le revolución l' centraré en tomo a la saturacl6n sociológica de 

101 omploados, qulenos Ilogan 8 senUrae emocional y nsleamente exhaustos por la Intensidad del trabajo en 

uQulpo y la fuerto presl6n pera logra &oluclone. Innovadoras, También puede existir presi6n para que so 

110\10 roprosontocl6n laboral a l •• Junta. dlrectlva., como ya exllte en muchos paises de europoos. 

Esto modolo Indica qua la organización al crecer lO lalo de una determinada estructura aun cuando esla 

hublura ISldo la apropiada para las circunstancias en 01 momento en qua se diseno. No hay ninguna estructura 

QUo IU· ..... O Indofinldamento, A medida que un. organización croco, se altoman perlados do crecimlonto 

CÓmodo y opotocl6n .In problemas, con periodos do turbulencia y frustracl6n, Pero el rodisor'lo QUO (05uol\lO 

10& problemas do una otapa planoada la base do 101 problemas de la algulente. 

Esto modolo 110 aplica on ganeral a las organlzaclonel que eatén en croctmlento, poro el patrOn puedu 50r 

dlolmlo on lal quo croco n rnuy répldamente, en elte Oltlmo patrón le han Identificado algunos problemas QUO 

l'ourUon dol croclmlonto répldo y le han oncontrado como Influyo n en la admlnlstraciOn do los rocursos 

hurnmlOI do lo omprolla. le encuentra qua en 1 .. organlzaclonel de répido creclmionlo. en comparacion con 

otras: 

Lns doclslonulI hay que tomar1as més réptdamenta 

liJ5 oxigonclas do 1011 onclOllndlvldualaa se ampllan méa répldamento: 

H,IV QUO hacor Ironto a grandea necesidades do adlostramiento y alistamiento; 

los Indl .... I(1uOIl lIonon que hacer fronta al cambio constante: y 

los rucursos financlorell y humanOIl le lometen a fuertes lenslonos. 

Para hacur frenle a 05108 problomas ae recomienda: 

Soloccionar muy cuidadosamente al contratar, para conseguir trabajadores bien calificados. capaces de 

IrabaJar fuerte. do aceptar responsabilidades crecientes. y qua necesiten menos adioslramionto; 
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Utilizar eatrucluraa adecuadas a sus necesidades; considerando lo. apoyos reale. con lo. que .e 

cuontan; ," ~~\~. ,~) ~·\\'~I",V .. \J •. "'. : 

Croor una filosona o cultura organizaclonal qua haga 6nfasls an la comunlcaclOn abierta. en una vlslOn 
" , 

compartida del futuro de la ampresa, 'y an la .ansaclón da que "sl.a preocupa" 

Proyoctar la. nece.ldadas futuras da peraonél y',haca,' planaamlento y .egulmlento continuo pora 

adocuar los recuraoa humanol a las necesldade. organlzaclonalea; 

Organliar y dotar un departamento efectivo da .recuraoa humanos para alistar, adiestrar, organizar 

proyocto. do or¡¡anlzaclOn de equipos y ayuda,. a los empleados a adaptaraa a la. prealonoa y ton.lones 

do uno componta on nlpldo crecimiento. 

Pormonocor lo alta administración senslbla I las necesIdades humanas de los miembros de la emprosa. 

y mostrsr onorgla para hacer frente a los problemas dosagradables cuando ello sea necesario. 

Uno forma Intoresante de observar las organlzadones 'a comparar si ciclo de vida de los productos con 

lo dol hombro: ambo. pa .. n por al naclmlanto. al creclmlanto. l. madurez, y perlado. de decadoncla y 

rovltallzaclOn. Para ambo. lai condiciona. da nacimiento y la pMmera Infancia U.nen un oloclo 

slgnlHcatlvo sobro su dosarrollo posterior; y exIsto controversia on cuanto 8 la Innuencla del amblonto on 

sus comportamlontos rospocUvos, 

Aun cuando cudstan algun •• analogla •• también hay dOI diferencias principales: (1) la muerte es 

Inovltablo poro la vida humana, poro una organización puedo vivir Indeflnlóamente, por lo menos en 

tuorio; (2) 101 organismos humanos pasan por etapas previsibles de desarrollo en épocas particulares de 

ID vida, mlontras que el patrOn y la cronologfa de laa empraso. no se conocen, Si es que oxisto. 

AsI puos, 101 anatoglas entre los ciclo. de vida humano y organlzaclonal no tienen apllcacl6n univorsal, 

poro al puodon sar útllos y provocar Idoaa, El concepto de ·clclo do vida- lIova a los gerentes a planoar 

Inlnrrogantol Importantos. a hacer predlcckmal tentativa •• y a formarso Idaas acorca do loa problomas. 

NOII damos cuonUl qua el desafio do lal actualol generaclonel on .u lucha conlta su propia 

doyunorllCl6n, Las rolaelanOl pel'lOnales. familiares y empresariales tienden a sor cada voz más directas 

y prucip..'UI, 'no obstante, la dirección de las generaclono.laa liguen dejando ambiguas on su existencia. 

La dlmonsionaUdad do tos actualel dlrectlvol lO esta Intenllflcando con lal Implicaciones socialus. 

polfllc8S. ocon6mlcas, IdeolOglcas y culturale.; Implica quo son el prOducto de una nueva forma dc 

rulacionnr 01 proceso comorclallntemaclonal. 

El rolo do 105 actuales directores debe olrecer dlreccl6n a las generacionos do Irallajadorc5 y 

proluslonislaS Que conforman su empresa, tlenon Qua apoyar a su porsonal a lograr el cambio do lada su 

uslura intrapersona!. Tlonen que desafiar laa actuales cIrcunstancias; so deben formar los dtrucllvos 

cap~cus do dirigir geno raciones, no sOlo de negocios: que sean capaces de encontrar honzontos mas 

dl~)nos do vivir y convivir. que lean lideres de generaciones que no s610 espero n los cambios. sino Que 

los promuevan, los manejen y los den deflniciOn, quo aprueben suenas e ideales generacionales. 

osporanzas generacionales que aporten orden, sentido y determlnaclOn a la sociedad. 
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la dirección de alto nivel Uene que aceptar qua dlrlglr a una generación supone utilizar toda la fuorza da 

la razón, paro no toda la ·fue·rza' de ·kis ·';e'~tlinle';tos, no IOn sólo les palabres que conmuovon la , , 
Intallgoncta dol hombre, ea también la 'emoción la que Impulsa el esplrttu de todo el hombro, da su 

Intallgoncla y pensamiento como de su sensibilidad y pasión; eliDa tlenon la responsabilidad do cambiar 

los sentimientos de lal nuevas goneraclonei, para poder cambiar sus pensamlontos, El dlroctlvo dobo 

constnJlr y reconstruir laa actitudes de laa generaclonel que ha decidido Ilderear. El modo on que alonlon 

loa gonoraclonel ,a resultado directo del, modo en que piensan de a' mIsmas. Las actuales geno raciones 

plonson nogatlvamente porque Ilenton negattvamenle: pero también Ilenten en forma negativa porquo 
plonasn de la misma manera. 

Todo. llegamos con la cepaclded congénita de dlrtglr, de orlontar, do conducir, de IIdoroar, poro 

nocoallllmoa poseor un ambiento que permlll el de.arrollo de 0101 talanto., con lo cual adquirimos 

hobllldodo. pare reell.er nuo.tra. potonclalldades, Por lo tanto, todo dlroctor tI.no la onorma 

roaponaobfUdad do apoyar a laa gonat'lclonol en el dOlCubrtmlonto da BUS lalontos ya qua oslo os 01 

canama Intarlor qua polee la parlona par. roallzar IU mlalón en al Uampo y IU obra on fa olomidad. 

El dlroclor da ampros., 01 dlroctor d, •• cuol •• l' director do familias, el director do crooncloa. 01 diroctor 

do goblorno., lodoa nacolltan compromotorte con la croack)n do lazoa cualitativos quo vlnculon 8 las 

gonorockmol '1 que estabilicen I todo. '1 on todas la. dlmenslonos: espirituales. psicolOglcas. 

(oloclonolol, moralea, laborales y lonUmonlal ••. Loa dlrectJvol no dirigen alaladamonte a un trabajador. 

alno 8 una famUlo: a todo 01 conjunto do rolaclonel que alntaUzan IU porsonalidad. 

AI~unoa do los pr1nclploa qua deben asumir lo. dlrectorea do compromiso 80n: 

A, DIrigir 01 aducar con Idaal y croenclas correspondlentos a la ostructura In torna dol sujoto, ~A 105 

aUlutOI dobemos docirlo.lo que tlenon que sabor. no 8010 lo que quloren oscuchar", 

O, DIrigir os modificar esquemas de organización ancestral. ·Preclsamente las cosas quo lunClonan 

mUJor. Ion las quo requloren de renovaclón-, 

C. Drnuir os oporar con polltlcsa noxlbles ante unas poraonas qua son estaticas. ·Oirigir hacia adentro, os 

la baso du un nuovO IIdor", 

D. DIrI{W os modificar sentidos rutinarios, normalos y masivos; ubicar una lunctOn y un sistoma du 

runovacrOn constante. ·Si crees on tu camino, quita las senaJes '1 colócate al frenlo". 
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El dlroclor forma ganaraclonaa, lrIInaforma conlOÍlna ge~.raéJonea, vllallza ganaraclona •. La 

nuavo gonoraclOn oxlga nuovoa paUlaa delldorugo, de o~enlaclcln: de mollvaclOn, de Impulso y do fuorzo. Y 

lo fuorzo movilizo 01 procOIO do much •• gonerllclonei que ·e.lin 'do;"'ldaa, pero no muo""s: quo o.tér. 

parado •. pare no ontorrados: que eslin deblllladas: pon¡ no-vencido.: que ealén collada., paro no muda.: 
'. , . 

quo OBttm vlvaB, poro no t1oacublortaa, 

El dlroclor gonoraclonal deba comprometerlo on IOlvenlor '. lal nuoval generaclonas do loa slgulontos 

nocosldndaa: 

t. Noco.lto més InformaclOn a mia velocidad y con la capacidad para anellzarto, 

2. ROQulor. do mucha. habilidad •• pera comunicar .. , 

3, Crltorlos pora 8utoconocorae como Ion el enlull.amo en te que haco. 

4, Valoroa luponoros qua motlvon IUI .. fuarzoa. 

5, Más humanlamo on loa procosol y an loa relultadol de IUI ledonas. 

0, Maa diálogos on sus aeclonoa. 

7, Mita formación Inloma qua Impulse maJor IU amprele: IU parsona. 

Lo~ (jlrucloroa Ilonon QUo aduCDf a IU. trabaJadoro. on la capacllaclón do IU arquitoctura Intoma: 1I0non QUO 

lormlll uno gano ración do omprendedoral, do IUJotol quo renuoven eltllos do vida, formas do comunicaCIón 

y laLoa do roloclón; quo saan generaclonel quo emprendan lobre lo vieJo, y labre lo nuevo ror.onslruyan: 

gonorOClonoa QUa modJnquon asquemal de IOr, hacer y tener, generaclonel que construyan 01 rumlJO por 01 

CUlII omprondortm un nogockJ. un .. familia. una obra, una tralcendencla. 

3.4,5 Lldurnzgo, 

Dulinitomoa 01 lidorazgo como 01 proceso de dirigir '1 orientar 101 actividades relativas a una tarea do los 

mlornl.Ho& do un grupo do trabajo. elllder 01 el primero de una clallflcaclón, el qua va a la vonguordio, 01 

yulll. 

El Hdm puodo sor; 

Clrcun!it¡tnclf.ll: dupondo do la gonle, dal momento y del lugar dondo 10 encuentre. 

Nalur"l; Nato, con canamu y magnetismo. que saUlface nacasldades do los domb, 

CO{lrlO:.citlvo: ostudm pata sor IIdor, tuerto en dIsciplina. firmo deleo y voluntad paro capacitaros y alcanzar 

IIll1lltHal\Jo, 

Tipos (JI) JluuralOo' 

Dlctatorlül o autoritario, Ejorco on base a ordenes absolutas, personas Irritables y coléricas 

cornprtHlllor a 105 domas, 

incapétcus do 

F'urIllISlvo. DUJa hacer, doja pasar, no tiene dirección clara. no toma declslonos, tlono porsonalldad dObl1 y 

puSMlflUTlU, 

- -_.- ._- .... _---------
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de un sistema de calidad. 

·i:tilAd;,'y·,iinc.ré.··.1 fin jusUficalos medios'" Moqulav6l1co" Logra sus objeUvos ba,lánd<Í"8 

Pot.malllta, Sobre protega para poder . 

EI.ctlvo" Punlo de equilibrio, so ée'~¡;;;¡ ~n logiái'pbj¡;t1voi,irtvob~c,inclo los damés, y sin perder de vista 
,'" ., -.', 

SUB Interoses. Dirige logrando con la' cOOperación," I )ari~cil)iii:16n de sus colaboradores. Da 

e¡omplos mas que orden.s" Motiva para Iog,a; .". . ¡;Oí' 8ú~c~n;'.n,cln'I."tO, 
",j",\ ;,:~~:,;' '.:\' ~:~{')'\¡\W;i::;; .',::' ,~;:" 

Hoy en dio se requl.r. méa d.llderes que dlnllCu-.'Oa, 
,'. ,~; ,./,,;'~":. ;~. '. 

Habllldnd HumanlsUca que 18t1slaga necealdede. 

Habilidad t6cnlca que r.su.lva problema. '. 

Hobllldad concoptual que asasore, que convenza. 

El !ldor dubo sor floxlblo y sensible sin perdor 101 ObJOUVOI, utilizando IUS habilidades para lograr 

productividad y eficiencia, quo diriJa hacia el logro de IU dasarrollo y 01 desarrollo de los demés. 

/ 

Cualidad .. de un IId.r. 

Realista 

Ablerlo 

Reapeluoao 

CarisméUco 

Aatuto 

Honast(, 

Perslstento y tonaz 

Hombro de acción 

Précllco 

Trabajador 

Coordinador do esfuorzos 

Sencillo 

Voz do mando 

Debe ser congruente con lo que hace dice y piensa 

-- ._--,,-----------------
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Pera el Jefe ,,,: . :./ . , Para elllder: 

la autoridad es un privilegio de mando. La autoridad ea un privilegio de servicio, 

I El oxlsto por la voluntad, Por la buena voluntad existe. 

Inspiro miedo, se le odia, en IOcreto lO la da la Inspira conflanza, no 8e le teme, Inyecta 

vuolta. entuslesmo. 

Busco culpablos cuando hay un error. Corrige, onle"a, sabe esperar el resultado, 

OrdoniJ lo quo 80 dobo hacer. Pone el ejemplo, trabaja con 108 demas. marca el 

paso, 

HnCo- dol IraboJo una carga, Hace del trabajo un privilegio. 

M;;rn~n D la gonto como un numero, Conoce a cada Intogranto y 108 trata como pO;5~ 
...... Ordoñn Oleo vayamOI. --
Llo(,]a o Uompo. Llaga adelantado. 

El Udorazgo 01 toma Importante par. 101 gerontos debido al papel critico quo dusompor'líln los 

dltl(,]f1nloD poro 1" oncoclo dol grupo y de la organización, LIderazgo podrla deflnlrso tamblón como ul procoso 

do ojorcor Innuoncla y dlrecclOn lobre lal acUvldadea relativas 8 una tarea de 101 Integranlos do un grupo. 

Su hun h..lonUflcndo Irol onfoquel dol altudlo dellldarazgo: 

1. El do caroClorlaUcal. 

2. El do comportomlanto, 

J. El Diluaclonnl. 

1. El (,"foquo do caractorflUcal no ha relultado útil, pUGI no exllte una combinación unicH du 

CóHllctorlstlclJs qua distinga a los dirigentes da los que no lo Ion ni a los conductores ellcacos do los no 

t",cacus. 

2. El unloquo do comportamiento le ha concrotado 8 18S fundonos y estilo de lidorazgo. los oStudltlS han 

ruvulndo quo uno o mAl miembros dol grupo daben do:;empeflar funciones rolativas a la taroa y 

lunclonos pertlnontes al grupo, para qua alté opere eficazmente. Los estudios sobre estilo do liderazgo 

flíln distinguido entro la estructura orientada a la taroa, autoritaria, o Inicial y 01 ostilo oriontado al 

porsonal, domocrético O participatlvo. En algunos estudios le sugiere que la eficacia do determlnadu 

us\110 dupondo de las circunstancias en qua le emplee, Por ejemplo. la elección do estilo por un gorenlu 

~ur;'llnttuonClada por diversas fuerzas en el gerente, en los subalternos yen la s1lll8ciOn do trabJjo 
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La dificultad de aislar caracterlsUcss O éc)Ílclúctá~:.dlal;·llIcllli8:igii' universalmente aplicables, hizo que 105 

Investigadores buscarén variables' I detennlnado estilo de conducción sea m~s , , . . 
eficaz que otro. Las principales vanables la personalidad y experiencia pasada 

del dirigente: las expectatlv8s y conductal d~ 1al caracterlatlcas. expectativas y conductas de 

los suba liemos: los requisito. de la .tarea: lal 'clima e~pnisarfales; y las expectativas y conductas 

do lo. companero. delrebaJo. ';:.:'::':~\~(:,t:f: ;:":," 
3. Elenfoquo .lIuaclonal.e concreta a la capacidad de otorgar recompen ... , qUe llene el goronte. EI •• tilo 

do IIdorazgo que 'e emplee .fectar6 101 UpÓ' de recompen... ofrecida. y ,. percepción do los 
subaltornos, do qué deben hacer para alcanzarlo •• Les caracterlaUcas personalea de los subaltornos. las 

preslonos del ambiente y 18a exigencias B que estén luJela.w afectarén el es1l10 de liderazgo qua ell05 

oncuontron potonclal O efectivamente provechoso, 

Lo toar la dol ciclo de vida dolllderazgo luglere que el eatllo dellldorazgo debe 'lanar con la • maduroz· do 

los suboltomos. La relación entro el 'gorente y 101 ompleados pasl por cuatro fases duranto las cuales los 

subnllurnos dusarrollan motivación da desompeno, y exponencla; un estilo diferente dellldorazgo se prosta a 

cada 10"0. 
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la necesidad de un sistema de calidad. 

Resumen. La necesidad de un sistema de calidad 

Cuando habl<;¡mos de un sistema de calidad. entendemos el entorno normativo que se requiere tener para 

manejar estándares de calidad. Es·decir. que un modelo adoptado por cada empresa. debe asegurar la 

calidad en sus diferentes procesas, y debe estar basado en documentos que permitan dar seguimiento, es lo 

debe asegurar que los procesos y las prActicas ejercidas para producir sus productos, cumplan con los 

objetivos globales de calidad de la dirección y las metas de) cada uno de los departamentos involucrados. Un 

fuerte respaldo empresarial para lograr tener un buen sistema de calidad. es el hecho de contar con una 

visión, misión y estrategia dentro de la organización. y que permitirá un óptimo funcionamiento de sus 

objetivos. El motivo es muy sencillo. un sistema de calidad debe estar orientado a la satisfacción de los 

clientes internos y externos, y a las ¡nconformldades respecto a los acuerdos especificados durante las 

etapas del proceso técnico y administrativo para asegurar la calidad de los productos que suministra. 

La innuencia del factor humano es importante dentro de un sistema de calidad. Una forma de mejorar el 

dosompeno, la calidad y la productividad, es encausar y mejorar la conducta humana en el trabajo por medio 

do la aplicación de técnicas y de conceptos modernos que se utilizan hoy en dla. la calidad se concibe en 01 

factor humano. basicamente es el personal de la empresa en todos los niveles y en todas las medidas. el que 

aplica los instrumentos y conceptos de la calidad para satisfacer las necesidades de los clientes. y son éstos 

quienes en ultima instancia indican el punto hasta el cual la empresa esté alcanzando la calidad en lo que se 

refiere a satisfacer sus necesidades y expectativas. 

En el proceso de dirección de una empresa. estan impllcitas las relaciones humanas. En especial se utiliza la 

comunicaciOn. la motivación, el liderazgo y la capacitación para lograr que las cosas .se hagan. es decir. par;¡ 

que se puedan lograr las metas de la organización. La motivación dentro de una organización es el malar 

que impulsara los cambios necesarios para lograr los fines perseguidos. y los lideres seran los agentes para 

lograr esos cambios, 

Hay que tener presente que es necesario un plan sistematico y organizado que desarrolle y oriente actitudes 

haCia el bien comun. Se requiere de un medio eficaz para atacar la ignorancia y la obsolescencia dentro de 

ICI$ organizaciones, y este medio es la capacitación. El punto clave consiste en lograr que los directivos de 

las empresas estén convencidos de que capacitar es ir hacia el progreso. Es decisivo el papel de los 

ejocutivos de la capacitación para hacer visualizar la relación muy estrecha entre la capacitación y la 

consecución de los objetivos de las empresas. 

Los ilctualos directores tienen que educar a sus trabajadores en la capacitación de su estructura interna y 

externa, tienen que formar generaciones de emprendedores. da personas que renueven sus estilos dO Vida. 

genElraciones que modifiquen esquemas de ser. hacer y tener que construyan el rumbo por el cual puedan 

emprender un negocio, una familia, una trascendencia. 
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HorromientO$ poro 10 calidad. 

IV. HERRAMIENTAS PARA LA CALIDAD. 

En esta parte se presenta una serie de técnicas. como alternativas de respuesta para dar una solución en 

particular a las múltiples problemáticas que se viven cotidianamente en la empresa. En el Capitulo V, 

veremos la metodologla para aplicar los conceptos que se verén a continuación, y que podrán ser aplicadas 

como base para detectar las necesidades de calidad requeridas por la empresa. 

4.1 HerramIentas AdmInistrativas, 

El objetivo de las herramientas administrativas es presentar una alternativa de solución, para mejorar el nivel 

empresarial en précllcamente cualquier tipo de giro Industrial y de. servicio. De acuerdo a las necesidades Que 

se presenten, pueden manejarse una o varias altematlvas de las Que presentan a continuación. 

Tienen como caracterlsllcas principales la sencillez, ya que no requiere mucha elaboración en su aplicación ni 

grandes estudios; rapidez por que desde el momento que se presenta el problema. se tiene gran capacidad 

de rospuesta y si se requiere, es Inmediata; participativa por que todos los nivele~ dentro de la compar"lia 

pueden participar. ya que por su misma senc111ez promueve la relación multidisciplinaria. Y por último, 

presenta bajo costo por no requerir grandes Inversiones, tan sólo un poco de material didáctico. Es 

recomendable utilizar estas herramientas en áreas especificas. 

Las Herramientas Administrativas que S8 estudian son las siguientes: 

.:. Tormenta de Ideas 

... Selección de problemas 

.:. Recopilación de datos 

.:. Técnicas de grupo nominal 

.:. Diagrama ·por Qué - por qué~ 

.:. Diagrama ·cómo - cómo· 

.:. Analisis de valor para la calidad 

.:. Análisis dol campo de fuerza 

.:. Presentación ante la gerencia 
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Herromienlos poro lo calidad. 

4.1.1 Tormenta de Ideas. 

PROPOSITO REGLAS PROCEDIMIENTC 

• Generar una cantidad de ideas. • Todos deben participar. • Cada persona debe hablar por 

• Estimular la creatividad. • No debe haber práctica. tumo. 

• Aprender y practicar el • No debe haber comentarios. • EIUder registra las ideas en un 

pensamiento divergente. • las personas pueden pasar. rotalollo exactamente como se 

han expresado 

• Nadie debe censurar ni 

Interrumpir. 

• El grupo genera entre 35 y 100 

Ideas. 

• El grupo acepta corazonadas 

no relacionadas. 

• las ideas se desarrollan 

partiendo de las ideas de los 

demas, 

• Cuando todos los miembros del 

clrclllo han participado. termina 

Ejemplo.· La siguiente es una lista de problemas sometida a tormenta de Ideas: 

1 . Almacenar 8. Limpieza del área 

2. Falta de espacio para almacenar 9. Procedimientos 

3. Control de herramientas 10. Ellminaclón de desperdicios 

4. Problemas de comunicación 

5. Numoro de herramientas 

6. Inspección de maleriales 

7. Almacenamiento de herramientas 
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HefTomienlo\ paro lo cotraaCl. 

4.1.2 SelecclOn de problemas. 

PROPOSITO REGLAS PROCEDIMIENTO 

o El grupo clasifica los problemas 

o Clasificar los problemas en o Todos deben participar. asignando individualmente un 

orden. o No debe haber crtllcas. puntaJe a cada uno sogún el 

o Seleccionar un area de o No debe haber comentarios. deseo que tenga de trabajar en 

probtemas que preocupe a la o Las personas pueden pasar. ese problema. 

mayorla de los miembros de un o Las discusiones se llevan a o Elllder da a los miembros unos 

equipo de calidad. cabo hablando uno por tumo. minutos para que en forma 

privada asignen un puntaje a 

los problemas y luego pide que 

lean en voz alta el puntaje que 

asignaron. Los puntajes se 

registran en el rotalolio. 

o Se suman los puntajes, y luego 

el grupo decide si es necesario 

hacer una segunda 

clasificación, o si el problema 

ya esta decidido. 

o Si es necesaria una segunda 

clasificación, el grupo elimina 

primero los que no se 

consideraran y deja un tiempo 

prudencial para tratar los 

problemas restantes. 

o El area de problemas que 

recibe el mayor numero de 

votos en el proceso que se I 
describió con anterioridad. es la I 
seleccionada. 

Ejemplo.- A continuación se muestra un breve ejemplo ocurrido en un taller que se dedica a 

la fabricación de lomillos industriales. Mas abajo se da la cantidad total de votos que obtuvo cada problema. 

Es obvio Que en este caso no fue necesaria una segunda ronda de cla::¡ificación. 

Almacenar .................................... 5 

Conlrol de herramientas ...... "."".". 19 

Cantidad de herramientas ........ "" .. 4 

AlmaCenamiento de herramientas ...... 3 

Cambios continuos de linea .............. 2 

Procedimientos ......................... 6 
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Falta de espacio para almacenar .. 

