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INTRODUCCIÓN 

Hoy dla es imprescindible que las empresas cuenten con productos y servicios de 

calidad, la calidad total es un requisito que ha traducido en una forma de vida de las 

organizaciones, si estas no quieren desaparecer de los mercados, cualquiera que sea el 

producto o servicio, la calidad siempre ha sido digna de admiración, sobre todo cuando 

cumple las expectativas más que sobradas de nuestras necesidades. 

Los cambios en el conie.ido; e'C:0riÓmico centrados en los principios de la 

globalización nos obligan, ya ;no.· sólo como sociedad, sino primordialmente como 

individuos, a ser más competentes en todos los ámbitos de la vida. 

Es un hecho que tendrán que ser más competitivos México como pals y sus 

empresas no serán la excepción, el éxito radicara en tener mejores satisfactores, muchos 

y variados que respondan a las diversas expectativas de los clientes. Ser competitivos 

implica poder contar con ventajas relativas con respecto a otras organizaciones que 

buscan los mismos recursos y mercados en donde los consumidores demandan cada vez 

más calidad, precio, tiempo de respuesta y respeto por la calidad del medio ambiente. 

Las empresas se ocupan cada vez más de respetar el hábitat ecológico para 

salvaguardar la calidad del ambiente en el planeta. 



La Industria de las artes gráficas no es excluyente de estos fenómenos mundiales, 

· hoy día puede ser un libro que fue maquilado en Indonesia, España, Italia o Colombia, la 

Interrogante que nos hacemos es ¿Cuáles serán sus costos para poder producir estos 

productos de la cultura y que se encuentren a un precio accesible al mercado mexicano? 

Es preocupante la respuesta debido a que hoy día la carrera por los mercados es cada 

vez más rigurosa. La interrogante nos lleva a la inquietud de poner en acción un plan de 

mejoras en la organización y empezar por las certificaciones para no quedar fuera de los 

mercados. 

Esta fue la justificación más apremiante para tratar de consolidar un trabajo que 

hiciera patente los conocimientos adquiridos en la Universidad y por otro lado, buscar 

beneficios para la Industria de las artes gráficas cuyos destinatarios finales son los de este 

trabajo. 

El trabajo fue realizado en cuatro capítulos los que trataremos de resumir 

brevemente a modo de abrir el apeU!o intelectual para incursionar en ellos, grato sería que 

estas breves notas impulsaran a la investigación sobre la temática. 

En el primer capítulo tratamos un esbozo general de lo que es la empresa y su 

papel protagónlco en las sociedades, resaltando el papel que esta tiene en el desarrollo 

económico del país, no olvidándonos de resaltar su papel en la ética y la responsabilidad 

social, como exigencia de todo ente económico. 
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En el capltulo 11 se abunda en particular en todos aquellos conceptos de la 

calidad necesarios para identificar el principio de una cultura. Se han retomado 

brevemente los conceptos de los gurús de la calidad, aunque no todos, pero si aquellos 

que parecen ser los más representativos para nuestro estudio. No se han descuidado las 

áreas básicas de la organización, ya que la calidad es total, consideramos que es una 

forma decida, una filosofía que debe estar impregnada hasta la médula de las 

organizaciones. 

Él capitulo 111 hace referencia a la parte principal del trabajo, la certificación de la 

calidad ISO I 9000, en ella se da un panorama general de sus antecedentes y su proceso 

de implantación, de igual manera nos enfocamos hacia los beneficios que produce una 

certificación y la importancia de la confianza cuando hemos sido certificados. Las 

acciones que se toman para poner en acción un plan de esta envergadura en las 

organizaciones, este es nuestro pilar esencial para dar entrada al capitulo cuatro en 

donde aterrizaremos aquellos conocimientos que fueron la parte medular de nuestro 

estudio. El caso práctico pretende demostrar de una manera resumida, ya que serla muy 

ostentoso publicar todas aquellas carpetas y papeles de trabajo, simplemente se quiere 

dar un esbozo de lo que se aplico en esta empresa para lograr un cambio, hoy dla vemos 

los frutos de esa labor ardua que pareciera en ocasiones que no se avanzaba o incluso se 

retrocedla, sembrar una cultura es una verdadera labor de titanes, sin embargo, la 

satisfacción que crea no es comparable. 

Por último se da unas conclusiones, resultado del trabajo en donde afirmamos que 

la certificación siempre valdrá la pena y la mejora debe ser constante. 
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CAPÍTULO 1 

LA EMPRESA 

1.1. Competitividad y Empresa 

En la actualidad la formulación de una estrategia competitiva consiste en relacionar 

una empresa con su ambiente. Aunque el ambiente relevante es muy amplio - abarca 

fuerzas sociales y económicas -, su aspecto fundamental es la industria o industrias 

donde ella compite. La estructura de la industria contribuye decisivamente a determinar 

las reglas competitivas del juego y también las estrategias a que puede tener acceso la 

empresa. 

La intensidad de la competencia se debe a la estructura económica subyacente y 

va más allá del comportamiento de los competidores actuales. La intensidad en una 

industria depende de las cinco fuerzas competitivas las cuales son: 

Poder de negociación 
de los oroveedores 

PROVEEDORES 

PARTICIPANTES 
POTENCIALES 

Riesgo de nuevas 
emoresas 

COMPETIDORES 
DE LA INDUSTRIA 

Rivalidad entre 
empresas actuales 

COMPRADORES 

Poder de negociación 
de los comoradores 

Amenaza de productos 
o servicios sustitutos 

SUSTITUTOS 

Tomado: Del libro Estrategia Competiliva Portar E. Mlchel Ed. CECSA pag. 20 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGE~ 
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1.1.1. Concepto de Empresa 

En una primera aproximación de conceptualizar él termino de empresa, dirlamos 

que es la entidad que proporciona al individuo los productos y servicios que satisfacen sus 

necesidades. 

Para llevar a cabo la transformación de los materiales en servicios o productos para 

ser consumidos se sigue un eslabón de la cadena productiva, donde la empresa identifica 

algunos elementos indispensables: 

Personas que apliquen los conocimientos para posibilitar la realización del 

producto o servicio. 

Recursos materiales, como la maquinaria y herramientas necesarias para la 

elaboración del producto o la prestación del servicio. 

Recursos inmateriales ó "activos intangibles", como la imagen de la empresa, su 

cultura, la marca, las patentes, las concesiones, etc. 

- Recursos financieros para la capitalización de la empresa y su consiguiente 

funcionamiento de esta para generar más recursos financieros. 

- Organización; que es el establecimiento de la estructura de una empresa para 

su tamaño y tipo de actividad, asl como de los procedimientos y métodos más 

apropiados, ligados a la estrategia. 

- Objetivos y fines; que justifican la razón de la existencia de la empresa (misión) 

y que relacionen la actividad de ésta con la consecución del éxito en la medida 

en que dichos objetivos vayan alcanzándose. 



Estos elementos antes mencionados los podemos esquematizar de la siguiente 

forma: 

- ' . '' :~.<~·.,'../i 

To~do: Del libro F~~a~~~~:~efWLu~ Em~esarial Ed. Pirámide pag. 89 

Fines 
y 

Objetivos 

Dentro de la misma concepción de empresa, es importante resaltar la figura del 

empresario, que es aquella persona que ejecuta las acciones de la organización, 

coordinación, dirección y control del proceso productivo. 

El papel del empresario en la sociedad es crucial en un doble sentido. Por un lado 

es el nexo de unión entre la producción de bienes y servicios y el consumo, actuando 

como promotor de la actividad empresarial e intermediador ante el mercado. Y por otro, es 

el motor de la economfa, ya que las unidades empresariales creadas por su iniciativa 

generan riqueza y empleo para el sistema. 

De igual manera el espfritu empresarial, es importante dentro de su formación ya 

que se considera como el conjunto de rasgos en la personalidad de este, contemplando el 

carácter emprendedor, creatividad, capacidad de riesgo, optimista y autoconfianza. 
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1.1.2. Objetivos de la Empresa 

Se iniciará comentando que dentro de los objétiv_os de· laempresa, los principios 

empresariales son el fundamento de los negocios hoy dla. 

Tradicionalmente se consideran cuatro principios generales: beneficio, equilibrio 

financiero, eficiencia y calidad. 

- Beneficio; es el excedente de los ingresos obtenidos por la venta de los 

productos y servicios de la empresa sobre los costos que les ha ocasionado 

fabricarlos y prestarlos. 

- Equilibrio Financiero: es la adecuación de los cobros que la empresa va a 

obtener, producto de su actividad con los pagos que debe realizar en el 

desempeño de ésta. La adecuación debe ser cuantitativa y temporal, es decir, 

se deben poseer los fondos en la cantidad suficiente y en et Instante oportuno 

para hacer frente a las deudas en el momento de su vencimiento. 

- Eficiencia; un empresario odirectivo coherente tendrá siempre presente en su 

gestión el concepto de productividad o eficiencia, definida como la relación entre 

los productos obtenidos y el consumo realizado. Un aumento de la misma 

implica un ahorro directo para la empresa, al obtenerse mayor cantidad de 

producto con los mismos recursos o igual cantidad pero con una disminución 

del consumo de éstos. Esto nos lleva a un menor gasto en materia prima, 

energla eléctrica, agua y papel, dando beneficios ecológicos como económicos. 



Calidad; la gestión de la calidad se ha convertido en una etapa importante 

entre las responsabilidades de los administradores y empresarios, ya que 

en cualquier sector de actividad serán rechazados los productos que no 

cumplan estos estándares básicos. De igual manera se deben estudiar 

todos y cada uno de los aspectos que a fo largo del ciclo productivo pueden 

afectar a la calidad del producto, incluyendo selección de proveedores y de 

mano de obra, establecimiento de controles que aseguren el cumplimento 

de los niveles prefijados, investigación de nuevos procedimientos o técnicas 

de producción, conocimiento de las nuevas exigencias de los clientes de la 

empresa, entre otros. En esta línea es muy conveniente una concientización 

que implique a todos los trabajadores de la empresa, cualquiera que sea su 

responsabilidad y nivel en la escara de la organización, a la hora de 

plantearse cómo quiere la empresa abordar el desafío de la calidad. 

1.1.2.1. Objetivos como señal del éxito empresarial 

Los objetivos son las decisiones tomadas a priori para determinar qué es lo que se 

desea conseguir en el futuro. Ya que orientan las acciones de fa empresa, definen su 

corrección y avisan si no se está en el camino adecuado, permitiendo la rectificación. Una 

desviación de íos resultados obtenidos con respecto a los objetivos prefijados es 

equiparable a una señal de advertencia. 



1.1.2.2. Tipos de objetivos 

Los objetivos que la empresa puede plantearse, se clasifican según los siguientes 

criterios: 

Por su naturaleza son: 

Económico; como beneficios, rentabilidad, dividendos, etc. 

Financieros; como liquidez, endeudamiento o inversiones en otras empresas. 

• Técnicos; relacionados con la faceta productiva de la empresa, como productividad, 

capacidad instalada o calidad, entre otros. 

• Sociales; donde se incluirlan objetivos de lndole ecológica, de seguridad, de imagen, 

etc. 

• Crecimiento; en cuestiones como volumen de activos o de ventas, mercados o 

expansión geográfica. 

Por su ámbito de Influencia en la organización 

Generales; que afectan a toda la empresa. 

Funcionales; si sólo atañen a un departamento o área funcional. 

Por su alcance y horizonte temporal: 

Estratégicos; si están relacionados con las grandes lineas de actuación de la 

organización que orientan su evolución y futuro. Estableciéndose a mediano y largo 

plazo. 

• Tácticos; si obedecen a planteamientos a corto plazo cuyo logro permite la 

consecución de los objetivos estratégicos. 



1.1.3. Ética Empresarial y Responsabilidad Social 

Hoy en dfa la moral o ética empresarial hace referencia a las bases del 

comportamiento de los administradores en el momento de distinguir entre lo correcto y lo 

Incorrecto, entre lo que está bien y lo que está mal. La ética no obliga a tomar una 

decisión en uno u otro sentido, únicamente orienta en función de una serie de principios 

morales que son asumidos hasta cierto punto por una sociedad en un momento 

determinado. 

Toda decisión que conlleve un debate ético debe ser contextualizada tanto 

geográficamente como temporalmente, ya que además de no existir una ética universal, 

ésta evoluciona constantemente. No obstante, existen factores que influyen en que en 

una empresa se den actitudes o se tomen decisiones que lleven a planteamientos 

morales. 

Estos factores pueden ser divididos en tres bloques: 

En relación con el decisor, hay que tener en cuenta, por un lado, el grado de 

desarrollo moral del mismo, ya que sus convicciones y principios personales 

afectarán a sus decisiones profesionales, y por otro, las características propias de 

cada individuo. Un directivo con un carácter fuerte y seguro será más coherente 

con sus creencias a la hora de ejecutar sus decisiones que otro que no tenga 

decisión. La mayor o menor capacidad para tolerar el riesgo o la presión puede 

influir a la hora de tomar una resolución con connotaciones éticas. 
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En relación con la empresa, influirían positivamente factores como el buen 

comportamiento de los superiores, la existencia de directrices escritas sobre lo que 

se espera de los trabajadores respecto a su conducta moral o no escritas, que 

formarían parte de la cultura empresarial. 

• En relación con el tipo de decisión, el decisor poseerá mayor o menor 

predisposición ha actuar correctamente en función de factores como la importancia 

del daño o beneficio que se ocasione. 

Una empresa estará en mayor o menor predisposición de controlar la conducta 

moral de sus miembros y de la organización en su conjunto en función de la posición que 

adopte con respecto a esta cuestión. 

Con lo que respecta a la responsabilidad social, la administración de una empresa 

lleya aparejada una serie de actitudes y acciones que repercuten en todo el entorno 

inmediato y no tan cercano a la misma. 

Desde el instante en que se acepta que las acciones de la empresa afectan al 

ambiente que la rodea de formas muy diversas, aparece el debate sobre la 

responsabilidad social. El reconocimiento de · los efectos reales de la conducta 

empresarial, tanto de manera global como también identificando los grupos afectados, es 

un primer paso para el planteamiento de pautas para definir los limites de dicha 

responsabilidad. 
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Por un lado nos encontramos a quienes piensan que el lugar de la empresa en 

la sociedad pasa únicamente por la producción de determinados bienes y servicios, 

respetando el marco legal y que cualquier otro planteamiento más allá de la obediencia a 

las directrices marcadas por los accionistas, propietarios de la empresa, quedan fuera del 

alcance de la misma. Sin embargo se halla también la postura de la sensibilidad social, la 

cual conlleva un grado de responsabilidad más amplio. En este caso se toma partido de 

forma voluntaria por asuntos de interés público y se participa en la prevención y solución 

de problemas sociales. 

1.1.4. Tipos de empresa 

Hoy en día las empresas juegan un papel preponderante para el crecimiento de la 

economía mexicana, en sus diferentes sectores productivos (agrícola, industrial y de 

servicios), por lo que ante un entorno de competencia con el mundo exterior, los 

requerimientos de calidad en los procesos productivos así como en el producto terminado 

son de vital importancia. 

Las pequeñas y medianas empresas mejor conocidas como PYMES, en general 

tienen la necesidad de usar tecnología que les permita tener niveles de calidad a las 

exigidas en el comercio internacional, así como el de ser capitalizadas y ser 

financieramente rentables en el largo plazo y por ende generadoras de empleo. 
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1.1.4.1. Empresas según el tamaño 

La clasificación de una empresa según su tamaño permite hacernos una idea de la 

magnitud de las operaciones, medios, Influencia o herramientas de gestión que la propia 

empresa pudiera tener, aunque siempre habla que tener en cuenta otros factores para 

que esta noción se aproximase más a la realidad. 

El número de empleados es el criterio más usado a la hora de establecer los 

limites: 

Grandes; serán las empresas con más de 250 trabajadores 

Medianas; aquellas que posean entre 50 y 250 

Pequeñas; las que tengan menos de 50 empleados 

Microempresas; las que no alcancen los 10 empleados 

No obstante lo anterior, existen criterios paralelos que complementan la cantidad 

de trabajadores, dado que en ciertos sectores se constatan casos de empresas que, 

cumpliendo los limites comentados, no se integran en el grupo correspondiente al 

considerarse que poseen un patrimonio o un volumen de negocio que haría ilógica su 

clasificación utilizando únicamente el criterio laboral. 

1.1.4.2. Empresas según el sector de actividad 

La clasificación que se basa en el sector de actividad de la empresa distingue en 

un primer nivel tres sectores que, a manera de árbol, van subdividiéndose en subsectores 

y campos de actividad a medida que concretamos la misma. 

13 
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Aspectos como Ja estructura, dinámica y conducta empresarial varfan en 

función del tipo de actividad que se desarrolle. 

Sector primario, también denominado extractivo, ya que el elemento básico de 

la actividad se obtiene directamente de la naturaleza: agricultura, ganaderfa, 

caza y pesca entre otras. 

Sector secundario o Industrial, que agrupa a las empresas que realizan algún 

proceso de transformación, bien con los elementos obtenidos del sector 

primario, bien por Jo_s productos suministrados por otras empresas de este 

sector. 

Sector terciario o servicios, que engloba las actividades cuyo principal elemento 

es Ja capacidad humana para realizar trabajos fisicos o intelectuales. 

1.1.4.3. Empresas según el ámbito de actividad 

El territorio en el que una empresa opera delimita el marco de referencia para 

estudiar las posibles relaciones reciprocas entre la propia organización y el entorno 

polltico, social, laboral o económico. El ámbito geográfico de las actividades de la 

empresa puede ser: 

Local, cuando la empresa opera principalmente en un pueblo o ciudad. 

Comarcal, si el ámbito comprende varias localidades de la misma o distinta 

provincia, si son colindantes. 

Provincial, al ser ésta el área de operaciones de la firma. 

Regional, cuando las ventas se desarrollan mayoritariamente en una comunidad 

determinada. 
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Nacional, si las ventas se efectúan en todo el territorio correspondiente a un 

estado o nación. 

Multinacional, cuando la actividad se extiende a varios paises. 

1.1.4.4. Empresas según la propiedad del capital 

En función de si el capital está en manos de particulares u organismos públicos se 

encuentran las siguientes configuraciones de empresas: 

Privadas, cuando Ja propiedad de la empresa es de esta naturaleza. Algunas 

tienen Ja peculiaridad de que sus propietarios son también trabajadores de la 

misma, quienes en algunos casos se convierten también en clientes o 

proveedores. 

Públicas, cuando el capital pertenece al Estado. 

Mixtos, si la titularidad es compartida entre organismos públicos y particulares. 

1.1.4.5. Empresas según el destino de Jos beneficios 

El excedente de Jos ingresos sobre los gastos de una empresa puede quedarse en 

la empresa o distribuirse entre los propietarios, según se trate de organizaciones ó 

empresas: 

Lucrativas, en las que los beneficios si as! lo decide la dirección, pueden 

distribuirse entre los socios, accionistas o propietarios de la empresa. 

No lucrativas, en las que los excedentes en caso de existir, se revierten en Ja 

propia organización para pennitir su desarrollo. 
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1.1.4.6. Empresas según la forma jurídica 

En función de la forma juridica adoptada, las empresas pueden convertirse en las 

siguientes sociedades, como opciones más habituales: 

Individuales, donde el empresario responde de forma ilimitada con todo su 

patrimonio de las actividades mercantiles llevadas a cabo ante las personas que 

pudieran verse afectadas por éstas. 

Personalistas, que poseen tres características: 

Colectivas, con responsabilidad ilimitada de los socios y con posibilidad de 

participación en la dirección, gestión o trabajo de la sociedad. 

Cooperativas, que sin poseer ánimo de lucro son constituidas para satisfacer 

las necesidades o intereses socioeconómicos de los cooperativistas, 

quienes también son trabajadores y en algunos casos también proveedores 

y clientes principales de la empresa. 

Comanditarias, que poseen dos tipos de socios: colectivos, con las 

características citadas, y comanditarios, cuya responsabilidad se limita a la 

aportación de capital efectuada. 

Capitalistas, como forma jurídica más utilizada en la práctica mercantil actual. 

Encontramos en este apartado las sociedades: 

- Anónimas, que se encuentran abiertas a cualquier persona que adquiera 

acciones de la empresa, respondiendo únicamente por el importe nominal de 

las mismas. 
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Limitadas, como forma mixta, ya que la venta de las participaciones en que 

se materializan las aportaciones de los socios ha de ofrecerse en primer 

lugar al resto de los mismos, quienes poseen derechos de adquisición 

preferente. 

1.2. La Empresa y sus Negocios 

Si partimos que las organizaciones son sistemas abiertos, es decir, que están 

compuestos por elementos de diferente naturaleza: humanos, materiales y económicos, 

que son organizados para el logro de objetivos que fundamentalmente son de tipo 

económico, y que desarrolla su actividad en un entorno con el que mantiene continuas 

relaciones de intercambio y del que dependerá su subsistencia y su éxito. No pueden vivir 

de espaldas a su entorno, por lo que, si quieren mantener sus negocios o entrar en 

negocios nuevos para alcanzar sus objetivos, necesitarán de una dirección que las guie. 

Las empresas bien gestionadas tienen que mirar hacia el futuro y establecer planes 

a largo plazo que les permitan adaptarse a los cambios para ser y mantenerse 

competitivas. 

Una vez definido el concepto de empresa. Por negocio, será cada una de las 

actividades a las que se dedica la empresa. Definiéndolo a partir del binomio 

producto-servicio I mercado, es decir, la empresa identifica un grupo de compradores con 

una necesidad y trata de satisfacer esa necesidad a partir de un producto determinado. 
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Al hablar de producto se 'tien~~ en cuent~ -dos a:¡e~tos: Ja función base que 

cumple, su utilidad para Jos clientes y Ja tecnologla que· la empresa emplea para cumplir 

su función base. El componente mercado se refierea· r~s clientes como grupo de 

compradores que manifiestan una necesidad y que tienen dine'ro para satisfacerla. 

Por otra parte, toda organización debe definir claramente los negocios en los que 

actúan, ya que esta perspectiva es esencial para la planificación estratégica. La 

planificación estratégica consiste en determinar los fines de la empresa, sus objetivos y la 

forma de alcanzarlos, todo esto dentro de una visión a largo plazo de la actividad 

empresaria!. En el proceso de planificación estratégica se determina la visión, y que se 

concreta en los objetivos, y posteriormente se define el camino que la empresa va a 

seguir para alcanzarlos, es decir, la estrategia, dentro del ámbito de una filosofla 

córporativa. 

La estrategia de la empresa es un plan unitario general e integrado que relaciona 

las ventajas competitivas de la empresa con Jos retos del entorno y que tiene por objeto 

garantizar que los objetivos básicos de la organización se consigan mediante la 

realización apropiada por parte de la organización de una serie de acciones. 

La ventaja competitiva es el conjunto de caracteristicas o atributos que una 

determinada empresa debe desarrollar o poseer para alcanzar una ventaja respecto a sus 

competidores. 
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Esta ventaja, puede basarse en la diferenciación (patentes, imagen de marca, 

conocimiento de procesos exclusivos, calidad ... ) o en la baja de costos (mediante el 

incremento del volumen de las ventas, la adquisición de experiencia en la elaboración 

de los productos o en la prestación de un servicio o la implantación de sistemas de mejora 

en la producción). 

1.2,1. La Empresa en Ja Globallzaclón de Jos Negocios 

Una nueva palabra ha pasado a nuestro lenguaje habitual, g/obalización. A inicios 

del presente milenio se está consolidando este proceso, un proceso del que no escapa 

ninguna faceta humana y que afecta de manera muy especial a las empresas y al empleo. 

Hoy las tecnologlas de la información se han convertido en las principales 

herramientas utilizadas por las empresas para sus negocios y decisiones, procesando la 
·- - • • • ~ --e -

'., . ··,:: "".'-,_ .. 

informaCió~ ccimo un,recurso estratégico. Esto está provocando la crisis de los modelos 

tradicloríale(de organización, en las formas de hacer negocios, y afecta a todas las 

empresas ccin independencia de su tamaño y en la práctica en la totalidad de actividades. 

El nue~o escenario global en que las empresas deben enfrentar se caracteriza por: 

1. Ciclos con un desarrollo cada vez más rápido. 

2. Multiculturallsmo y diversidad ideológica. 

3. La información como recurso estratégico. 

4. Mercados globales. 

5. Necesidad de alianzas organizacionales. 
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En este escenario sólo podrán sobrevivir empresas globales; empresas en cambio 

permanente, donde la información será un recurso imprescindible y para las que la 

diversidad cultural e ideológica de los mercados será una de los principales variables 

determinantes de sus planteamientos estratégicos; empresas que desarrollen una cultura 

corporativa sólida pero flexible, capaces de promover una cierta coherencia y el 

compromiso de los empleados a través de un esquema multicultural en negocios 

temporales y puntuales, donde se hace imprescindible la formalización de alianzas 

temporales que puedan suministrar sinergias, economlas de escala, flexibilidad y 

capacidad de respuesta. 

De forma esquemática se puede representar a las empresas globales de la 

siguiente forma: 

Plantilla 
mulllcullural 

En cambio 
permanente 

Empresas flexlbles Comprometer a los 
empleados· 

Sentido de misión 

.----------,·----------------. ~------ ---------------------· 
Diversidad cultural 

e Ideológica 
Variable 

estratégica 

-------
Negocios 

temporales 
y puntuales 

--------

1 
.f 

Información 
Recurso principal 

....---------------. 

-----------
.............. 

Cultura 
corporativa 

sólida 

Capacidad para 
desarrollar 
alianzas 

Tomado: Del libro Creación de Empresas de González Domlnguez Francisco Ed. Pirámide pag. 28 

-~~--· 

TESIS CON 
FALLA DE OR~~i~~j 
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1.2.2. Estrategia y crecimiento empresarial 

Para encontrar un vinculo común que marque la dirección de la empresa en su 

crecimiento se recurre a diferentes componentes de la estrategia. 

En un primer momento, es esencial conocer el negocio en el que estamos y del que 

partimos, ya que de esta forma se puede enfocar la búsqueda de nuevas oportunidades 

en áreas bien definidas de las que la empresa ya dispone de bastante información. 

Sin embargo en ocasiones no se debe limitar al producto I mercado actual para 

alcanzar los objetivos de la empresa, por lo que es necesario tener una dirección que 

oriente la búsqueda y creación de nuevas oportunidades de negocio. 

Una forma de encontrar nuevas oportunidades de negocio es mediante "vectores 

de crecimiento" que esquemáticamente lo podemos ejemplificar: 

Vectores del Crecimiento de la Empresa 

Desarrollo de Mercados 

Tomado: Del libro Fundamentos de Gestión Empresarial Ed. Pirámide pag. 79 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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La empresa puede plantearse crecer dentro del mismo negocio, donde estarlamos 

hablando de una estrategia de penetración; modificando el producto o el mercado 

(desarrollo de producto y de mercado respectivamente); O bien ambas a la vez, 

con lo que la empresa desembocaría en negocios totalmente diferentes a los actuales y 

se estarla hablando de diversificación. 

Por otra parte, a la hora de seleccionar los nuevos negocios en donde se crecerá, 

habrá que considerar la ventaja competitiva buscada, es decir, Identificar las 

caracterlsticas que tienen que poseer los nuevos productos / mercados para tener una 

posición fuerte de la empresa respecto a sus rivales. 

Finalmente en la elección de las nuevas unidades de negocio se debe reflexionar 

sobre la sinergia que tienen con los negocios actuales como garantla de su rentabilidad. 

La sinergia se dará cuando dos o más actividades o procesos se complementen entre si 

hasta el punto de que su efecto combinado sea mayor que la "suma de las partes" 

1.2.3. La lnternaclonallzación de la empresa 

Hoy en dla el entorno competitivo ha cambiado de tal manera que las amenazas y 

oportunidades empresariales pueden provenir de cualquier parte del mundo, creándose 

una economía de ámbito internacional globalizado. 

Debido a la incertidumbre que supone entrar a mercados distintos de diferente 

origen cultural, la empresa que va más allá de sus fronteras siguen una serie de pasos 

hacia la internacionalización. Normalmente se comienza por la exportación de sus 

productos a otros paises, esto en la actualidad resulta más habitual en las transacciones 

gracias al comercio electrónico que favorecen a los negocios. 
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En otro momento la empresa hace acto de presencia en el pais extranjero con 

mayor o menor intensidad, mediante la concesión de licencias o franquicias para 

desarrollar inversiones conjuntas con empresas focales (alianzas estratégicas) o bien 

puede establecer sus propias sucursales en el extranjero. La franquicia es cuando la 

empresa (franquiciadora) que quiere internacionalizar su actividad y que posee prestigio, 

marca, patentes o capacidades reconocidas cede a otra en el pals de destino 

(franquiciada o concesionaria) el derecho a la explotación de un sistema propio de 

producción o comercialización de bienes y servicios, según las especificaciones del 

contrato. En el caso de las alianzas se comparten gastos y riesgos y además se cuenta 

con un socio que conoce mejor el mercado. Por último, en el establecimiento de 

sucursales la empresa asume todos los costos y riesgos de la operación. 

1.2.4. Administración Internacional 

En este apartado se hará mención a William Ouchi creador de la teorfa "Z", en la 

cual plantea entre otras cosas, las caracterfsticas de la administración japonesa que 

deriven en gran medida de fa cultura imperante en aquel pals, y que son las siguientes: 

" Empleo vitalicio; una vez que se entra a formar parte de una corporación 

empresarial, se permanece en ella durante el resto de la vida laboral del 

empleado. Éste debe fidelidad a la empresa que le da trabajo como a su propia 

familia. 
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Evaluación y promoción lentas; las promociones en las empresas japonesas 

son lentas. En muchas de ellas no existe posibilidad de promoción manifiesta 

hasta transcurridos al menos cinco años de la entrada del trabajador en la 

empresa. Los sistemas de evaluación del desempeño se ajustan también a este 

parámetro temporal. 

• Trayectoria de carreras no especializada; los empleados de las empresas 

japonesas suelen trabajar en varios departamentos de la empresa antes de 

tener una promoción. Se forman especialistas en la empresa en su conjunto y 

no en una sola función empresarial. 

• Mecanismos de control impllcito; no existen muchos objetivos y reglas explícitas 

porque la cultura común proporciona las reglas básicas de comportamiento. 

• Decisión y responsabilidad colectiva; se discute y comparte mucha información 

y la toma de decisiones se hace en grupo, de manera que se implica a todos los 

miembros de la organización. La responsabilidad de las decisiones es colectiva, 

y también las recompensas o castigos derivados de ellas. Esto conlleva que los 

administradores japoneses se centren más en el equipo que en los individuos. 

Interés holfstico; mayor aceptación de la persona integral, no sólo de una 

destreza técnica en particular de la organización. Se trata al empleado en su 

totalidad y la empresa trata de resolver sus problemas de todo tipo, no sólo 

exclusivamente laborales. Se preocupa de su salud física y espiritual, de su 

forma de vivir, e integra al trabajador como si fuera miembro de una gran 

fa¡nilia, la empresa." 
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Esta forma de entender la administración era la que habla permitido en gran 

medida el resurgimiento de Japón y la que muchos empresarios occidentales trataron 

de poner en marcha en sus organizaciones. Sin embargo, Ouchi constató que esto no 

era posible, que la forma de administración japonesa no era trasladable el cien por 

ciento a paises con una cultura diferente. De aqul que la cultura de los diferentes 

paises vaya a Influir sin duda en la forma de administrar las empresas ubicadas en 

ellos. 

En la actualidad los administradores internacionales deben hacerse eco de 

estas diferencias y adaptar sus estilos de administración para que la cultura de la 

empresa no entre en conflicto con la cultura local. Para ello los administradores de las 

empresas globales deben estar libres de prejuicios raciales y estudiar las formas de 

administración de los diferentes paises en los que tienen que desarrollar su actividad. 
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2.1. Antecedentes 

CAPITUL02 

CALIDAD 

A finales de la década de los ochenta todos los elementos, conceptos y filosofías 

de la administración para la calidad se conjugaron con el nombre de TQM (Total Quality 

Management) Administración para la Calidad Total. Para lograr este TQM fue necesario 

cambiar la mentalidad de los dirigentes de las empresas ya que en vez de concentrar sus 

esfuerzos en manejar a la gente, se tenían que concentrar en manejar estos esfuerzos: es 

decir cambiar el hábito de ser jefe y pasar a ser líder. • ... la forma de pensar de la gente 

acerca de su organización refleja la mentalidad organizacional, y estas opiniones afectan 

sus actos. Los actos, a su vez, suministran la base de experiencia sobre la cual se 

establece la mentalidad organizacional. . ."1
• Como se puede apreciar, para que la 

empresa cambie su mentalidad, es necesario, primero cambiar la mentalidad de la gente, 

esto a su vez va a influir. en como realizan sus actos los empleados, por lo que resulta 

complicado tener una medición exacta de cómo evolucionan fas cosas. 

2.2. Concepción de la calidad. 

La calidad está determinada por el cliente, no por el ingeniero, ni mercadotecnia, ni 

por la gerencia general. Se basa en la experiencia real del cliente con los productos y/o 

servicios. Cuando se habla de calidad, generalmente se piensa en términos de la 

excelencia de un producto o de un servicio que llena o rebasa las expectativas, éstas se 

basan en el uso o en el precio de venta del mismo. 

1 Jablonsky R. Joseph, "TQM: Como implantarlo". Companla Continental Editorial pag. 7 
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Una definición de calidad sería: 

• ... calidad es la totalidad de los componentes y características de un producto o servicio 

que se soporta en su habilidad de satisfacer las demandas dadas o implfcitas . ."2, En 

donde las demandas dadas son determinadas por el contrato y se denominan 

restricciones, las implícitas son en función del mercado y deben ser Identificados y 

definidos, se les denominan parámetros. 