Comunicaciones .... 

Inspección de materiales. 

Limpieza del arOD .. 

Eliminación de desperdicios .. 
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Horramienlas poro lo calidOd. 

4.1.3 RecopllaclOn de dalos. 

PROPOSITO REGLAS PROCEDIMIENTOS 

• Establecer medidas confiables • Todos deben participar • Los procedimientos de 

y válidas para determinar las (Inclusive quienes no son recolección de datos se deben 

causas de los problemas. miembros silo hacen de una usar cuando el grupo es~ 

• Exponer problemas reales y manera vol':!ntarla). dispuesto a empezar a 

eliminar los IntulaQs. • Toda la Información. investigar el probloma. Por lo 

especialmente las mediciones. general se usan procedimientos 

tiene que ser exacta y I como registros de mediciones, 

confiable. tabulación de frecuencias, 

• Los datos deben ser completos. diagramas de localización e 

informes. 

• El grupo de calidad decide qué 

cantidad de datos es necesaria 

para resolver el problema 

(número de dras. cantidad de 

dinero), cómo se recopilarán 

(qué tipo de formas se usarán), 

y cómo se hará (dónde se 

guardarán los registros y cómo 

las controlará el grupo). 

• Los miembros del grupo 

pueden analizar las formas 

existentes para ver si son 

adecuadas, y pueden consultar 

a un estadrstica o libro de texto 

para averiguar las 

caracterlsticas de una muestra 

confiable para lograr resultados 

válidos. 

• Después do recopilados los 

datos. se organizan y registran. 
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Henomienlol pora 10 Calioao. 

Ejemplo.- Un circulo de calidad compilO la slgulento tabla de recopilación de dato.: 

TIEMPO PERDIDO BUSCANDO HERRAMIENTAS 

Tiompo perdido Descripci6n de la Area en la que se necesitaba Area en la que se encontró 

herramienta 

5min. Medialuna de 10 pulg. Cuarto del agua Cuarto de la bomba 

10 mino Medialuna de 10 pulg Cuarto de la bomba No se encontr6 

10 mino Modlaluno do 10 pulg Bombas Escritorio del jefe 

20 mln. Medialuna de 24 pulg Botolla do gas Cuarto de ensamble 

5min, Modialuna do 24 pulg Cuarto de ensamble Cuarto de la bomba 

15 mln, Medialuna de 15 pulg Cuarto de la bomba Cuarto del agua 

4.1.4 Técnica de grupo nominal. 

PROPOSITO REGLAS PROCEDIMIENTO 

• Generar una gran cantidad de • Todos deben participar. 1. El Uder describe brellemente 

Ideas, • No debe haber criticas. los objetillos de la actillidad. 

• Estimular Ideas que de otra • No hacer comentarlos, 2. Los Indilliduos, en forma 

manera permanecerlan pi illada 'i en silencio, registran 

OCultas. las ideas en sus propias 

· Obtener ideas en un ambiente tarjetas, una idea por tarjeta, 

que puede ser ruidoso, EIUder debe estimular a los 

confuso, O poco estimulante, miembros para que expresen 

· Practicar pensamiento sus ideas en forma brelle. 

dillergente 3. EIUder recoge las ta~etas, las 

meZCla, 'i registra las ideas, 

por tumo. en un rolafolio. 

4. Cada una de las ideas se 

discute por turno con el fin de 

aclararla. Ellider controla el 

tiempo que se emplea en cada 

Idea, 

I 
5. Cada miembro del grupo 

I escribe un numero especifiCO , I 
do Item. y on forma p,;vndo I 
IO~ ordena, el mas significatiVo 

primero. 
I 
I 
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Horromiontos poro lO coliaoo. 

PROCEDIMIENTO 

6. Hablando por tumo. cada 

persona da su prioridad a los 

Itoms y as! ellider los registra 

en el rotafolio. 

7. EIUder suma el puntaje (el 

mayor puntaje para el item 

más Importante el menor para 

el menos importante). 

8. El puntaje más alto indica el 

consenso del grupo. aunque 

se llegó a él mediante un 

trabajo Individual y no de 

grupo (de ahí el nombre de 

grupo ~nominal~). 

9. La segunda ronda de 

ordenación se realiza para 

llegar al consenso final. Se 

emplean procedimientos de 

clasificación mas elaborados 

(mas numeroso numeros 

diferentes. mas votaciones) si 

hay una falta consistente de 

consenso. 

4.1.5 Diagrama "por Qué - por Qué~. 

PROPOSITO REGLAS PROCEDIMIENTO 

• Proporcionar a los miembros • Realizar una tormenta de • Tomar un probloma 

un método alternativo para Ideas para determinar las seleccionado y usar un 

identificar las causas causas. Siempre con la diagrama ~por qué • por qué" 

principales de un problema. pregunta: ¿Por qué? para explorar las causas del . Practicar una técnica de problema. 
. pensamiento divergente. • Cada paso divergente del 

analisis ·por qué - por qué" Se 

realiza preguntando ~¿Por 

qué?". 
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Herromientos poro lO coliOod. 

PROCEDIMIENTO 

• La respuesta a la pregunta 

• ¿Por qué?- son las ct:Jsas del 

problema. 

• Puesto que cada paso es un 

proceso divergente. se 

requIere un proceso 

convergente (similar al de 

seleccl6n de problemas) 

para determinar qué causas 

son Importantes 

4.1.6 Oiagrama "cOmo - cOmo-, 

PROPOSITO PROCEDIMIENTO 

• Permite que los miembros expkuen en fOrTi'la • Empezar con una solución y explorar posibles 

creativa y consideren vanas soluciones formas de realizar la acción en cada etapa 

alternativas en vez de saltar a la ·solución obvia~. preguntando ~¿Cómo?". 

· Ayuda a los miembros a determinar los pasos • En cada etapa de la cadena se puede emplear un 

especificas que se deben seguir para Implantar proceso convergente para disminuir la lista de 

una solución y por tanto los ayuda a formular un alternativas antes de tomar el próximo paso 

plan especifico de acción. divergente. 

· Ayuda a los miembros a practicar una técnica • Se listan las ventajas y desventajas, ¡ 

divergente. probabilidades de éxito. Y costo relativo de cada I 
alternativa para facilitar un proceso de selecr.:i6n 

m~s objetivo. 
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4.1.7 Análisis de valor para la calidad 

PROPOSITO PROCEDIMIENTO 

• Proporcionar a los miembros un medio para • Un grupo de trabajadores realiza un an~1isls de 

analizar un producto que satisfaga los requisitos costos en el grupo de calidad. Primero. se 

funcionales en el momento y lugar oportunos con dIferencian distintos tipos de costos. Segundo, se 

la calidad esencIal, al costo más baJo. determinan el costo por unidad, por elemento, por 

• Maximizar las ganancias sobre el producto a Incremento. por ano, por kilo. por dimensión, y 

través de este proceso. por propiedad o caracterlstica. Tercero, se 

evalúan los costos de calidad, incluyendo 

prevención, valoración, fanas internas y externas. 

Luego, se realiza una evaluación por 

comparacIón. 

• Se reanza un anéUsls de funciones. Se 1Ieva a 

1 

cabo analizando el producto con respecto a su 

función, o qué hace en vez de qué es. Se 

Incluyen las funciones de uso y estéticas. Se 

emplean combinaciones verbo - sustantivo. Por 

ejemplo, la función de uso de un reloj de pulsera 

es "Indicar la hora". Algunas de sus funciones 

estétlcas son "mejorar la apariencia" y ·sentirse 

cómodo". 

• luego se determinan las oportunidades. Se 

senalan las éreas de costos altos y las funciones 

se evalúan para determinar Qué seré necesario 

para que el trabajo se haga. 

• Se loman decisiones sobre cómo rediseñar el 

producto. 
: 

• El grupo de calidad presenta sus 

recomendaciones a la gerencia. Mediante el 

proceso de anAlisis de valores, se emplean varias 

técnicas como la tormenta de ideas para 

maximizar la participación de todos 105 miembros 

del grupo y para estimular la creatividad. 
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EJemplo.- Un grupo de calidad, Ionnado por 11 maquinistas, redlsenO un tablaro tenninal de reOstato 

usando la técnica de análisis de valores. El diseno original reqúerra 30,000 agujeros en los qUE:. se ensartaban 

los tomillos de la máquina. El dlsertn revisado, que reanzaba la misma función y satisfacla los mismos 

requisitos de calidad, usaba agujeros perforados en los que deblan Insertarse los tomillos. Se usaron partes 

comunes, e~ vez de partes enroscadas a la derech~ y a la Izquierda. También encontraron que era posible 

elimInar 40,000 arandelas por que eran partes de un diseno anterior y ya no se necesitaban. 

4.1.8 Análisis del campo de fuerza 

Tiene como propOslto ilustrar los pros y contras relativos de una solución u ocurrencia. represenlar los pros y 

contras COrT",o fuerzas restrictivas o motivadoras, asl como ayudar a desarrollar una estrategia que corrija una 

Solución para tomar en cuenta estas fuerzas. 

PROCEDIMIENTO 

1. Todas las posibles fuerzas restrictivas se representan con flechas cuya extensión depende de la 

intensidad relativa de las fuerzas que representan. 

2. Todas las posibles fuerzas motivadoras se representan mediante flechas cuya extensión depende de la 

relativa intensidad de las fuerzas que representan. 

3. Cada miembro Identifica tantas de estas fuerzas como sea posible. 

4. El grupo discute sobre estas fuerzas. 

5. Haciendo una ordenación. el grupo llega a un consenso sobre las extensiones relativas de las flechas. 

6. Baséndose en el diagrama. el grupo puede empezar a hacer una lista de estrategias que tomen en 

cuenta estas fuerzas. 
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Ejemplo: Después del entrenamiento, un facnltador certificado en clrculos de calidad desarroll6 un 

plan y programa para implan~r un programa piloto en la Plan~. Con el fin de 'asegurar el éxito del proyecto. el 

facilitador identificó en el campo de fuerzas' todas las fuerzas que eran restrictivas y motivadoras. Los 

resultados se muestran en la siguiente figura. 

Participación y 

compromiso gerencial 

Reconocimiento de 

la gerencia 

Implantación de 

la recomendación 

Facilitador 

apropiado Efectividad grupal 

Planeaci6n y 

preparación 

Problemas 

gerencia/empleados 

Situación comercial 

adversa 

Falta de 

apoyo 

sindical 

4.1.9 Presentación ante la gerencia 

Lideres. lugar 

y tiempo 

Otras 

prioridades 

Impaciencia de 

la gerencia 

Falta de retroalimentación 

y seguimiento 

PROPOSITO MATERIALES PROCEDIMIENTO 

o Comunicar a la gerencia el o Ayudas visuales apropiadas: o El facilitador arregla la agenda 

probloma. la solución. e rotafolios. diagramas de causa de la presentación. 

implantación de una idea y efecto. análisis de Pareto. o Elllder. grupo y facilitador 

sobre la Que ha estado diapositivas. etc. ensayan. 

trabajando el círculo. o Copias del material para o El líder presenta a los . Obtener la aprobación para distribuir. miembros. 

prosoguir con la implantación. o Formas para respuestas de la o Todos los miembros presentan . Cerrar el proceso y lograr el gerencia Que deben por tumos las partes del 

reconocimiento para el cIrculo. completarse al terminar la, , proceso. 

presentación . El IIder explica lo que sigue 

después. 

o La gerencia respondo. 

el grupo sigue las 

recomendaciones de la geronclJ 

(suponiendo quo la presentación os 

aceptada). 
---
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Herromientas poro lo cOliOod. 

Resumen de herramientas administrativas 

El conJur:to de las herramientas administrativas nos presenta una gama de altemativas para I~ 

solución de problemas en la empresa. Tiene como caractorlstlcas principales la sencillez. ya que no requiere 

mucha elaboraclón en su aplicación ni tampoco de estudios especializados. Rapidez por que desdo el 

momento que se presenta el problema. 88 tiene gran capacidad de respuesta inmediata, Participativa. por 

que todos los niveles dentro de la campanra pueden colaborar por que promueve la interrelaci6n 

multidisclpllnana. Presenta bajo costo por no requerir grandes Inversiones, tan s610 un poco de material 

didáctico. SOlo cabe mencionar que es recomendable aplicar estas herramientas administrativas en areas 

e~pecificas. 

A continuación se presenta un diagrama de las herramientas administrativas, y una breve descripción 

de cada una de éstas. 

HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS DESCRIPCiÓN 

TORMENTA DE IDEAS Generar gran cantidad de ideas 

SELECCION DE PROBLEMAS Clasificar los problemas en orden 

RECOPILAclON DE DATOS Exponer problemas reales 

T¡:CNICA DE GRUPO NOMINAL Estimular Ideas que podrlan ocultarse 

DIAGRAMA ·POR QUE - POR QUS· Identificar las causas de un problema --
DIAGRAMA ·COMO - COMO· Explorar las soluciones del problema 

ANÁLISIS DE VALOR PARA LA CALIDAD Maximizar las ganancias sobre el producto a través 

de este proceso. 

Ayuda en la solución de problemas cuando se aplica-

ESTRATIFICACION en alguna área especifica. 

Ilustra los pros y contras relativos de una solución. 
ANALlSIS DEL CAMPO DE FUERZA 

PRESENTACION ANTE LA GERENCIA Comunicar a la gerencia el problema, la solución, e 

implantación de ésta I 

J 

Las diez Herramientas Administrativas que se presentaron, son las más utilizadas dentro del campo do la 

Ingeniarla Industrial, Esta lista es susceptible de modificación, pero es un hecho que por su vorsalilidéHl y 

facilidad de manejo, es recomendable usarla en cualquier área industrial. 
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Herramientas poro lo calidad. 

4.2 Herramientas Estadlstlcas 

Este apartado es de suma Importancia y trascendencla en los quehaceres de la calidad, como un 

elemento cuantItativo para poder recopilar y procesar la Informacl6n para su posterior aná.lisls y evaluación. 

en pro del desarrollo empresarial. Primeramente se mostrarén los conceptos bblcos de la calidad, 

posterionnente se manejarán las siete herramientas estadlstlcas, y, por último, se veré el control estadistico 

del proceso, 

Las herramientas estadlsticas que se estudIaran son las siguientes: 

". Hoja de verificacl6n. . :. Diagrama causa efecto . 

. :. Diagrama de Pareto . 

". Estratificación. 

. :. Diagrama de dlsperslOn . 

. :. Histograma . 

.:. Gréficas de control. 

4.2.1 Estadistica. Conceptos béslcos. 

EstadIstica. Es la ciencia que se ocupa de recopilar, organizar, representar, analizar y generalizar la 

información contenida en un conjunto de datos. 

funciÓn de la estadlstica: 

,----.,----, -.. 
POBLACION 

N 
(1) 

retroalimentaci6n 

O nuevo muestreo 

CONCLUSIONES 
(5) 

MUESTRA 

.. 

DATOS 
(3) 

ANAlISIS ESTADISTICO 
(4) 

Población. Es el conjunto completo de datos sobre los que se realizan actividades de recopilación, 

organización etc. Por ejemplo, un proceso o un lote de productos. 

Muestra. Son 105 elementos seleccionados al azar de la población y que será.n el objeto de estlJdio. 
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Para que la Estadistica pueda apUcarse y s~ apllcació'n tenga S'entldO. es necesario que entre los elementos 

que deseamos estudiar existan -vari~c¡Qnes~. q~e es el conjunto de diferencias que resultan del efecto de una 

serie de factores que Influyen en el proceso. A contlnuacl6n se muestran algunas caracterlsticas que se 

pueden encontrar en el trabajo. Entendiendo por caracterfstlcas .de calidad todo aquel factor que pueda 

afectar de algún modo nuestro proceso, producto o servicio. 

Caracterlsticas de Calidad 

Variables Atributos 
Caracterlstlcas Medibles Caracterlsticas que se poseen 

Longitud Bueno· Malo 
Peso Sirve· No sIrve 
Volumen Pasa· No pasa 
Are. Tiene· No tiene 
Densidad Marcha· Paro 
TIempo Funciona - No funciona 
Resistencia Positivo· Negativo 
Temperatura Verdadero· Falso 
etc. etc. 

Datos, Son la base para una buena loma de decisiones y acciones. La recolección se hace con fines como: 

Medir el comportamiento de los procesos. 

Identificar oportunidades de mejora. 

• Probar ,teerlas de cambio de procesos. 

• Tomar decisiones con resultados tangibles. 

Hay dos tipos de datos: 

DATOS DISCRETOS • son como una fotografla, resultado de conteos. Solo pueden ser representados 

por números enteros. Cuando contamos se pueden emitir Juicios de ~pasa - no pasa-, 

DATOS CONTINUOS - son como una pellcula. provienen de mediciones efectuadas. 

COMO RECOLECTARLOS. 

Los datos deben ser recolectados con base en tos siguientes lineamientos: 

Recabar únicamente ~datos útites~, dependiendo de las características del proceso a analizar. 

Recabar la cantidad mlnima necesaria que nos ase\)ura la repre~~i\tatividad de la pOblaciOO. 

Recabar solamenle datos consistentes. 

• Recabar unicamente datos medibles. 
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MUESTREO ALEATORIO. : 

• El estudio de un proceso se facilita a través del estudIo de muestras. 

• lo que se deduce del estudio dala muestra es aplicable a todo el proceso. 

• Tamano de la muestra: 

El tamano dela muestra está en proporcIón a la población total y 

se debe consIderar de acuerdo al grado de confiabllidad de la prueba 

experimental. 

Para el proceso adm¡nlstratlvo, una muestra del 25% al 30% 

es representativa. 

El muestreo debe ser aleatOrlo (al azar): 

Evitar .e.gar la vartabllldad prople del proceso. 

Una muestra aleatorta contiene todas las caracterlsticas del proceso. 
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Habiendo observado y establecido las diferencias entre variables y atributos. podemos proceder a la 

recolección de datos de nuestra población para dar Inicio al estudio. El siguiente esquema muestra la forma 

para llevarlo a cabo. 

RECOPILACION DE DATOS 

Uso de técnicas estadlsticas 

Valores 
numéricos Pasa - No pasa 

Recopilación de datos 
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Habiendo inlelado ya la recoleccl6n de datos •. ~~,,-"amos dos' altamatlvas qua son: Inspección total y por 

muestreo. A continuacJ6n se presenta ~n esquema con sUs principales caracterlstlcas. 

TOMA DE DATOS I 
~ ~ 

¡InspeCCión Tolal 1 Muestreo 

Examen de todos y cada uno Inspección de un grupo reducido 

de los elementos de la población de Individuos pertenecientes a una 

población o universo, y su consecuencia 

Útil para lotes muy pequenos O Muy útil para lotes de gran tamar'lo. 

ante la presencia de defectos. Resulta más ecoñómico y m<)s répido. 

Toma de muestras 

Para Que las conclusiones o resultados obtenidos sean vélidos, la muestra seleccionada tiene Que ser 

representativa del conjunto de donde procede. De no ser asl, se estar[an cometiendo errores. Existen distintos 

tipos de muestreo Que pueden aplicarse para garantizar la representatividad de la muestra. A continuación Sl! 

presentan los tipos de muestreo empleados en la industria. 
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I Aleatorio I 

Cada elemento tiene 

la misma probabilidad 

de ser elegido en la 

muestra, 

I 

I 

Henamienlas poro lO co~dOd, 

; ;-
'¡.,' , 

.. ", .. , ;". 

TIPOS DE MUESTREO I 

~ 
Estratificado. Aleatorio I I Sistemético 

División por estratos y 

elección al azar de algunos I Puro I I Aleatorio 

elementos de cada 

estrato para formar la 

muestra. 

Se realiza el muestreo a una frecuencia 
dada 

Igual que el puro, haciendo un 

muestreo los puntos iniciales de 

cada perlada de producci6n. 

Tipos de muestreo 
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HefTomienles pere le calidod, 

ANÁLISIS DE DATOS. 

Los datos de un proceso siempre tlenen·varlaclones. 

• No existe el valor verdadero, 
" ',' 

• Es més Importante que los datos S8an ~nslste~tes que exactos. 

• Un proceso siempre muestra vartación. ésla es 8enal de 8U comportamiento particular, 

• El analizar los datos Implica conocer su .tendencla y dispersión, proporcionadas por su variabilidad. 

MEDIDAS DESCRIPTIVAS 

DE LOS DATOS 

Medidas da T andancia Central: 

• Media X 

MEDIDAD DE 

TENDENCIA 

CENTRAL 

Muestran el valor central 

a los que tienden los datos. 

MEDIDAS DE 

DISPERCIÓN 

Muestran qué tan espaciado 

•• • ncuentran 101 datos 

con respecto a un valor, 

F 

X Modla 

X Mediana 

Mo Moda 

R Rango 

52 Varianza 

5 Desvlaci6n 

ostándar, 

También llamada promedio. es la suma de los valores de un conjunto de datos dividida entre el numero total 

de datos. 

x 1:1 (X1 + X2 + X3 + X4 + 
n 

Mediana X 

+ X n) donde: n CI número total de datos 
X = es una muestra aleatoria. 

la mediana de un conjunto de datos es el valor, arriba del cual existen tantos casos como abajo del mismo, 

Si Xl, X2, ... Xn representan una muestra aleatorla de tamano n arreglada en orden creciente de magnitud. 

entonces la mediana muestral esta definida por el estadlstico. 

x= X{n+1)/2 si n es Impar donde n es el numero total de elcmontos. 

X{n(2) + X(n/2)+' si n es par X = es una muestra aleatoria, x= ______________ __ 
2 
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• Moda Mo 

La moda de un ccnjunto de datos y es aquel vaklr en el cual se concentra el mayor numero de caSOs, el mas 

frecuonte. 

Si Xl, X2,,,. Xn, que no son necesarlame'~te d¡!erent~s. representan una muestra aleatoria de tamano n, 

enlonces la moda Mo va a ser aquel vaJor da la muestra qua ocurra més a menudo o con la mayor 

frecuencia. 

MedIdas de DIspersión: 

• Rango R 

Es la dIferencia entre el valor mayor y el menor de un ccnjunto da datos. 

R :11 rango 

R = Xmax • Xmin Xmax • valor máxImo 

Xmln a valor mlnlmo 

Variancla V 

Es la medIda de variabilidad más comúnmente usada en estadlstlca debida a su estabilidad como medida. 

La variancla de una distribución de probabilidad puede ser consIderada como el valor del cuadrado de la 

desviación con respecto a la media. 

L a variancia de la muestra esta definIda por: 

'Oesviación Estandar (S) 

2 
t(XI-X ) 

(n -1) 

Mide el qué tanlo esta n desviados los datos de la media, 

s 
t(Xi-X) 

(n - 1) 

2 
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A continuación mostramos un ejemplo obtonléndo las medidas descrlpUvas de los datos. haciendo referencia 

a k>s conceptos mendonados anterionnonte:' "', 

De una población de 20 jóvenes, se ~btuvleron 's~ ~s ~n kllogra~os, obteniendo los siguientes datos: 

Grupo A GrupoB GrupoC GrupoD 

55 89 68 {4 

60 82 73 57 

56 74 70 85 

88 88 64 72 

86 77 81 90 

1. Calculando se media poblaclonal, se obtiene el siguiente resultado: 

x= [(55+60+56+88+86+89+82+74+66+77+66+73+70+64+81+74+57+85+72+90)/20] 

X = 73.35 Kg 

2. Evidentemente, la moda es Mo a 74, debido a Que es el valor Que más veces se repite. 

3. Para obtener la mediana, ordenamos primeramente los valores: 

55.56,57,60,64,66,68,70,72,73,74, 74, 77,81,82,85,86,88,89 y90. 

Oblenemos Que: X = 73.5 Kg 

4, Para obtener el Rango: El valor m[nlmo = 55 Y valor máximo = 90 

R = 90 - 55 = 35 Kg 

5. Ahora calcularemos el valor de la variancia: 

52 = [(55 _ 73.35)2 + (89 - 73.35)2 + (68 _73.35)2 + (74 - 73.35)2 + (60 _ 73.35)2 + (82 _ 73.35)2 + 

(73- 73.35)2 + (57 _73.35)2 + (56 _73.35)2 + (74 - 73.35)2 + (70 - 73.35)2 + (85 - 73.35)2 + (88 - 73.35)2 + 

(66 - 73.35)2 + (64 - 73.35)2. (72 - 73.35? + (86 _73.35)2 + (77 -73.35? + (81 _73.35)2 + (90- 73.35)')1 

(20 - 1). 

Donde 52. 128.6 Kg 

6. Y por lo lanto la desviación esléndar es: 5',1.35 

71 



. ~-~~-., 
. ,: ,~', ~,~. 
- . '",- .' 

'.' .. ".'," .,',':,;.:'. " . 
• '0 " •• , '1 

.. _._._._._~ _"_~'_~ . "'_ .. __ .... ____ ~.':., l~·;::r: ::. .,.~ ~ .. ~: ":" "'" 
___ ~_ -_ •• _ .. - ............. -,r .,'" .t_~_" '. _ 

HOfTomientos poro 10 cOlldad. 

~. . J .. 
. . ~". ' 

. A contlnuaclOn, S8 8studlartln 18'-'II~,~,herr8mlenh'S estadlstlcas. éstas tienen una gran validez . ',,', .. 
debido. que son aplicable. en pnlctl';'",.",~ cu'aiq~l~r tiPo Cio giro ,impresarlal. 

Las siete herramientas E!",tadlstlcas están b~S8da~ en" los ~'Igulentes libros: -Apllcacl6n béslca del control 

estadlsUco a la calidad empresar1ar, ·Clrculos da calidad en operaclón-, y -Kalzen-, Estos libros aparecen 

en la bibliografla al final del libro. 