Otra definición es: 

"La resultante totar de todas las características del producto y servicio de mercadotecnia, 

ingenferfa, fabricación y mantenimiento a través de los cuales el producto o servicio en 

uso satisfacerá las esperanzas del cliente"3• 

Como se aprecia la calidad está íntimamente ligada con la satisfacción del cliente, 

es éste el punto central del pensamiento de la Calidad Total. Para que se pueda dar esta 

satisfacción ef produclo o servicio deberá reunir ciertos requisitos cómo: ciclo de vida 

estipulado, es decir que ef producto o servicio una y otra vez desempeñe sus funciones 

tantas veces como se le sea exigido, debe ser confiable, debe trabajar bajo cualquier 

condición del medio ambiente, para lograr penetrar en el mercado, mientras el producto 

deberá ser atractivo para el consumidor, si no es así, por más que éste sea bueno, seguro 

y confiable nunca va a tener éxito y estará destinado al fracaso, redondeando todas las 

características el producto y/o servicio deberá ser seguro. 

2 Baterslíeld H. Dale, "Total Qualily Management:. Prenlice Hall. U.S.A. 1995. pag. 70 
' Feibenbaum Armand, "Control Total de la Calidad". Companla Editorial Continental pag. 40 
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La calidad se puede cuantificar de la siguiente manera: 

C= Calidad 

D = Desempeño C=D/E 

E = Expectativas 

SI C es mayor a uno el consumidor tiene satisfacción acerca del servicio o 

producto. Para determinar O y E se tiene que ver el desempeño de la empresa y las 

expectativas del consumidor. 

2.3. La Calidad como un proceso de cambio 

Se puede definir la calidad total como: 

"Una forma cooperativa de operar tas empresas, que se basa en los talentos y 

capacidades tanto del obrero como de la dirección, para mejorar continuamente la calidad 

y productividad, utilizando equipos de trabajo ... 

"Es la aplicación de métodos cuantitativos y de recursos humanos utilizados para 

mejorar todos los procesos que envuelven a la organización; y exceden las demandas de 

los consumidores ahora y en el futuro"5• 

La calidad total Involucra a toda la organización, eso es una ventaja, ya que cuando 

la empresa u organización logra implantar este sistema quiere decir que toda ta 

organización está en sintonla por lo que le resulta más fácil seguir una estrategia en 

particular. 

' lbldem. pag. 120 
5 Balersfield H. Dale. "Total Quality Management". Prenlice Hall. U.S.A. 1995 pag. 109 
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Cuando la empresa u organización no tiene éste sistema, es difícil implantarlo ya 

que demanda un cambio en la mentalidad de la gente para trabajar en equipo. Se 

requiere de un gran apoyo de la alta dirección para establecer metas y fijar los objetivos. 

Es responsabilidad de ellos establecer una polftica de calidad en los servicios y 

satisfacción del cliente. El éxito de dicha implantación depende del compromiso directivo 

para desarrollar y operar efectivamente el sistema de calidad, en ésta política se deben 

considerar: 

• Grado de servicio que se ofrece; 

• Reputación e imagen de la organización; 

• Objetivos hacia la calidad del servicio; 

• Perspectivas y enfoque a ser adoptados para alcanzar los objetivos establecidos. 

• Papel que juega el personal responsable de implementar la poiltica de calidad. 

Se deben buscar dentro de esta poillica, la satisfacción del cliente, mejora continua 

del servicio y la eficiencia en la procuración del servicio. La alta dirección deberá 

asegurarse que la polftica de calidad sea difundida, entendida, implementada y mantenida 

en todos los niveles de la organización. 

La alta dirección tiene que tener un liderazgo, para que todos los involucrados se 

den cuenta de lo que se pretende. Para provocar la motivación se deberá considerar el 

potencial de todos y cada uno de los miembros de la organización a través de métodos de 

trabajo consistentes, así como, oportunidades para un mayor involucramiento, observar 

que todo el per~onal sienta su participación e influencia en fa calidad del servicio y calidad 

a través de reconocimientos, implementar planes de carrera y desarrollo del personal. 
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2.3.1 Seis reflexiones de la calidad total. 

A continuación se dará a conocer algunas reflexiones que se consideran de 

trascendencia para la Calidad Total. 

1) Una dirección dedicada y comprometida en promover un soporte de largo 

plazo de arriba a abajo en la administración. 

La alta dirección debe participar en los procesos de calidad. se debe establecer un 

comité para definir las metas a largo plazo, para poder desarrollar un plan de trabajo a 

futuro es necesario tener la cooperación de todo el personal de la empresa, el proceso de 

calidad total como se menciona es un proceso el cual tiene que ser constante, no es por 

un proyecto o tiempo determinado, sino para siempre, por lo que se tiene que envolver a 

toda la empresa. 

2) Énfasis en el cliente tanto externa como internamente. 

Uno de los factores clave en el TQM es enfocarse en satisfacer al cliente, ya que 

es este el que hace que la empresa sea reconocida o no. Hay que escuchar lo que el 

cliente desea, y trabajar en eso, ya que si se hace bien la primera vez, se hará bien 

siempre, y este es un principio que hay que seguir "bien desde la primera vez por 

siempre". 
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3) Involucrar y utilizar efectivamente a toda la fuerza de trabajo. 

Todo el personal debe ser entrenado en TQM, procesos de control estadfstico y en 

cualquier otra materia para que puedan participar en trabajos de equipo. Las personas 

que estén en algún trabajo en equipo deben involucrarse al máximo en su desarrollo y su 

ejecución, asf como tener un claro entendimiento de los procesos y actividades a 

desarrollarse. Se busca que la gente acuda a trabajar pensando no sólo cómo hacer su 

trabajo sino también en cómo hacer mejor su trabajo. 

4) Mejoramiento continuo del negocio y de la producción 

Se debe tener la consigna de siempre buscar mejorar, en todos los aspectos de la 

empresa; calidad, tiempo de entrega, satisfacción al cliente y facturación. Estos aspectos 

son básicos para que el negocio funcione correctamente, si no se tienen no se puede 

aspirar al siguiente nivel, el cual se conforma por técnicas más avanzadas como los 

controles estadfsticos de procesos (CEP). Análisis comparativo de las mejores practicas 

y programas de mejoras continuas "(Benchmarking)", sistemas como el IS0/9000 (tema 

central de este trabajo), por mencionar los más importantes. 

5) Tratar a los proveedores como socios. 

En promedio un 40% del total de ventas provienen de compras de productos o de 

servicios, por lo que es de suma importancia contar con los proveedores calificados para 

tal misión. Se debe llegar a un acuerdo de funcionar como socios estratégicos y no como 

adversarios, lo que es un problema muy común en nuestra sociedad. 
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Tanto· compradores como proveedores tienen mucho que ganar y mucho que 

perder por lo que es de suma Importancia mantener una estrecha relación y sin 

percances. Lo Ideal es que los proveedores sean pocos, porqué de lo contrario resulta 

cásl imposible ser socios estratégicos de ellos. No se tiene que poner énfasis en los 

precios, sino en el costo que representa para nosotros no tener el material o el servicio 

, ade.cuado; 

6) Establecer medidas de desempeño para los procesos. 

Este concepto es en donde se centra la mayor atención de la alta gerencia y el 

área de resultados. Por lo que es indispensable saber como se encuentra lo planeado 

con respecto a lo real. Son necesarias medidas como el porcentaje de cumplimiento e 

incumplimiento en los diferentes procesos, el nivel de ausentismo en los diferentes niveles 

de la empresa, se debe satisfacer al cliente en cada área funcional de la empresa. Estas 

medidas deben ser registradas para poder establecer parámetros, para buscar mejorarlos 

constantemente. Es importante conocer los diferentes enfoques que permiten abstraer la 

experiencia de los desarrolladores de los programas de calidad total y que son relevantes 

para las organizaciones. 

2.3.2. Phlllp B. Crosby 

Para Crosby asegurar la calidad es "hacer que la gente haga mejor todas las cosas 

importantes que de cualquier forma tiene que hacer", aqul parte del trabajo de la alta 

dirección, es asegurarse de que todas las funciones administrativas tengan la oportunidad 

de desempeñar sus responsabilidades. 
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Los altos directivos pueden o no darse cuenta de lo que es necesario hacer para 

lograr calidad, por lo que le corresponde al directivo profesional de la calidad, asumir la 

responsabillda·d de Instruir a la alta dirección sobre ésta parte de su trabajo. 

El hábito de hacer tas cosas bien desde la primera vez se debe convertir en rutina, 

por tanto i:>,ara Crosby un programa corporativo de calidad es una "mesa• donde se tienen 

todos los sistemas que es preciso integrar. 

Control de calidad 

Confiabilidad 

Ingeniarla de la calidad 

Calidad de proveedores 

Inspección 

Aprobación del producto 

Entrenamiento 

Pruebas 

Asuntos del consumidor 

Mejoramiento de la calidad 

Implementar un programa como éste requiere mucho más conocimientos y 

participación que el sólo enumerar las herramientas disponibles. Se necesita que la 

"mesa· con tos sistemas que se habrán de integrar esté apoyada por cuatro pilares, y que 

éstos estén construidos para complementarse mutuamente y estos son: 
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l. Actitud y participación de la dirección; aqul la dirección tiene que 

comprometerse y tomar acciones cuando se trata de la calidad. La calidad 

puede medirse con precisión; el error no es requisito obligatorio de las leyes de 

la naturaleza y la gente trabaja tan duro como siempre lo han hecho. Lo que 

debe ser patente de inmediato es que la gente actúa conforme a las normas 

establecidas por sus lfderes 

11. Administración profesional de la calidad; aumenta la posibilidad de que los 

programas sean debidamente implantados. 

111. Programas originales; es el mejoramiento de la calidad a través de la 

prevención de defectos. 

IV. Reconocimiento; este vital componente de cualquier programa de calidad es 

con frecuencia ignorado o conducido en forma inapropiada. Hecho 

correctamente, se convierte en la estrella reluciente de todo el sistema de 

integridad. 

La administración de calidad requiere dedicación completa, paciencia y tiempo. El 

problema de la administración de la calidad no está en lo que la gente desconoce de ella, 

más bien radica en aquello que cree saber. Este problema se agrava por las suposiciones 

convencionales acerca de la calidad que la gente desarrolla a lo largo de años de trabajar 

con éxito en otros menesteres ajenos a la administración de la calidad. 

La administración de la calidad es una forma sistemática de garantizar que las 

actividades se lleven a cabo en la forma en que fueron concebidas. Es una disciplina 
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gerencial que se encarga de prevenir Jos problemas antes que éstos ocurran, a través 

de la creación de actitudes y controles que hacen posible Ja prevención. 

Las empresas pueden aplicar los siguientes principios que les permita establecer 

un diagnóstico y preparase para su ejecución, o en su defecto ser los principios 

generadores de ideas para aplicarlos. 

1. • Compromiso de la Dirección y Gerencias; manifestar claramente la posición de los 

directivos con respecto a la calidad. 

2. El Equipo de Mejoramiento de Calidad (EMC); el llevar a cabo el proceso de 

mejoramiento de calidad. 

3. Medición de la Calidad; proveer un muestreo de los problemas actuales y potenciales 

por no cumplir con las especificaciones, que permita una evaluación objetiva y una 

acción correctiva. 

4. El Costo de Calidad; definir Jos elementos de costo de calidad y explicar su uso como 

herramienta gerencial. 

, 5. Conciencia 'de, Ja Calidad: proveer un método para acrecentar la preocupación 

personal que· siente todo el personal de la compañia por cumplir con los requisitos del 

producto o servicio y la reputación de calidad de la compañia. 

6. Acción Correctiva; proveer un método sistemático para resolver de una vez por todas 

los problemas identificados en etapas anteriores. 

7. Planeación de Cero Defectos; examinar las diferentes actividades deben ser 

realizadas en preparación de la inauguración formal del programa Cero Defectos. 
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8. Entrenamlentode los Supervlso~es;:de~nlr el Úpo de entrenamiento que el supervisor 

necesita para cumplii ~ctival'Tlente (:(¡~ su pap~I en el proceso de mejoramiento de 

calidad. 

9. Dla Cero Defectós (DIA CD); crear un evento que les permita a todos los empleados 

darse cuenta, a través de una experiencia personal, que ha habido un cambio. Y que 

un evento como este puede realizarse con Cero Defectos. 

1 O. Fijación de Metas; convertir las promesas y compromisos en acciones, alentando a 

los Individuos a que establezcan metas de mejoramiento para si mismos y sus grupos. 

11. Eliminación de la Causa de Errores (ECE); proporcionarle a cada empleado un 

método para comunicarle a la gerencia las situaciones que le impiden al empleado 

cumplir con su promesa de mejorar. 

12. Reconocimiento; darles reconocimiento a aquellos que participen. 

13.Consejos de Calidad; reunir periódicamente a los profesionales de calidad para una 

comunicación planeada (enriquecimiento a través de experiencias). 

14. Hacerlo Todo de Nuevo; enfatizar que el proceso de mejoramiento de calidad nunca 

termina.6 

2.3.3. W. Edwards Demlng 

Para poder poner en marcha estos puntos es necesario que la alta dirección se 

responsabilice de ellos, estos puntos tienen como propósito el hacer que la empresa 

permanezca dentro del mercado y proteger tanto los intereses de los accionistas como la 

fuente misma de trabajo. A continuación se mencionan estos catorce puntos: 

'Crosby Phllip B .• "La Calidad no Cuesta·. Ed. CECSA pag. 141a202 Ano 1967 México 
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Los aspectos más Importantes de lacul.turél·organizacional, es que es necesario 

introducir en la empresa que ha optado por el control total de calidad fueron expuestos por 

Deming en sus catorce puntos o a'cc!.ones a tomar. 

. · .. '-, :·.··-.. '- ,. 

La exposición de estos catorce puntos constituye el tema principal del Capitulo 2 de 

su obra "Quality, Productlvity and Competitive Position", adoptar y poner en operación 

estos catorce puntos es señal de que la administración tiene el propósito de permanecer 

en el mercado y de proteger tanto los intereses de los accionistas como de la fuente 

misma del trabajo. 

Los catorce puntos son obviamente responsabilidad de la alta dirección; sólo ella 

los puede implantar, una vez que es empieza ha encauzar una empresa hacia la calidad 

es de su exclusiva competencia, aunque la calidad misma sea tarea de todos. 

Estos catorce puntos tienen aplicación en cualquier tipo de organización, sea esta 

grande o pequeña, en cuanto a producción 6 servicio. 

1. "Se debe ser perseverante en el propósito de mejorar el producto y el servicio; 

esto se logra sólo con un plan diseñado para ser competitivo y para que el negocio 

permanezca activo por el tiempo indefinido, proporcionando empleos". 

La administración se enfrenta con dos tipos de problemas: los que se refieren a la 

situación actual de la compañia y los de mediano y largo plazo. 

Son problemas del primer tipo, por ejemplo, el cuidado que la administración tiene 

que mantener la calidad de los productos que van saliendo dla a dla, y de ver que la 

producción no exceda demasiado a las ventas inmediatas, el presupuesto, el empleo, las 

ganancias, las ventas, el servicio, las relaciones públicas, etc. 
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Es muy común que los gerentes presten mucha atención a estos problemas 

cotidianos, al grado de adquirir una gran habilidad en solucionarlos. 

Los problemas referentes al futuro de la compañia tiene que ver principalmente con 

la perseverancia en el propósito de mejorar la posición competitiva de la empresa, a fin de 

asegurar que esta permanezca activa por el tiempo indefinido proporcionando, por 

consiguiente, empleo a los trabajadores. 

El cuerpo directivo debe preguntarse si sólo busca ganancias inmediatas, o si más 

bien enfoca su atención al problema de permanecer en el mercado por tiempo indefinido. 

Esto último significa aceptar, entre otras, las siguientes obligaciones: 

A.- La de Innovar 

La innovación requiere dedicar recursos para planear algo a largo plazo. 

Los planes deben de tener en consideración: 

- Nuevos servicios y nuevos productos que tengan mercado y que ayuden a 

la gente a vivir mejor; 

- Nuevos materiales que en futuro se van a necesitar y su posible costo; 

- Posibles cambios en el equipo y en los métodos de producción. 

Nuevas habilidades y, por consiguiente, reentrenamiento del personal, 

etc. 
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-. C~~ I~ in~~va'cié>~·no~~tro~ l11i~mos construimos el futuro, más la Innovación no 

prospera mientras la ~Ita ~lr~~~l~nn~ se ~mprometa con la estrategia de calidad. Si 

ésta estrategl~ ,n~ se~adopta, IÓs ma~dos Intermedios y el resto del personal de la 

colTlpañia ve~~n:con:~s~~tlclsm~ los resultados de sus propios esfuerzos en favor de la 

calidad. 

B.- La de canalizar recursos a la investigación y a la educación. 

C.- La de mejorar constan,t~m~nte el diseño del producto y del servicio. 

Esta obligación nunca ,termlria. pues el cliente es la parte más importante de la 

linea de producción. 

Es un error suponer,.que litcírganizaclón se conserva solvente y al frente de la 
./ .'.· '? :·;- ;-~·" : ',.\ 

competencia con una prod,Úcclóri eficiente y con un buen servicio. Es posible y de hecho 

sucede que una comp~~-i~i;tjJ¡~a fuera del mercado debido a que no ofrece el producto 
-·"'··t«-"~;':·,: ., 

correcto o el tipo de ~~'ivició que requiere el cliente, no obstante que en la organización 
• /,:{'•,;, 1,_.-

todos se dedique,n~:a :su trabajo y empleen métodos estadlsticos y otras técnicas que 

aYtJde_n ála efi.~~~da:: 
.- ._-... -

-,Se neCésitJ actuar siempre con el propósito de proporcionar productos y servicios 

que a-yuden ~I -h~~,bre a vivir mejor; productos y servicios para que nunca falten los 

clientes: 

2. "Estamos en una nueva era económica. La administración occidental debe 
' . . . 

dE)rse cuenta del -n-u~vo desafio; debe aprender a cumplir su responsabilidad y de ser lider 

- en el cambio ~(efeciuar. Por esto es necesario adoptar la nueva filosofla". 
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La competitividad va en aum~nto _dla i:on dlá: Esto significa que a largo plazo sólo 

permanecerán en el mercado las éóin.pai'llas o instituciones que a menor costo ofrezcan 
:. . . ·.---. ·-- - ... 

la mayor calidad en sus pr~dudos ·~ se~i~ios; lo cual implica que se debe de trabajar sin 
,-. ., ,.,, 

los errores que aumentan el cósio:de' producción y que repercuten en el precio del 

producto terminado. 

3. "Hay que acabar con la' Inspección masiva. En su lugar debemos exigir 

evidencia estadlstica de que el producto o servicio, desde los primeros pasos, se hace 

con la calidad. Esto elimina la necesidad de la Inspección masiva". 

La inspección masiva es una rutina planeada para los casos en que se reconoce 

que no es posible hacer correctamente las cosas. Sólo tiene· razón de ser, cuando se 

aplica a partes o ensambles verdaderamente crlticos. En lugar de dicha Inspección, se 

debe de promover el mejoramiento del proceso. 

4. "El precio sólo tiene sentido cuando hay evidencia estadlstica de calidad. Se 

debe de acabar con la práctica que se usa como criterio de compra un bajo precio. Lo 

importante es minimizar el costo total. Es preferible tratar con un número reducido de 

proveedores con los que se haya creado una relación duradera. leal y confiable". 

En este tiempo en que se requiere homogeneidad y confiabilidad, no es posible que 

el precio sea el criterio más importante sin atender la calidad de lo que se adquiere. El 

precio del producto no tiene sentido si no se considera en relación con la calidad. Por 

consiguiente, no se debe de preferir al proveedor que ofrezca el mejor precio, sino aquél 

que, con evidencia estadlstica juntamente con un precio competitivo, ofrezca la mejor 

calidad. 
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La· política de hacer bajar el precio del articulo que se compra sin atender a la 

cali.dad puede poner fuera del mercado a vendedores de buenos productos y a quienes 

ofrecen buenos servicios. 

El. departamento de compras debe entender que en la compra de herramientas y 

de der:n~s equipos se trata de minimizar a largo plazo el costo de la producción o del 

·servicio; y no del costo del instrumento mismo. 

Además, dicho departamento debe de ser consciente de que, en algunas 

circunstancias, los materiales en si pueden ser excelentes y, sin embargo, no ofrecer la 

mejor solución debido a que no representan la mejor combinación posible. Los 

proveedores deben saber no sólo las especificaciones que el cliente requiere de los 

productos de compra, sino además el uso que el cliente va a dar a esos productos, para 

que en esta forma sepan si deben recomendarlos o no. 

Establecer relaciones duraderas entre proveedores y encargados del departamento 

de compras trae consigo grandes beneficios mutuos. El proveedor puede planear mejor 

el desarrollo de su empresa y ser innovador. El gerente de compras, por su parte se 

beneficiará, entre otras cosas, con el ahorro de energla, de tiempo y de papelerla que 

supone trabajar con un sólo proveedor. 

Los gerentes de compras deben de aprender a desempeñar su actividad con este 

nuevo enfoque administrativo, lo cual requiere un entrenamiento especial para identificar 

el grado de calidad de los productos. El juicio de la calidad del producto requiere 

conocimientos, por parte de los gerentes de compra, sobre Jos instrumentos estadlsticos 

que dan evidencia de la calidad. As! podrán estos hablar el mismo lenguaje con quienes 

le ofrecen sus productos basados en la evidencia estadlstica. 
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En, la compra de los insumos, la confianza y ayuda mutua e~tre el proveedor y el 

gerente de compras son factores más importantes qUe el bajo precio, pues es muy 

importante contar constantemente con una fuente confiable que ofrece productos que son 

respuesta a necesidades especificas, lo cual hace posible llevar a cabo contratos a largo 

plazo. 

Requerir evidencia estadlstica del control del proceso en la compra de partes 

criticas, significa para muchas compañlas una reducción drástica de proveedores con los 

que hay que tratar. Evidentemente que la decisión de reducir el número de proveedores y 

de establecer como norma la evidencia de la calidad a través de instrumentos estadlsticos 

requieren tiempo, cooperación, paciencia y muchas horas de entrenamiento. 

5. "Hay que estar mejorando constantemente el sistema de producción y de servicio, para 

mejorar la calidad y la productividad para abatir asl los costos" 

El propósito de la calidad debe de estar presente desde la etapa del diseño. Serla 

demasiado tarde querer introducirla calidad en etapas posteriores. 

Por eso, es tan importante que el diseño del producto sea el resultado de un trabajo 

en equipo. Además, hay que mejorar constantemente los métodos y las pruebas, asl 

como comprender cada vez mejor las necesidades de los consumidores y la forma como 

ellos van a utilizar el producto. 

El mejoramiento del sistema significa reducir constantemente el desperdicio y 

mejorar dla con dla la calidad en cada una de las actividades: la transportación, la 

ingenlerla, los métodos, el mantenimiento, los instrumentos y medidas, las ventas, los 

métodos de distribución, la contabilidad y servicio a los clientes. 
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Mejorar el proceso implica lograr un mejor aprovechamiento del esfuerzo humano, 

hacer una buena selección del persónal y de la tarea que se le asigna, entrenarlo y 

ofrecerte la posibilidad de aumerúar sus conocimientos y de desarrollar sus aptitudes. 

Apagar los incendio~ qu~:;~~ri surgiendo no significa mejorar el proceso. Cuando se ha 

apagado un incénélio, sólo se ha regresado al punto en el que se estaba antes del 

problema. 
.., 

Todos ·.e~."'1~::e~presa deben de preguntarse cada dia si han hecho algo por 

aumentkr s~i{coh~cin1ie~tos y desarrollar más sus habilidades en el trabajo, y hasta qué 

grado han prog~0,sado en 'su educación para lograr mayores satisfactores en su vida. 

6. "Ha~qJep~ne/~n práctica métodos modernos de entrenamiento". 
-- :~.1··, ,.·(~~ ".";:e/_-: f. 

')~\~·, .: 

La· admini~tráciÓn ri~cesiia que su personal conozca a fondo su compafüa, desde 
-· • ' • > ;;,·_ ~·· '. ' ' • 

los rriateiiale.s'qu~~~~tilizahh~·st~ los clientes a los que se les destina el producto. 

·En el •Japón se llega a la administración después de haber recorrido durante un 

buen· 1apso de· tiempo los diferentes puestos que permiten conocer a fondo la empresa. 

Sus administradores conocen, pues, por propia experiencia los problemas de la 

producción. 

Uno de los despilfarros más importantes que puede haber en una organización 

consiste en desaprovechar las habilidades del personal. Esto provoca frustración en las 

personas, lo cual tiene efectos perniciosos en el rendimiento del trabajador. 
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Generalmente es necesario reformar totalmente Jos programas de entrenamiento, 

pues este se da en forma muy deficiente y con instrucciones difíciles de comprender. Se 

debe emplear métodos estadlsticos para saber ·en qué mo_mento ya no es necesario el 

entrenamiento. 

7. ·se debe de administrar con una gran dosis dellderazgo". 

La administración debe distinguirse por_ su capacidad de liderazgo. Debe 

convertirs_e ~n promotora del mejoramiento y hacer_que las caracterlsticas de la calidad 

presidan la elaboración del diseño del producto y su fabricación. Como lideres auténticos, 

. Jos jefes deben de conocer el trabajo que supervisan, a fin de ayudar a su personal a 

mejorar su propio desempeño. 

8. ·se debe eliminar el miedo en el trabajo". 

Ninguno puede dar lo mejor de si cuando no se siente seguro y mientras no supera 

el miedo en cualquiera de sus manifestaciones: miedo de expresar sus propias ideas, de 

preguntar, etc. El miedo implica siempre una pérdida económica. Por eso, se debe crear 

uri ambiente que propicie la seguridad en desempeño personal. 

El conocimiento es un elemento muy importante, que nos ayuda a hacer cada vez 

mejor nuestro propio trabajo. Sin embargo, es muy frecuente poner resistencia a adquirir 

nuevos conocimientos, lo cual se debe a un orgullo personal mal entendido. 

SI no se suprime el miedo, no se puede servir a los mejores intereses de la 

compañia, ya que entonce.s el trabajador cumple a cualquier costo con lo que se le pide, 

sin Importar que los materiales ·sean los . apropiados o que las máquinas operen 

correctamente. 
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El ,,:,l~do es Uf1 ~l~~~~a_d~ d~tiéi~~cfas e~ el entrenamiento y en la forma de como 

se efectúa la supérvi~ió~. : P~~d~ s~r sl~t'cima también de que hay confusión de propósitos 
' ·: -,. :' .·,.·~·'.'>':>: .. ;<· .. -·.--/;: '';::;:· :. ;_7:.>.'. ·. :· 

en la compañia .. Desaparece.en la medida en que va mejorando la administración y los 
... · ... · ·'·· .. , .. · . ., ":._:> :-.. ".,., ... '· ·,. .'.':: ·.' ·. 

9., ~Deben ellmlnárse Ías barreras interdepartamentales". 

Las per¿ÓrÍas· que irab~Jan i;;n Investigación, diseño, compra de materiales, ventas, 
' .·," .. - -· .. :';.--.''"~-,_-- .. , -

recepción··:de':;n·~t~~i~·~ prfma; . etc. debe tener conocimiento de los problemas que 

conciernen a los diferentes materiales y a las especificaciones en la producción y en el 

ensam.ble:\ b: otra manera habrá pérdidas en la producción debido a la repetición del 

t~abajÓ,:·~~sado por uso de materiales no recomendables. 

Cada una de esas personas tienen su cliente respectivo, esto es, la persona que 

debe elaborar el producto con el material que aquella le ha entregado. No hay razón para 

no considerar a este cliente, para dedicarle tiempo, para conocer sus problemas y para 

escucharlo, aunque nuestra participación sea menor. 

La alta dirección a veces complica el trabajo del departamento de diseño, ya que 

hace cambios de última hora, después de que le habían sido enviados los planos para su 
• _._;•;i'·,<::i .'··: '.. •, -·-

conocimiento y ~W~-~a~l?n'. :.: Estando ya lista fa producción, quiere que los ingenieros de 

diseño y proclJc~ió~'),'~~~~ ~n pocas semanas el trabajo de un año. - . . ... -: -~-~-:~r: ~- \-~~_/.:.~ :< ;__~ 

Las',pér~onas de.diseño, de ingeniería, de producción y de ventas, si trabajan en 

equfpO, pJ·~~en:re~lizar Importantes mejoras en el diseño del producto, en el servicio, en 

la ~lidad -~'en la reducción de costos. A tales equipos se les podría denominar círculos 

de control de calidad a nivel gerencial. 
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1 O. "No se debe proponer a los trabajadores metas numéricas, como también 

salen sobrando exhortaciones o amonestaciones". 

Los errores, en su mayorfa, no provienen de los trabajadores, sino del sistema 

mismo; por eso, es muy frecuente que dichas amonestaciones generen frustración y 

, Más que exhortaciones, lo que los trabajadores necesitan es que la dirección les 

trace 1ª ruta a seguir para mejorar la calidad y la productividad. 

,- Las campanas de exhortaciones y los letreros tienen generalmente como efecto 

'lnmed!atoiun ligero aumento en la calidad y productividad y la eliminación de algunas 

, : caÚsas-obvias de defectos. Sin embargo, con el tiempo cesa la actitud positiva con la que 

, los' trabajadores reciben dichas exhortaciones; en ocasiones, surge una actitud contraria 

Cuando se le propone al obrero mayores metas numéricas de producción, él piensa 

que la administración nunca está satisfecha con el esfuerzo realizado. Por eso dichos 

-_ -~ósters no ayudan a mejorar el trabajo. Es diferente el caso de los pósters que exponen 

lo que lá dirección hace mes por mes, con el fin de mejorar el sistema y de incrementar la 

~Udad y productividad con un trabajo más inteligente. Estos letreros suben la moral a los 

trabajadores; pues a través de ellos se dan cuenta de que la administración se hace 

responsable de los defectos que acontecen. 
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11. "Hay que eliminar las cuotas numéricas". 

Es normal que la administración necesita tener los elementos necesarios para 

predecir los costos, lo cual supone conocer las cuotas de producción por trabajador. Se 

trata de una cuota promedio,. ya que la mitad de los trabajadores estará abajo de este 

promedio, y la otra .mitad arriba. 

dua~d·~.1~.~~presa trabaja con base en estas cuotas promedio y los trabajadores 

se dan ·C!Je~i~ d~·~1\~.:iaqUellos quienes hablan superado la cuota promedio tenderán en 
·.. . ._::. ·(:. ;: ~ :: : ,,_.,; ·, 

. adelante a producir nÓ más de dicha cuota promedio y esperan aburridos la hora de salir. 

Esta forma· de proceder tiene como resultado insatisfacción en el personal y pérdidas 

· económicas • en la empresa. Asl no es posible triunfar en un mundo fuertemente 

competitivo. 

Las cuotas son obstáculo para el mejoramiento de la calidad y de fa productividad. 

En su lugar; se. debe .de instaurar un sistema eficiente de supervisión y fomentar que el 
' . . .-; .. ·. 

operario se sfenta.org~loso del trabajo realizado. 

Las cuotas son. incompatibles con el mejoramiento continuo. La administración las 

debe reemplazar por instrucción, educación y por un liderazgo inteligente. Cuando se 

lleva a cabo este reemplazo, aumenta substancialmente la calidad y fa productividad, y la 

gente se siente más contenta en su trabajo. 
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12 "Hay que eliminar la administración por objetivos numéricos. Se debe de 

administrar con liderazgo" 

Es ridlculo proponer metas internas en la administración de una compañia sin el 

método adecuado para alcanzarlas. 

·Ejemplos de estas metas son: 

• Disminuir en un 10% los costos de garantla, el próximo año; 

• Aumentar e~ 10% las ventas el próximo año; 

• Mejorar.en Un 3% la productividad, el próximo año. 

El cumplimiento de estas metas se interpreta como éxito; en cambio, si no se 

logran, tiene que dar uno explicaciones. 

Cuando se tiene un sistema estable, el sistema trabaja a toda su capacidad; por 

consiguiente, sale sobrando especificar una meta numérica. No se podrá llegar más allá 

de la capacidad que es propia del sistema mismo. 

Si no hay estabilidad en el sistema, no hay razón para proponer objetivos 

numéricos, pues no hay forma de saber qué tanto se puede producir el sistema. 

La mejor estrategia de administración es el liderazgo. Para actuar como lider debe 

uno entender en qué consiste el trabajo propio y el de los demás. 
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Quien se Inicia como administrador y quiere ser lider y promover el mejoramiento 

continuo, de aprender. Entre otras cosas, debe aprender qué es lo que hace su gente y 

como lo hace. Este aprendizaje es más importante que revisar los reportes de calidad, de 

fallas, de Inventarios, de ventas, etc. Fijar la alención en los resultados no es el camino 

efectivo para mejorar un proceso o una actividad. 

La gerencia basada en metas numéricas corre el peligro de administrar sin 

conocimiento de lo que debe de hacer; y de hecho se convierte en una administración 

basada en el miedo. 

Las únicas cuotas que un administrador puede dar a conocer a su gente son las 

referentes a la supervivencia de la empresa. Por ejemplo: 

• Si el próximo año no aumentan nuestras ventas en un 10%, nos veremos obligados a 

salir fuera del mercado. 

13. "Quitemos los obstáculos que impiden que el operario se sienta orgulloso de 

haber realizado un trabajo bien hecho". 

Nadie puede sentirse orgulloso de su trabajo si no sabe las condiciones que se 

necesitan para que su trabajo se considere bien hecho. Por eso, lo primero que un 

operario necesita es que le expliquen en qué consiste propiamente su trabajo. 

Además, no hay que tratar a la gente como si fuera una mercancia más, diciéndole 

a última hora lo que debe de hacer o contratándola y despidiéndola según las 

necesidades de la empresa. Es muy frecuente que los administradores se acostumbren a 

estudiar y resolver problemas de la gente. 
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Es responsabilidad de la administración proveer al empleado de herramienta 

adecuada, pues el operario no sólo quiere emplear su tiempo, sino además desea 

sentirse realizado con el trabajo que lleva a cabo. 