4.2.2 Hoja de veriflcaclón 

E's un formato diset'lado para recolectar datos. L~s factores o caracterlstlcas a analizar han sido previamente 

establecIdos y los resultados se capturan en esta fonna sencilla, Tiene como objetIvo presentar la captura de 

datos de una forma sencilla, clara y objetiva para su posterior anéllsls estadlstlco. 

Entre sus aplicaciones principales podemos mencionar la obtención de datos sobre el numero de 

articulas defectuosos, localización de defectos, causas de defectos o errores, estado de la operación, etc., 

para emitir reportes, construIr grAficas o diagramas e Inspeccionar la calidad de los procesos y sus productos. 

A continuación, se menciona su elaboración: 

l. Planear y analizar la situación: 

a) Definir el hecho que se desea analizar. 

bl Determinar qué caracterlsticas es necesario analizar y qué datos son import2ntes de obtenor, 

el Establecer el perlado de tiempo qua es necesano observar. 

2. Construir el formato. Dlsenar un formato apropiado a las necesidades. 

3. Recolectar información. Captura de datos. 

4. Interpretar la información a través de su anél1sls estadlstlco. 

HOJA DE VERIFICACION 
Fecha _,-_,---: 
Total de piezas inspeccionadas_ 

No, __ _ 

Inspector ___________ _ 

Tipo de defecto I Conteo Total por defecto 

d ///// 5 

B /// 3 

e 
/ 

o 2 
// 
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HelTomienles pare le cellaoo. 

4.2.3 Diagrama d. causa· .reclo 

Este diagrama conocido también como -Espina de Pescado· por su forma, o diagrama de Ishikawa 

en honor a Kaoru Ishlkawa su Inventor, o también como diagrama de las cinco -M-, se ulillza generalmente en 

las reuniones de los circulas de calidad, en las que el personal de la empresa establece las causas Que 

pueden provocar determinado problema, Las causas menoreS se clasifican dentro de cinco categodas básicas 

que son los materiales. mano de obra, maquinaria y herramientas. métodos de trabajo y medio ambiente. 

Este Diagrama es una técnica que permite Identificar los factores responsables o causas de la 

presencia O ausencia de una determinada caracterlstlca de calidad (efecto). 

Muestra la relación de la caracterlstica o factor de calidad y sus causas por medio de flechas. 

ENTRADA 

CAUSAS 

Tormenta 

De ideas 

MATERIALES 

CAUSA • EFECTOS 

COMPONENTES DEL 
PROCESO 

CATEGORIAS 

SALIDA 

EFECTO 

Enuncitldo objotlvo 

MAQUINARIA 

El diagrama permite determinar las causas qua Influyan an las caracterlsticas de calidad (factor. problema) 

que se esta analizando para facilitar su control y mejora. 
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'., , ," Henomienlos potO lO Calidad, 
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Elaboración del diagrama: .. ,' ._, '<:','. ': r..:::\·~, ',"!"" ... 
. . ,.; '\ ' ¡I,;: '.; ,;'.':~ ...• :\'/, 1':. " 

1. Recolectar datos y construir el dJ8grama ... ; :,',1 1,:' .. ' ;~'-'.' '. ,1 " 

, , '. ~ >' \., -, 

a) Deeldlr las caractorlsuc.s de caÚeiód o problenía 8 analizar .. 

b) Trazar una flacha prlnc:lpal que epunte a le ~;;,cterl.tica· seleccionada. 

e) Anotar los principales ~Cto,r8áCa~'üa'es·.(e·lem'entos del'proc'eso y orlentarios con flechas a la flecha 

principal). 

d) Divk.lr las causas principales en ~ubCau8as.' Lss cuales se obtienen en una lluvia de ideas del 

equipo. 

2. Interpretar el diagrama causa - efecto con la ayuda de otras herramientas estadlstless que comprueben 

si las causas seleccionadas son en verdad las causas del problema y cuales son las más probables, 

La identificación de las causas más probables Induce al desarrollo de una teorla de solución (cambio), 

4,2.4 Diagrama de Pareto 

Este diagrama se utiliza para mostrar gráficamente la Importancia Que tiene cada uno de los asuntos o 

problemas sujetos a estudio. El uso de este diagrama permite distinguir entre las características mas 

importantes de un suceso y las menos Importantes. A este diagrama se le conoce como de Pareto, en virtud 

de que su Inventor fue Wilfredo Pareto y también se le denomina como regla del-20 - 80. 80 • 20~. dado que 

se le considera que el 80% de los problemas sujetos a estudio tienen su origen en sólo un 20% de las causas 

potenciales. 

Este diagrama nos permite Identificar los factores o situaciones prioritarias en la realización de 

mejoras para asegurarse que reciban la atención adecuada en tiempo y recursos, Ayudar a ~separar los pocos 

vitales de los muchos triviales-

Con esta grafica es posible Identificar el 20% de las causas(errores) Que provocan el 80% de los efectos dol 

proceso, 

VITAL 201'. 

80 '/, 

TRIVIAL 80'/, 

20 '1, 

CAUSAS EFECTOS 
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Herramientas poro lO cotiOod. 

Elaboración, 

1. Recolectar datos: 

a) tdentiflcar los laetores y claslflcar10s por tipos. 

b) Seleccionar la unidad de medición y decldlr.el.per1odQ de Uempo a analizar. 

e) Oblene, datos y C8ptura~os en una hoja de vortllcaclOn. 

2. Realizar los cálculo.: 

a} DetermInar totales para cada factor. 

b} Ordenar k)s datos de mayor 8 menor. 

e) Calcular los porcentajes relativos de los datos con respecto al total y los porcentajes relativos 

acumulados. 

3. Construir la gréfica: 

al En el eje horizontal representar los factores de mayor a menor ocurrencia. En el eje vertical izquierdo 

representar el número de ocurrencias. 

b) Construir las barras, da Igual amplllud, para cada lactar. 

La categorla de otros debe ser la IJltlma. aunque no siempre sea la més pequena. 

el En el eje vertical derecho representar el porcentaje relativo acumulado y construir la curva partiendo 

de cero y uniendo los puntos que relacionan el extremo derecho de cada barra con el porcentaje 

relativo acumulado. 

4, InterpretaciOn de la gréfica, 

La gráfica de Pareto permite centrar los esfuerzos para resolver primero lo més Importante y que las acciones 

tomadas lengan un alto impacto. También es útil hacer comparaciones de la importancia relativa en el 

proceso de una caracterlstica mejorada en relación a su sltuaciOn previa. 

% relativo acumulado. 

% 
de errores Número de errores 

DESPUES 

ANTES 

, ...................... , .......... E .... F ... E .... C .... T .... O ....... D .. E LA MEJO_RA;..:::...:.t~· --::;:;_j--
100 

Información No tiene Reporte Error de Otros. No tiene Informac. Reporte Error do Otros 
ErrOnea. firma. retrasado. calculo. firma. errOnea. retrasado. calculo. 
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HorromIontos porO 10 COlldad. 

,,' 

4.2,5 Estratificación 

. .- .. 

Tiene como propósito ayudar en· la loluclÓn de problemal Cuando le apllea a tres éreas principales: (1) 

recopilación de dato •• (2) análisis de datos, y (3) muestras y pruebas; dividir o ctaslficar los datos en grupos 

relacionados para Que asl cada grupo pueda ler estudiado en forma separada. Tiene la ventaja adicional de 

ser una técnica de pensamiento convergente. 

EstraUfiettr significa dividir u ordenar en Clases; por tanto, los datos de fuentes separadas deben 

mantenerse separados. Al estratificar los datos debe reallzarsa por trabajador, méqulnas, equipe, procesos. 

etc. Si los datos no están estratificados an grupos separados antes de representarlos en tablas o en gráficas, 

resultará dificil \ler las tendencias o anormalidades, y puede llegarse a conclusiones erróneas del análisis. 

La estratificación es Importante en el análisis de datos para: 

1. Gráficas 

2. Gráficas de control 

3. Diagrama de Pareto 

Procedimiento para la técnica de estratificación. 

Recopilar datos. 

Hacer muestras correctas, estratificar lotes en sus lotes verdaderos. 

Representar cada lote en forma separada, 

Analizar los datos separadas. 
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. , 
4.2.6 Diagrama de dispen¡lón 

',' 
El diagrama de dispersión es un método para representar en forma gráfica la relación que existe entre dos 

aspectos o caracterfstlcas. Un ejemplo :sencllJo del uso de e~te diagrama es el que se muestra enseguida, 

formulado para determinar la rela~16n que existe 8!'1tre la capacitación del personal del érea administrativa de 

una empresa y kls errores provenientes de 8U trabajo. 
~ .. 

NUMERO DE ERRORES POR GRUPOS DE TRABAJO 

90 

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

O+-----~----~----T_----T_----T_--~ 
o • 3 4 6 

TIEMPO DE CAPACITACION EN MESES 

-+-GRUP01 
__ GRUPO. 

- -GnUP03 

El grafico de dispersión puede detectar, con respecto a un estándar. si existe una relación· y como es· entro 

dos variables de un proceso. Muestra la consistencia o InconsIstencia de datos discretos. 

VARIABLE Y 

ee 

VARIABLE X 
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4.2,7 Histogramas ". 

El histograma se utiliza para medir la frecuencia con que ocurre determinado suceso. El uso de este 

diagrama permite obtener valiosos resultados para controlar estadlstlcamente la calidad de los bienes ylo 

servicios generados para la empresa. 

Es una gréfica de barras espadal Que representa el número de veces que una medición ocurre en un valor 

particular o cae en un Intervalo de la escala de medición. Tiene como finalidad conocer la forma y frecuencia 

en que ocurren las variaciones de los valores de una caracterlstlca del proceso, Nos proporciona información 

importante del proceso, como su estabilidad y la capacidad con que cuenta para cumplir con los requisitos del 

cliente. También es útil para confirmar los efectos de las mejoras realizadas en un proceso. 

Frecuencia 

15 

10 

5 

Intervalos 

El eje horizontal de la gráfica muestra los intervalos de valores de la caracterlstica que se mide. 

El eje vertical indica la frecuencia con que se presentan las lecturas que caen en cada intervalo. 

Para su elaboración: 

,. Recolectar datos. 

a. Definir la caracterlstica a analizar. 

b. Recolectar datos. 

2. Realizar calculos: 

a. Contar el numero de datos (n l. 
b. Detorminar el rango de los datos (R l. 
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. ~ .. Herremienles pere le celidod. 

c. Establecer el número de clase sagún el número de datos. 

Número de datos Intervalos . 

, " ',',," 

Men~r8s a 5Ó.-:'; .~. De ,s • 7 
" 

Oe 50'8 '100 De e. 10 
, " 

" :' 00.78 12 
Oe101 8 150 

De 10. 12 
Mayor de 150 " 

d. Calcular la amplitud de los Intervalos de clase: A"a R I No. De clases. 

e. Obtener los limites, superior e Inferior, de cla.se. El limite Inferior (LI) de la primera clase es igual al 

valor mlnlmo menos 5 unidad de '~.edlclón: el limIte superior ( lS) c Ll + amplitud del intervaio. Las 

siguientes clases so eliminan sumando la amplitud de Intervalo sucesivamente. 

L Calcular las marcas de clase (el punto medio de la clase): (LS. LI ) /2. 

g. Contar el número de los datos que caen en cada Intervalo. 

3. Elaboración de la gráfica. 

4. Interpretar la gráfica, 

a. Análisis de la fonna: para conocer si el proceso es eS,table o no. 

b. Análisis de la dispersión para conocer si la variación natural del proceso esta de acuerdo con las 

especificaciones que debe cumplir el producto. 

Análisis de la fonna del histograma. 

1. Distribución nonnal (simétrica). 

Indica que el proceso esta baje control. 

que es estable. 
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2. Serrucho. 

Indica que la clase del histograma 

no ha sido bien determinada o el 

proceso esta fuera de control. 

V:TA TESIS 
WJt-Df LA 

HO rrnr 
8lsdu I tGA 
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3, Sesgada, 

Muestra procesos con fallas o defectos. 

5, Moseta 

Indica la mezcla de datos de varlas poblaciones. 

1, Pico aislado 

Herramienlas poro lO COlidoC!. 

4, Pendiente 

Cuando existe un solo limite de especificación se 

presen~ esta forma debido a la preparaci6n y 

,ajuste del proceso, 

6, Dos picos 

Se estén Incluyendo datos de muestras 

De dos poblaciones con distribución normal. 

Revela errores en las mediciones o en la toma de la muestra. 

Puede ser que el proceso este fuera de control. 
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Herromlenta! poro lO colidad. 

AnAlisls de la dlspersló.,. 

Este análisis, nos permite conocer la relación entre 108 Umltes de especificación del cllento y la distribución del 

proceso permite tomar accionas lobre el procalo y no sobre el producto. 

PROCESO DENTRO DE 

ESPECIFICACIONES. 

L1E 

ESPECIFICACiÓN 
~ 

VARIABILlD!\D 

LSE 

I 
~' 

I 
! 

~ 

81 

PROCESO FUERA DE 

ESPECIFICACIONES. 

, 
ESPECIFICACiÓN , 

¡ .. 

X 

~ 

VARIABILIDAD 
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Herramientos poro 10 colidad. 

A continuacl6n se presenta en ejemplo de ,este diagrama rataUvo a la variabilidad en el proceso de 

fabricación del dlémebo de un pedido de envases tennopléstlcos, contando con la siguiente Información: 

El pedido fue de 1,000 er)vases y la muestra aleatoria que se tomó para detennlnar su calidad fue de 50 

envases, con los slgulentes resultados: 

(Inlervalos en mm,) 

60 61 60 61 60 60 59 61 59 57 

60 61 60 61 65 63 59 61 59 60 

60 61 60 60 64 60 59 61 59 58 

60 61 60 60 63 64 59 61 59 58 

60 62 56 59 62 60 60 61 59 58 

16 

16 

,. 
12 

10 1m diamotros I 
6 ------
6 

4 

2 

O 
56 57 • 6 5 • ea 61 62 63 65 
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4.2.8 Gráficas d. Control. 
" . 

.' " 

. -.-." .. 

He1Tomientos poro lO calidad. 

Las gréficas de control representan el ~sta~<;l ~~I proceso y BU variabilidad en forma continua ayudando a 

distinguir los diferentes tipos de·vsrladóri qua ~curren en· él y en relación a los limites de aceptación 

establecidos por el proceso. 

Aplicaciones: : :. 

• . Para analizar el proceso y ver su estabilidad. 

Ayuda a controlar un proceso y asegurar ssl su calidad. 

Es una forma objetiva de Identlflcar cau'sas especiales de variación, 

• Es útil en la planeaclón de mejoras y para la comprobadOn de las mismas, 

Muestra el desemperto del proceso en el tiempo. lo que permite predecir su comportamiento futuro. 

Indica de qué manera se puede disminuir la variabilidad del proceso, 

Les: limite de control superior, Le!: Limite de control Inferior. 

MEDICIONES MEDICIONES 

LCS 

LCI 

TIEMPO 

El proceso es estable. 

La variable se encuentra dentro de loa limitas. 

Existon 5010 causas comunas d. variación. 

LCS 

Lel 

TIEMPO 

El proceso no es estable. 

Existen causas especiales y 

Comunes de varlacl6n. 

La variable se sale de 101 limites. 

Los limites. superior e Inforlor, le determinan •• tadr.ticamente cuando el proceso está estable. Estos 

¡¡milos ofrecen un balance económico entra bUlcar causas especiales que no existen y el doJarlas do 

buscar cuando oxlsten realmente. 
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Ho4Tomientos poro lo -=oliClOd . 

. : '::::~~/:::t t!~i~':'::,: . "!~' . ',. ',.. . 
Para introducimos al oontrol estadlaUco d~! ~roCe!!oO (~EP). le en lIs~ a continuación sus caracterlstlcas. 

. \ . '.~,~ '}: .. :' ", .' 
• Aplicable a todo tipo de proceses. \. :'.:. ";:. ".:: :: .. "; 

".,' 'o. 

, .. \:¡:·;i:}~,t, .. ~'¡:, ' .. 
• Cuantitativo - cualitativo •. 

• Aplicado por los operarios. 

• Aporta lenguaje comun. "", ',! 

• Efectuado en el lugar de trabajo .. ,' .:;': .. , 

Menor variación en la producción',' 
;',' . 

• Proceso previsible. 

• Minimizar defectos - desperdicios. 

• Aumenta el rendimiento total de la producclOn (capacidad efectiva). 

• Mejora continua de la ca11dad. 

El control estadlstlco del proceso está basado en gráficos de control. Estos gráficos constituyen un medio 

eficaz para controlar la variabilidad y en consecuencia, la calidad de un proceso de trabajo. En base a la 

aplicación de tablas y/o una fórmula ealadlstlca, 8e determinan los limites máximos y mlnimos. dentro de 105 

cuales se debe mantener la operadOn del proceso de que se trate. 

Los graficos de control pueden clasificarse según las caracteristlcas a estudiar, ya sea por variables o por 

atributos. Los graficos por variables Be utlllzan para controlar que el proceso de fabricación de la empresa. 

permita produCir los bienes requeridos por los clientes, de acuerdo a las medidas I3specificadas a este. 

En cambio, los graficos de control por atributos se utilizan para controlar el cumplimiento de un proceso de 

trabajo con los atributos (cualidades o defectos) establecidos de antemano. A continuación se presenta una 

tabla con los principales gréficos de control. La tabla que se muestra anexa, Indica los factores para los 

limites de control. 
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'; Herromienfos poro lo cOlidoa . 

..•. 
, , 

GRÁFICOS 'DE CONTROL 
, .. . . .. 

.' .... .. 
cARACTERflmCAS 

" " 

NOMBRE DEL VARIABLES A TAMAAoDE LIMITES DE 
, '. . ,; 

GRÁFICO A CONTROLAR ' ' . CONTROLAR LA MUESTRA CONTROL 

-- - -
GRÁFICO X-R '/ARIABLE MEDIAS- . CONSTANTE 2- X = X +- A2 R 

-
Medias y rangos RANGOS 10 R = 04 R 

-
R = 03 R 

,.i#l ATRIBUTOS -
G'RÁFICO P ATRIBUTO VARIABLE. 

DEFECTUOSO 

Porcentaje (FRACCIONO MÁS DE20 

proporción 
PORCENTAJE oe 
DEFECTUOSOS). 

MUESTRAS 

defectuoso 

ATRIBUTOS· 

n;; +Jnp( 1 -pj GRÁFICO np ATRIBUTO CONSTANTE, 
DEFECTUOSOS (111 CE 

Número de UNICADES MAS DE 20 

defectuosos 
DEFECTUOSAS) 

MUESTRAS 

ATRIBUTOS - - +-fZ GRÁFICOC ATRIBUTO CONSTANTE, C 
DEFECTOS (1 DE 

Numero de DEFECTOS) REQUIERE 

defectos UNIDAD BASE 

ATR!BUTOS - CONSTANTE. 
DEFECTOS 

uj~ GRÁFICO U ATRIBUTO VARIACiÓN DE 
¡ (DEFECTOS POR 

l 
Proporción de UNIDAD) 25%DE n 

I defectos 

J 

8S 
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';'.~': ,' .. 
. . " 

.' ... ' ~.. . 
• r' •• . '., .'. , .... , ,', 

,''';.'; ' .. ', , 
:' ~ " " .', ." \ .. 

. .. . \:"\ ,:' .. ' :\~; ,:~. ,. ".' . ' . 
....... ~: ............ ,._-_ .. 

lJiII,ra.,. par; 

!V(,,,,.,.dt /os promtd/os 

obfmocio"" F«lom ,.".Ior 
di" Iimi'tI dt """roI 

tftIIfJIlV, n 
A 

2.. ... 2.121 
3 ..... 1.732 
L ... !.l1lO 
l ..... 1.342 

6.. ... 1.22l 
7 ..... 1.1l4 
1 ..... 1.061 
9 ..... 1.000 

lO ..... 0.949 

11. .... 0.905 
12 ..... 0.166 
1l ..... o.m 
14 ..... 0.802 
15. .... O.1ll 

16 ..... O.llO 
17 .. ... 0.7lI 
11 ..... 0.701 
19 .. ... MI8 
20 .... . 0.611 

21 .... . 0.655 
22.. .. .0.640 
23.. ... 0.626 
24.. ... 0.612 
21.. ... MIlO 

sobrc 2l 3 .... 

'" 
3 

'I--=. 
\,2" 

A, A, 

1.110 l6l9 
1.023 1.914 
0.719 /.621 
o.m IA27 

0.483 I.lB7 
0.419 1.112 
0.l7l 1.099 
o.m 1.0J2 
OJOS 0.975 

0.215 0.927 
0.266 0.U6 
0.249 0 . .,0 
0.235 0.117 
o.m 0.719 

0.212 0.763 
0.203 0.739 
0.194 0.718 
0.117 0.691 
0.180 0.680 

0.11l 0.663 
0.167 0.647 
0.162 0.633 
0.157 0.619 
0.153 0.606 

3 
V;; 

..... 

. ' " 

·.'ANEXQ 

Diqra.,. ,.,ra/", dmiociOlltl tll4n¡fQr 

Unto 
CfIIlra/ 

c, 

0.7979 
0.1162 
0.921l 
O~ 

0.9l1l 
0.9l94 
0.96l0 
0,9693 
0.9m 

0.9754 
0.9776 
0.9794 
0.9110 
0.9m 

0.9135 
0.9145 
0.9&54 
0.9162 
0.9169 

0.9176 
0.9112 
0.9&17 
0.9892 
0.9896 

..... 

F«Iara ,.,ro: 

D, 

O 
O 
O 
O 

0.030 
0.111 
0.1" 
0.239 
0.284 

0.321 
OJJ4 
OJI2 
0.406 
0.421 

0.441 
0.466 
0.412 
0.497 
0.1I0 

0.123 
0.134 
0.,., 
0.155 
0.565 

• 

Umiltl dt "",troI 

D, a. 
1.267 O 
2.l61 O 
2.266 O 
2.019 O 

1.970 0.029 
1.112 0.11l 
1.115 0.179 
1.761 o.m 
1.716 0.276 

1.679' o.m 
1.646 0.346 
1.611 0.374 
1.594 OJ99 
1.572 0.421 

I.m 0.«0 
1.534 0.451 
l.lIS o.m 
l.l03 0.490 
1.490 0.504 

1.477 0.Jl6 
1.466 0.521 
1.455 0.539 
1.445 0.549 
1.435 0.159 

00 1 ..... 

'I+~ 
v2n 

86 

a. 
2.606 
l276 
lO8& 
1.964 

1.174 
1.106 
1.751 
1.707 
1.669 

I.m 
1.610 
1.1Il 
I.m 
1.l44 

1.l26 
1.511 
1.496 
1.413 
1.470 

1.459 
1.448 
1.431 
U29 
1.420 

.. ... 

. ~ . ~ ...... -

Horramientas pora lo coliaaa . 

Di'lIGlM,.,ra ¡., ,mp/iludts 

F«Iom par; 
/, // ... CtII/ro/ {«10m par; 1", limi/" dt "'n/rol .. 

d, I/d, e!. O, O, O, o. 
1.121 O.ll6l 0.ll3 O 3.616 O 3.267 
1.693 0.l907 OJ8& O WI O 2.m 
2.0l9 0.41l7 0.110 O 4.698 O 2.lB2 
2,)26 D.4299 0.164 O 4.9/1 O 2.IU 

2.114 0,)946 0.841 O l.O71 O 2.1104 
l704 O.l698 o.m OJOl 5.203 0.076 1.924 
l847 0.3512 0.120 O.l87 5.l07 om .1.164 
2.970 O.l367 0.606 0.546 5J94 0.184 'LII6 
3.071 0.3249 0.797 0.617 l.469 o.m 1.n7 

3.m 0.31l2 0.787 0.112 5.B4 0.256 1.144 
J.2J1 0.3069 0.778 0.924 5.592 0.214 1.716 
J.JJ6 0.2998 0.770 1.026 5.646 OJOI 1.692 
3.407 0.2935 0.762 1.121 5.m 0.329 1.611 
3.472 0.2110 0.755 1.201 5.1l1 OJ48 1.652 

3.m 0.2131 0.749 1.215 5.779 OJ64 1.636 
3.m 0.2717 0.743 1.l59 5.1/1 o.m 1.621 
3.640 0.2747 0.731 1.426 5.m OJ92 1.608 
3.619 0.2711 o.m 1.490 5.m 0.'1l4 1.l96 
3.m 0.2617 0.719 1.5.8 5.922 0.'1' 1.l86 

3.778 0.2641 0.724 1.606 J.950 0.'2l 1.11l 
3.819 0.2611 0.720 1.659 5.919 0.43' 1.l66 
J.8l8 0.2592 0.716 1.110 6.006 0.443 1.l51 
l.I95 0.2561 0.712 1.159 6.031 0.452 I.l., 
3.931 0.2l44 0.109 I.IIl4 6.0ll 0.'l9 1.141 

"" . .. " , , .... 
I 

.... . ... 
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, .... : HerrOmlontos poro lo colidoCl. 

TIpos de gr'flcas da control •. 

Existen 2 tipos Msleos, su uso depende del Upc;de datos qu~ se manejen: . .," '" ." 

1. Para datos continuos: Gráficas deéontlol po' '¡~~áble •. (medición) . 

2. Para datos discretos: Gráfica. cie ~~ÍrÓi·po;eit¡'¡'uto' (cumplimiento de un crite~o definido) 
.... 

'. " 

1. Para datos continuos. 

. ... " 
Gréfica X - R .' 

Es la gréfiea de control de mayor 8enslblllda~ para Identificar causas especiales de variación. Muestra los 

cambio en la localización y en la variabilidad del proCeso. Esté compuesta por dos gráficas que se 

interpretan conjuntamente. una que representa los promedIos de las muestras y otra que representa sus 

rangos. 

ElaboradÓn. 

A. Recolectar los datos: a) Seleccionar la caracterlstlca a medIr. 

b) Elegir el tameno de la muestra. (n=5) y número de subgrupos 120·25) 

e) Obtene, datos. 