14. "Se debe de impulsar la educación de todo el personal y su autodesarrollo". 

Las organizaciones necesitan gente con estudios y con preparación, no sólo gente 

buena. 

No hay escasez de gente buena: lo que falta son personas con altos niveles de 

conocimientos. En el grado de preparación de las personas están los cimientos que 

permiten avanzar en el campo de la competitividad . 

. ,,. ·~~ rbdo~ tenemos una responsabilidad en la reconstrucción de la industria occidental; 

« y po/ eso todos, Incluidos los administradores, tienen la necesidad de recibir una nueva 
< ,_.·,.,; -' •• ,·' 

:e. cilí'Cáéión. ·Además, la gente en su desempeño profesional no sólo busca la retribución 
;,-· .. ·,.'·. -

: .ec<i.~ó',;1i~ sino también aportar algo a la sociedad. 

·15 .• ~Hay que emprender las acciones necesarias para lograr la transformación de 

;la ~~prjsa~. 
·: "{:::: ,• ~-... >···: .··: .· 

· " ·aulen.es'l~tégr..:in la administración deben estar de acuerdo en su forma de pensar 

·': i~.·0~-")~.:J1i,eeción que la empresa va a tomar al introducir esta nueva filosofia. Deben de 

. tener.el valo.r de romper con la tradición y deben sentirse orgullosos por haber adoptado el 

nuevo modelo administrativo y por cumplir con sus nuevas obligaciones. Procure la 

administración llevar a cabo una serie de seminarios en lo que se explique al personal por 

que fue necesario hacer el cambio y que todo implica este cambio para cada uno de ellos. 
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El cambio a efectuar es un proceso; por consiguiente, hay que aplicar también a 

este próceso lo dicho anteriormente acerca del mejoramiento continuo; además, hay que 

instituir, tan pronto como sea posible, un organismo que dé seguimiento al proceso del 

1 mejoramiento continuo. 

1 
! En cualquier organización las personas forman equipos de trabajo. El propósito de 

I
L 

,· .insúmos del proceso y sus resultados; como miembros de un equipo, cada uno de sus ¡ 

cualquier equipo de trabajo debe consistir en mejorar, en la etapa que le corresponde, los 

intégra.ntes debe tener la oportunidad de contribuir con ideas y planes, pero debe de 

esperar a que sus mejores contribuciones logren un consenso entre sus compañeros. 

Í 'No hay que considerar el trabajo realizado en una sesión de estudio como lo mejor. 

1 En: la .;ésl,<m' siguiente, las personas deben asumir una actitud critica frente a los 

[. ~ ;~5J'1íá.~~~h~'.1a·sesÍón anterior, para tener asl ideas cada vez más claras y para avanzar 

!¿ '. ·íló~~iánt~~~~t~.' 
t; ':.~:t)~~ '-¡-· 

r: ' .~ ·~{~:~~~TI1.'.d~d e~. motivo de legitimo orgullo y es la clave de productividad y de la 

·¡~ (r~~.t;b\li;dad::,de·:una empresa. Su objetivo consiste en proporcionar a la sociedad :;: ~![f ~~'.~{i~·Jr~ervicios que satisfagan las expectativas de los consumidores. se alcanza 

·ic 7t~it~"¡en:=sta nueva tarea, cuando los gerentes de alto nivel son los responsables de 

~.:.·:;~~dci~i~'1as ·actividades de la calidad, las que deben estar encaminadas al cliente. Para 
--' ,,.,~_\·."-if/:'{;~-· ,, -.--

· alca'nzar competitividad en los mercados internacionales es fundamental el apoyo que 

brinden al mejoramiento de la calidad tanto en la alta dirección y sus trabajadores como el 

gobierno. El control de calidad es una estrategia imperativa en el mundo de los negocios, 

esencial para lograr liderazgo en los procesos de los que dependen los productos y los 

servicios. 
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-_:·.-· .. 

Con estos puntos que nos m~n'c16na DerTllng, nos damos una clara Idea de cómo y 

qué es lo que tiene que hacer una ~r:,pi~~~ ;¿ar~\~i~r salir ~de1arit~. · ·. 

2.3.4. J.M. Juran 
., : ~:~ 

•·•. JJ--•. , .• ,·:::::_:_ ¡'_:;' '".-

Para Juran la gestión para la calidad' se tiaée por 'mediÓ del uso de los tres mismos 

procesos de gestión de planificación.coriiio1Ymti'c;~~::~Jiiíti;á~ndolos como: 

Planificación de la calidad 

Control de calidad 

Mejora de la calidad 

Estos tres proceso_s s.e le conoce como la trilogía de Juran. 
-· ~-·-<-.- .. ,,-,~-.::_"··_,- t. 

Planifieación''.cle I~ Calld'ac!. Esta es la actividad de desarrollo de los productos y 
. ''!'.'' .. •,. ':'• •\' ' ' ' 

procesos requ~rido¿pá~~ ¿~¡¡~facer las necesidades de los clientes. Implica una serie de 

pa~6s ~riiv~rsaies, ql.lei ~n es~ncia son los siguientes: 

• < • - , ••• ' 

f. _Determinar quiénes son los clientes . 

. 2. Determinar las necesidades de los clientes. 

3. Desarrollar las características del producto que responden a las necesidades de 

los clientes. 

4. Desarrollar los procesos que sean capaces de producir aquellas características 

del producto. 

5. Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas. 
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Control de Calidad. Este préiciiso c~nsta de los siguientes pasos: 

1. Evaluar el co~po~ami~ntoreal de la calidad. 

2. Comp~rar el C:om~~rt~mie~to real con los objetivos de calidad. 

3. Actuar s~brel~s'~:ifer~~i:i~s. 

Mejora de' la Calidad. Este proceso es el medio de elevar las cuotas de la calidad a 

niveles sin precedentes. La,metodologia consta de una serie de pasos universales: 

1. Establecer la infraestructura necesaria para conseguir una mejora de la calidad 

anualmente. 

2. Identificar las necesidades c0n~ietasipaia mej~rar - los proyectos de mejora. 
; ,~'. '~. ''.~ . - .. ', 

3. Establecer un equipo de perso~~s'Jar~ ~d~ proyecto con u~~ responsabilidad 
... -··- .. -- -t . '. '·.,, 

clara de lievar el proyectéi 8,,~u~~fi~.'> '.,:' ' \t&f -,,-
4. Proporcionar los recursos, I~ m~ti~a~lón'~ 1~',rC>rrÁ'~i:i6rine~saria para que los 

equipos: ;,\ ., 
• o ~. 

.. ·¡',\'-" ·--". 

- Diagnostiquen las ci'~~J2::, :e 
;~; -·.,: 
.<</• 

- Fomenten ei é~t~bl~~irní~~téi dé ~~ remedio. 

Establezean_los~~~trÓles p~ra mantener los beneficios. 
,-..' -"'i::-·· ;.,~.,, 2!'\i 

Se puede notár que:&iil~(imo~de estos. tres proceso se han generalizado en una 
' .. ·-:. ·- "'· .. <.'}\:. -<·---~ i :.- - , .. - :,- ' . 

secuencia universal dé pasos,~losAualés los podemos ejemplificar de la siguiente forma: 
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Gestión para la Calidad 
. . ., · . -; ... • .. · 

PLANIFICACIÓN DE LA CONTROL DE CALIDAD MEJORA DE LA CALIDAD 
CALIDAD 

. . ·.··· 
'. ·,•. -: . .- •.: 

:·:_ ::. '·· . 
Determinar quiénes son los Evaluar el comportamiento Establecer la Infraestructura· 

1

.• 

clientes real del producto 
"' .. .. 

Determinar las necesidades Comparar el Identificar los proyectos de 
de los clientes comportamiento real con los mejora 

objetivos del producto 

Desarrollar las Actuar sobre la diferencia Establecer equipos para l_os 
caracterlsticas del producto proyectos 
que responden a las 
necesidades de los clientes 

Desarrollar procesos Proporcionar recursos a los 
capaces de producir las equipos; formación y 
caracterlsticas del producto motivación para: 

. . Diagnosticar las causas 

. Fomentar los remedios 

. Establecer controles 
para conservar los 
beneficios 

Transferir los planes a -las 
fuerzas operativas 

Como. puede apreciarse el esquema de Juran apunta mucho a los conceptos 

estadlsticos de los procesos. 
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2.3.5. K. lshlkawa 

Este punto es fundamental para el buen funcionamiento de cualquier empresa sea 

productora o de servicios, sin un adecuado sistema de proveedores es casi imposible 

poder establecer un proceso de calidad en cuanto a compras y abastecimientos se refiere. 

Se tiene que tomar en cuenta que para los proveedores es sumamente importante el 

control de calidad que ellos ejercen sobre las materias primas y piezas que se producen. 

Desde el punto de vista del comprador, la relación con el proveedor tiene que estar 

perfectamente bien definida antes de que se pueda celebrar cualquier tipo de subcontrato 

o compra, esto es con el fin de evitar cualquier equivocación en términos del contrato, es 

decir, aclarar el tipo de pago, si va a ser de crédito o de contado, si es a crédito cuantos 

días y respetarlos, dónde se va a entregar el equipo o servicio, etc. 

Entre· comprador· y proveedor debe existir confianza mutua y cooperación, es en 

este contexto en el .cual, Kaouru lshikawa nos da diez principios básicos para tener un 
, >· . ';--.~~. •· . - -

~ntrori:fe calidad ~ntré proveedores y compradores. 

1. Tantc» e.I comprador como el proveedor son totalmente responsables por la 
: ._,_. -:_ .. 

aplicación del control de la calidad, con reciproca comprensión y cooperación entre sus 

sistemas. 

2. El comprador y el proveedor deberán ser independientes el uno del otro y 

respetarlo. 

55 



3. El comprador tendrá la responsabilidad de indicarle claramente al proveedor 

qué es lo que necesita, para que éste sepa que es lo que tiene que entregar al comprador 

antes de que lo empiece a fabricar. 

4: Es Indispensable que antes de llevar a cabo la primer compra o entrega, se 

pÓnga en un contrato claro y firmado por ambas partes, los términos bajo los cuales se va 

a trabajar. En él se deberán asentar; precio, condiciones de entrega y las formas de 

pago. 

5. El proveedor tendrá la responsabilidad de garantizar sus productos y/o servicios 

de tal manera que siempre sea satisfactorio para el comprador. Asl como proporcionar 

todos los datos técnicos y especificas que algún producto y servicio pudiera requerir. 

6. Se deberá elaborar un formato de evaluación para los productos entregados por 

el proveedor, este formato se deberá elaborar por ambas partes para que de esta manera 

se esté evaluando las necesidades de los dos. 

7. Para evitar posibles contratiempos y problemas, es necesario crear un sistema o 

manual de procedimientos que permita solucionar estos mayores aspavientos, se 

recomienda anexar este documento al contrato inicial. 

8. Debe existir un intercambio de información con el fin de que ambas partes 

conozcan qué es lo que está pasando en la contraparte, hacia dónde se dirigen, si están 

cumpliendo sus metas, o simplemente cómo está su negocio. 
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9. Tanto comprador como proveedor deberán controlar las actividades 

comerciales, tales como pedidos, planeaclón de la producción y de los inventarios, 

trabajos de oficina y sistemas, de manera que sus relaciones se mantengan sobre una 

base amistosa y satisfactoria. 

1 O. El comprador y el proveedor deben poner en perspectiva primero las 

necesidades del consumidor antes que las suyas. 

2.4. Áreas básicas de la calidad. 

La calidad se ve influenciada por ocho dimensiones o áreas básicas, éstas son 

independientes por lo que si en una la calificación es excelente en otra puede ser mala o 

reguiar7
• 

2.4.1. Mercados 

Es el número de productos nuevos o modificados que el consumidor tiene a su 

alcance, éste crece a un ritmo acelerado en donde cambian constantemente las 

tecnologlas, Jos materiales y los hábitos de consumo, en él, el consumidor cree tener 

satisfechas todas sus necesidades. Por si esto fuera poco los mercados se van 

expandiendo, primero nacionales, después internacionales y ahora mundiales, por estas 

razones los negocios deben ser flexibles y capaces para poder cambiar de dirección en 

un momento dado. 

1 lbldem pag. 204 

57 



2.4.2. Finanzas 

El aumento de la competencia, aunado a las fluctuaciones de las diversas 

economlas mundiales ha hecho que los márgenes de ganancia de las empresas se hayan 

reducido. A su vez la automatización de los procesos provoca grandes desembolsos de 

dinero, por lo que los costos de la calidad y mantenimiento, se han tenido que elevar a 

alturas sin precedentes, encontrando un punto débil como lo llaman las altas direcciones, 

en la reducción de costos y gastos de mantenimiento. 

2.4.3. Administración 

El control de calidad, reglamentará las mediciones de la calidad durante el flujo de 

procesos que aseguren que al final el producto se encuentre en conformidad con los 

requisitos de calidad pedidos. 

2.4.4. Personal 

La especialización de las personas es imprescindible, ya que, el nivel de 

conocimientos técnicos, en particular los electrónicos son esenciales para el desempeño 

diario. La situación exige cada vez más personas capacitadas en la elaboración de 

planes que comprendan todos los campos posibles de especialización. 
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2.4.5. Motivación 

Los trabajadores de hoy en día, además de la motivación y recompensa 

económica, requieren de reconocimientos con respecto a sus tareas, que sean 

estimuladas por los demás, que sean tomadas en cuenta sus ídeas. Esto provoca una 

necesidad de educación sobre calidad y una excelente comunicación. 

2.4.6. Materiales y equipo 

Debido a la abundante y fuerte competencia que tienen las empresas, es 

indispensable para poder mantener los costos al mínimo, que los materiales a utilizar 

deben ser de alta calidad y al menor costo posible. Hay que innovar en este aspecto, 

buscar siempre nuevos materiales, para nuevos usos. Estos materiales deben satisfacer 

las diversas normas de calidad y exigencia, para que el producto final las satisfaga. La 

demanda excesiva, la reducción de los costos y el mayor volumen de producción que 

están teniendo las compañías ha conducido al uso de equipo más complejo. Dada esta 

situación de competencia, las máquinas deben trabajar de manera que no haya tiempos 

muertos, es decir que éstas no estén sin trabajar, por lo que es indispensable que los 

materiales utilizados sean de alta calidad para efectivamente reducir los costos y elevar 

las utilidades de Ja relación hombres - máquinas. 
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2.4.7. Métodos modernos de Información 

Gracias a la alta tecnologla computacional se ha podido hacer la recolección, 

almacenamiento y análisis de datos de manera más fácil y con mejores resultados. La 

tecnologla de las computadoras nos permite el manejo casi sin errores de todos los 

procesos de operación. 

2.4.8. Requisitos del bien (producto - servicio) 

El aumento en la complejidad y requerimientos de cualquier producto o servicio 

hacen relevante los pequeños detalles, que antes no se tomaban en cuenta. Para tal 

efecto es necesario poner atención en cualquier paso nuevo que se quiera introducir en el 

proceso para que éste no traiga consigo una disminución en la confiabilidad y 

preferencias de los consumidores. 

2.5. Papel de los proveedores en la calidad total 

Este punto es fundamental para el buen funcionamiento de cualquier empresa sea 

productora o de servicios, sin un adecuado sistema de proveedores es casi imposible 

poder establecer un proceso de calidad en cuanto a compras y abastecimientos se refiere. 

Se tiene que tomar en cuenta que para los proveedores es sumamente importante el 

control de calidad que ellos ejercen sobre las materias primas y piezas que se producen. 
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2.6. Evaluación del cambio 

La Administración de la Calidad Total se considera como un modelo de cambio 

planeado, dirigido a mejorar sostenidamente la calidad, la productividad y la integración 

del personal. Para que se dé el cambio, será necesario que haya por lo menos un mlnimo 

de insatisfacción, desaliento, y tensión en el trabajo o en sus resultados. Por lo que es 

condición para este modelo que da en cada nivel y en cada persona un profundo 

convencimiento de la necesidad de cambiar. 

Cambiar no sólo en los resultados, sino principalmente en las actitudes, 

comportamientos, estilos de dirección, ya que los resultados son el producto de lo que se 

realiza, como se hace y de lo que los demás hacen. 

Se acepte o no, los cambios se están dando fuera y dentro de la organización, es 

un hecho natural que las cosas cambian, aunque esto se acentúa en la actualidad. Frente 

a la resistencia natural al cambio es necesario: 

• Información: De los hechos que provocan el cambio, las necesidades que se deberán 

cubrir, los objetivos propuestos y los efectos que producirá el cambio. 

• Análisis conjunto: De los factores que provocan la decisión y de las alternativas de 

acción, permitiendo la participación de las personas que intervienen en el proceso. 

• Diálogo: intercambiar ideas y opiniones evitando imponerlas, adoptando una postura 

accesible ante las opiniones de las demás. 

• Libertad: De expresión de sentimientos ante las situaciones expuestas a estudio. 
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• Consulta y participación: En los procesos desde el diagnóstico mismo, la selección 

de una decisión hasta el plan de acción que se seguirá. 

La calidad se define de acuerdo a Philip Crosby como "el cumplimiento de los 

requisitos". 

Los requisitos que todo producto o servicio debe de reunir para calificarlo de 

calidad son: 

• Uso: Satisfacer la necesidad para el cual fue creado. 

• Oportunidad: proporcionarse en el momento y lugar en el que se necesita. 

• Costo justo: que no incluya costos innecesarios de duplicidad de trabajos, selecciones, 

etc. "Bien desde el principio". 

• Duración: que dure el tiempo esperado. 

Por último, para poder asegurar la calidad de nuestros productos es necesario que 

cada persona que interviene en el proceso productivo sea capaz de asegurar la calidad 

del proceso en el que participa y, por consiguiente, solamente podemos asegurar la 

calidad de cualquier departamento cuando todo el personal que lo forma asegure su 

propia calidad. 
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2.6.1. Evaluación interna 

Para dar inicio a un sistema de calidad es necesario comenzar con la evaluación de 

la posición actual de la compañia con relación a la calidad, con la finalidad de determinar 

el lugar donde se encuentra la empresa. Por consiguiente el propósito de la evaluación 

es establecer desde el inicio una serie de puntos de referencia para mediar el progreso. 

Los altos ejecutivos de una organización participan en tres niveles de evaluación8
: 

a) Una amplia evaluación exploratoria de la posición de la compañía. Por lo general esto 

forma parte de la sesión de concientización y está concebida para ayudar a descubrir la 

necesidad del cambio. 

b) Una evaluación más detallada, que observará más factores que repercutan en la 

introducción de la administración de la calidad total. Esto debe de incluir un estimado 

de los costos de la calidad, de la posición competitiva y las actitudes de los empleados. 

c) Una tercera etapa que requiere, la información organizada necesaria para establecer 

los criterios de medición para el plan final del negocio que bosqueje la puesta en 

práctica de la administración de la calidad total. 

• MacOonald, John, Piggott, John. Calidad Global. La nueva cultura de la Administración. Pág. 170-176 
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2.6.1.1. Evaluación del primer nivel 

Aquí se Inicia el proceso de determinar dónde se encuentra la organización en 

comparación con algunos criterios externos. Los ejecutivos clasifican su compañía de 

acuerdo con una serie de categorías. Se resumen los resultados y se muestran al grupo. 

Esta evaluación puede ser utilizada también como un dispositivo de medición sencillo. 

A continuación se muestra como ejemplo un cuestionario que deberá ser llenado 

por los ejecutivos de las diferentes áreas para obtener importante información sobre lo 

que sucede en la actualidad dentro de la empresa. 

INSTRUCCIONES: Marque con una "X" la respuesta que le parezca más adecuada a las 

preguntas que a continuación se detallan: 

DEFICIENTE MODERADO PROMEDIO BUENO 

¿Cómo clasifica Estamos luchando No demasiado mal Un esthnclar De acuerdo a los 
nuestros servtck>s ""' vender con tenemos algunas razonable, no hay estándares de la 
en comparación con base sólo en el caracterlslicas problemas graves Industria 
la compelencia? precio buenas 

¿Cómo creo que Las quejas de los P0< lo general No hay demasiadas Siguen regresando, 
nos consideran clientes son un resolvemos los quejas debe sor que les 
nuestros clientes? grave problema problemas de los agradamos 

citen les 

¿Cómo crees que Nunca se sabo que No siempre saben Sin problemas, pero Por lo general 
nos ven nuestros quieren, pagan mal lo que quieren, por siempre dominados saben lo que 
clienles? lo demás son por el precio quieren, .. rtiicit 

buenos trabajar con ellos. 

¿Cómo creo que Nunca se sabe No demasiado mal Siempre justos, no Una buena 
ven a la: companla dónde se está, no en k> que se refiere hay quejas companla 
k>s empleados? pueden decidirse a k>s ompktados 

¿Cómo creo que Se han olvidado Hemos tomado Muy bien, ganamos Competidores duros 
nos contempla la que estamos en el algunos de sus algunas veces, 
compelencia? mercado dientes perdemos otras. 

desconlenlos 

Tabla 1: Cuestiona no Evaluación del Primer Novel. 

·T''-7' o::·,.,·, c·'r11'r 
, ,, 1..11.:> Vll! 

FALLA DE ORIGEN 

EXCELENTE 

Los mejores de la 
Industria, siempre 
complacen al c6ente 

Nos mantenemos 
en estrecho 
con lacto, esthn 
encantados con 
nosotros 

Requisitos 
absolutamente 
claros, una 
verdadera 
asociación 
Orgullosos de estar 
con nosotros. 

Muy por encima de 
otros. 
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2.6.1.2. Evaluación del segundo nivel 

El objetivo es ayudar al Comité Directivo de la Calidad a crear la estrategia general 

para iniciar el proceso. La evaluación establecerá el nivel de desperdicio en la 

organización y sondeará en forma profunda las opiniones y los puntos de vista de la Alta 

Dirección. 

El proceso aumentará la comprensión de la necesidad de un cambio y de esta 

forma se establecerá el compromiso de hacerlo. Por lo general es más benéfico utilizar a 

un consultor experimentado. Este les proporcionará a cada miembro del Comité una 

pauta para esos procesos en cada función de la organización donde es más probable que 

se encuentren los desperdicios. Les pedirá que estudien, en forma individual, el proceso 

más Importante en sus áreas respectivas y preparará un programa de entrevistas. En 

cada entrevista un miembro del departamento financiero acompañará al consultor, 

anotando las áreas identificadas para su cálculo posterior. 

Al término de todas las entrevistas el equipo financiero calculará y cotejará todos 

los costos de la calidad identificados. El director financiero preparará una presentación 

para el Comité de Dirección para la Calidad y asl mostrar los resultados. Por su parte el 

consultor preparará una presentación de sus hallazgos de evaluación de acuerdo a las 

entrevistas realizadas. 

La Información obtenida se relacionará con las percepciones que tienen los clientes 

y proveedores y la posición competitiva de la compañia en relación con la calidad. 
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2.6.1.3. Evaluación del tercer nivel 

Aqul el coordinador de la Administración de la Calidad Total podrá realizar 

encuestas detalladas sobre las actitudes de los empleados y las percepciones de los 

clientes y proveedores asl como una investigación de mercado sobre la posición de la 

compañia. 

En este punto el Comité de Dirección de Calidad está en posición para planear una 

estrategia para la puesta en práctica de la Calidad Total dentro de la organización. Se 

debe de iniciar cuanto antes, ya que es en este momento donde se está consciente de la 

necesidad del cambio. 

2.6.1.4. Enfoque 

Los principios de la Administración de la Calidad Total siguen siendo los mismos, 

cualquiera que sea la estructura, el tamaño o la naturaleza de la organización. Sin 

embargo, la estrategia para poner en práctica estos principios resultará afectada por estos 

factores. El análisis del tipo de compañia es un elemento esencial en la evaluación del 

enfoque a seguir para poner en práctica la calidad dentro de una organización. 

El cambio cultural incluye un cambio en el estilo de administración y un cambio en 

la actitud del empleado. La cultura actual ha sido determinada en gran parte por la 

naturaleza de la organización. Para cambiar la cultura se requiere que exista una 

profunda comprensión de aquellos factores dentro la compañia que influyen sobre ella. 
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"El papel de la organización en la Administración de la Calidad Total es administrar 

el proceso de cambio en la cultura organizacional, el cambio de la cultura actual de una 

comunicación predominantemente vertical a una cultura futura de equipos que se 

comunican en cuatro sentidos"9
• 

2.7. Estrategia y plan de negocios 

La Alta Dirección es la responsable no sólo de coordinar internamente la actividad 

del sistema, sino además establecer el propósito fundamental de la empresa, ir 

adecuando dicho propósito a los cambios que la sociedad experimenta, establecer metas 

concretas y especificas que la institución debe de ir alcanzando en determinados plazos, 

y, finalmente, señalar en grandes lineas la forma como deben de ir alcanzándose. 

Para el establecimiento tanto del propósito corporativo como de los planes de 

acción se requiere que los altos niveles de la organización tengan en cuenta las 

oportunidades que el entorno social brinda a la empresa. 

En la Administración de la Calidad Total, la calidad pasa a ser una estrategia 

corporativa. Esto significa que la Alta Dirección está convencida de que la calidad es 

actualmente un elemento fundamental para competir. 

9 lbid. Pág. 180 
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"Considerar la calidad como estrategia corporativa significa, que la calidad no es 

una función que pueda quedar a cargo de expertos ni de un departamento en especial 

dedicado a Inspeccionar los productos o, a observar y controlar el proceso de producción, 

sino que es una función que depende directamente del corporativo, asl como también de 

mercadotecnia, la investigación y el desarrollo de la producción y las finanzas" 1º. 

Por ser estrategia corporativa, la calidad debe estar presente en el propósito 

general de la empresa, en las metas y objetivos, en los planes de acción y en la ejecución 

de dichos planes. 

Cuando la calidad es una estrategia corporativa: 11 

La Alta Dirección: 

La Administración de División: 

La Dirección Intermedia: 

Los Supervisores: 

La Empresa: 

Establece el propósito general de calidad. 

Convierte el propósito general en metas cuantitativas 

para dicha división. 

Establece los procedimientos a seguir para el logro de 

las metas cuantitativas. 

Actúan teniendo en cuenta los procedimientos 

establecidos. 

Es una filosofla, es una forma de vida en la 

organización. 

'º Gutiérrez, Mario. "Administrar para la Calidad". Pég. 130. 
11 lbid. Pég. 132 
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Cuando la calidad es estrategia corporativa adquiere especial relevancia la 

investigación de las expectativas de los consumidores y el análisis de la calidad en los 

productos que ofrece la competencia. A través de esta información se descubre que 

piensa la gente del producto que ofrece la empresa, porqué unos lo compran y otros no, y 

porqué otros dejan de comprarlo. Esto permite el rediseño del producto o servicio de 

acuerdo a las expectativas del consumidor a un precio justo. 

2.7.1. Estrategia y plan de negocios para Ja administración de la calidad. 

El Plan de Calidad del Negocio incluye los siguientes elementos: 12 

a) La dirección estratégica o misión de la calidad de la organización. 

b) La politica de calidad que adoptará la organización. 

c) Los principios y los valores que compartirá toda la organización. 

d) La organización del proceso. 

e) El plan de educación para hacer participar a todos los empleados. 

f) Las estrategias y tácticas para la puesta en práctica del proceso. 

g) Los recursos necesarios para poner en práctica el pian. 

h) Las melas de calidad y los criterios para medición. 

Misión de la Calidad. 

La misión es el propósito de la existencia de la compañia. La misión se cambia 

cuando la empresa decide entrar a un nuevo mercado por completo, o al mismo mercado 

en una forma completamente diferente. El punto es establecer la calidad como parte 

integral de los negocios. 

12 MacDonald, John, Piggolt, John. Op. Cit. Pag. 193-204 
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Pollllca de Calidad 

Estas son desarrolladas por la Alta Dirección y se deben de dar a conocer a toda la 

compañia. En una gran compañia es apropiado desarrollar polfticas de calidad por 

divisiones que comprometan a la operación, éstas poifticas divisionales tienen que ser 

complementarias de fa polflica corporativa. Tienen que ser poifticas de acuerdo a la 

naturaleza de la organización, hechas a fa medida. 

Principios y valores 

Estos crean el ambiente en el que todos en la compañia podrán trabajar juntos 

para cumplir con la misión y la poiftica de calidad de la compañia. 

Los principios y valores que la empresa adopte deben de expresar: 

• Cómo actuará la compañia con sus clientes, proveedores y empleados. 

• Cómo espera la compañia que actúen sus empleados entre si. 

• Cómo espera la compañia que actúe su Administración. 

• Expresar la responsabilidad con la comunidad en general. 

Organización. 

Depende del tamaño, la estructura y la naturaleza del negocio. La organización de 

la Administración de la Calidad Total no tiene la responsabilidad de la calidad. Tiene la 

responsabilidad de administrar un proceso facilitado, un proceso que le permitirá a las 

personas que conforman la empresa ser dueños de la calidad. 
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El proceso de la Administración para la Calidad Total proporciona el suministro de 

educación, sistemas y herramientas. 

La estructura organizacional para la Administración de la Calidad Total está 

conformada por: 

Comité Directivo de la Calidad. Está formado por un grupo de Directores o Gerentes de 

Primer Nivel que dictaminan las pollticas, aprueban la estrategia general y dan 

seguimiento a su progreso para el proyecto. 

Consultor Externo. Es el individuo responsable de identificar las técnicas y herramientas 

para la Administración de la Calidad Total, asl como asegurar su aplicación correcta. 

Conducir a la sinergia necesaria en los diferentes proyectos que se lleven a cabo. 

Coordinador de la Calidad. Es el agente de cambio necesario para lograr los objetivos 

planteados. Es el encargado de estar alerta de lo que está sucediendo en cada nivel, en 

cada equipo y en cada individuo que se integra al programa y tomar medidas de apoyo y 

gula para fortalecer o corregir el rumbo. El Comité Directivo para la Calidad encuentra en 

él un canal de comunicación para mantenerse informado y transmitir sus decisiones. 

Comité Ejecutivo de Calidad. El proceso del cambio descenderá por la organización y 

será administrado mediante estos equipos. Organizarán el proceso en ubicaciones 

especificas determinados por la estructura de la compañia. Estarán integrados por la 

Administración Funcional en cada ubicación. 
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Educación 

El plan de educación es la parte fundamental del proceso para la Administración de 

la Calidad Total. En esta parte se define el programa de estudios, el programa general de 

educación y entrenamiento necesario en cada nivel de la organización. 

Con el tiempo cada persona en la compañia recibirá educación para que 

comprenda por completo la necesidad del cambio y la parte que desempeña en el 

proceso de mejorla. La educación que cada persona reciba va dirigido especificamente al 

papel que desempeña en la compañia o en la administración del proceso. 

Estrategia y Táctica 

Es importante aqul la comunicación para la ejecución de la estrategia y táctica, ya 

que todo proceso debe estar completamente asimilado y comprendido por todo el 

personal, para su puesta en marcha y no tener lagunas sobre que se va hacer. 

Recursos 

Es papel de la Alta Dirección asegurarse que se proporcionen los recursos 

necesarios en cada etapa del proceso de mejorla y que se utilicen en forma apropiada. 

Incluirá ayuda externa en caso de necesitarse, educación, material, as! como el tiempo 

necesario para que las personas reciban educación en cada nivel de la organización. 
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Metas de Calidad y Criterios. 

Deben de estar estrechamente vinculados con las metas generales del negocio en 

cualquier evaluación de la posición actual de la compañia. Este proceso quizá dé como 

resultado algunas modificaciones de las metas originales del negocio. 

En las fases iniciales de la mejorla de la calidad se deben establecer dos tipos de 

metas de desempeño. Estas se pueden definir como las creadas para mejorar el 

desempeño de calidad de la compañia y las creadas para medir que tan bien se está 

desarrollando la puesta en práctica del proceso de mejorla. 

2.8. Holismo en la calidad 

La caracterlstica fundamental en la Administración para la Calidad Total es que va 

dirigido a todo el personal de la empresa, desde la Dirección General hasta el último nivel 

de la organización, desde la toma del pedido hasta la entrega del producto. Es decir, a 

todo lo ancho y largo de la compañia. Este es el éxito del modelo, el que pueda llegar a 

todas las personas y a todas las actividades que se desarrollan en la empresa. 

Para alcanzar lo anterior se necesitan acciones especificas por parte de la 

Administración para asegurar que se cambie realmente el ambiente de la organización, de 

tal manera que se permita lograr que las personas que son parte de la organización se 

sientan motivadas para mejorar su trabajo y por consecuencia su organización. 

Las acciones que la Administración debe de llevar a cabo están relacionadas con los 

siguientes puntos: 
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• Comunicación. 

• _Participación en el establecimiento de requisitos, la medición y la fijación de metas. 

• -Proporcionar sistemas para la acción correctiva y sugerencias de mejoría. 

• Reconocimiento. 

Comunicación 

La Administración de la Calidad parte de la base que todas las personas en una 

organización quieren hacer un buen trabajo y que por lo general el individuo que hace el 

trabajo es el que más conoce sobre el mismo. Por lo que las personas necesitan tener la 

oportunidad para hacer preguntas y realmente escuchar fas respuestas. 

Establecer requisitos 

La Administración Operacional debe trabajar con su personal para asegurarse que 

los requisitos del proceso del cliente se comprendan por completo, se llegue a un acuerdo 

sobre ellos y después se haga del conocimiento de todos los que participan en el proceso. 

Una vez que se ha hecho esto se pueden establecer requisitos para los proveedores y 

para el proceso. 