B. Calcular: 

a) Total y promedio de los datos de cada subgrupo. 

b) Rango de cada subgrupo. 

e) Graficar los promedios y los rangos (unir los puntos cen lineas rectas). 

d) Calcular el promedio de promedIos y grafieartos como una recta. 

Media de las medias X 1:1 (X1+X2+X3+ .... +Xn) I n 

el Calcular el promedio de rangos R y graflcarto de Igual forma. 

Promedio de los rangos R" (R1+R2+R3+ .... +Rn) I n 

1) Calcular los limites para la gréfica de promedios y graflcartos con lineas punteadas. 

g) Calcular los limites para la gréfica de rangos y graflcartos con lineas punteadas. 

C. Interpretar los resultados. 

2. Para datos discretos. 

Grafico P (porcentaje) 

Esta gr~lica maneja como variable el porcentaje relativo de la ocurrencia de cierta caracterlstica. relacionada 

a un total de eventos (grupo), y su comportamiento en el tiempo. Consta de una sola gréfica de P vs tif;lmpo. 
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c.~ ........ _ .. 

.', ;, ," , 
Herramientas poro lO cOliacd. 

, :'. " " 

Elaboración, 
.' .. 

. . ,'~ ::.' ::.~. 

a. Recclectar datos: ,: ,::/'::'i/:i::'i:,,:{,. ',:: " 
1. Seleccionar la caracterfstlca a medir •. 

". 
2. Elegir el tamano y número de 8ubgrupoS', '." 

3. Obtener datos. ." 

b. Calcular: 

. 1. Porcentaje relativo para los subgrUpos y'grancartos uniéndolos con rectas. 

2. Calcular el porcentaje relativo promedio (P) y grancar10 como una recta. 

3. Graficar el factor del limite del control. . 

4. Calcular los limites y graficarlos con lineas punteadas. 

c. Interpretar la gréfica. 

Gráfica C (cantidad) 

La gr:Jfica relaciona la cantidad de eventos que ocurren en un determinado periodo de tiempo. sin poder 

referenclar esa cantidad a un grupo determinado. 

Ejemplo: Número de rayones en un mueble que se anvla al cliente. El grupo no puede ser determinado un 

mueble puede tener infinidad de rayones. Es una gréflca Individual que relaciona e vs Tiempo. 

Por el hecho de que un proceso 88 encuentre bajo control estadlstico no necesariamente hace lo que se 

supone que debe hacer. Estar bajo control6Ólo quiere decir que trabaja bien y entrega un servicio 

consistente. Una vez Que el proceso esté bajo controla8 debe determinar si es capaz o no. 
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Horrcmlentos poro lo COliood. 

Resumen de herramientas estadlstlcas 

Como se ha estudiado, a las Herramientas Estadlstlcas se le ha dado un peso Importante en la elaboración de 

este trabajo, que sin embargo. ha resultado sencillo y accesible en su consulta y aplicación. A continuación se 

presenta una breve resena del contenido de este aP'!-~ado. 

Hoja de verificaclón.- Es un formato dlsenado' para recol~ctar datos,' 

Diagrama de causa - efecto.- Se utilizan cuando el personal de la empresa establece las causas que pueden 

provocar un determinado problema. 

Diagrama de Pareto.- Se utilizan para mostrar gráficamente la importancia que tien~ cada uno de los 

problemas sujetos a estudio. 

Estratificación,- Tiene como propósito ayudar en la solución de problemas cuando se tienen tres areas 

principales: 1 )Recopilación de datos. 2)Anállsls de datos y 3)Muestras y pruebas. 

Diagrama de dispersión.- Es un método para representar en forma gráfica la relación que existe entre dos Ó 

mas aspectos 6 caracterlsticas. 

Histogramas.- Se utiliza para medir la frecuencia con que ocurre un determinado suceso. 

Graficos de control,- Estos gráficos constituyen un medio eficaz para controlar la variabilidad y en 

consecuencia. la calidad de un proceso de trabajo. En base en la aplicación de tablas y/o una fórmuld 

estadística, se determinan los limites máximos y mlnlmos, dentro de los cuales se debe mantener la operación 

del proceso de que se trate. Los gráficos de control pueden clasificarse según las características a estudiar. 

Los gráficos por variables se utilizan para controlar que el proceso de fabricación de la empresa. permita 

producir los bienes requeridos por los clientes, de acuerdo a las medidas especificadas a este respecto. Estos 

graficos incluyen: a) medias y rangos (X-R), b) medianas. de desviaciones y de individuos. 

Los graficos por atributos se utilizan para controlar el cumplimiento de un proceso de trabajo con los atributos 

(cualidades o defectos) establecidos de antemano. Estos gráficos incluyen proporción defectuosa (p), numero 

de defectuosos (np). numero de defectos (c), y proporción de defectos (u). 

89 



Herromientas pota la calidad. 

'." 
4.3 Herramientas Gerenciales ... ,:~',:,."':~~ ?,> .. \: ... ~ :. ' '. 

.: ."- ,',' ." 

Hemos llamado HerramIentas GerencIales ai,cdnjunto .. de procedlmlent.os para actuar en pro de una mejora 
",.! •• ..," ',\, , '" 

empresarial, que Implique una, mayor ,d'edlcacIOn' de.'recurso8 humanos y matenales junto con un fuerte 
" ,,1," ': ',-'" ",'¡' , '. 

compromiso gerencial, De hecho, tIene como obleti~ fundam~ntal el conocer sistemas avanzados de calidad 

para lograr la alta competitividad en las empresa's', y que requleran'de la Involucración de los directivos para 

obtener el cambio en las organizaciones,' ,1' .; .- .. ,: ,_ 

Son siete las herramientas estudiadas en ~ste apartada, y,que a continuación se describen, en forma muy 

breve pero substancial, Para compenetrarse .con mayor profundidad. habrá que remitirse a la bibliografia 

especializada que se maneja al final de 8stt! 'trabajo de tesis; 

~ AdmlnistraciOn de Calidad Total 

¡. Benchmarking 

¡. justo a tiempo 

¡. Kaizen , Kanban , Poka Yoke , Reingenierla 

4,3,1 Administración de Calidad Total 

Conceptos básicos 

Administración de Calidad Total: 

Una forma cooperativa de operar las empresas, que se basa en los talentos y capacidades tantO del 

otlrcro como de la dirección, para mejorar continuamente la calidad y la productividad, utilizando equipos de 

tr¡¡ba¡o. 

Joseph R. Jablonski 
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Herramlentos poto lo co!idod. 

Los tres ingredientes necesarios para ~ue ACT florezca .en·. cualquier companla están Incluidos en esta 

definición: (1) dirección partlcipaUva; (2) proceso "conUnuo d. mejoramlen1o: (3) el "SO de equipos (de 

personas). ." 
lo' • 

Los cinco principios de la ACT son 108 slgul~ntes:.· 

1. Concéntrese en el cliente 

• Es' necesario enfocarse al cliente. 

2. H~gafo bien 

• Htlgalo bien desde la primera vez. 

• Mejore constantemente. 

• La calidad es una actitud. no un proceso de Inspecclón. 

3. Comunique y eduque 

• Informe al personal lo que se está hacIendo. 

• Eduque y capacite. 

4. Mida y registre 

• Mide el trabajo. 

5. Hág8nfo todos juntos 

La alta gerencia debe participar. 

Potencie al personal. 

• Haga de la empresa un lugar de trabajo agradable. 

• Introduzca el trabajo en equipo. 

• Organrcese por procesos y no por funciones. 

Implantación de ACT 

Son necesarias las siguiontes cinco fases para la Implantación con éxito de ACT en su compar'lia: 

Fase O: Preparación 

Faso 1: Planeadón 

Fase 2: Evaluación 

Fase 3: Implantación 

Fase 4: Diversificación 

la implementación exitosa de ACT empieza con la fase O. Preparación. Se denomina fase O por Que 

en realidad precede a un proceso constructivo que involucra a los ejecutivos clave de la organización, con la 

ayuda do un consultor profesional, En este punto. los ejecutivos clave desarrollan el planteamiento de la .... isión 

nueva de la organización, fijan metas y objetIvos corporativos. y disenan pollticas on apoyo directo dot plan 

estratégico corporativo. La fase O concluye al lograr la asignación de los recursos necesarios para planear la 

implantación de ACT. 
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• Decisión de considerar ACT 

• Capacitación de los ejecutivos clave 

• Evaluaclón de la neceslqad de un consultor 

• Selección de consultor 

• Planeación estrat~g¡ca 

• PlanteamIento de la visión nueva 

• Metas corporativas PolIUcaa corporativa. d. calidad 

Comunicación corporativa 

Decisión de proceder 

Horramlenlos poro lo calidad. 

La fase 1, planeaclón, finca 108 cimientos para el pro~so de cambio en la organización. En este punto. los 

Individuos que constituirán el Consejo Corporativo utilizan los conceptos desarrollados durante la fase de 

preparación e Inician el meticuloso proceso de planeaclón. Una vez formado, el Consejo Corporativo 

desarrolla el plan de Implementadón, componente de los recursos y lo hace realidad. El proceso de 

planeación depende de la Informadón que reciba de todas las fases subsecuentes para ayudar a guiar la 

implantación y evolución. 

• Formación de equipo 

• Capacitación del Consejo 

Identificación de expectativas de resultados 

Identificación de obsta culos 

• Selección de coordinador de ACT 

• Planeaclón estratégica (continuación) 

1. Objetivos corporativos 

2. Tareas corporativas 

3. MediciÓn del desempel"lo corporativo 

• Selección del método para asignar prioridades a los procesos 

Selección de procesos a mejorar 

Traer a bordo los servicios de soporte 

Desarrollo del calendario do Implantación 

Desarrollo del presupuesto de implantación 

Decisión de continuar 
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Herramientas POtO la caliaad. 

La fase 2. evaluación, Involucra el Intercambio' da 'Información necesaria para apoyar a las fases de 

preparación. planead6n, Implantacl6n y diversificación.' Consiste en encuestas. evaluaciones. cuestionarios y 

entrevistas a través de la organización en todos los niveles, asl como auto evaluaciones que determinen 

percepciones. individuales y de grupos, de los 'puntos' fuertes y débiles de la organizaci6n. Un ingrediente 

importante en todo proceso exitoso de calidad ~s la aportación de los clientes externos. En la fase 2. este 

canal de comunlcacl6n es creado y/o reforzado. 

• Evaluación rápida 

• Auto evaluación 

Encuesta de clientes 

• Evaluación organlzaclonal 

• Inventario para planeacl6n de ACT 

• Retroalimentación de la capacitación 

La fase 3 es Implantación. En este punto reditúa lo Invertido durante las fases anteriores, Comienza una 

iniciativa bien definida de capacitación para gerentes y operarios. Con el apoyo total del Consejo Corporativo 

se constituyen equipos para avaluar y mejorar los procesos a Implantar el cambio. 

• So leccIón del personal 

CapaCItación 

• Refuerzo de la dlrectl .... a 

• Primera anécdota de triunfo 

Donde fracasa la 
mayoría 

• Resistencia 
• Conflictos 
• Actitudes I comentarios negativos 

r 
ACTITUD ACT 

ptimismo no 
formado 

TIEMPO 
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TRIUNFO 

Optimi o 
infor ado 

Realismo 
esperanzado 

Fracaso 
~ 
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Henomienlos poro la caliood. 

La fase 4, alversific8c/ón. es la final. Termln~r'~a~ fases O a 310 da a la organización una base sólida 

de conocimientos. Se han definido poUtlcas; las' objeciones a los cambios han sido subsanadas y ya se 

pueden relatar anécdotas de triunfo. En este punto.' con. la nueva experiencia adquirida, otras partes de la 

organización pueden ser Invitadas a partlc~par. Estas otras pueden Incluir a organizaciones subordinadas, 

unidades estratégicas, subsidiarias, divisiones fomneas. proveedores o diversos departamentos dentro de la 

organización. En este punto la companla puede optar por compartir sus experiencias con los demés mediante 

redes. a través de asociaciones profesionales. g~pos comunitarios locales y otros Interesados. 

4.3.2 Senchmarl<lng 

Definición.· • Proceso slstemétlco y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de 

las organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores précticas. con el propósito de 

realizar mejoras organlzaclonales -, 

Existen varios tipos de actividades de benchmarklng, cada uno de los cuales se define como objeto u objetivo 

de benchmarking. Cuando se estudien las diferentes definlckmes de los diversos tipos de benchmarking, 

recuérdese que el proceso béslco de benchmarklng es el mismo en todos los tipos. El siguiente cuadro 

presenta un resumen de los tres tipos principales de benchmarklng, 

TIPO 

Interno 

Competitivo 

Funcional 
(gonérico) 

DEFINICION 

• Actividades • 
similares en 
sillaS. deptos,. 
unidades 
operativas, • 
paises, etc. 

Competidores • 
directos que venden • 
a la misma base de • 
clientes. • 

EJEMPLOS 

Pr~cticas de. 
fabricación 
entre E.U. y 
Japón. • 
Estrategias de 
marketing por 
división, 
Cannan • 
Kodak 
Sharp 
Fuji 

" 

VENTAJAS DESVENTAJAS 

los datos son • 
fllelles do • 
recopilar. 
Buenos 
resultados para 
companlas 
diversificadas. 
Información • 
concerniente a 
los resultados 
del negocio. 
Prflcticas • 
comparables. 

" 

Foco limitado 
Prejuicios 
internos. 

Dificultades 
para la 
recopilación de 
dalas. 
Problemas de 
ética. I 
Actitudes I 
antagónicas. l 

Organizaciones • Almacenamient • Tecnologla • Alguna 
acreditadas por o fécilmente información no i 
tener lo más. Servicio al transferible. os transluriUlo. I 
avanzado en cliente • Desarrollo do. Consumo I 

i _____ -'.:.p-'rO::.d:.u::C"'"O,,s,,'_S_O_"'_I_C_Io_S..L"_..!.!S!!e!l"'!;ic!!'l!j!O,!!!~_d_e..L_-"re"d~e-"S~"",~,--,-__ '_i_e_m_p_o_. ____ .1 L-_ I procesos. mensajerla. Q!ofesionales. . 
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Lo Que se puede someter al proceso da benchmartdng: ' . , 

• Productos y servicios 

Procesos de trabajo 

• Funciones de apoyo 

Desempeno organizaclonal 

• Estrategia 

El proceso de Benchmarking 

Productoslermi~adOs; caractertallcaa del 

producto y elaelVlclo .. 

En qué forma un producto o servicio se produce 

o recibe apoyO .. 

TrabaJo Indirecto': no asociado directamente al 

proceso de pÍOdu'cclón o al de apoyo (por 

ejemplo financiamiento, recursos humanos). 

Costos, Ingresos, Indicadores de producción, 

Indicadores de calidad, etc. 

Planes a corto o largo plazo. (planificación). 

Primera Etapa,· Determinar a qué se le va a hacer benchmarklng. 

El proceso de determinar a qué se le va a hacer benchmarklng comienza con una pregunta fundamental: 

¿Quién es el cliente para la información de benchmarklng? Una vez que se comprendan las necesidades 

basicas del usuario, se puede Iniciar el proceso de desarrollo de medidas espeCificas. 

Segunda etapa.- Formar un equipo de benchmarking 

Una vez que se conozcan las necesidades del cliente para benchmarking, se puede comenzar el proceso por 

la planificación, la organización y el despliegue de una organización bien disenada que implican una 

considerable cantidad de tiempo y energla. La sola cantidad de trabajo Justifica la participación de un equipo. 

Tercera etapa.- identiftcar a los socios del benchmarklng. 

Se refiere a cualquier persona u organización que nos proporciona Información relacionada con la 

investigaciOn de benchmarking. A este procedimiento se le conoce como identificar a los socios del 

benchmarking. 

Cuarta etapa.' Recopilar y analizar la Información de benchmarking. 

Una vez que hayamos determinado los tipos de Información de benchmarking que necesitamos recopilar, to 

mismo QUo las fuentos de información y las organizaciones que podremos investigar, consideraremos lo~ 

metados de recopilaciOn a ulilizar. Estos podrán ser entrevistas (telefónicas, personales, o du campo). 

encuestas, investigación de archivos, asi como publicaCiones y medios de comunicación. 

QUlflla etapa.' Aunque el benchmarking es un proceso do invostigación, la motivaciOn para tnLCI¡H una 

tfWestlgaclon. en primer lugar, es estimular y apoyar el cambio. Hay varias clases básicas de actividades qUL' 

pueden tonur lugar en la etapa de acción del proceso de benchmarking, Las siguientes acciones, Que tipIfican 

la qUinta etapa del proceso do benchmarking. no se presentan en ningún orden en partic.ular. 
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Producir un Infonne I resumen de benchm.~rklng •. 

Presentarles soluciones a los clientes del benchmark1ng. 

Comunicar los halliJZgos. 

Buscar oportunidades para lograr mejoras organlzaclonales. 

Estimular los esluerzos para reiniciar el ciclo. . 

Henamlenlas poro lo calidod. 

El proceso de Benchmarklng 

Recopilar y 
analizar la 

Informacl6n 

actuar 

Idenllficar I loa 
socios del 

benchmarklng 
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4.3.3 Justo • Tiempo '/. 

Definición... El justo a tiempo es un sistema para h~cer que las empresas de manufactura operen 

eficientemente y cen un mlnlmo de recursos humanos y mecanices. El justo a tiempo también permite 

mejorar la calidad. reduce los niveles de Inventario y proporciona un máximo de motIvación para la solución 

de los problemas tan pronto como éstos surgen. El Justo a tiempo puede entenderse como un sistema de 

producción disenado para elimInar todo desperdicio en el medio de la manufactura. 

Como complemento de la definición de justo a tiempo, existen dos reglas que deben ser observadas 

para la implementación de este sistema: 

Primero. sólo se deben emplear partes y procesos de alta calidad. El justo a tiempo requiere de 

existencias mlnlmas de seguridad en materiales y subensambles. Por ello. cuando llega el instante de 

elaborar el producto, las partes en el proceso de producción, deben ser las mejores que se puedan obtener. 

Esta regla asegura altos ren~.¡rnlentos y previsión en la linea de producción. La segunda regla tiene que ver 

con las dimensiones dellola de los productos a ser elaborados. La magnitud dellole ideal en el justo a tiempo 

es uno. 

La segunda regla es la siguiente: siempre se debera elaborar el tamano de lote mas pequeM para 

cualquier producto, independientemente del volumen de producción del mismo. Estas dos reglas constituyen 

los pilares de los principios de operación del justo a tiempo. Una violación de cualquiera de ellos ocaslonaria 

serios prOblemas en la implantación del sistema 

Gula para la Implementación del JUlto a tiempo ... El primer paso para implantar un sistema justo a 

tiempo es comprendar cual es el estado en el que se enCuentra la empresa en la actualidad. Esto puede 

parecer muy sencillo, pero en algunos casos puede ser muy dificil. Se aconseja realizar un analisis del 

sistema actual antes de realizar cualquier cambio en él. 
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Herramlenlas poro lo calidod . 

.... 
F ••• 1: El equipo del Ju.to a tiempo y 01 programa do capacitación 

En esta fase. se integra el equipo principal y se Inicia el proceso de educación en el Justo a tiempo. También 

es importante encontrar un campeón que siga el proceso de entrenamiento. Este entrenamiento sera Intensivo 

y tardara de uno a tres meses. La meta es convertlr al'equlpo en verdaderos devotos. Sólo entonces seran 

capaces de elaborar ei plan de implantación del Justo a tiempo. 

El plan Incluye un programa de entrenamiento que abarque a toda la empresa y que se centre en los 

principios del justo a tiempo. También comprenderá la linea de productos del programa y el conjunto de metas 

Que se deben alcanzar. Los empleados que serán Involucrados deben considerar también sus 

responsabilidades dentro del plan. Finalmente, el plan contendrá un marco de referencia del tiempo 

necesario para su implantación y una lista de los proveedores más Importantes Que son quienes deberan 

convertirse en proveedores justo a tiempo. 

Una decisión fundamental es la selección del paquete de software para manufactura repetitiva. 

También es crucial que el equipo determine los cambios que 8e requieren para establecer un sistema kanban 

y para modificar el sistema de contabilidad de costos de manera que pueda operar dentro de un sistema justo 

a tiempo. 

Faso 2: Implantación Inicial en la IInoa de producción 

Durante elita fase. se debe definir el proceso repetitivo para elaborar el producto. Esto implica 

cambiar la estructura de la cédula de materiales para apoyar al sistema justo a tiempo. Simulténeamente, los 

ingenieros de manufactura replanificaran la distribución tislca de la planta, con el objetivo de ahorrar espacio 

de almacenamiento. 

El jepartamento de sistemas de Información a la dirección Iniciara la instalación de los módulos de 

software para manejar el proceso repetitivo. El equipo de justo a tiempo definirá los sistemas y procedimientos 

para operarlo y luego lo revisaran conjuntamente con todos los Involucrados. Los rubros principales a 

definirse en esla etapa incluyen la capacidad de la linea y producción y las tasas diarias de producción 

deseadas. 

El flujo del proceso repe1jtivo definirá la manera como el almacén dara salida al material diario. Por 

e¡umplo, delimitara del material que sale por volumen y le dara la salida para perlados mas largos. 

El personal de ingeniarla de m~ ,ufactura definiré cuAles serAn los contenedores para llevar el 

mutenal diario, (con base en tasas diarias) y la dirección adecuada hacia los centros de trabajo (en este caso. 

la meta es reducir el tiempo ocioso de los obreros). Los ingenieros de manufactura deberan completar un 

estudio de los tiempos de espera del proceso y del balance de la Hnea antes de transformar el proceso en 

manulactura repetitiva. Esto hara evidentes los cuellos de botena que deberan corregirse antes. 
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La ImplantaclOn de un programa eTC e8 lan ImPortanto como tos pasos pravlos. Un programa de eTC debe 

iniciarse paralelamente al programa Justo a tI~mpo. pues ninguno de los dos programas tendrá éxito sin el 

otro. 

Un prograr,la de eTe es, en principio, .responsabllldad del departamento de control de calidad. Pero 

para una implantación exitosa, necesita del apoyo del personal, tanto de manufactura como de ingenierla. En 

general. un programa de eTC afecta a la planta y a los proveedores. 

La implantación de un eTe Intemo es prioritaria. No es que se Ignore a los proveedores, pero la mela 

más importante es Incrementar la calidad dentro de la planta, al menos al principio. El primer paso es definir el 

proceso de calidad en la linea de producción: luego, proceder al reclutamiento y entrenamiento de Jos equipos 

de calidad encargados de resolver los problemas en la linea. Durante esta fase, debe desarrollarse un sistema 

sencillo de recopilación de Información para capturar la Información sobre los problemas de calidad. t.a 

información se usar~ para prlonzar los problemas. El equipo de calidad puede entonces orientarse a los 

problemas por orden de prioridad. 

t:J plan de CTC deber~ Incluir el entrenamiento de los trabajadores como Inspectores. TamlJién incluira 

arreglos para eliminar a los Inspectores de' calidad de la linea. Una vez eliminados estos, debe quedar muy 

claro que la responsabilidad de la calidad de los productos descansa totalmente en los hombros de los 

trabajadores que los elaboran. Este es el corazón del programa CTC. 

Para agilizar la transferencia de la responsabilidad de la calidad de los inspectores a los trabajadores 

debe contarse con un buen programa mixto de entrenamiento para todo trabajador de la Irnea. También se ha 

de contar con una manera sencilla de medir la calidad de los productos a lo largo del proceso y un conjunto de 

metas muy claras que todo el mundo entienda. 

Conjuntamente con lo anterior, es necesario desarrollar un sistema para recopilar información sobre 

los proveedores potenciales del Justo a tiempo, en donde Informe acerca de los problemas de panos 

descubiertos durante las inspecciones de recepción, y durante el proceso de producción. asl como dalas 

sobre las partes una vez que llegan a los clientes como componentes de los productos finales. 

Una vez que el proceso intemo de eTC esté en marcha y los datos se han recopilada sobro los 

proveedores, es tiempo de iniciar el trabajo con ellos para que mejoren la calidad de sus panes. Un plan de 

CTC debe producir un grupo de proveedores de calidad certificada que constituya el conjunto inicial de 

proveedores del justo a tiempo. Este grupo deberá ahora ser capaz de embarcar panes con mayor frecuencia 

y en lotes pequeflos. Al mismo tiempo, la empresa puede eliminar las inspecciones de recepción y Conducir 

directamente las panes a la linea de producción. para evitar con ello la necesidad de inventanos de seguridad. 
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Esta es la fase en la cual la IIne~ ,de prod~On ,88 tra~s¡onna en un proceso repetitivo. Los 

planificadores de materiales cerrari\n las Ordenes de trabajo en la computadora y redistribuirán los materiales 

para cumplir con la tasa diaria que S8 tiene como obJetivo. También en el almacén se Inicia la salida de los 

materiales de una manera repetitiva y los puntos de flujo. Inverso se hacen efectivos. De aqul en adelante s610 

10 que la fabrica produzca jalaré k)s materiales,' y el almacén les daré salida solamente cuando exista 

demanda de ellos 8:1 la linea de producción. El siguiente paso as registrar diariamente lo terminado en la 

planta y poner al tanto a todos tos obreros de las metas diarias. 

Quienes están Involucrados en el sistema a Uempo necesitan tener un cierto nivel antes de comenzar 

a dar resultados. De hecho, es normal esperar errores Iniciales y poca productividad. Los planes de 

contingencia deben disenarse para asegurar que los compromisos de los embarques se cumplan. Para 

salvaguardar la calidad del producto. ahora que los Inspectores de linea se han eliminado. se recomienda que 

se lleve a cabo una Inspección final profunda, antes de embarcar. La meta del Justo a tiempo es reducir las 

Inspecciones finales a medida que la calidad del producto mejore. Sin embargo. al principio. son necesarias 

profundas Inspecciones finales para estar tranquilos. Los reportes de los resultados de la InspeCCión final dirán 

por si mismos cuándo es que esta palltlca debe suavizarse. 