Medición 

Un criterio importante para evaluar el éxito en toda la compañia de la mejoría es el 

grado hasta el que se haya puesto en práctica la medición de los procesos de trabajo. La 

educación desarrollará el concepto de la medición como una herramienta útil y 

proporcionará la capacidad para usarla. 
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Establecimiento de Metas 

El establecimiento de la medición debe conducir rápidamente a la creación de 

metas de mejorla individuales o de grupo. La Administración tiene que asegurarse que 

los empleados estén conscientes de los objetivos de la fijación de metas y de ayudarlos a 

establecer y después alcanzar sus propias metas de mejoria. Todos los que formen parte 

del proceso deben participar en la formulación de las metas para que puedan sentir un 

fuerte interés personal en el éxito de la campaña para alcanzarlas. 

Acción Correctiva 

El personal tendrá conocimiento de los problemas que se dan en su lugar de 

trabajo desde antes de la llegada de la Administración de la Calidad y al estar en marcha 

la verán como la posibilidad de iniciar acciones correctivas, asi como una oportunidad de 

probar el compromiso de la compañia con la mejoria. 

Para finalizar la compañia debe moverse en forma ininterrumpida hacia el concepto 

del negocio orientado hacia el cliente. Para lograrlo, las acciones realizadas deben de 

colocar en primer plano al cliente externo, de modo que se puedan prever sus cambiantes 

necesidades, ésta es un área que estimulará el pensamiento y los nuevos planes. 

Toda organización depende de sus proveedores y clientes externos. Para que una 

compañia obtenga una ventaja competitiva sostenida tanto sus clientes como sus 

proveedores tienen que participar en el proceso de calidad de la compañia. 
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2.9. Importancia de la relaclón Costo - Beneficio del Programa 

"Los beneficios de un programa de calidad en la organización tienen como 

resultado el elaborar productos mejores reduciendo los costos relacionados con la 

calidad. Aunque hay muchos sistemas para identificar los costos de la calidad, éstos se 

pueden desglosar en las cuatro categorlas siguientes": 13 

1) Costos de la prevención de la calidad fuera del estándar. 

2) Costos de la estimación. 

3) Costos de fallo de la planta. 

4) Costos de las quejas de los clientes. 

Costos de Prevención 

Comprenden todas las cantidades gastadas en la planificación de la calidad de la 

producción y en evitar los defectos. En estos costos se incluyen los salarios del personal 

técnico que trabaja junto con los ingenieros de diseño para planificar las operaciones de 

calidad en el proceso actual. 

Costos de la Estimación 

Representan el trabajo necesario para garantizar que las caracterlsticas del 

producto sean de acuerdo con aquellos niveles de calidad requeridos para el correcto 

funcionamiento de los artlculos acabados y para su aceptación por el cliente. Estos 

elementos como la inspección, ensayos, control de herramientas y auditorias de la 

conformidad de la calidad del producto y el proceso, son necesarios para la estimación. 

13 Enrick, Norbert L., Lester, Ronald H. "Control de Calidad y Beneficio Empresarial". Pág. 185-198 
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Costo de las Fallas de la Planta 

Se puede medir en función de los desechos, reprocesos, reparaciones y otras 

pérdidas relacionadas, que son consecuencia de un producto cuya calidad está fuera de 

estándar. 

Costo de las Quejas de los Clientes 

Representan beneficios perdidos a causa de las cancelaciones de pedidos, debidos 

a la calidad insatisfactoria de los productos despachados, de los servicios extras para 

resolver las deficiencias en la calidad, o de las sustituciones de los productos 

inaceptables. Una de las pérdidas más importantes que queda oculta es cuando los 

clientes no nos vuelven a comprar debido a la existencia de demasiados problemas 

ocasionados por la mala calidad de nuestros productos o servicios. 

El llevar a cabo acciones que tengan como fin la disminución de estos costos trae 

como consecuencia: 

• Que se incrementen los costos por estimación, prevención de defectos y otros 

relacionados. 

• Se dedique más tiempo a descubrir la calidad fuera de los niveles establecidos en cada 

una de las operaciones. 

• Los costos por fallos disminuyen, ya que se ayuda a los trabajadores a realizar su 

trabajo bien desde la primera vez. 
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Un -.:alor: que gen.era un· programa de calidad es la detección anticipada de las 

condiciones fuera .de.'estándar. De esta forma, pueden detenerse los procesos 

·defectuosos hasta que sean corregidos. Evilan con esto que el trabajo defectuoso siga la 
. ' .· ' ..... 

corrlent.e de transformación y cause problemas más graves más adelante, generando un 

producto a un costo relativamente bajo, que satisfaga las necesidades del consumidor a 

un precio justo. 

2.10. Calidad y Gestión 

La palabra calidad designa el conjunto de atributos o propiedades de un objeto que 

nos permite emitir un juicio de valor acerca de él. En este sentido se habla de la nula, 

poca, buena o excelente calidad de un objeto. 

Cuando se dice que algo tiene calidad, esta expresión designa entonces un juicio 

positivo con respecto a las caracterlsticas del objeto. El significado del vocablo calidad en 

este caso pasa a ser equivalenle al significado de los términos excelencia, perfección. El 

concepto de perfección durante la Edad Media era tal, que se consideraba como obra 

perfecta sólo aquella que no tenla ningún defecto. La presencia de uno de estos, por 

pequeño que fuera, era suficiente para calificar la obra de imperfecta. 

Se ha acostumbrado hablar de perfección en relación con las mejores expresiones 

culturales, como son las obras maestras de arte en cualquiera de sus manifestaciones: 

arquitectura, pintura, música, literatura, etc., últimamente sin embargo. los términos 

perfección y calidad se aplican cada vez con mayor frecuencia a los productos que son el 

resultado de la actividad de manufactura, debido, sobre todo, a la importancia de esta 

actividad comienza a tener desde la transformación industrial y, sobre todo, en la 

actualidad. 
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Los trabajos de manufactura en Ja época pre-industrial, como eran prácticamente 

labores de artesanla, tenlan mucho que ver con la obra de arte. El artesano ponla todo 

su empeno en hacer lo mejor posible cada una de sus obras cuidando Incluso que la 

presentación del trabajo dejará satisfechos los gustos estéticos de la época, dado que la 

perfección de su obra dependla su prestigio artesanal. 

El juicio acerca de la calidad del producto tenla entonces como base la relación 

personal que se establecla entre el artesano y el usuario. Cuando alguien necesitaba de 

un producto, como podrla ser una herramienta o un determinado vestido o zapatos, 

exponla sus necesidades al fabricante, quien lo elaboraba de acuerdo con los 

requerimientos establecidos por el cliente. Como eran trabajos "hechos a la medida", el 

productor sabia de inmediato si su trabajo habla dejado satisfecho al cliente o no. 

La calidad a partir de la época Industrial.- Con el advenimiento de la era industrial 

esta situación cambió. El taller cedió su lugar a la fábrica de producción masiva, bien 

fuera de artlculos terminados o bien de piezas que iban a ser ensambladas en una etapa 

posterior de producción y que, por consiguiente, eran reemplazables. 

El cambio en el proceso de producción trajo consigo cambios en la organización de 

la empresa. Como ya no era el caso de un operario que se dedicara a la elaboración de 

un articulo, fue necesario introducir en las fábricas procedimientos especlficos para 

atender la calidad de los productos fabricados en forma masiva. Dichos procedimientos 

han ido evolucionando, sobre todo, durante estos últimos tiempos, lo cual ha sido a su vez 

ocasión para que se pusieran de relieve determinados matices involucrados en el 

concepto de calidad. 
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En este proceso de evolución se distinguen cuatro diferentes etapas en que ha 

evolucionado la calidad a través del tiempo: 

La Primera en donde se cuida la calidad de los productos mediante un trabajo de 

Inspección. 

La Segunda etapa en la que se cae en la cuenta de que la atención a la calidad 

exige observación del proceso a fin de mejorarlo. 

La Tercera etapa en la que, además del mejoramiento del proceso, se percibe la 

necesidad de asegurar el mejoramiento introducido. 

Finalmente, la Cuarta etapa en la que, la administración misma redefine su papel 

con el propósito de que la calidad del producto sea la estrategia a emplear para tener 

éxito frente a los competidores. 

A continuación se describen cada una de las etapas: 

2.10.1. Inspección 

Esta etapa coincide con el periodo en el que comienza a tener mucha importancia 

la producción de artlculos en serie. Ante esta situación era necesario ver si el articulo, al 

final de la linea de producción resultaba apto o no. para el uso para el que está destinado, 

por eso, en las fábricas se vio la conveniencia de estructurar un departamento que 

estuviera a cargo de la tarea de inspección. A este nuevo organismo se le denominó 

departamento de control de calidad. 
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Según Frederick W. Taylor, el iniciador de la administración cientlfica, toca a la 

administración definir la tarea de los operarios y especificarles el procedimiento y la 

relación que debe darse entre tiempos y movimientos. La tarea de control de calidad 

compete a los supervisores. Es ésta una de sus ocho tareas especfflcas. 

G.S. Radford, en su libro The Control of Quality in Manufacturing, afirma que la 

inspección tiene como propósito examinar de cerca y en forma critica el trabajo para 

comprobar su calidad y detectar los errores: una vez que estos han sido identificados, 

personas especializadas en la materia deben de ponerle remedio. Lo importante es que 

el producto cumpla con los estándares establecidos, porque el comprador juzga la calidad 

de los artlculos tomando como base su uniformidad, como resultado, de que el fabricante 

se apega a dichas especificaciones. 

La inspección no sólo debe llevarse a cabo en forma visual, sino además con 

ayuda de instrumentos de medición. Radford propone métodos de muestreo como ayuda 

para llevar a cabo el control de calidad, más no fundamenta sus métodos en la 

estadlstica; habla, además, de cómo debe organizarse el departamento de inspección. 

El que los diseñadores se involucren desde el comienzo en las actividades de 

calidad, la necesidad de que exista coordinación entre los diferentes departamentos y la 

relación que debe de existir entre el mejoramiento de la calidad y la baja de costos. 
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2.10.2. El control estadístico de procesos (CEP) 

Los trabajos de investigación llevados a cabo, en la década de los treinta, por Bell 

Telephone Laboratories fueron el origen de lo que actualmente se denomina control 

estadístico de la calidad (Statical Quality Control SQC). A este grupo de investigadores 

pertenecieron, entre otros, W.A. Shewhart, Harold Dodge, Harry Roming y, más tarde, 

G.D. Edwards y Joseph Juran, quienes con el tiempo iban a ser figuras prominentes del 

movimiento hacia la calidad. 

En 1931, W.A. Shewhart publicó su libro Economic Control of Quality of 

Manufactured Product, que significó un avance definitivo en el movimiento hacia la 

calidad. El autor proporciona una definición precisa del control a efectuarse en el proceso 

de manufactura, desarrolló técnicas eficaces para monitorear y evaluar dla a dla la 

producción, al mismo tiempo que propone diversas formas para mejorar la calidad. 

Shewhart fue el primero en reconocer que en toda producción industrial se da 

variación en el proceso. 

Esta variación debe ser estudiada con los principios de la probabilidad y de la 

estadlstica. Observó que no pueden producirse dos partes con las mismas 

especificaciones, lo cual se debe, entre otras cosas, a las diferencias que se dan en la 

materia prima, a las diferentes habilidades de los operadores y a las condiciones en que 

se encuentra el equipo. Más aún, se da variación aún en las piezas producidas por un 

mismo operador y con la misma maquinaria. 
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La administración debe de tomar en cuenta este hecho, relacionado lntimamente 

con el problema de la calidad. No se trata de suprimir la variación, esto resulta casi 

Imposible, sino de ver que rango de variación es aceptable sin que se originen problemas. 

El análisis expuesto tuvo su origen en el concepto de control estadístico de Shewhart. 

"Se dice que un fenómeno se controla cuando, con base a las experiencias 

anteriores, podemos prescindir, al menos dentro de ciertos limites, cómo esperamos que 

el fenómeno va a variar en el futuro. Esta predicción significa que podemos establecer, 

en forma al menos aproximada, la probabilidad con la que el fenómeno observado se va a 

dar dentro de ciertos límites". 

Teniendo en cuenta los conceptos anteriores, Shewhart desarrolló técnicas 

estadísticas sencillas para determinar dichos limites y gráficas de control en las que se 

pudieran presentar los resultados. Mientras Shewhart proseguía su trabajo con respecto 

al control del proceso, otros investigadores de la misma compañia, principalmente Harold 

Dodge y Harry Roming, avanzaban en la forma de llevar a cabo la práctica del muestreo, 

que es el segundo elemento importante del control estadístico del proceso. 

Las técnicas del muestreo parten del hecho de que en una producción masiva es 

imposible inspeccionar todos los productos, para diferenciar los productos buenos de los 

malos. De ahí la necesidad de verificar un cierto número de artículos aleatorios de un 

mismo lote de producción, para decidir sobre esta base si el lote entero es aceptable o no. 
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Sin embargo, esta forma de proceder incluye riesgos: debido a los defectos de 

unas cuantas muestras se puede rechazar todo un lote de producción de calidad 

aceptáble, como también se puede pasar como bueno un lote que en realidad deberla ser 

rechazado. Los investigadores, que consideraron este problema como riesgo del 

productor y del consumidor, desarrollaron también algunas técnicas para solventarlo. 

2.10.3. El aseguramiento y la mejora continua 

Esta tercera etapa se caracteriza por dos hechos muy importantes: la toma de 

conciencia por parte de la administración del papel que corresponde en el aseguramiento 

de la calidad y la implantación del nuevo concepto de control de calidad en el Japón. 

Antes de la década de los cincuenta, la atención se habla centrado en el control 

estadlstico del proceso, ya que en esta forma era posible tomar medidas adecuadas para 

prevenir los defectos. Este trabajo se consideraba responsabilidad de los estadlsticos. 

Sin embargo, era necesario que quedara asegurado el mejoramiento de la calidad; 

lo cual significaba que habla que desarrollar profesionales dedicados al problema del 

aseguramiento de la calidad y que, más aún, habla que involucrar a todos en el logro de 

la calidad. Todo lo cual requeria un compromiso mayor por parte de la dirección ¿está la 

alta dirección dispuesta a un compromiso con la calidad?. Esto implicaba una partida 

presupuesta! dedicada especlficamente a atender programas de calidad ¿podemos contar 

con un presupuesto para esto?. Ciertamente se era consciente de que el producto 

defectuoso incidla en los costos de producción, pero ¿hasta qué grado?. La inversión 

hecha para asegurar la calidad ¿quedarla justificada por el ahorro que significaba evitar el 

producto defectuoso?. Tales eran, en el fondo, las interrogantes que se planteaban al 

inicio de esta nueva época de desarrollo del movimiento hacia la calidad. 
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2.10.4. Calidad y estrategia de mercado 

En las dos últimas décadas ha tenido lugar un cambio muy importante en la actitud 

de la alta dirección con respecto a la calidad debido, sobre todo, al impacto que, por su 

calidad, precio y confiabilidad, han tenido los productos japoneses en el mercado 

internacional. 

Se trata de un cambio profundo en la forma como la administración concibe el 

papel que la calidad desempeña actualmente en el mundo de los negocios. Si en épocas 

anteriores se pensaba que la falta de calidad era perjudicial a la compañia, ahora se 

valora la calidad como la estrategia fundamental para alcanzar la competitividad y, por 

consiguiente, como el valor más importante que debe presidir las actividades de alta 

dirección. 

La calidad no pasa a ser estrategia competitiva sólo porque se apliquen métodos 

estadlsticos para controlar el proceso, como tampoco lo es por el hecho de que todos se 

comprometan a elaborar productos sin ningún defecto, pues esto de nada servirla si no 

hay mercado para ellos. La calidad pasa a ser estrategia de competitividad en el 

momento en que la alta dirección toma como punto de partida para su planeación 

estratégica los requerimientos del consumidor y la calidad de los productos de los 

competidores. Se trata de planear toda la actividad de la empresa, en tal forma que 

entregar al consumidor articulas que respondan a sus requerimientos y que tengan una 

calidad superior a la que ofrecen los competidores. 
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Esto, sin embargo, implica cambios profundos en la mentalidad de los 

administradores, en la cultura de las organizaciones y en la estructura de las empresas. 

La experiencia que las empresas japonesas han tenido en la implantación de un sistema 

administrativo enfocado al logro de la calidad ha contribuido en gran medida a visualizar 

cuales deben ser estos cambios y, por consiguiente, comprender los pasos a dar para 

lograr que la calidad llegue a ser la estrategia competitiva por excelencia, que nos 

diferencie. 
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3.1. Antecedentes 

CAPITUL03 

CERTIFICACIONES DE CALIDAD ISO / 9000 

A lo largo de los últimos años se ha dado un auge en los temas de calidad en las 

empresas. aunado a esto tenemos la creciente competencia en los mercados nacionales 

e internacionales, en la que México se verá cada vez más involucrado a ralz de la firma 

de los Tratados de Libre Comercio; tomando como base lo anterior las empresas buscan 

la manera de diferenciar sus productos y servicios de los de la competencia. 

Lo que se busca es cómo demostrar y comprobar la calidad de los productos y 

servicios, ante estas preguntas surgen las certificaciones de calidad a nivel tanto nacional 

como internacional. 