Al final de. esta fase. mucho eB habré obtenido. La planta contará con una nueva distribución tisica; 

I?s materiales saldrán sobre demanda y de una manera repetitiva; se habrá Implantado un sistema de kanban 

para algunos productos de la linea. un nuevO procedimiento para contabllldad de casios habrá sido puesto en 

marcha para capturar los materiales y la mano de obra, y los trabajadores de la linea serán sus propios 

inspectores. En pocas palabras. se habrá realizado el lanzamiento total del sistema justo a tiempo. 

Fase 5: OOlarrollo con 101 proveedorel 

La empresa tiene menos control sobre los cambios que ocurren en esta fase que en el caso de las 

fases previas. Hasta ahora los cambios han Involucrado a departamentos que están bajo órdenes de 

personas que desean Implantar el sistema Justo a tiempo. La fase 5 es completamente diferente. la empresa 

debe trabajar con proveedores que requieren de una gran cantidad de motivación, pues se les pide que 

alteron de una forma radical la manera en que hacen las cosas. Parecerá que la empresa les solicita 

incrementar su carga de trabajo para satisfacer sus necesidades. 

la fase 5 requiere paciencia. negociación y algunas veces decisiones fuertes. puesto que un 

proveedor que no dtl la respuesta esperada deberá ser sustituido. El éxito en esta fase depende de In 

conversión de los proveedores en creyentes del sistema justo a tiempo. Se les pedirá que mejoren la calidad 

de sus partes (para que de esta manera sea etlminada la necesidad de Inspección). y que entreguen lotes 

poquor'los con mayor frecuencia. 

Durante esta fase es posible desarrollar un programa de almacén intramuros con un proveedof, o 

varios de ellos. creando asl una verdadera asociación, 
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La empresa debe analizarse -a sr misma.' 'á' .Ia vez que debe analizar sus relaciones con los 
. '. .- ',' ,..... '. 

proveedore., anle. de Iniciar la Implantación .de un .Islema Justo a Uempo, Para cuando llegue a la fase 6, 

habrtl ya utilizado el sistema durante nu~e rl,eseso' ún ano. y 'tendré ya ese tiempo de haber estado en tratos 

con los proveedores dave para In~duclr1os'en'el sl~te~~: E~ este punto, ia empresa deberé analizarse de 
.' .. ,' 

nuevo y preguntarse las cuestiones acerca de ti ,producción. niveles de Inventario. calidad, volumen de 

reproceso e~c. Deberá entonces. comparar. \os ~su,iados' dei análisis con los resultados anteriores. Las 
,,', 

diferencias indicarán 108 niveles de éxito alcanzados. 

Se tienen dos opciones posibles. Primero,los 'resultados pueden no ser lo suficientemente como para 

justificar el esfuerzo. En este caso, es necesario entender tos problemas y corregir1os. Segundo. las metas 

descritas al inicio del programa pueden haber sido alcanzadas. t3n cuyo caso. la Implantación habrtl tenido 

éxito. 

En ambos casos se recomienda que la empresa establezca nuevas metas y comience a trabajar para 

alcanzar1as. No existe culmlnaci6n a las mejoras que pueden hacerse. 

4.3.4 Kaizen 

Definición.· KAIZEN significa mejoramiento. Por otra parte, significa mejoramiento continuo en la vida 

personal, faml\lar. social y de trabajo. Cuando se· aplica ai lugar de trabajo. KAIZEN significa un 

mejoramiento continuo que Involucra a todos gerentes y trabajadores por Igual. 

las diferencias de mejoramIento entre la clyJt!zac:16n ademal y occidental 

Existen dos enfoques contrastantes para progresar: el enfoque gradual y el enfoque del gran salto 

hacia adelante. Por lo general, las companias Japonesas esUtn en favor del enfoque gradual y las compai"ltas 

occidentales optan por el enfoque del gran salto hacia adelante cuyo epltome es la Innovaci6n: 

KAIZEN Innovación 

Jap6n Fuerte Débil 

Occidente Débil Fuerte 

Una de las cosas bellas respecto a KAIZEN es que no requiere necesariamente t:na técnica 

sofisticada o tecnologla avanzada. Para implantar el KAIZEN sólo se necesitan técnicas sencillas. 

convenclonalos. como las siete herramientas del control de calidad (diagramas de Pareto. diagramas de 

caUS<1 y efecto. histogramas grMicas de contrOl, diagramas de dispersi6n y hojas de comprobación). Con 

frecuencia, todo lo que se necesita es sentido comun. Por otra parte. por lo general la InnOvaciÓn roqullHtJ 

lecnologia altamente sofisticada. asl como también una enorme inversi6n. 
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la plaolflCQclóo de KAIZEN .' Un programa bien plaolficado de KAIZEN puede descompooerse eo 

tres segmen!cs. dependiendo de la ·c:ompiejlijad.'y, el nIVal da KAIZEN: (1) KAIZEN orieolado a la 
" , " .' ......... .:" .... 

admlolstraclOn. (2) KAIZEN orientado al grupo y (3) KAIZEN orientado allodlvlduo. 
. ... ",t,I';" .~'. . 

KAlZEN ortentldo ,111 .. KAIZEN orientado al KAIZEN orientado al 

admlnlstracI6n,'. ~:~. grupo Individuo 

Herramientas Siete herramientas Siete herramientas Sentido común 

estadlsUcas. estadlsUcas 

Habilidades Siete herramientas 

profesionales estadlsticas 

Involucra a Gerentes y Miembros del circulo del Todos 

profeslonaleft CC 

Meta Se enfoca en sistemas y Dentro del mismo taller Eo la propia área de 

procedimientos trabajo 

Ciclo (periodo) Mientras dure el Requiere de cuatro a Cualquier tiempo 

proyeclo cinco meses para 

terminarlo 

Sistema de apoyo Grupo de proyec!c de Actividades eo grupos Sistema de sugerencias 

lIoea y staff pequenos. 

Clrculos del CC. 

Sistema de sugerencias 

Costo de la implantación Eo ocasiones requiere Barato eo su mayor Barato 

una pequena Inversión parte 

para Implaotar la 

declslOn 

Resultado Nuevo sistema y Procedimiento mejorado Mejoramiento en el sitio 

mejoramiento de la de trabajo. 

Instalacl6n RevlslOn del estilodar 

Impulsador Mejoramiento eo el Mejoramiento de ta Mejoramiento Oe la 

desempeno moral moral 

administrativo PartlclpaclOo Conciencia de KAIZEN 

Experiencia de Autodesarrollo 

aprendizaje 

Dirección Mejoramiento gradual y Mejoramiento gradual y Mejoramiento gradual y 

visible visible visible 

Marcada meJorra de la 

condición actual 

Planificación de Kaizen 
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Definlcl6n: La palabra Japonesa kanban algnffice en.espanol registro visible, La Toyola desarrolló el 

si ,tema kanban para eliminar el desperdiCio. pues el ~8nban le permltla mover los materiales en un ambiente 

controlado, regido únicamente por la utnlzactOn do',laa partes. Antel de Iniciar el estudio del sistema kanban. 

es Importante comprender lo que son ICI PrOCescs subsecuentes y precedentes, Se emplean para definir las 

reglas que rigen el movimiento del kanban: Un '~rOceso subsecuente. en un caso particular. podrla ser el 

precedente a otro; todo depende de su poslcl6n relativa en el flujo de manufactura. 

En resumen, un sistema kanban está fOlmado por un conjunto de tarJetas que Viajan entre procesos 

precedentes y subsecuentes, para comunicar cuál~s son las' partes que se necesitan en los procesos 

subsecuentes. 

Regla. bislca. dol kanban 

A continuación se expondrán las siete reglas que controlan el ambiente operacional de un 

sistema kanban. Son reglas sencillas, pero muy Importantes. Cualquier violación ocasionara distorsiones en el 

sistema con el desperdicio correspondiente en materiales y mano de obra. 

El primer paso en la implantación de un sIstema kanban es poner por escrito las reglas de operación que lo 

controlan. Se recomienda que los trabajadores Involucrados en él entiendan claramente sus reglas antes de 

utilizarto. También es importante que. una vez que el sistema kanban opere. exista una revisión periÓdica del 

mismo para evitar que los trabajadores se desvlen de ellas. Si ocurrieran desviaciones. es necesario descubrir 

sus causas y tomar acciones correctivas de inmediato. Las reglas están en sintonla con 105 principios que 

rigen al sistema justo a tiempo. ProporcIonan una contribución Importante para evitar que se tenga un excoso 

de inventario en el piso de manufactura. 

REGLA 1: -El kanban debe moverse sólo cuando al lote que él describe se haya 60nsumido" .. Esta regla 

exige que el proceso subsecuente tome las partes necesarias del proceso anterior en las cantidades 

necesarias y en el momento preciso en que se requieren. El proceso subsecuente debe solicitar mas partes al 

precedente sólo después de que haya consumIdo todas las que el kanban describla. 

REGLA 2: "No se permite el retiro de partes sin un kanban" ... El kanban es el único conducto para permitir el 

movimiento de partes de un proceso precedente a uno subsecuente. Ningún proceso precedente puede 

mover las partes sin que lo autorice la solicitud de algún kanban. 

REGLA 3: "El número de partes enviadas al proceso subsecuente debe de ser exactamente el espeCificado 

por el kanban" .. Esta regla es facll de entender. El proceso precedente no debe emitir un kanban con base en 

un numero incompleto de partes. Debe tener la cantidad exacta definida por él. 

REGLA 4: "Un kanban debe de acompanar siempre a 105 productos físicos ... · El kanban es una carta viajera. y 

siempre viajara sola del proceso subsecuente al precedente. para solicitar nuevas partes. Pero una vez quo el 

trabajador lo pega a un nuevo 1010 de partes. la tarjeta debe de viajar con él hasta que la ultima parte se haya 

usado. Entonces el kanban puede regresar al proceso precedente para buscar un nuevo lote. 
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REGLA 5 "El proceso precedente siempre debé 'producir sus partes en las cantidades retiradas por el proceso 

subsecuente", "I!sta es una regla del ils~niti JustO'¡¡'U~'rrip.;. Lo~ prOces~s nunca deben sobreproduclr partes, . .~ .. ' .:--~ ... ~ - -, .. ," ., 

pues esto significa un desperdicio de mano de obre'y materlales. 

REGLA 6 "La. partes defectu0a8s nu~~ 'deb~;' d'~ iei enVí.d~s al proceso subsecuente", " E-ta regla 

rtiende a la calidad de las partes q~e ei ~~b~~,~~eVG. En un Ilstema Justo a tiempo existe la necesidad 

absoluta de mantener un atto nivel de candad en la producción de partes y subensambles. La regla 6 requiere 

la existencia de una forma eficaz para reportar los problemas de calidad al proceso precedente con e\ objeto 

de llevar a cabo de manera expedita las correcclon,es necesarias. 

REGLA 7 -El kanban debe ser procesado en todo~ los centros de trabajo de manera estricta en el orden en el 

que llega a éstos· ,- Cuando un centro de trabajo Uene en su buzOn de entradas a diversos kanban de 

diferentes procesos. los operarlos de ese centro de trabajo deben darles servicio a los kanban en el orden en 

quo han Ido llegando. Cualquier falla en esta regla ocasionará una brecha en la tasa de prOducción de uno o 

mas de los procesos subsecuentes. 

Planeaclón de materiales dal kanban 

En una empresa de manufactura. el planificador de materiales es la persona responsable de la emisión de las 

tarjetas de kanban, Determina también el tamano de los lotes que el kanban va a obtener, Puede en 

ocasionos emitir tarjetas adicionales para incrementar la producción de alguna parte especifica, y también 

puede retirar de la clrculacl6n tarjetas a fin de reducIr el programa de producción. Sin embargo, el planificador 

no puede determinar el tamano de 101 lotes sin consultar la capacidad de la planta y sin conocer los 

contenedores que 8e emplean para el empaque y acarreo de las partes, Por ejemplo, si las cajas para mover 

las partes se tienen en múltiplos de diez. puede tomar tamanos de lotes de treinta en vez de veinticinco, El 

planificador compensarla esta diferencia al emItir diversos números de órdenes. 

El número emitido de kanban para una cierta cantidad de partes se calcula mediante la siguiente 

ecuación: 

demanda tiempo de factor 

dlarla de X orden para X de 

unidades el ciclo seguridad 

Número de kanban = -------
tamano del lote 

La demanda diaria de unidades constituye la tasa diaria de producción de la parte, El tiempo de 

orden del ciclo os el tiempo empleado en procesar la parte o en abastecer un Objeto adquirido. El factor dc 

seguridad 8S, normalmente. un aumento porcentual en la cantidad de kanbanes instituida como moOilla do 

seguridad para los inventarios de este tipo, El tamano del lote es el numero de partes quo el kanban autoril,a a 

acarrear. si éste es del tipo de retiro, o a ser manufacturado si se trata del kanban de producción, 
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Japón a principios de los anos sesenta, como medio para evitar los errores. en un proceso de manufactura. Se 

basa en la creencia de que loa trabaJado~~"~n' f~ílble-s ~ 'que, ·ta'rde o temprano. Introducirán defectos no 

intencionales en un proceso. El poka yo~e'ITPl1ca ~I'uso de pasos sencillos da proceso. o dispositivos poka 

yoke. para producir una Inspección al 100 pOr: ciento en un proceso en un proceso. El poka yoke también 
. " 

requiere retroallmentaclOn Inmediata cuando LÍn defecto ocurra an el sistema. 

Un dispositivo poka yoke llene dos funciones. La primara es producir una InspecclOn de 100% en el proceso 

evitando toda desviación an los pasos del proceso. La segunda es proporcionar una retroalimentación 

inmediata al trabajador que S8 dé cuenta qua ha ocurrido un defecto. El sistema poka yoke implica el uso 

metódico de estos dispositivos a 10 largo dal proceso para detectar defactos. 

En general. existen dos tipos de sistemas poka yoke. Uno de ell08 controla el proceso. Este sistema tiene la 

posibilidad de detener1o. cuando 8e llega a detectar un defecto. Requiere de una acción correctiva inmediata 

para que el proceso pueda continuar. El segundo opera de manera preventiva. Cuando un dispositivo poka 

yoke detecta un defecto. de Inmediato desencadena un dispositivo de alerta qu~ sen~la el problema. Utiliza 

alarmas y luces para indicar a los obreros que algo ha salido mal. 

Los dispositivos poka yoke en general son de naturaleza mecánica. Los Ingenieros de manufactura se los 

anaden a las máquinas o se colocan en lugares sensibles en el proceso para monitorear cualquier desviación 

en el producto, los pasos del proceso poka yoke son operaciones a toda prueba que se anaden al procaso 

con el propósito de evitar los errores cometidos por los trabajadores. El uso extanso de ambos métodos 

constituye al sistema poka yoke. 

Ejemplos tlpicoS de dispositivos poka yoke Incluyen Interruptores de limite. sensores fotoeléctricos. 

¡ntarruploras de proximidad e Interruptores detectores de torque. Un paso sencillo de un proceso poka yoke 

podria ser el siguiente. Supóngase que un trabajador ha unido dos ensambles con diez tomillos. El trabajador 

toma los lomillos de un receptángulo y a veces toma menos de diez. Para evitar esto se aflade un paso 

intermedio poka yoke. 

El trabajador tiene Que contar diez tomillos antes de Iniciar la operación da ensamblo y ponorlos on un 

conlenedor secundario. Al finalizarla debe verificar para asegurarse de que no quedan tornitlos en el 

contenedor. 
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Los dispositivos poka yoke 80n muY efl~~"~'y'op'é;an ¡;'Úy¡;I~n'é:on un sistema de Inspección en linea. La 

comblnac'6n de pruebas sendllas y 8utov~rtfl~cl6~' ~.~~ci{~ ~s ef8ctlva que cualquier programa de control 

eSladlstico de la calidad. EIBlstema d8 dObl."I~.pección·p;;'porcíona 100% d. v.rlflcaeión y hace posible la 

meta de obtener producto de alta calidad', , ...... ~::~':;,1/~. ;'1':>"' :¡:' :. :" ;.: -. . 
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Oefinlcl6n: Hammer (1) deflnl61a ,relngenlerfa ~!,"O un -replanteamIento fundamental y un rediseflo 

radical de los procesos de negocios, a fln de lograr mejoras asombrosas en las medidas del desempeno que 

hoy en dla resultan criticas, como costo, calidad, servicio y velocIJad-. 

Este enfoque se basa en que la mejora cuantitativa continua no es capaz de satisfacer el desafio que plantea 

el mercado global. Para tener éxito, las empresas requieren mejoras trascendentales en el desempcl"lo y a 

superar en éxito. las empresas requl~ren mejoras trascendentales en el desempeno y a superar en términos 

cualitativos a los competidores. La relngenlerla de procesos pretende lograr cambios sorprendentes. no dar 

pasos pequeflos para lograr un progreso mlnlmo aunque constante. 

Relación entre trabajo y delperdlclo.- El tiempo que se pasa en el trabajo puede dividirse en dos 

componentes: trabajo y desperdicio. El objetivo de la relngenlerla de procesos es eliminar todo el desperdicio 

relativo al proceso. En este contexto, la palabra trabajo significa que cuando una determinada actividad 

desplace un proceso hacia adelante o le anada valor en forma directa. Un proceso es la mezcla y 

transformación de un conjunto de Insumos especlflcos en un rendimiento determinado. 

TRABAJO DESPERDICIO 

. Agrega valor • Agrega demora . Haco avanzar el proceso • Agrega costos 

(') Michael Hammer es el originador y principal expositor de reingenierla. y fundador del correspondiente 

movimionto durante la década de los 90·s. 
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Herramlentos poro lO cOlidoa. 

Los paso. del procela: 

Palo 51mbolo De.crlpclón .. 
Operación - O 

Cualquier. paso que agrega valor al proceso. Hace 

Bvanza~ en forma directa al proceso. 

Transporte • Cualquier accl6n que desplaza Información u objetos, 

Incluyendo personas. 

Demora Retraso no programado de materiales, partes o 

(no programada) O productos. Cualquier tiempo de espera de las 

personas. 

Inspecci6n 

O 
Incluye Inspecciones de calidad y cantidad, revisiones 

y autonzaclono;¡s, 

Almacenaje 

V 
Retraso programado de materiales, partes o 

(demora programada) productos. 

Retrabajo 

c:) 
Cualquier paso innecesario y repetido de operación. 

Los pasos de proceso pueden acomodarse en forma lineal, paralela, convergente, divergente o segun un 

arbOl de decisiones. Asimismo es posible comblnar1os. Por ejemplo, los pasos de operación con inspecciones, 

demoras o transporte. 

Análisis y medlcl6n de procesos.· Un análisis de proceso describe los distintos tipos de pasos que 

le agregan valor y los que no lo hacen. Como ayuda para realizar todas estas cosas. es posible utilizar una 

hoja de trabajo de analisis del proceso para la recolecci6n de datos. Ademas, una grafica sumario de datos 

simplifica el calculo de medidas como la eficiencia en el trabajo y el tiempo de ciclo del proceso. 

Trabajo 
Eficiencia del trabajo = x 100 % 

Trabajo + Desperdicio 
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Horromlonfal pota la calidad. 

I Hoja de trabajo de análisis del proceso 
.1 

..... ,~ ... """ en la grallca 

!«:.~I~:· .. ~.:' 
'Ü' \::~\'.:': 

# Paso 

o~ D 0\7 0 
1 
2 
3 
4 . 
5 
6 
7 
8 
9 
10 

Gráfica Sumarla de datos 

Paso Pasos Minutos 

Operación O 

Transporte --- . 

Demora D 

Inspección O 

Almacenaje \7 

Retrabajo CO 
Total 

108 



;:' .. 
:=" 

, • l',' ..... . ' . .':.':' ':, ",: :>. 
" .. 

,:':,.:.¡:, ,:~ : . '.: <: ~ . Herramlentos poro lo colidOd, . ,. 

Relnganlarfa Aplicada. 

,'. ~ ., " . 
En la relnflenlerla aplicada, los proyectos .se, ma~eJ~n"desde tres puntos de vista: el pel .. onal, la 

tecnologla y el proceso mismo. Estas áreas se' desarrO'l1an en fonna paralela. por tanto estan 

Interrelacionadas. En una companla. la utilización de la relnQenlerfa controla el proceso de cambio en tres 

niveles. los cuales determinan el alcance del mismo. como slg\Je: 

• La alta gerencia promueve el cambio que se extiende a toda la empresa. 

Los equipos del cambio proponen las modificaciones necesarias para mejorar el proceso. 

Los empleados. en coordinación parcial con la gerencia, realizan los cambios en las tareas de un trabajo. 

Aplicaciones on la Relngenlorfa 

1. RelngonlarCa aplicada al proce.o. 

11. Relnoenlorla aplicada a 101 recursOI de la tecnologra de la Información. 

111. Rolngenlerfa aplicada a 101 raCUI'IOI humanol. 

Relngenloría aplicada al procalo.·. En la reingenleria existen nueve etapas que brindan una 

implementación formal para el estudio general y su Implementación: 

1. Identificar los proyectos posibles. 

2. Conducir el análisis inicial del Impacto. 

3. Seleccionar el esfuerzo y definIr el alcance. 

4. Analizar la información basica del negocio y del proceso de trabajo. 

5. Definir las alternativas, simular nuevos procesos de trabajo y nuevos flujos de trabajo. 

6. Evaluar el impacto potencial de los costos y beneflcfos de cada alternativa. 

7. Seloccionar la mejor alternativa. 

8. Implementar la alternativa seleccionada. 

9. Actualizar la información y los modelos de la gula básica del posicionamIento. 

11 Reingonlerfa aplicada a loa reCUrlOI da la tecnologfa da la Informaclón.- Si bien la reingenieria no es 

un asunto db la 18cnologla de información, el negocio mismo depende en gran medida de las computadoras. 

Por lo lanlo. la aplicación de esa tecnologla con el fin de mejorar la operación, se considerara por lo genera! 

en los proyectos de reingenieria. dado Que. en la práctica. este tipo de proyectos examina procesos de 

negocios en los cuales es frecuente descubrir nuevas y mejores aplicaciones para la informaci6n y la 

tecnología. Ademas, la reingenieria en particular puede relacionar, en forma directa. el uso de la tecnología 

con los procesos de negocios. Por ello es apenas lógico que la tecnologla de la información se emplee para 

contribuir al esfuer20 de reingeniarla, mas si so tlene en cuenta que este novedoso enfoque hace énlasis en el 

uso de modelos automatizados de los procesos de los negocios. 
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111 ROlngonlorl. aplle.doIé loa r.cülSóa'humanoi,;' El factor humano no puede ser .ecundario a ningún .: . ''' .... ..::~~,.! ';',{ .•. :;'-" ', •. " " ... '.~, . 
otro factor en una ampre8a: El éxito de .. una companla'dependan! del da8ampenO de sus trabaJadore •. no 

• ,,1' .... , :.~~~' i;:." '.' ""'.' .'i",':,' :"." ',' ':. .' 
Importa el tamano de e .. fuerza laboral •. Un amplió espectro de lemas sobre al personal puede surgir a partir 

. . ''; ",': ',' ',- '." ~~ . - ...... 
del proyecto de relngenlerla:.neca8Idlid d. vincular personal. entrenarlo. reubicarlo laboralmente, transferirlo, 

reestructurar partes de la o~anb:ación,::.tU~r1~s .~' aa~órii~~~. Per lo com~n. las únicas funciones regulares 

del departamento de recursos humanos q~e-~o i~ esperarén ~on las acciones disciplinarlas, a menos que el 

proyecto esté pésImamente gerencl~ck, .. :.::I~., .... ,: '.':: ',:; . 

Los temas que el proyecto de relngenlerla debe m~neJar par,s vincular personal a un nuevo proceso pueden 

parecer Intimidantes. El resultado debt¡! ser trabaJadores.'con las habilldades apropiadas para hacer el trabajo 

recién definido. El proyecto, además de:be: racl~mallzar la cantidad de personal que ofrece. pues en ocasiones 

se necesita reduclr1a. Estos conceptos nos conducen a una larga lista de actividades: 

1. Definir posiciones y destrezas. 

2. Definir una nueva organización. 

3. Reubicar al personal. 

4. Entrenar y reentrenar. 

5. Reclasificar. 

6. Retirar (si se requiere). 

7. Implementar los cambios. 

Durante todo este desarrollo, la moral del personal deberá mantenerse en un alto nivel. Estas tareas parecen 

casi arrolladoras y muchos proyectos de cambio han sido abatidos por ellas. Por fortuna existen mecanismos 

para resolver los asuntos relacionados con el personal y dirigir la Implementaci6n de los proyectos de 

reingonierla. que convierten en ventajas las dificultades ~n los trabajadores. quienes aunque no estan en 

condiciones de hacer el trabajo tan bien como las máquinas. pueden hacer una parte de su propio trabajo de 

implementación. 

El cambio paradlgm6tlco ... Un paradigma puede eonslderarse un modelo que ayuda a comprender lo que se 

ve y se oye. Determina. hasta cierto punto. la reacción ante nueva Información y, en casos extremos. puede 

impedir el pensamiento objetivo a pesar de esa Información. Uno de los aspectos más importantes de los 

paradigmas es su funcionamiento a nivel subconsciente. En lenguaje de negocios pueden considerarse como 

un conjunto de supuestos empresariales subconscientes y no cuestionados que. contribuyen a los paradigmas 

do la gente de negocios. Cuando el mundo de loa negocios comienza 8 cambiar. solamente prosperan 

aquollas companías que reaccionan con rapidez. Esta capacidad para reaccionar requIere gran flexibilidad y 

una actitud abierta hacia nuevas ideas y enfoques. Para crear este fundamento. las suposiciones básicas de 

la empresa dabon reexaminarse de manera objetiva y cambiar1as cuando sea adecuado. 
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Herramientas poro 10 calidad. 
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Resumen. Herramientas ~-~~~~~/&~:~\~;~?X~~~';;.~t¡'~'.;~'~~;~ ;~,.t:.'<, ' 
. "I/:{ ,": :r';::'~:~!!~~~~~M~:~:}¡l~i:},~;¡Y~:~_:.~:\';'(·::;( ,-'-. 'i , 

Las herramientas gerencla~. ofrecen una gama amplia y deflnlda de conceptos en calidad para ayudar en la 
•. ,.,... " j'," 

compeUtlvtdad de la empresa. con un toque vanguardista y dlaeftado para cualquier tipo que se pudiera tratar. 

Ya sea Que Implique manufactuÍa,: '¡¡,Nícloá:,:.;bleaclOn' geográfica o tamano, siempre habr~ alguna 

herramienta .que se pueda adaptar a_ia~'dtStlnta8 ~iid1cionea d.el medio. Lo que tienen en común es que la 

dirección debe ser partlclpattva' y' cO;"promeUda 'para "Innovar los cambios, o bien, para proporcionar el 

seguimiento adecuado. 
. ,'.: ,. ".' " . , 

:~, .: . " . 
<', ., . ... ' ;'. 

, " 

Estas herramientas muchas veces no actúan por si solas, sino que es necesario una retroalimentacien entre 

ellas a fin que puedan funcionar acorde a la sltuaclón empresltrlal. Como se vio en 01 desarrollo de este 

mOdulo, la Administración de Calidad Total tlen~ un 'papel relevante entre todas las demás por Que juega 

como el elemento del cambio de estructuras y do mentalidad entre la organización, tal y como sucede con 

Justo a Tiempo, por tan sólo dar un ejemplo. A continuación se hace una breve reset\a de las herramientas 

gerenciales. 

Administración de Calidad Total.- Es una fonna cooperativa de operar las empresas, Que se basa en los 

talentos y capacidades tanto del obrero como de la dirección, para mejorar continuamente la calidad y la 

productividad, utilizando equipos de trabajo. Los tres Ingredientes necesarios para que AQT(AaminislraciÓn de 

la calidad total) florezca en cualquier compat\fa son: a) dirección participativa; b) proceso continuo de 

mejoramiento: e) el uso de equipos (de personas). 

Benchmarklng.- Es un proceso sistemático y continuo para evaluar los productos. seNicios y procesos de 

trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejoras prácticas. con el 

propósito de realizar mejoras organlzaclonales. Existen de tres tipos: Interno, competitillo y funcional. El 

primero se refiere a actividades similares, el segundo a competidores directos que lIenden a la misma base de 

clientes. y el tercero se refiere a aquellas organizaciones acredItadas por tener lo m~s avanzado en productos. 

seN;cios y procesos. 

JuS¡,. a tiempo.- Es un sistema para 'hacer que las empresas de manufactura operen eficientemente y con un 

minimo de recursos humanos y mecánicos. Ellusto a tiempo también permite mejorar la calidad, reduce los 

niveles de inventario y proporciona un méxlmo de motivación para la sol~ción de los problemas tan pronlQ 

como éstos surgen. El justo a tiempo puede entenderse como un sistema de producción diseI"Iado para 

eliminar lodo desperdicio en el medio de la manufactura. 
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Kalzen.- Kaizen significa mejoramfe~tO:'9u~nd~ 88: 'apiles al 'lugar da trabajo. significa un mejoramiento 

continuo que involucra a todos los gerentes y tnib~jado~ por Igual: Un programa bien planIficado de Kaizen 

puede descomponerse en tres segmentOs, 'dependiendo dé la complejidad y el nivel de kaizen: 1) ka izan 

orientado a la administración. 2) kalz.'; o~.n';'d~ al ~~,~ y 3) kalz.n o~entado .1 Individuo, 

Kanban.- La palabra japonesa kanban significa en' espanol registro visible. La Toyota desarrolló el sistema 

kanban para eliminar el desperdicio, pues el kanban le permltra mover los materiales en un ambiente 

controlado, regido unlcamente por la utfllzadón de las partes. En resumen, un sistema kanban está formado 

por un conjunto de tarjetas que viajan entre procesos precedentes y subsecuentes, para comunicar cuáles son 

las partes que se necesitan en los procesos subsecuentes. 

Poka Yoke.- Poka Yoke significa en japonés "a prueba de errores". El concepto de prueba de errores se 

originó en Japón a principios de los anos sesenta. como medio para evitar los errores en un proceso de 

manufactura, Se basa en la creencia de que los trabajadores son falibles y que, tarde o temprano, introducirán 

defectos no intencionales en un proceso. El poka yoke Implica el uso de pasos sencillos de proceso. o 

dispositivos poka yoke, para producir una Inspección 81100 % en un proceso. El poka yoke también requiere 

retroalimentación Inmediata cuando un defecto ocurre en el sistema. 

Reingenierla.- Se define como un replanteamiento fundamental y un rediseno radical de los procesos de 

negocios, a fin de lograr mejoras asombrosas en las medidas del desempeno que hoy en dla resultan criticas, 

como costo. calidad, servicio y velocidad. Este enfoque se basa en que la mejora cuantitativa continua no es 

capaz de satisfacer el desafio que plantea el mercado global. La reingenierla de procesos pretende lograr 

cambios sorprendentes. no dar pasos pequenos para lograr un progreso mlnimo aunque constante. 
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La .erle de norma. de ISO 9000'es creacl6n de la ,OrganizaCión Inlemaclonal para la Normalización 

(Intemational OIllJnlzaUon Ior S¡;'~d~iiÍIz~tio~): s~ objetivó ~rlnél¡'al e~ Igualar la manera de hacer las cosas 
' .... ¡ .. '. ",,"'. , 

(ISO quiere decir -tguar) en ,cuanto condeme_ 8 sistemas de 'Aseguramiento. de Cal1dad. Esta organizaci6n, 

cuya oficina central está en Ginebra, Suiza: ~e~~~a y pro~ueve estándares de uso a nivel mundial. La ISO 

trabaja baséndose en comItés técnicos y'éstos a su vez .estén fcrmados por subcomités y grupos de trabajo, 

La serie ISO 9000 es una serie de cinco ~esténda¡'~s Internacionales para -Admlnistracl6n por Calidad~ y 
'. '. . 

"Aseguramiento de la Calldad-, Estos cinco estándares no son especlflcos a un tipo de determinado da 

producto", y dirigidos B un tipo de Industria en partl,cular. 

Los seis e.téndare.lntemaclonale •• on lo. slgulonte.: ISO 8402, ISO 9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003, 

e ISO 9004, El equivalente noclonal.on la. Normas Oficlale. Mexicanas: NOM -CC - 1, NOM - ce -2, NOM 

-CC - 3, NOM - ce - 4, NOM - CC - 5, Y la NOM - CC - 6. Més adelante se estudiarán cada una de estas 

normas. 

La serie ISO 9000 es un complemento Indispensable a los estándares especlficos de un producto(s), la cual 

controla básicamente la funclonal1dad del producto o servicio, y constituyen el marco te6rico. Los estandares 

de la serie ISO 9000 definen los elementos del sistema de calidad que deben desarrollarse e instrumentarse, 

pero no incluyen los métodos o formas para Implantar1os, La serie ISO 9000 es de aplicación general. Cuando 

se usa en combinaci6n con el estándar Industrial apropiado se logra una base fundamental para el sistema de 

calidad. Esta es la serie ISO Internacional: 

8402 - Vocabulario 

ISO 9000 ~ Estándares de Administración y Aseguramiento de la Calidad: Gula para Selecci6n y Uso. Es una 

gula que explica cómo seleccionar y usar los otros cuatro estándares. 

ISO 9001 ~ Modelo para el Aseguramiento de Calidad en el diseno/desarrollo, producci6n, instalacion y 

servicio. Define el modelo a usar cuando el contrato acordado entre companlas (Cliente ·Proveedor) requiere 

la demostraci6n del proveedor de su capacidad para dlsenar, producir, Instalar y dar servicio a un producto. 

ISO 9002 ~ Modelo para el Aseguramiento de Calidad en producci6n e instalaci6n. Define el modelo de 

aseguramiento de calidad a usar cuando se produce e instala, únicamente. 

ISO 9003 • Modelo para el Aseguramiento de Calidad en Inspección y pruebas finales. Defino el modelo de 

aseguramiento de calidad para inspección final y prueba únicamente. 
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ISO 9004. Gulas para la g.stlón·d.1a Candad y elémentcs'do slstomás de cándad. Dor.n. los IIne.mienlos 
. - '. ~. ' .. \ " . ': ,.' ...': ~ ,.'. '. .'., 

para la administración por .candad y loo olamentes' dél. sistema de candad .quo deberé usar cualquier 
. . " ,,,.' ..... .,1 1:-'-1.' ". -' , . '.' . '. '\ ',' 

'productor" .1 de.anonar e Instnimentadu sistoma do candad. También sirvo 'para d.t.rmlnar hasta qué 
. .-,', • ,J. '. _ .... ..' . '. 

profundidad ylo .xtensl6n se aplicará cadaelomontc doisls\ema do calidad. 

.,;: :;. :?;·::'?~V\~t:.~:·:·::::·i:C::::/ ':'.:,~ ..... 
4.4.2 Impacto global d.la .~erle IS() 9000 •.•. S ••• ~m. que actu.lm.nt. se han registrado bajo la 

serie ISO 9000 cerca d. 12.000 companlas .yquO de 35 a 40 pal.e. han adoptado esto. est¡'¡ndare •. Hoy en 

dia y en un futuro muy prOxlmo, al poseer el -certlftca'do de regiStro- dara una gran ventaja en el mercado 

debido a la mejora en la calidad y la Imagen' de ser superior a los no registrados. Más aún, se augura Que el 

estar registrado será esencial para vender en el mereado Internacional, 

4.4.3 ISO Y la Comunidad Europea.· L. prlm.ra r.gl6n d.1 mundo.n adoptar ISO fue Europa; de 

hecho, fue la Comunidad Económica Europea la Que promovió el desarrollo de la serie ISO 9000. la 

certificación O registro de acuerdo a ella es obligatorio para toda aquella companla que desee realizar 

negocios con paises miembros de la Comunidad Europea. AsI, todo cliente europeo busca que sus 

proveedores estén certificados, sin Importar en dónde tengan su sede estas companras. 

4.4.4 ISO Y América, .. En Estados Unidos y Canadill, el proceso de adopcl6n de la serie ISO 9000 ha 

sido un poco más lento: sin embargo, cada vez milis companlas están siendo certlficadas o se encuentran en 

el proceso de serlo. El equivalente ISO para los Estados Unidos es la norma ANSI I ASOC 090 . 094. En 

México. los estandares ISO tienen un equivalente denominado NOM-CC y van de los números uno a ocho. En 

general. las sucursales latinoamericanas de eompanlas con sede en Europa o Norteamérica estan en busca 

de la certificación. 

las Normas Oficiales Mexicanas equivalentes a las '1ormas ISO son, respectivamente: 

NOM ce -1· Vocabulario 

NOM ce -2- Gulas de selecci6n y uso de normas de Aseguramiento de Calidad, 

NQM ce -3· Modelo para el Aseguramiento de Calidad en el diseno/desarrollo. producción. instalación y 

serviCIO. 

NQM CC·4- Modelo para el Aseguramiento de Calidad en produccl6n e Instalación. 

~OM ce ·5· Modelo para el Aseguramiento de Calidad en inspección y pruebas finales. 

NOM ce -6· Gulas para la gesti6n de la calidad y elementos de sistemas de calidad. 
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NOM CC -8- -10011-11 Audltorlas de candad'; 
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Herramientos poro lO cOlidod. 

Estas Normas Oflclales Mexicanas son una traducción directa de las normas ISO. y pueden ser 

divididas en dos tipos: 
.. l' .' 

, . '. ", 

1. ISO 9000 e ISO 9004 que dan las guras a.las organizaciones para propOsltos administrativos. 

2. ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 son usadas parapropósllos extemos del Sistema de Calidad en 

situaciones contractuales. 

Hay que hacer notar un hecho Importante. la ~~ulatlna desaparición de las normas 9002 y 9003. O sea Que, 

permanecerá la ISO 9000 que contiene los 'conceptos generales y la terrnlnologra. asl como el lIalTlado ~par 

congruente", integrado por la 9001 y la 9004, con los requerimientos de aseguramIento de calidad y las guias 

para la administración de ésta. A fin de facilitar el proceso se decidió Que ambas normas se complementen y 

sean congruentes. Y. para consegulr1o. ISO propuso que los comItés respectivos trabajaran en conjunto y 

simultáneamente. Los documentos preliminares estén en proceso y próxImamente seré" dados a conocer. 

También es un hecho que va a desaparecer la 8402 que trata de termlnologla y que muy pocas personas han 

visto alguna vez. Estos cambios se deben a que una de las cuestiones clave de los últimos afias ha sido el 

esfuerzo de ISO por revisar y reenfocar el contenido de todas sus normas. Se admite que puede ser útil tener 

25 normas y sus respectivos documentos y gulas. pero aunque pocos discuten su existencia como unidades 

separadas, su anélisis e implementaci6n resultan complejos y, a veces, confusos. <1l 

Los esléndares ISO establecen los elementos mlnlmos necesarios para el buen funcionamiento do 

un sistema de calidad; sin embargo. algunas de estas categorfas pueden no ser aplicables a sus operaciones. 

De la misma manera. tal vez requiera agregar categorfas para cubrir todas las actividades de su empresa. 

(1) Revista. Manufactura M numero 37, julio 1998 
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Herramientas poro lo calidad. 

4.4.5 

Lllt._ de elementOI de Illtema d. calidad en función ~.l tipo d. normatlvldad ISO 9000 

.. .', 

N-de .. TItulo ISO ISO ISO , 
" 

leccl6n 9001 9002 9003 

1 Responsabilidad de la dirección 4,1 4.1 4.1 
I 

2 Sistemas de Calidad 4.2 4.2 4.2 

3 Revlsl6n del contrato 4.3 4.3 ---
4 Control de diseno 4.4 --- ---
5 Control de documentos 4.5 4.4 4.3 

6 Adquisiciones 4.6 4.5 ---
7 Productos provistos por el comprador 4.7 4.6 ---
8 Identificacl6n y trazabllldad del producto 4.8 4.7 4.4 

9 Control de Proceso 4.9 4.8 ---
10 Inspeccl6n y pruebas 4.10 4.9 4.5 

11 Equipos de Inspeccl6n, medlcl6n y pruebas 4.11 4.10 4.6 

12 Estado de Inspección y pruebas 4.12 4.11 4.7 

13 Control de productos No • Conformes 4.13 4.12 4.8 

14 Acciones correctivas 4.14 4.13 ---
15 Manejo, almacenaje, empa~ue y embarque 4.15 4.14 4.9 

16 Registros de Calidad 4.16 4.15 4.10 

17 Auditarlas Intemas de Calidad 4.17 4.16 ---
18 Capacitación 4.18 4.17 4.11 

19 Servicio 4.19 --- ---
20 Tecnicas estadlstlcas 4.20 4.18 4.12 

... Elemento no especificado 

Esta tabla muestra la cobertura Que tienen las normas sobre los elementos basicos del Sistema de 

Calidad. Nótese que ISO 9001 cubre la totalidad de los elementos. ya que abarca dol diseno hasta la 

instalación y servicio. 
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HOfTQmientos poro lO coridod. 

o •• ~.~ ~ ~~ •• ::';;;'Ki.¡,;~t;:;:{,,'. 
'. '.'.¡', 

Definición,- La norma Internacional de auditarla ISO',1001HLlnea";lanta. da Auditarla para Sistemas de 

Calidad}, defina audltoria de calidad como: • Un' examen' s/stemdtlco e Independiente para determinar si las 
, ' 

actividades de calidad y los resultados de las mIsmas cu,,!plen con las provisiones planeadas. }' si éstas se 

implantan en forma eficaz y son Idóneos para alCBnzar los ,obJetIvos fijados·, 

Son tres las organizaciones dlferent~s de auditores y ,audl~dos las capaces de realizar aste proceso de 

comparación: primera. segunda y tercera parte. La a,udltorla de primera parte. también conocida como 

auditarla interna, es la que 8e realiza dentro de la propia empresa. La audltorla de segunda parte es la que 

realiza un cliente a su proveedor. Una auditarla de tercera parte es cuando el auditor no pertenece a la 

organización del cliente, ni es un proveedor o una entidad reguladora. En estos casos, es el propio auditado 

el que contrata a quien lo audite. Tal es el caso cuando se pretende una certificación. 

A fin de que los gerentes conozcan el funcionamiento de sus éreas de responsabilidad. es Imprescindible que 

las auditorías de calidad sigan estos dnco estándares o normas básicas: 

, , Auditar es una funcIón de la gerencia. 

2. Los auditores deben estar calificados para realizarlas. 

3. Las mediciones se hacen contra nonnas bien definidas. 

4. Las conclusiones se basan en hechos. no en suposiciones. 

5. Los informes de auditarla se centran en los sistemas de control. 

F.ses del proceso de audltarl •. - La auditarla se divide en cuatro fases. que avanzan en forma secuencial y 

son las siguientes: 

1. La fase de preparación: Comienza con la decisión de realizar la auditarla. Abarca todas las actividades. 

desde la selección del equipo de audItarla hasta la recolección de Información. Las etapas en la f<lse de 

preparación son: 

Dofinir el propOslto de la auditorla. 

Definir el alcance de la misma. 

Determinar los recursos que usará el equipo de auditarla. 

Identificar la autoridad del equipo de auditarla. 

Identificar contra qué normas se verificará al auditado. 

Emender técnicamente el proceso a auditar. 

Ponerse en contacto con las personas que se auditari1n. 

Evaluar los documentos y requerimientos en orden jerérqulco ascendente. 

Dosarrollar listas de verificación de los datos a recabar durante la auditarla. 
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~ Hen'Or'nMIntos poro lo colidod. 

1 . ;),,:~'·~:r~·:i::~ti~:~~~:f¿¡~~~){\;~~/~·~\:~.!~.1l: \~,,::.,~. " ,: ; 
¡ 2. La fase de ejecución empieza co~ ~ ~~~~ ~~;~~~:~."~.~ ~~~.;~~e~!~~n~\ " ~ ';' del auditado e Incluye la 

\ recolección y el anéllsls da" Info~~~l:~:, ,~~~~ : ~~.I:: esto '~', haca mediante entrevistas. 

\ observación de las actlvldada. an proceso y·ale.amen do mat.~ata. o producto. y registros. Consiste de 

:::~~:~.::s.~:~:::~: "c . ·.~.·:!?;>".~i:·~:~\;:;;;~~',.Í:"'.';';: 
• 1 • " .."" ,., 

Comprender el proceso y los sistemas da control.,; , .... '. 

Verificar el fUllclonamlento de estos CoritrOl~i.\" :. ~':', /.:. ',. 

• 
• 
• 
• Comunicación entre los mlemb,?s del equl~. , . 

Comunicación con el auditado. 

3. La fase del informe supone convertir las conclusiones -del equipo de auditarla a un producto tangible. 

Abarca la reunión de cierre con los gere'ntes y la emisión del Informe formal de auditarla. El informe escrila 

contendrá de dos a cinco secciones: 

Introducción. 

Resumen general. 

Conclusiones adversas (hallazgos). 

Logros significativos (buenas prácticas). 

Anexos. 

Los primeros dos puntos, introducción y resumen general, son indispensables en cualquier inlorme, 

incluso para auditarlas de proceso. Los últimos tres son opcionales, dependiendo de los resultados de la 

auditorla. 

4" La fase de cierre se refiere a las acciones que 60n resultado del Informe de auditarla y el registro de todo 

lo relevante que ocurre durante la ejecución de la auditarla. Para aquellas auditarlas en que se identifican 

algunas debilidades del auditado, la fase de cierre Incluye el seguimiento y evaluación de las acciones de 

otras personas para resolver el problema e Impedir que ocurran de nuevo. Por lo general. esta parte se 

conoce como acción correctiva. El cierre de la auditarla empieza con la emisión del informe fina1. Esla fase 

cubre: 

Evaluación de la respuesta. 

Verificación de la respuesta. 

Cierre de la auditarla. 

Integración de los registros. 
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"" .............. . 

Resumen. 
;" .'. 

ISO 9000 es una serie de requerimientos nfnimos, 

Internacionalmente acePtadoi:,' p~~ "Calldad,' Una o~anlzaclón podré demostrar que 

cumple la noma ISO 9001. 'ISO 9002;"ó: medio de un proceso de reglslro, El registro del 

sistema de calidad de una organlzacJOn' ~éUrro cúando un organismo externo de certificación concluye con 
, '.;'" .,'.. ." ..' . 

éxito una auditarla contra la norma. . ' .. :" , ;' , ", .. " :,.' 
.' ,,, ,: 

ISO 9001 es la norma que tiene' ~~ ~1c8ric~ más generalizado. Confirma que los procesos cumplen 

con el desarrollo Inicial de un producto por medio d.e producción, pruebas, Instalación y servicio, ISO 9002 

cubre sólo las partes de abastecimiento: producción y iervlclo de la organización, Ambas normas requieren el 

mismo grado de cumplimiento con el ale:ance respectivo' de su actividad. 

A diferencia de las airas dos. ISO 9003 maneja sOlo las Inspecciones y pruebas finales y 

requiere una conformidad con la norma relativa más baja. Esta norma es en cierta forma controvertida y quiza 

se considere que por lo general socava la norma en su totalidad, en especial cuando una empresa la utiliza 

5610 para asegurar la certificación, 

ISO 9000 asegura que exista la base para una buena práctica empresarial. Asimismo obliga 

a enlaces entre organizaciones y 8 mejorar las comunicaciones. ISO 9000 complementa el programa existente 

de calidad en la empresa, y contribuye a una mejora gradual en las operaciones en la medida que requiere. 
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Este ,material ha sido disonado con la flnalidad ~ de que sirva como un auxiliar para incrementar la calidad 

integral de las empresas medianas y pequenas, tanto para Bumentar su competitividad en el entorno 

globalizado en el que México está Inscrito, como para obtener mejores resultados en los diferentes objetivos 

que se hayan propuesto la misma empresa: desde obtener rentabilidad. hasta satisfacer las exigencias de 

clientes. proveedores. personal y comunidad. 

No sustituye a las estrategias que se estén aplicando. sino que debe ser tomado como el aglutinante de ellas, 

ya que su flexibilidad permite incorporar muchas de las préctlcas exitosas que estan en vigor hoy en día y asi 

evitar el abandono inoportuno de 'ntentos que aún no han fructificado, asl como el dispersar la energía en 

demasiados esfuerzos no coordinados. 

_._~_._-----_._--------
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o,. ,~ :~.-.t~·'~1'o:~\~,:~,.~·l'¡'; ~~'.~.~ •. ,! ': ... " , 
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5.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA .(m.n:O teóricO» ... " ,.~' ,: " '. ', . 

. ".', .,",:::'f, :t~( ~~~;~~;~'~'~~~~~~'~?¡~;\~'~.~'::?~:.:'.- ~ : . 
Actualmente resulta fundamental para la' empresa el reconocer loa altos costos derivados de los disenos 

tradicionales dellraba)o. A pesar. de los be~ófl~~i·~u~'~·a~a·¡¡~ita~·. i. ~ed.d. loa Ilempos cambiante. 
' ••. , -" j"""," ,;" :" ' " 

han hecho menos tolerables eSOS cost~s, evfdentemen.te le debe hacer,halgo por controlarlos y reduclr1os. 
, ' ", "': 1" .. ,'.. • 

Las nuevas cIrcunstancias sociales demandan de la empresa,un esfuerzo,dellberado, para que, sus 
"" ,\' '. ...... '! 1,,' "'.".' J • 

productos y servlcloti respondan efecUvamente alaa necesidades de los cUentes' tanto Internos como extemos 
, ,.. \ ' - 'v , ' 

a ella. asegurando asl un nivel aceptable de la Productividad. '.' ' •. ',. 

En consecuencia resulta necesario probar nuevo's' disenos qu~ proporclo~~n mejores condiciones laborales 

ademés de una gran eficiencia. 
, , 

Esta necesidad ha inducido a la empresa a considerar el t~baJo como una efectividad de grupo o equipo. La 

principal razón es que la compleJIdad de las actividades hace que sea prácticamente Imposible que los 

individuos puedan enfrentar saUsfac~rlamenta los muchos problemas y decisiones que deben abordar. Existe 

la necesidad clara de trabajar en grupos a fin de que ~as 'personas puedan cambiar sus conocimientos y 

habilidades para resolver problemas complejos que se presen~n en su entorno laboral. 

El trabajo en equipo se convierten cada dla más en un hecho de la vida empresarial. En la actualidad 

existen algunos grupos de naturaleza relativamente permanente. por ejemplo: el directivo, los grupos staft o 

asesores. los grupos de mandos medios, los grupos 'operatlvos, las unidades funcionales y los principales 

comités representativos. y otros de ¡ndole temporal como los equipos de proyecto y los comités para 

solucionar problemas. 

A todos estos grupos se les denomina formal ••• Cado que, 80n racionales. establecen puestos, asignan 

funciones, posiciones y roles. Las relaciones estén determinadas y la autoridad no se basa en la personalidad 

sino en el cargo y la jerarqula. 

En cada uno de estos grupos se da una Interacción especifica, que depende de las actitudes, los 

comportamientos y las relaciones de sus miembros, y que son factor de gran Influencia en la calidad. 

Claro esta Que en la empresa también existen muchas agrupaciones sociales o Informalel dada la propia 

naluraleza humana. siendo un factor que no le Ignora dada la Importancia que adquiertJ Eln algunos casos. 

El ¡rabajo de una empresa actualmente requiere el trabajo en equipo, resultando do vital importancia su 

dlrocción enlocada hacia mejoras en la calidad. 
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calidad. 

". ' •• , l •• "~ ···I-.:,,·:';,1r\·~· ,.,-';.-, :"1')' ".,'". 
" ,'.;, . ./ \~ '", ,1'; 1,\,:·r~lVI .... ,~;.,. -~\ • '~', "'''~'J'''' 
" ,'~"'.,tl·.:t'·~'.';~~t'o .• ;r",>.) • .v., J,,'h~I.~,,:.. .• ·' 

i: ',.:' :,1>:. :: ~.~, ~;;~.\;\\:~tt~,,:r,~':..\~'''':'~, ::!'.:~~,;;:, ,,: 
PROPOSITODELDIAGNOSnCO. ',''.!',.''-:::'.''.:. ',:,' 5.2 

. ,.:.: <'!\ii!:ri!~;é~;':~\é··.\{!::,'; :., .' '. 
Proporcionar un conjunto de Indlcadores'y una metodologla a manera da diagnóstico Que permita evaluar la 

capacidad competitiva de la empresa' res~ dfi~s ''¡;ejores préCtlca's en el desarrollo de la misma . 
.. " .: / .. ~~::,: ,: ~~/::;::'.;,(':;" ...... :':: . :. ',' . 

l.o anterior con el objetivo de promoVE'" U~,'próceso continuo de aprendizaje y de mejora permanente 

con aras de una mayor compeUtIvl~ad .de la empresa e'n particular: abarca una serie de preguntas que 

permite a los diferentes equipos de trabajo a describir y comprender las condiciones actuales del desarrollo de 

la calidad en la empresa. 

Este diagnóstico se aplica con los slgulentes propósitos: 

a. Detectar problemas especlficos de la empresa. 

b. Generar una retroalimentación de Información. 

c. Mejorar las actitudes. el reflejarse Interés por parte de la gerencia. 

d. Desarrollar en los equipos de trabajo la habilidad para detectar problemas potenciales y enfrentarlos en 

forma preventiva. 

e. Facilitar la planeadón y seguimiento de los cambios requeridos. 

f. Descubrir oportunidades de desarrollo a partir de la Información obtenida. 

g. Determinar necesidades de capacitación. 

h. Crear un ambiente vanguardista en las empresas. 

Con la intención de ayudar a poner en práctica acciones exitosas de mejora en vlas de la calidad, sugerimos 

iniciar con algunas consideraciones aplicables tanto al estilo y a los hábitos personales como a las practicas 

dentro de la empresa: 

1) Antes de iniciar este proceso. se debe adoptar el hábIto de la medición de avances. Establecer 

indicadores y definir la periodicidad con la que se realizarán las mediciones. Se debe trasmitir esta 

costumbre a las personas que reportan. y comparar siempre lo obtenido contra lo planeado. 

2) Adoptar un sistema para mejorar su aprovechamiento del tiempo, tanto en general como para las 

actividades altamente relacionadas con los procesos de mejora de la calidad. Se deberan definir las 

prioridades. 
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'. Metodologla poro detector necesldades de colidod" 

'.-.' 

3) Se debenln lomar doclslone. ,que promuevan,ef~e.arrollo de la calidad, alreve",e a Introducir 

cambios Importantes en sus procesos y préctlc8a. Para reducir el riesgo S8 debe analizar la relación 

costo - beneficio de la decisión y 18 debe s",lnCorporar a ella tanto la voz de los clientes como I¡>s 

sugerencias del personal Involucrado en el proceso. 

En la medida de lo posible Be debe permitir que las daclskmes sean tomadas lan cerca de 

la IIne.' de producción o de entrega del servicio, por las propias personas que ejecutan las acciones. 

4) Hay que delegar la mayor cantidad de tareas que sea posible, y revisar tan sólo aquellas que 

verdaderamente requieren ser ejecutadas o definidas por la dirección. Se debe promover que esta 

práctica de delegación sea compartida por todos los mandos medIos de la empresa. 

Hay que recordar que el éxito del desarrollo de la calidad de la empresa esta directamente asociado al 

director. a sus practicas y actItudes como \lder • hay que recordar que el modelo Identifica al liderazgo como 

parte central y base de los diferentes crttertos que componen el proceso de mejora continua. 

5,3, METODOLOGIA (dlagnóatico), 

5,3,1 PARAMETROS INICIALES 

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA, 

11. OBJETIVO, MISION y VISION DE LA EMPRESA, 

111 COMPROMISO DE LA DIRECCION, 

IV. ENTORNO LABORAL, 

V. INFRAESTRUCTURA, 

Con los pan3metros iniciales pretendemos Identificar y ubicar a la empresa. asl como saber si estan definidos 

sus objefivos. misión y visión sobre esta. 

Para Iniciar el diagnósticO es necesario contar con el apoyo de la dirección. si no existe el compromiso de 

esta, cualquier sugerencia sobre el mejoramiento de la misma sera omiso para ella. y la aplicación dol 

diagnóstico se truncarla inicialmente. 

Por otra parte os importante el entorno laboral en el cual se esta desenvolviendo la empresa. asl como la 

Infraestructura con la Que cuenta para desarrollarse. 
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. :~ .. ;.;~~.:.~: <:>',::5\(', . 
1. Dar a conocar 01 motIVo do la evaluacl6n. 

2. Confirmar 01 compromllo delagero~cla. 
3. Explicar brevll1"MInt •• 1 d .... rrol1o y contenido • 

• l. Apncar la matodologla. (dlagn6sUco) 

5. Aclarar dudaa d. Int.rpretacI6n. 

6. Evaluar 101 relultad?l. 

7. ROIultadOI del dlogn6lUco. 

Las siguientes preguntas que confonnan los parámetros Iniciales deberán ser contestadas por la dirección de 

la empresa, estas nos permitlrén conocer y ubicar en primera instancia la situación actual de la misma y los 

elementos con los que contamos como punto Inicial para poder aplicar el diagnóstico. 

1. DATOS GENERALES DE LA EMPRESA 

Nombre de la empresa _____________________________ _ 

Ano de fundación 

Ramo industrial ylo comercIal 

Número de empleados _____ _ Tipo de Empresa 

Dirección ______________________________ _ 

Teléfono 

Contaclo inicial para la aplicación de este diagnóstico _________________ _ 

Fecha 
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MetOdologia poro detector necttsldades de calidod. 

11. OaJETIVOS, MISION y VlSION DE LA EMPRESA. 

1. ¿Cuáles son los obJetlvoslaborale. deis empresa? 

2, ¿Cuál ha sido la mlsl6n dela empresa? 

3, ¿ Cuál es la vlsl6n de la empresa hacia su proyecclOn en el futuro? 
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IV. ENTORNO LABORAL. 
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.. 

MotOdotogia para detector necosldod~n do caliaad, 

',',-

,." , 
".' .;,' 

." 

, ..... 

" ¿Existe companertsmo entre Jefes y luba1tomOa? Slau respuesta en no, o no completamente mencione 

las causas, 

o SI o No completamente o No 

2, ¿Con qué frecuencia es la contratación de nuevo personal, y cuáles son los motivos de su Integración en 

la empresa? 

3. 

4 

¿Existe algun tipo de capacltaclOn? SI18 hay 

O SI 

mencione con que frecuencia y en base a qué objetivos, 

O No 

¿Se maneja algün tipo de Incentivo motivacional? SI existen mencione de que tipo, 

O No O SI 

5. ¿El personal tiene bien definido cullles son sus funciones dentro de su lIrea de trabajo? Si su respuesta 

es no, mencione por qué. 

O SI O No 

6. ¿Conoce las necesidades del personal dentro de sus éreas de trabajo para poder desarrOllar el mismo? 

Si Su respuesta es no, mencione por qué. 

O SI O No 
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.. Metodobgfa para detecta necesldades de colldad. 
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, " 

v. INFRAESTRUCTURA. . ." 

, " 

1. ¿Las utilidades que genera 18 empresa 'permiten un crgelmlento sostenible de la misma? Si su respuesta 

es no, mandona las causas. 

o o No 

2. ¿Cuenta con los servlclos de agua, drenaje y luz? SI su respuesta es si, ¿éstos cubren las necesidades 

de la empresa? Si su respuesta es no completamente. mencione por qué. SI su respuesta es no, mencione 

las causas. 

o SI o No completamente o No 

3. ¿Las instalaciones de cada érea de trabajo son las apropiadas? Si su respuesta es no mencione las 

causas. 
o SI o No 

4. ¿El personal cuenta con los elementos necesarios para desarrollar sus funciones laborales? Si su 

respuesta es no mencione las causas. 

o SI o No 

5. ¿Las instalaciones yequipo reciben el mantenimiento adecuado? Si su respuesta en no. mencione las 

C<lUsas. 

o SI o No 

-----------------_. 
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A partir de las pregunlas del punto 11 de los panlmetroa Iniciales, éstas también debenln ser contestadas por 

mandos Intermedios. de tal forma ~"'~ ~~car 'qu~_láa,ru~puestas emitidas por la direcci6n soan 

coincidentes con las otras áreas de Ja empresa. en donde POdre~s constatar 81 la dirección realmente osla 

Involucrada Integralmente dentro de la orÍlanlz~clón:-: 
," :., 

5,3.2 PARAMETROS DE EVALUACION 

1. CONCEPTO DE CALIDAD. 

11. COMUNICACiÓN. MOTIVACION, CAPACITACtON, DIRECCION y LIDERA2GO. 

111. HERRAMIENTAS PARA LA CALIDAD. 

1. CONCEPTO DE CALIDAD 

1. ¿Qué entiende usted por el concepto do calidad? 

2. ¿Cuál 05 el concepto de calidad en su empresa? 

3 ¿Existe capacitación bajo este concepto en el personal que conforma la empresa? Si su respuesta es no. 

o no completamente mencione por qué. 

O SI O No completamente O No 

4. (..C6mo evaJua la calidad do su empresa? 

._------------- ._--_ ..... 
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." ... ',. :, Metodologlo paro dotectar necesidades de calidad, 

" . . ~ ~", . "" 
.,_ .... 

11. COMUNICACI6N. MOTlVACION, WACrrACION, DIRECCION y LIDERAZGO. 

Dentro de la comurucaciOn 58 considera: 

l.,q informac;on. 

Las relaciones soelales. 

Coordinación. 

Apoyo de compafleros. 

Conflicto y cooperadOn. 

Toma de decisiones. 

F ormaci6n de equipos. 

Relaci6n con otros grupos. 

Convivencia en el grupo de trabajo 

Dentro de la motivación se considera: 

Motivación ¡ntrlnseea. 

Sistemas de recompensas. 

Interés por las personas. 

Responsabilidad Individual. 

Remuneraci6n. 

Clima organizacional. 

Autonomla 

Enfasis de metas del personal. 

Dentro de la capacitación se consideran: 

Eficiencia de la organización. 

Participación. 

Objetivos de la empresa. 

Claridad del trabajo. 

Facilitación del trabajo de supervisión. 

Funcionamiento del grupo. 

Dentro de la dirección se consideran: 

Estructura organizacional. 

Calidad de la administración. 

Riesgos y toma de decisiones. 

Actitud de directivos. 
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, .' . MetodologÍa pao delectCl' neceik::lodes de coliOoa 

,. ¿Se establece una clara responaabll1d8d 'Para 'hace;~ cosa,? 
O SI O. No completamente. ' O Algunas vece, 

'. ','.1, .',.:- '~: " 
O No 

2. ¿Se obtiene Información pravlssobre Muros cambios qua afectarén su trabajo? 

O SI O No completamente . O Alguna. vece. O No 

3. ¿Se cumplen y respetan los acuerdos aceptados por otroa? 

O SI O No completamenle O Algune. veces O No 

4. ¿El flujo de infonnaclOn es veraz y oportuna entra departamentos y éreas de trabajo? 

O SI O No completamente O Algunas veces O No 

5. ¿Se conoce o toma en cuenta la opInIón y comentarios del personal de base u operativa? 

O SI O No completamenle O Algunas veces O No 

6. ¿Se goza de autonomla, permitiendo que el personal decida por si mismo la manera de proceder en el 

cumplimiento de su trabajo? 

O SI O No completamente o Algunas veces O No 

7. ¿El personal se siente satisfecho con el tipo de trabajo que realiza? 

O SI O No completamente O Algunas veces O No 

8. ¿El personal de nuevo Ingreso abandona el trabajo antes de cumplir un arlo en la empresa? 

O Si O No completamente O Algunas veces O No 

9 ¿Son consideradas las opiniones y observaciones de los empleados para poder desarrollar mejor su 

trabajo? 

O SI o No completamente o Algunas veces 

10. ¿Se refleja la motivación emitida por los jefes y supervisores sobre los subalternos? 

O SI O No completamente O Algunas veces 

11. ¿ La capacitación esta vinculada con la misiOn y metas de la empresa? 

O Si O No completamente O Algunas veces 

12. ¿La capacitación permite un mejor desarrollo del personal? 

O Si O No completamente O Algunas veces 

\3t 

O No 

o No 

O No 

o No 
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MetcclokJgIa para detecta necesldodes de colidod. 

\3, ¿Se trabaja bija la Idea do qu;¡1oI empleados lo Pueden c;apacIIar en\nl ellos mismos? 

O SI O No~","" O, Aigunaa vece. , , O No 

U, ¿El ptnOO8I do nuevo Ingreso recibe capacltacl6n en reiaclOn con ia obJetivo. y valores de la empresa7 

O SI O NO oompIetamonte • , : 'O Alguna. veces O No 

\5, ¿Promueva el inaemenlo del nivel educativo de sus empleado.? 

O SI O No compleiamente O Alguna. veces O No 

16, ¿Existe el compromiso de la dlrecdOn ~ri el mejoramiento continuo de la calidad y de lo Que ésta 

implica? 

O SI O No completamente o Algunas veces 

17. ¿Se reconoce y respeta la autoridad de todos los directivos? 

,O Si O No completamente O Algunas vecas 

1 B. ¿Las actividades laborales están organizadas y delegadas formalmente? 

O SI O No completamente O Algunas veces 

19. ¿El jefe es abierto y accesible a la comunicación? 

O SI O No completamente O Algunas veces 

20. ¿ La actitud de los directivos propicia el cumplimiento de trabajo? 

O SI O No completamente O Algunas veces 

21. ¿Existe una 

O SI 

dirección con actitud de servicio en todas las éreas de la empresa? 

O No completamente O Algunas veces 

22. ¿Los subalternos tienen la confianza para dirigirse a sus jefes? 

O Si O No completamente O Algunas veces 

23. ¿El liderazgo es un factor clave dentro de su empresa? 

O Si O No completamente O Algunas veces 

O No 

O No 

O No 

O No 

O No 

O No 

O No 

O No 

24, ¿Dentro de sus areas de trabajo existen personas de una misma actividad que sobresalgan entrtl otras. 

por su espiritu de servicio y don de mando? 

O Si O No completamente o Algunas veces O No 

25 De acuerdo a la pregunta anterior, ¿valora a este tipo de personas con algún incentivo o promoción? 

O S; O No completamente O Algunas veces O No 
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Forma de evaluacl6n p.", cornunlcach~n, motivación, CIIpacltaclón, dirección y IIdorazgo. 

, . , 
". : . 

. , 

En este apartado se cuantificarén los tópl~s anterfom:'ente trabajados, de tal forma que exista un vInculo 

entre los parámetros Iniciales y los parémetros de evaluación. Su función es tener un marco apreciativo de las 

condiciones internas de trabajo y su 8mblan~e.laboral en las empresas. 

l 

Cada uno de los tópicos -co~unlcaclón, ~tf~aclón, 'capacltación, 'dlrecclón y IIderazgo-. esta constituido por 

cinco preguntas. Las preguntas contestadas con si (afirmativas) valdrén un punto, las preguntas que sean 

contestadas con no completamente o algunas veces, valdrán medio punto. Y las preguntas contestadas con 

no (negativas), no tendrán calificación total. 

La forma de evaluación es la siguiente: 

PUNTAJE PORCENTAJE '/o 

25 100 

22 90 

20 80 

17 70 

15 60 

APRECIACIÚN CUALITATIVA DE LA EMPRESA CONSIDERANDO EL PORCENTAJE OBTENIDO: 

PORCENTAJE OBTENIDO '/o APRECIACIDN CUALITATIVA 

86 - 100 Muy Bien 

71 - 85 Bien 

56 - 70 Regular 

41 - 55 Mal 

26 - 40 Muy Mal 

. 

~ 
~ -1 

.. -, 
-1 

L O - 25 Destinada al fracaso ._.- t 
_J 
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'( 

. : .~:. ¡ ".", ... ,\ .. ,'- Meloclo6oQ&a C)QrQ ctotectar necosldades de coliOod. 

" 

1, ¿ Roqulere ubicar cual(e.) e.(son) ~~,¡(.) probleme. en .u compan'a? 

051 

O No 

2. ¿Piensa que una forma óptima de resolver sus problemas debe ser con rapidez y facilidad en su 

aplicación? 

OSi 

O'No 

3. ¿La participación de su personal es Importante para la solución de sus problemas? 

OSi 

O No 

4. Esta consiente de que existen problemas en algunas áreas de trabajo dentro de la empresa. 

OSi 

O No 

5. Cree que atacando ésas áreas especificas. le ayudara 8 encontrar una pronta alternativa de solución. 

OSi 

O No 

,. SI responde aflrm.tlv.mente I por lo menos tres reactivos de las preguntas 1·5, pase a las 

preguntas 21- 30. 

6. Recolecta '110 analizar la Información de algún proceso o procedimiento. 

D SI 

D No 

7. Es prioritario en este momento Identificar las causas que pueden provocar un determinado problema 

D Si 

D No 

8. Controlar anal!tica '110 gráficamente algún proceso. 

D Si 

D No 

9. Aplica algún tipo de muestreo dentro de su proceso productivo. 

O Si 

D No 
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10. Desea encontrar una aoluci6n optima de un problema en particular. 

OSI 

O No 

, SI contesr. atrrmarlVllmente • por lo mena. un reactivo de las preguntas 6·10, pase a las 

progun~. 31 ·41 

11. ¿Tiene Identificados y controlados sus proble~as de calidad? 

O SI 

O No 

12. ¿Piensa que su empresa necesita una fuerte InnovaclOn? 

OSI 

O No 

13. ¿Su empresa trabaja con un pensamiento de mejora continua? 

O Si 

O No 

14. ¿Esta dispuesto a tratar los problemas que se detecten de una forma prioritaria? 

O SI 

O No 

15. Sus horizontes de desarrollo están enfocados en \Jn concepto vanguardista empresarial. 

OSi 

O No 

;. SI contesta anrmaUvamente a por lo menos dos reactivos de las preguntas 11.15, pase a las 

preQuntas 42· 47. 

16. Cree necesario estahlecer un sistema de calidad. 

O Si 

O No 

17. ¿Pretende que su companla sea una empresa de dase mundial? 

O Si 

O No 

18. ¿Cuenta con los recursoS humanos y materiales para llevar a buen término a su empresa dontro de los 

mercados globalizados y competitivos? 

O Si 

O No 

19. ¿Puede acatarse a los lineamientos de una auditarla de calidad? 

O Si 

O No 
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20, ¿Necestta un complomento en el progrel1ll existente de callded de au empresa que contMbul'a a una 

mejora gradual en las operaclOnÓs que '~ore(',,~'; ," , ," 

O 
SI ,",:. ,',', 

',: . ." ...... -.' 
, ; . .'. ~ . -', .' ~, '." ~ .. 

O No ._, "', 

, :'. 
SI conte .. r. .nrm.tIv.m.nte. por lo m.noa do. ;"ctlvos de '.5 pregunt.s 16·20, pase a las 

pral/un/ .. 4e· SI, 

21 ¿Permitirla la generacl6n de Ideas entre sus empleados para dar solucl6n a un problema determinado? 

OSi 

O No 

22. ¿Requiere clasificar 6 seleccionar un área de problemas que preocupe a un equipo de trabajo? 

O SI 

O No 

23. ¿Piensa establecer medidas confiables y válidas para determinar las causas de Jos problomas? 

OSi 

O No 

24. ¿Requiore obtener Ideas en un ambiente que puede ser ruidoso, confuso, 6 poco estimulante? 

O Si 

O No 

25. ¿Planea proporcionar un método altematlvo para Identificar las causas principales de un problema? 

OSI 

O No 

26. ¿Implantarla una soluci6n determinando pasos especlficos a un problema? 

O SI 

O No 

27. ¿le interesa conocer un medio para analizar un producto que satisfaga los requisitos funcionalos de 

calidad? 

O Si 

O No 

:'?B "Quioro saber cómo comunicar a la gerencia el problema, la soluciOn, e implantación de una uJua SOl.)ft.! 

la que habra Que trabajar? 

O Si 

O No 

.2U. "Hoquioro ayuda para dividir o clasificar los datos qua puedon ser esludlitdos en torma soparada') 

O Si 

O No 
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30. 

o No .', ',}'. 

31. dlene duda acerca de cómo.e e'ect!18 ~~ ~~~';;'!n~do.proceso? 
O SI " .; '",': ;~:,'~r '; .... , .. '.',.<: .,'~ 

No "" 

32. ¿ Conoce las causas Que ocasionan un determinado problema? 
OSI • . 

....... -.': 
O No 

33. ¿Sabe cuál es realmente la Importancia que tienen los problemas en su empresa? 

O SI 

O No 

d~ coHOOd. 

34. ¿Tiene problemas con la recopilación y análisis de datos, o con muestras y pruebas durante algún 

proceso? 

OSI 

O No 

35. ¿Necesita ayuda para desarrollar estrategias que corrija alguna solución, como fuerzas restrictivas y 

motivadoras? 

OSi 

O No 

36. ¿Desea saber cómo representar en forma gráfica la relación Que existe entre dos o mAs problemas? 

OSI 

O No 

37. ¿Lo interesa medir la frecuencia con que ocurre un determinado suceso? 

O SI 

O No 

38. ¿Conoce usted con exactitud la naturaleza, volumen e importancia del proceso. asi como la tendencia de 

las operaciones relevantes que lleva a cabo? 

OSi 

O No 

39. ¿CuentA con la información necesaria para analizar las causas y los efectos que presentan los problemas 

mas destacados de su operación? 

OSi 

O No 

40. (.Conoce la capacidad de su proceso de fabricación, para cumplir con sus Carscleristicss de calidad 

requeridas por Jos clientes? 

O Si 

O No 
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41. ¿Planea los limites de variabilidad de laa ';'edldas~ atributo. e Indlces correspondlenle. a lOS productos 

y/o .e,,1c1os y oporacloneá que ie I~te~io?'·.' .', 
OSI ",' .. ' 

O No 

42. ¿EsUt dispuesto a Invertir a largo plazo y a un costo elevado para mejorar continuamente la calidad y la 

productividad. utilizando equipos de trabajo? 
O SI 

O No 

43. ¿Evaluarla productos. servicios y procesos de trabajo para realizar mejoras organlzacionalos? 

O SI 

O No 

44. ¿Oedicarla tiempo y dinero para Implantar un sIstema de producción dlsel'lado para eliminar todo 

desperdicio en el medio de la manufactura? 

O SI 

O No 

45. ¿Oesea el mejoramiento continuo Invlrtlendo pocos recursos materiales? 

O SI 

O No 

46. ¿Quiere evitar errores en un proceso d~ manufactura? 

OSI 

O No 
47. ÓDara el paso para crear el gran cambio e Innovación con un alto coslo para su empresa? 

Si 

O No 

48. Nocesidad de certificación para competir en los grandes mercados nacionales y 

extranjeros. 

O SI 

O No 

49. Necesidad para definir estAndares de administración y aseguramiento de la calidad. 

O SI 

O No 

50. Necesidad para determinar si las actividades de calidad y los resultados de las mismas cumplen con las 

provisiones planeadas. y si éstas se Implantan en forma eficaz y son id6neas para alcanzar los otlJC!IVOS 

fijados. 

O Si 

O No 

51. Esta dispuesto a pagar un coslo muy elevado. durante un largo plazo y con una 

evaluación constante. 

O Si 

O No 
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A continuación. presentamos la solución para Bar aplicada de acuerdo con lo estipulado con el 

diagnóstico empresarial. Se muestra primero la relación entre las primeras veinte preguntas y el tipo de 

herramienta a utilizar. Después. es senalada la técnica especifica para ser empleada. 

PREGUNTA HERRAMIENTAS DE CALIDAD 

i) 

1-5 ADMINISTRATIVAS 

I 
I 

6 -10 ESTADISTICAS ] 
11 - 15 GERENCIALES 

16 - 20 ISO 9000 

, 
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Me10d010g1o poro detectar necesidades de cotkJod. 

PREGUNTA : TI:C~ICA (S) PARA SER UTILIZADAS 
., 

" . 
21 Tonnenta de Ideas. técnica de grupO nominal 

22 Seleccl6n de problemas 

23 Recopllacl6n de datos 

24 Técnlcada grupo nominal 
- 25 Diagrama por Qué & por Que 

26 Diagrama cómo - cómo 

27 Anélisls de valor para la calidad 

28 Presentación ante la gerencia 

29 Estratificación 

~ 30 Anélisis del campo de fuerza 

31 Hoja de verificación 

32 Diagrama causa - efecto 

33 Diagrama de Pareto 

34 Hoja de verificación.J Estratificación 

35 AnéJisls del campo de fuerza I 
I 

36 Diagrama de dispersión 

37 Histogramas 

38 Gréficos de control 

39 Gréficos de control 

40 Gráficos de control 
1 

41 Gréficos de control 

I 42 Administración de Calidad Tolal 
I 

43 Benchmarking I 
44 Justo a tiempo, Kanban i 

--" ---~ 
45 Kalzen I -- 46 Poka YOke ---.1 
47 Reingenieria I Normatividad ISO 9000 

. 
48 I . __ . 

Normatividad ISO 9000 
.. ----¡ 

49 
·-~I 

t= 50 Normatividad ISO 9000 i 
51 Normatividad ISO 9000 ._-----=] 

--------------_._ ... _. -
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Metodotogta poro delector necesldad~n de calidad en la empresa, 
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,.; ~ . 

CONCLUSIONES 

En la actualidad. cuando hablamos en matena de calidad sabemos que existen muchas 

implicaciones y que por definición no las podemos dejar atrás. Por este motivo se plantea en el primer 

capll.ulo el panorama conceptual, abarcando lo que hemos llamado la evolución como concepto y Que. nos 

permite negar a las ventajas que ofrece la calidad aplicadas al mundo empresarial. la definición suigéneris es 

algo Que no podemos dejar atrás. Es la deflnlción propuesta a partir de las investigaciones realizadas Que 

han hecho posible la elaboración del presente trabajo. 

Por airo lado, al ver la situación por la que ha transitado el pals particularmente en los ultimas afias, vemos 

que la competitividad mexicana ha logrado un lugar preponderante como protagonista en la historia de la 

transformación y desarrollo industrial. Que culminará como motor en el progreso económico y social de 

México. Sin embargo. el reto que se nos presenta va más allá de lo que pudieran mostrar algunos 

indicadores de competitividad: nos referimos a la Imperativa necesidad que tiene la sociedad mexicana en 

materia de capacitación laboral, y el fuerte compromiso educativo. de instituciones publicas y privadas para 

lograr obtener personas, profesionistas y técnicos capacitados acorde a las necesidades laborales del pais. 

Para darle SOlución a las necesidades antes menCionadas, se nos presenta una alternativa que consiste 

básicamente en proporcionar1e al Industrial un sistema de calldad.·Este sistema esta enfocado a desarrollar el 

potencial humano como influencia en la calidad empresarial. los parámetros de evall.lación para un sistema 

de calidad son los siguientes: comunicaci6n, motlvaci6n, capacitación, dirección y liderazgo. 

Hablando en lérminos de competitividad. capacitaci6n y calidad. ofrecemos una gama de alternativas 

actuales Que serán utilizadas plenamente por el empresario mexicano, Esta gama de altemativas las hemos 

denominado Herramientas para la Ca1idad. No es necesario emplear todas y cada una de las herramienl8s. 

sino Que. a partir de un examen sislemático que nos permitirá diagnosticar las necesidades de calidad 

requendas por la empresa. 

Las herramientas administrativas son las que se presentan en primera instancia debido a su gran facilidad de 

ulllizHciÓn. la aportación principal consiste on detectar aquellos problemas empresariales con la partlcipaClon 

de cualqUier tipO de empleados. independientemente de su cargo laboral. Podr'amos decir Que es el "Quc" 

de lO habra de l:ncontrarse, 

Las hl.lrr;tnllenlas estadislicas son el ~C6mo· habrén de solucionarse los problemas El onl~ue es 

defllll!lvamente analitico. El campo de aplicaci6n es muy recomendable a los procesos industriales y permite 

éi(jcrnil~ llevar un estudio del comportamiento hist6rico de los sistemas industriales. Et campo de la 

est;l<lisIICa es por excelencia aplicada a cualquier rama o giro industrial que 5e presente Actualmonlo tJstn 

muy socornd¿:¡ su utiliziJción, y se mantendré 5U vigencia durante varios afias. 
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las herramientas gerenciales son un tipo mé.~ 8oñ~~o P~r8 solucionar problemas. Pero no s610 sirve para 

solucionarlos, sino, para prevenirlos y ~ar un ambiente vanguardista en las empresas. Su complejidad es 

mayor por que requiere algun88 veces de' grandes recursos econ6micos. y un periodo de tiempo 
, , 

considerable. Sin embargo. encontramos. hay otras que son realmente lencillas y no necesitan de grandes . . ' 

esfuerzos. tales son los casos da Kalzen. Kanban y Poka ~okei. 

El último tópico es el referente ala NOrTnattvld~ ISO 9000. SI bien es cierto qua ha sufrido algunos cambios. 

también es importante resaltar la trascendencia da ISO 9000 en la Industria nacional. que ha contribuido a 

crear una atmósfera de competlUvkSad en las diversas reglones del pals. 

la metodologra desarrollada a manera de diagnóstico, es el medio para llegar B la evaluación y que, por 

ende. nos permitiré viSlumbrar los aspectos más significativos dentro del entamo empresarial en materia de 

calidad. Desarrollada a partir de preguntas concretas. proporc!onamos respuestas concretas a necesidades 

especIficas. 

Concluimos pues, que la aportacl6n hecha en el presente trabajo es sumamente valiosa y útil por que 

mantendré su vigencia durante varias generaciones. SI bien es cierto que es susceptible de continuos 

cambios la evolución de la humanidad, también es cierto q'ue la esencia principal del ser humano es su 

capacidad de respuesta y la actitud que tendrá para encarar su propio desUno. 
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Coso pi'6Clico. 

, . 
Caso práctico. 

OBJETIVO' Ilustrar por medio de un ejemplo real la utilidad que tiene la metodologla desarrollada. como 

culminación del presente trabajo de InvesHgaclón. 

METOpOLOG!A' Se contactó con la empresa para realizar la metodologla, pidiéndonos de antemano, la 

confidencialidad de información Incluyendo el nombre de la empresa. Se aplicó la metodologla para su 

posterior evaluación, que incluyen recomendaciones y sugerencia:.. para el mejoramiento de la calidad dentro 

de la empresa. 

APLlCACIQN OE LA METODOLOGIA' 

L DATOS GENERALES DE LA EMPRESA 

Nombre de la empresa CONFIDENCIAL 

Af'lo de fundación _____ -'S"E;¡jPc.T"I"E"'M"'S"R"'E .... lu9,,9,.3'-_______________ _ 

Ramo industrial y/o comercial ________ .-JC"O"""S"'M"e"TL!IC!.l,OL __________ _ 

Número de empleados __ .J6110L __ TipO de Empresa MAQUILADORA 

Dirección CONFIDENCIAL 

T eléfono ___ -I.C<J.Ol!N"'F!:JI"'D"'E;rNIlC"'I~A ... L ______ _ 

Contaclo inicial para la aplicación de este diagn6stico Uc Humberto Mendoza 

Fecha Enero - Febrero 1999 

._._--------------, 
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OBJETIVOS, MISION y VlSION DE LA EMPRESA. . . . 

Pregunlas que aplican a la dlrec:c16n da la empresa. 

1. ¿ Culllo. son los objetivos labonile, de la empresa? 

Ca~o prÓcIiCO. 

Log@r la (;Q!ocacl60 de !o!!: prodycto!!: mgQullado! en el mercado en precios competitivos con 'a 

calidad exigida por el cliente y gue la empresa pueda Qfrecer entregando !os prodyctos en el tiempo 

establecido con lo, reQyerimlento, exlgldo5. 

2. ¿Cuál ha sido la mlslOn de la empresa? 

Trabajar en un entorno productlyo para la genernclón de empleos entrando al marco competitivo dQ 

su ramo. 

3. ¿Cuál es la visión de la empresa hacia su proyección en el futuro? 

Ofrecer a sus clientes el servicio de su ramo a precIos competitivos oroporcionando el mas alto nivel 

de valor agregado al cliente en el mercado. 

111. COMPROMISO DE LA DlRECCION. 

En las siguientes preguntas si su respuesta es 00, o no completamente mencione las causas. 

, . ¿ Conoce las funciones de trabajo en cada lIrea de su empresa? 

• Si O No completamente o No 

2. ¿Está al tanlo de los acontecimientos más relevantes de su empresa actualmente? 

• Si O No completamente O No 

--- -------------------._---._-_. 
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... :" C010 práCtico. 

3. ¿Existe un InvOlucramlento entre laa distintas traas"que confonnan la empresa cuando se lleva 8 cabo un 

proyecto común? 

• SI o .No .con,pletamente o No 

4. ¿Existe algún tipo de evaluación que permita conocer en un determinado periodo de tiempo los avances 

en cada area que conforma la empresa? 

o SI • No completamente o No 

Por aue los esfuerzos realizados se efectúan de manera aislada entre 

departamentos 

5. ¿En la toma de decisiones se ven Involucradas las distintas áreas que conforman la empresa. o estas 

son tomadas de manera Independiente? 

O SI • No completamente o No 

Dependiendo de la intensidad del problema pero por lo general cada área tomé! sus 

decisiones 

IV. ENTORNO U\BORAL. 

1. ¿Existe companerismo entre jefes y subaltem\ls? Si su respuesta en no, o no completamente mencione 

las causas. 

o SI • No completamente o No 

El ilmbieote operativa es diferente al ambiente administrativo por 10 tanto cada auien realiza su tr~ltJ\I!Q en un 

clima de respelo pero sin llegar a intimidar 

2 ¿Con Qué frecuencia es la contratación de nuevo personal. y cuáles son los motivos do su Intugrac10n érl 

la emp·re:;a? 

En los UUimos 12 meses s610 hubo 2 contrataciones en prodycción (obreros) y un camblQ con I<UliWl!.;_,(l~ 

~---------------------------------------------------------
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Ca~o pr6clico. 

~ ," 
3. ¿Existe elgún tipo de capacitación? SI la hay me~ne con que frecuencia y en base a qué objotivos . 

• SI .' ,-,::.' "O No .' .. 
,'\:;: " 

Cada yez que ,e ya 8 maQyllar un "'JOYo prOaYcto ego el Qblettvo qye en ese nyevo procedimiento se 

curr;plan los reqyerimlentgs pedidos 

4. ¿Se maneja algún tipo de Incentivo motivacional? Sle,lslen mencione de que tipo. 

OSI • No 

5. tEI personal tiene bien definido cuáles son sus funciones dentro de su área de trabajo?, Si su respuesta 

es no, mencione por qué. 

• SI O No 

6. ¿Conoce las necesidades del personal dentro de sus éreas de trabajo para poder desarrollar el mismo?, 

Si su respuesta es no, mencione por qué. 

• SI o No 

V. tNFRAESTRUCTURA. 

1. ¿Las utilidades que genera la empresa permiten un crecimiento sostenible de la misma? Si su respuest,J 

es no, moncione las causas, 

• SI o No 

._-----------------_.---.. _.-
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Coso practico. 

2. ¿Cuenta con kls servicios de agua, drenaje y luz? SI su respuesta es si. ¿éstos cubren las necesidades 

de la empresa?, Si su respuesta es no completamente. mencione por qué. 51 su respuesta es no, mencione 

las causas. 

• SI o No completamente , o No 

SI cumple con 'as necesidades de la 

empresa 

3. ¿Las Instalaciones de cada érea de trabajo son las apropIadas?, SI Su respuesta es no mencione las 

causas. 

• SI o No 

4. ¿El personal cuenta con los elementos necesarios para desarrollar sus funciones laborales?, Si su 

respuesta es no mencione las causas. 

• SI o N, 

5. ¿Las instalaciones yequipo reciben el mantenimiento adecuado? Si su respuesta en no, monciono las 

causas. 

o SI • No 

Por aue no existe un programa de mantenjmiento preventivo sólg se le da seguimiento a las urgencias y ª los 

problemas Que se presentan en los eqylPOs en determinados momentos 

A partir de las preguntas del punto 11 de los para.metros iniciales, éstas también deberan ser contestadas por 

mandos intermedios, de lal forma POdremos verificar que las respuestas emitidas por la dl(oct.lón 5cal1 

COincidentes con las otras areas de la empresa. en donde podremos constatar si la direcciOn realmentt! I1S1;1 

In ... olucrada integralmente dentro de la organización . 

. _-------------_ .. _._ ... -
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5.3.2 PARAMETROS DE EVAlUACION 

1. CONCEPTO DE CALIDAD. 

11. COMUNICACION, MOTIVACION, CAPACITACION, DIRECCION y LIDERAZGO. 

111. HERRAMIENTAS PARA LA CALIDAD. 

1. CONCEPTO DE CALIDAD 

1. ¿Oué entiende usted por el concepto de calidad? 

Hacer bien las cosas 

2. ¿Cuél es el concepto do calidad en su empresa? 

Coso prÓClico. 

Oue los productos gue hacemos cumplan lo Que el cliente pida tal y como lo hallan estipulado para realizar 

ese proyecto 

3. ¿Existe capacitaci6n bajo este concepto en el personal que conforma la empresa? Si su respuesta es no. 

o no completamente mencione por qué. 

• Si O No completamente o No 

Q,¡,ando existe un producto nyeyo 

4. ¿Cómo evalúa la calidad de Su empresa? 

Hay 2 inspectores de control de calidad Que supervisan al Inicio a la mitad al final del proceso de 

producción 

14b 



Caso prOC1ico. 

11. COMUNICACION, MOTIVACION, CAPACITACION, DIRECCION y LIDERAZGO. 

1. ¿Se establece una clara responsabilidad para hacer las cosas? 

• SI O No completamenle O Algunas veces o No 

2. ¿Se obtiene información previa sobre futuros cambios que afectarán su trabajo? 

• sr O No completamente O Algunas veces o No 

3. ¿Se cumplen y respetan los acuerdos aceptados por otros? 

O SI • No completamente O Algunas veces O No 

4. ¿El flujo de lnfonnación es veraz y oportuna entre departamentos y áreas de trabajo? 

O SI • No completamente O Algunas veces O No 

5. ¿Se conoce o toma en cuenta la opinión y comentarios del personal de base u operativa? 

O SI O No completamente • Algunas veces O No 

6. ¿Se goza .de autonomla, pennltJendo que el personal decida por si mismo la manera de proceder en el 

cumplimiento de su trabajo? 

O SI O No completamente • Algunas veces O No 

7 ¿El personal se siente satisfecho con el tipo de trabajo que realiza? 

• sr O No completamente O Algunas veces O No 

8. ¿El personal de nuevo ingreso abandona el trabajo sntes de cumplir un ano en la empresa? 

O SI O No completamente • Algunas veces O No 

9. ¿Son consideradas las opiniones y observaciones de los empleados para poder desarrollar mOJor su 

trabajo? 

O SI o No completamente • Algunas veces O No 

10. l.,Sc refleja la motivación emitida por los Jefes y supervisores sobre los subalternos? 

• Si O No completamente O Algunas veces O No 

11 (..La capacitación osta vinculada con la mlsi6n y metas de la emprosa? 

• Si O No completamente O Algunas veces O No 

- .-- .... __ .. _ .. _._-----------
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C050 prÓCliCO. 

12. ¿La capacitación permite un mejordesarrono del personal? 

• SI O No complelamente O Alguna. veces o No 

13. ¿So trabaja bajo la Idea de que los empleados 18 pueden capacitar entre ellos mismos? 

• SI O No completamente O A1gune. vece. O No 

14. ¿El personal de nuevo Ingreso recibe capacitación en relación con la objetlvos y valores de la empresa? 

O SI • . No completamente O Algunas veces O No 

15. ¿Promueve el Incremento del nNel educatIvo de sus empleados? 

O SI O No completamente O Algunas veces • No 

16. ¿Existe el compromiso de la dlreccl6n con el mejoramiento continuo de la calidad y de lo que ésta 

implica? 

O SI • No completamente o Algunas veces 

17. ¿Se reconoce y respeta la autoridad de todos los directivos? 

• Si O No completamente O Algunas veces 

18, ¿Las actividades laborales estén organizadas y delegadas formalmente? 

O Si • No completamente O Algunas veces 

19. ¿El jefe es abierto y accesible a la comunicaci6n? 

• sr O No completamente O Algunas veces 

20. ¿La actitud de los directivos propicia el cumplimiento de trabajo? 

• Si O No completamente O Algunas veces 

21. (.Existe una 

O Si 

dirección con actitud de servicio en todas las áreas de la empresa? 

• No completamente O Algunas veces 

22. ¿Los subatternos tienen la confianza para dirigirse a sus jefes? 

O Sí • No completamente O Algunas veces 

23, ¿El liderazgo es un factor clave dentro de su empresa? 

• Si O No completamente O Algunas veces 

O No 

O No 

O No 

O No 

O No 

O No 

O No 

O No 

24. "Dentro de sus arcas de trabajo existen personas de una misma actividad QUO SObres<11gan ontre olrn~. 

por su espiritu de servicio y don de mando? 

• Si O No completamenlO o Algunas veces O No 
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emo próclico 

25. De acuerdo a la pregunta anterior, ¿valora 8 este tipo de personas con algún Incentivo o promoción? 

o SI o No completamente • Algunas veces o No 

Evaluación pa:-a comunicación, moUvlcl6n, capacitación, dlreccl6n y liderazgo: 

COMUNICACION MOTIVACION CAPACITACION DIRECCION LIDERAZGO 

Pregunta puntos Pregunta puntos Pregunta puntos Pregunta puntos Pregunta puntos 

1 1 6 0.5 11 1 16 0.5 21 0.5 

2 1 7 1 12 1 17 1 22 0.5 
" 

3 0.5 8 0.5 13 1 18 0.5 23 1 

4 0.5 9 0.5 14 0.5 19 1 24 1 

5 0.5 10 1 15 O 20 0.5 25 1 

rrotal 3.5 Total 3.5 Total 3.5 total 3.5 total 4 

Puntaje total: 18 puntos 

Porcentaje obtenido: 72 % 

Calificación cualitativa: Bien 

111. HERRAMIENTAS PARA LA CALIDAD. 

Instrucclonos: Conteate laa primera. veinte pregunta., da acuerdo 8 sus respuestas remítaso a los 

roactlvos quo lO le solicite. 

1. ¿ Requiere ubicar cual(es) es(son) sus(s) problemas en su compaflla? 

• Si 

O No 

2 (.Piünsa que una forma 6ptima de resolver sus problemas debe ser con rapidez y lacilldml ün su 

aPlicación? 

• Si 

O No 

---------------,,----
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3. ¿ La participación de su personal es 11T'4lOnante para la solUcIón de sus pIOblemas? 

• SI 
ONo 

Caso próclico. 

4. Esta consiente de que existen problemas en algunas Araas de trabajo dentro de la empresa. 

• SI 
O No 

5. Cree Que atacando ésas éreas especificas, le ~yudara 8 encontrar una pronta altematl\·.;i de soluciOn, 

O SI 

• No 

,. SI responde .flrm.Uv.mentl. por lo m.no. na re.cUvOll de , •• preguntas 1-5, pase a IlIS 

preguntas 21· 30. 

6. Recolecta y/o analizar la Información de algun proceso o procedimiento, 

• Si 
O No 

7. Es prioritario en este momento identificar las causas que pueuen provocar un determinado problema. 

O SI 

• No 

8. Controlar analitica y/o gréficamente algún proceso, 

• Si 
O No 

9. Aplica algún tipo de muestreo dentro de su proceso productivo. 

• Si O No 

10, Desea enCvntrar una solución optima de un problema en particular, 

O Si 

• No 

;... Si contesta afirmarlvamente • por lo menol un re.ctlvo de las preguntas 6·10, paso a fas 

preguntas 31 • 11 

'1 t.. Tlone identificados y controlados sus problemas de calidad? 

• Si 
O No 
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'2. ¿Piensa que su ampresa necealla una fuerte innovación? 

OSI 

• No 

13. ¿Su empresa trabaja con un pensamiento de mejora continua? 

.SI 

O No 

14. ¿Esta dispuesto a tratar kJs problemas que Be detecten de una forma prioritaria? 

OSi 

• No 

15. Sus horizontes de desarrollo están enfocados en un concepto vanguardista empresarial. 

OSi 

• No 

Caso pr6Clico. 

;.. SI contesta annnaUvamente. por lo menol dOI reacUvos de la. preguntas 11-15, pase a las 

preguntas 42·47. 

16. Cree necesario establecer un sistema de calidad. 

O Si 

11 No 

17. ¿Pretende que su campanla sea una empresa de dase mundial? 

OSi 

• No 

lB. ¿Cuenta con los recursos humanos y materiílles para llevar a buen término a su empresa dentro de los 

mercados globalizados y competitivos? 

O Si 

• No 

'9. ¿Puede acalarse a los lineamientos da una auditarla da calidad? 

O Si 

• No 

20. ¿Necesita un complemento en el programa existente de calidad de su empresa que contribuya a una 

mejora gradual en las operaciones que requiere? 

O Si 

11 No 
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Coso próc!ico. 

¡. SI contesta .lfnn.tlvamente. por lo m~nos do. IHc,tIVoa de , •• pre"untas 16--20, p.se • las 

pregunr.s 48·51. 

21 ¿Permitirla la generadOn de Ideas entre sus empleados para dar solución a un problema determinado? 

OSI 

• No 

22. ¿Requiere clasificar 6 selecclonar un érea de problemas que preocupe a un equipo de trabajo? 

• SI 
O No 

23. ¿Piensa establecer medidas confiables y vélldas para determinar las causas de los problemas? 

O SI 

• No 

24. ¿Requiere obtener ideas en un ambiente que puede ser ruidoso, confuso. 6 poco estimulante? 

.sr 
O No 

25. ¿Planea proporcionar un método alternativo para Identificar las causas prlncipales de un problema? 

O Si 

• No 

26 ¿Implantarla una solución determinando pasos especificas a un problema? 

O sr 

• No 

27. ¿Le interesa conocer un medio para analizar un producto que satisfaga los requisitos funcionales de 

calidad? 

O Si 

• No 

2e (,Quier'3 saber cómo comunicar a la gerencia el problema. la solución, e implantación de una idea sobre 

la que habrá que trabajar? 

O Si 

• No 

29 . .:,Requiere ayuda para dividir O clasificar los datos que pueden ser estudiados en forma separada? 

O Si 

• No 
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Coso prÓClico. 

30. ¿ Lo Inlo",sa conocer una forma representativa para nUllrar lo. pro. y contra. relaUvos da una soluciOn. 

como fuerzas restrictivas Ó moUvadoras 

OSI 

• No " 

31. Ó Tiene duda acerca de cómo se efectúa un determinado proceso? 

.51 
No 

32. ¿Conoce las causas que ocasionan un determinado problema? 

• SI 
O No 

33. ¿Sabe cuál es realmente la Importancia que tienen los problemas en su empresa? 

• Si 
O No 

34. ¿Tiene problemas con la recopllacl6n y análisis de datos, o con muestras y pruebas durante algún 

proceso? 

O Si 

• No 

35. ¿Nocesita ayuda para desarrollar estrategias que cOrrija alguna solución. como fuerzas restrictivas y 

motivadoras? 

OSI 

• No 

36. ¿Desea saber cómo representar en forma gráfica la relación que existe entre dos o mas problemas? 

O Si 

• No 

37. ¿Le interesa medir la frecuencia con que ocurre un determinado suceso? 

• Si 
O No 

3H {,. Canoco usted con exactitud la naturaleza, volumen e importancia del proceso, asi como la tcndencl¡j (jt; 

las operaciones rolevantos Que lleva a cabo? 

O Si 

• No 

..... _ .. __ ... _-------
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Caso pr6ctico. 

39. ¿Cuenta con la InfonnadOn necesarta para analizar las causas y los efectos que presentan lOS problemas 

mtis destacados de su operaclOn? 

OSI 

• No 

40. ¿Conoce la capacidad de su proceso de fabricaclOn, para cumplir con sus caracterlsticas de calidad 

requerida~ por los clientes? 

OSI 

• No 

41. ¿Planea los limites de variabilidad de las medidas. atributos e Indices correspondientes a los productos 

ylo servicios y operaciones que le Interese? 

O SI 

• No 

42. ¿Estti dispuesto a Invertir a largo plazo y a un costo elevado para mejorar continuamente la calidad y la 

productivIdad. utilizando equipos de trabajo? 

O SI 

• No 

43. ¿Evaluarla productos t servicios y procesos de trabajo para realizar mejoras organizacionales? 

O SI 

• No 

44. ¿Dedicaria tiempo y dinero para Implantar un sistema de producción disonado para eliminar todo 

desperdicio en el medio de la manufactura? 

OSi 

• No 

45. ¿Desea el mejoramiento continuo Invirtiendo pocos recursos materiales? 

• Si 
O No 

46 ¿Quiere evitar errores en un proceso de manufactura? 

OSi 

• No 

47. rpara el paso para crear el gran cambio e innovación con un alto costo para su empresa? 

Si 

• No 
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48. Necesidad do certificación para oompeUr en los glandes mercados nacionales y 
. ." . 

extran¡uos. 
¡', ,! .... 

OSI 
l' " ' ••• ' l· 

.¡: .:: :', ~ ::' : i: 
• No ;,' " 

49. Necesidad para definir estándares do a.dmlnlatraclón y aseguramlanto de la calidad. 

OSI 

• No 

50. Necesidad para determinar si las actividades de calidad y los resultados de las mismas cumplen con las 

provisiones planeadas, y si éstas se Implantan en forma eflcaz y son idóneas para alcanzar los objetivos 

fijados. 

OSI 

• No 

51. Esta dispuesto a pagar un costo' muy elevado, durante un largo plazo y con una 

evaluación constante. 

OSI 

• No 

A continuación, presentamos la solución para ser aplicada de acuerdo con lo estipulado con el 

diagnóstico empresarial. Se muestra primero la relación entre las primeras veinte preguntas y el tipo de 

herramienta a utilizar. Después. es senalada la técnica especifica para ser empleada. 

Solución al diagnóstico, 

PREGUNTA 

1-5 

6 - 10 

I 11 - 15 
I 
I 16 - 20 
I 
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1. Diagrama causa - efecto 

Mala comunlclcl6n 

Falta de información 

Se evaden responsabilidades 

Errores de actitud 

Domora de los mectmicos 

Para preparar las lineas 

De producción, 

Al personal obrero se le explica 

El nuevo producto a maquilar. 

Preparación deficiente al 
Incorporar un nuevo 

producto, 

. ; 

" 

Exetao do cargo da 
t,.bajo 

.. Se asumen compromIsos 

que no se pueden cumplir 

.. Satisfacer las ·urgenclas· 

De lo. cliente. 

Coso ptÓCliCO, 

Rechazo. de 
control de calidad 

.. Se detecta mal llenado 

del producto 

Rotardo dol 
producto con 
loa tlompoa do 
entrega hacia el 
cllante . 

• Se cumple parcialmente - Se altera el orden de las 

el calendario de planeaci6n entregas debido a ras 

- Se altera el orden de planeaci6n, "urgencias~ ó atrasos 

lo que ocasiona demoras, Existentes, 

Plane8cl6n 
Inadecuada 

Demoras en la 
logistica do 
embarque y 

entregas . 

.. __ .. _._------------
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