"La certificación es definida por lnternational Standard Organization "ISO" como el 

procedimiento por el cual un organismo por tercera parte asegura que un proceso o 

servicio es conforme a unas determinadas exigencias"14 

Esta certificación se desarrolla a través de organismos autorizados para tales 

actividades, que dependiendo del pais en que uno se encuentre, puede tratarse de un 

organismo único o varios limitando a cada uno un sector dentro del mercado. 

Cada organismo autorizado tiene sus propios procedimientos internos, estos 

pueden incluir visitas a las instalaciones, duración de la validez de la certificación, la 

frecuencia de las visitas de supervisión, entre otros. 

" "Certificación de Sistemas de Calidad" lng. Silvia Méndez. p. 115 
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3.2. Surgimiento de los estándares de calidad. 

El auge de la certificación de las empresas se dio a mediados de los 80's en la 

Comunidad Económica Europea (CEE). Esta se formó con el fin de promover las 

actividades económicas entre los paises europeos y después llegar al resto del mundo. 

Para poder lograr esto se tuvieron que reducir y eliminar barreras, se tenla que crear un 

método o algún sistema mediante el cual se pudieran garantizar los productos 

provenientes de otro pals. Por ejemplo, si alguien en Inglaterra queria comprar un 

producto o servicio que proviniera de España, éste necesitaba algún tipo de garantia de 

calidad del producto que estaba adquiriendo. 

Los paises miembros de la CEE antes de determinar cuáles serian los pasos a 

seguir decidieron establecer parámetros para cualquier organismo que deseara entrar, 

dividieron en dos partes las acciones que se deberian tomar. Las acciones obligatorias y 

las voluntarias. 

Las obligatorias fueron impuestas a todos los productos y servicios que 

involucraran la salud, el medio ambiente, de esta manera se obligó a los proveedores a 

tomar medidas restrictivas para poder dar con las especificaciones requeridas. 
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Las voluntarias en leerla se dieron por parte de los proveedores para dar ese extra 

a los consumidores para poder tener mayor participación en el mercado, pero la práctica 

ha mostrado que más que dar ese extra a Jos clientes, los proveedores se han acercado a 

certificaciones como el JS0/9000 debido a presiones por parte de los principales clientes o 

compradores, que amenazan con cancelar los contratos si no reúnen ciertos requisitos 

que contiene las normas. 

Las normas obligatorias generalmente están acompañadas de una tercera parte, es 

decir de alguna organización de inspección o de supervisión por parte de la CEE, ésta no 

toma en cuenta las normas de calidad, sino de seguridad de acuerdo con el régimen que 

establecieron en la CEE. Por otra parte, las voluntarias si buscan estar dentro de las 

normas de calidad. 

Una vez establecidos estos parámetros se buscaron las principales diferencias 

entre los paises miembros de la comunidad. 

Una de las primeras y principales barreras encontradas, fueron las diferencias 

técnicas y criterios de operación en los procesos de manufactura, se contaba con paises 

altamente desarrollados y con mucha tecnologia y otros paises que llegaban a ser tan 

especializados, los cuales estaban en clara desventaja. Esta barrera se incrementó 

cuando en 1985 la Comunidad Económica Europea decidió dar como responsable de 

cualquier accidente en el uso o goce de un producto o servicio al fabricante, sin tomar en 

cuenta el uso con irresponsabilidad o negligencia. De esta manera salió a la luz que era 

vital e indispensable Ja confianza en todos los productos. 
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Para romper esta barrera la CEE decidió armonizar los procesos de manufactura y 

servicios. Entendiendo por armonizar un proceso mediante el cual las actividades 

realizadas sean similares o compatibles entre si. Este proceso se dividió en tres 

actividades: 

• Armonizar los procedimientos y estándares. 

• Reconocimiento Mutuo. 

• Estructurar y asemejar los programas de evaluación. 

La armonización de los procedimientos y estándares ha significado el análisis y 

revisión de las leyes que involucran las acciones obligatorias, y las involucradas en las 

acciones voluntarias. 

El reconocimiento mutuo, ha involucrado la retroalimentación de los paises, ya que 

estos han tenido que obtener información por parte de los demás miembros de la CEE 

sobre si sus estándares son aceptados de acuerdo con las normas de los demás paises. 

Este punto ha sido de vital importancia para desarrollar y promover las relaciones entre 

los paises de la CEE, su funcionamiento se basa por ejemplo; en que un organismo de 

certificación en Inglaterra tiene que buscar llegar a algún acuerdo con otro organismo de 

la misma especie de otro pals, para de esta forma dar lugar a un reconocimiento por 

ambas partes. 

Otro paso importante para la armonización de los procesos ha sido la evolución de 

las certificaciones de calidad, tal es el caso de la serie EN29000 (el equivalente Europeo 

al IS0/9000) que poco a poco ha sido adoptado por las empresas e instituciones dándole 

de esta manera, mayor relevancia y validez. 
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3.3. Estandarización en el resto del mundo. 

Los paises que no pertenecen a la Comunidad Económica Europea tuvieron o 

tienen que seguir ciertos pasos para poder competir con ellos directamente. 

El primer paso a seguir es el recabar información sobre cómo operan, qué tipo de 

metodologla usan, qué tecnologla. 

El segundo es saber qué tipo de acuerdos tienen unos paises con otros, es 

necesario saber si nuestro sistema de calidad (por ejemplo el ISO 9000) es reconocido 

allá, y lo mismo viceversa. 

El tercero es documentar todo el proceso, por si se llega a presentar un problema 

poder consultar con alguna otra empresa del mismo ramo, o para pedir ayuda a los 

comités encargados de nuestro sistema de calidad. 

Todos los paises industrializados cuentan con una norma internacional para 

sistemas de calidad compatible con la ISO 9000, lo que permite que la evaluación y 

registro tengan aceptación y valor comercial en todo el mundo. 
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China 
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Comunidad Europea 

Normas Internacionales para Sistemas de Calidad 
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DIN ISD9001 DIN IS09002 
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GBfT 10300.2 • 88 GBfT 10300.3- 88 

UNE66901 UNE66902 

ANSVASQC 091 ANSVASQC 092 

NF XS0• 131 NF XS0• 132 

NEN - ISO 9001 NEN - ISO 9002 

UNl/EN 29001 • 1967 UNl/EN 29002 - 1987 

NS - EN 29001: 1986 NS-IS09002 

es 5750: Parte 1 BS 5750: Parte 2 

SS - ISO 9001: SS - ISO 9002: 

SN 1809001 SN-1809002 

EN29001 EN29002 
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Espectflcaclón para 

Inspección final y pruebas 

. . 

DIN IS09003 

AS 3903 " 

NBN X 50-005 

GBfT 10300.4 - 88 

UNE66903 
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NF XS0-133 

NEN - ISO 9003 

UNl/EN 29003 - 1987 

NS-IS09003 

BS 5750: Parte 3 

SS-1809003 

SN-1509003 

EN29003 
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3.4. Como Instrumentar la ISO 9000 

Existen nueve actividades fundamentales para certificación ISO 9000, y se 

esquematizan en el siguiente cuadro: 

CONTACTO Y 
SELECCIÓN DE 

ASESORES 

2 

3 

4 

5 

DECISIÓN Y COMPROMISO 

PLANEACIÓN DE 
PROYECTOS 

ANÁLISIS DE LA 
ORGANIZACIÓN 

REVISIÓN 

ELABORACIÓN DE 
PROCEDIMIENTOS 

ESTABLECIMIENTO DEL 
SISTEMA 

7 INSTRUMENTACIÓN 

9 

EVALUACIÓN 

ISO 9000 
COMERCIALIZACIÓN 

SELECCIÓN Y 
CAPACITACIÓN DEL 

EQUIPO DE 
AUDITORIA INTERNA 

Fuente: Frank Voehl Peter Jackson y David 
Ashton ISO - 900 elementos fundamentales; 
Gula de Instrumentación para PYMES pag. 68 
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Sin embargo, Independientemente de todo aquello ;.-qu'é: se necesite para 
', . ..•· ··'· :: ... ,, 

instrumentar .la norma ISO 9000 que se elija, primero debe e~islÍ~ uh: iJi~prOmiso. El 
-·· • • •• ··-. > 

- cuerpo dire~Ú~o d~ l~ or~anización deberá creer que la ISO 9000 ccinstltuye un objetivo 
, .. •._.,.-. •,( - : ' 

vaticiso; y tendré ~t~ comprender con claridad tanto los beneficios fundamentales como el 
' ' .. ' - . '. -«~:. . ' ; -; 

::g,rado de tr~tl~jo·;~ki~portante que implica. 
<' J: .• ;~:_,; ''-h'·_-, -:·\: 

, :Los ,iri_Íe'grant~s del cuerpo directivo no son los únicos que deberán estar 

-: C()rnprotetid~s;'tt~o:e.I p~rs~nal tendrá que participar y deberá comprender los beneficios 

. :~~n~~·P:~~-~·~g~j~s~ como para ellos de manera Individual. Asimismo, será preciso 

i~·5¡~~ir16~·en,'cua~Ío'~ la participación que tendrá en el establecimiento de un sistema de 
'---:<:.: ',' ',•' 
: calidad, y . la ejecución del mismo. La existencia de una polftica de calidad formal 

constituye un puente entre el compromiso del cuerpo directivo y el resto del personal. 

En una empresa administrada mediante juntas de consejo regulares, la política de 

calidad se puede adoptar formalmente a través de una resolución, para luego exhibirse de 

manera adecuada. No obstante, resulta esencial que en este punto se le informe al 

personal lo que la polltica significa y la participación que ellos tendrán en ella. 

Por lo general el mejor método con~iste;;~n,realizar una omás reuniones breves 

dirigidas por un integrante del cuerp_c;> :directivo; qúieri _describe la polftica y analiza los 

motivos por los que h~ ~ido ad6pt~~a{16 ~Úe 's'~ceélerá posteriormente. 
~ -- .. ·<; ---;:;· - .. 

El proceso de obtener la ISO. 9000 constituirá un proyecto de gran importancia. 

Pero dependerá de la elección de un lfder de proyecto y un equipo de apoyo efectivos. Se 

requerirá de un calendario de programación como parte del plan; de lo contrario, surgirá la 

tendencia a demorar la conclusión del proyecto. 
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3.5. Garanlias de certificación 

- . ' . 

En las empresas surgen dudas acerca .de si es. redituable. tener uná certificación de 

calidad o si realmente es sólo un papeleo mfisi: Se han .~nfu~dido muchas empresas en 

el enfoque que toman, ya qu1L~t!.~~'h¿~~~'t~~a~\~;~Xk1'~ifa~~~ ~~:~.Rificación y no en 

el tener un producto de-~lt~·ial1d¡~::·~~~·;t1a J·~e~ia·t~~~~~ ¡llcti~· in;¡~és en todos los 
·::1': ,., '<::. '"'..'. ~'..,;)~' '·-.;;.; ,;:.,~ 

requerimientos, pero no lá búsqueda de urí'slstemá'qúe los reúna. 
\,"-t" ,.,~-,.:,./,.\;-.,~,>.: ;~:~'' -:;::. "<-~'. i:i' .',~/:..·· 

Se ha~ i~aliiaij~~~fi~;r~~~t~~:p~ cici~pa~a~ la aceptació~ de las empresas con un 

sistema de call~ad\:~~:i~· 1d~~:~:J~' ~b"· Ío" tienen. Este programa llamado (CAP) fue 

intr~ducido ,en 1~~0~n::I~ ri~ali~ad de probar equipos, los cuales se hablan fabricado 

medianteun modelo de calidad. Dicho programa opera mediante un contrato o licencia, 

c0n el cual periódicamente se revisan las operaciones y la maquinaria utilizada. Opera 

tomando como base el modelo IS0/9002 (que consiste en especificaciones, para 

producción e instalación), las empresas bajo el sistema qué consiste en especificaciones 

para diseño, desarrollo, producción, instalación y servicio IS0/9001 o IS0/9002 (descritos 

con detalle más adelante) se revisan cada tres años mientras que las empresas sin 

sistema toman muestras representativas de los productos para revisar que estos cumplan 

con las normas especificadas. 
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·-- - ·- ____ ._ - -· 

Posterior·· a las ·.visitas .se .·procede '. ~ ~li.fiellr a .· 1aso empre~as, la escala de 

calificación es dEÍ la letra ~A" a la.letra ~E~{La "A"i1gnificaqúe elsi'ste"~aestá trabajando 

en forma adecu~da y efectiva ... ~ar ofra pá11e 1a 1~iia ~é slgniflC:él que el programa no está 

trabajando. bien y que: hay"pocas· se~al~s'qu~~~en·'C~infiánza al consumidor. En una 
! ~- . ·;r.,J =~¡e 

encue;tá realizada ~~·· 500 erÍipr~sas se e~c6~traron con l~~;iguientes datos.15 

La figura 1 nos muestra que las compañi'as que no tienen un sistema IS0/9000, 

tienen un nivel de no-conformidad, el cual ha bajado del 38% en 1991 al 25% en 1992, 

mientras que para las compañlas con el sistema IS0/9000 tuvieron en 1991 12% y en 

1992 el 15%. 

FIGURA 1 

1991 l 1J92 

[
oc.-.º. -Nsls'TEl.iAj 
c:J_SIN_S_!.~1!~~J 

La figura 2 nos indica el rango en que incurrieron las empresas, se puede apreciar 

el incremento de las compañias que están en el rango "A" y la disminución de las que 

están en el rango "E". 

"Marco Nacional e lnternaéional de Certificación de la Calidad. Asociación Mexicana de Calidad, 1993 
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FIGURA2 

ººff--11------- -------- -- --¡ 

l~WL .. Jh..J 
11)9) 

Al'-OS 

~RATINGA 

DRATINGB 

DRATINGC 

l!IRATINGD 

•RATINGE 

La figura 3 compara las dos figuras anteriores, es decir, nos presenta las empresas 

que tienen sistemas contra las que no lo tienen y además nos presenta en que rangos 

cayeron. Cabe notar que las empresas con certificaciones de calidad no hay empresas 

en el rango "D" y "E". 

FIGURA3 

19111 1992 

DRATINGA 

DRATINGB 

DRATINGC 

1 l!IRATING D 

~_:'"INGE 

Las gráficas nos muestran una clara ventaja de las empresas con sistemas como el 

IS0/9000 sobre las que no lo tienen. Pero a pesar de esto también podemos observar un 

ligero porcentaje que aún con el sistema de calidad todavla tiene problemas, lo que nos 

indica que se tienen que revisar periódicamente los procedimientos y los procesos que se 

siguen. 

TESIS CON 
FPJ~LA DE ORIGEN 
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3.6. Beneficios de la certificación. 

El objetivo primordial de una certificación es proporcionar una evidencia objetiva del 

grado de calidad que tiene la empresa, desde su nivel más alto hasta el más bajo, desde 

sus materias primas hasta el producto terminado. El ser una empresa certificada de 

calidad representa para la misma más que una etiqueta, nos puede dar los siguientes 

beneficios: 

La evaluación experta de una empresa externa e independiente a la nuestra 

permite identificar errore's o fallas que en la operación diaria pasan desapercibidas, lo que 

nos da co~o r~sultado, la eliminación y corrección de los mismos. 
··.,,·>, 

·,·;~,' 

. S~ ~iea.~n 6éín;P'r~miso continuo con la empresa para buscar la calidad, a través 

de.revisiones y'\/isitas p~riódicas~ 

La certificación nos asegura la optimización de los recursos, que los costos de 

e producción son los mejores, el costo de ta calidad es menor que en una empresa que no 

tiene este distintivo. 

Facilita las venias del producto, ya que se crea una mejor imagen en el mercado, 

evita la creación de barreras técnicas, puesto que ya se pasaron las diferentes pruebas 

requeridas para la producción de productos. 

Como cliente facilita la elección de compra, ya que aumenta la confianza al 

comprador para elegir un producto que, sabe de antemano que está garantizada su 

fabricación y su calidad. 
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. r: .. 

Como .client~' !amblé~ ~vita Ya la 'vez ahorra los cO~los de revisión e Inspección de 

material, ya.que el'cé~i~::a~:ode calidad, ~os hace a~~mi/ que el producto realmente es el 

que tenemos ~n I~~ rl1anos: ; que s~ ·~Udad ~~tá comprobada. 

' . _ ... ::;.::> .. :.::"\" ·!.:-..::::·:<'.:'·:.>~ ,' :-:.:.:_.· . ' . , 

La.certm~21ón también sirve como protección ya q~e debido a que se rige por 

n6rmas Internacionales, é~ta prohibe la entrada al mercado de productos de baja calidad 
.· ,'":' - ;·?~,· _.; .:, 

· : : y bajo preció. 

3.7; ·Qué es y qué no es la norma 150/9000 

Existe cierta confusión acerca de que es la norma y cual es. su alcance, por lo que 

a continuación se definirá esto 16
: 

• La norma no es una especificación técnica del producto. Más bien es un modelo para 

.administrar un sistema de aseguramiento o gestión de la calidad. La serie IS0/9000 no 

: tiene nada que v~ÍC:ón las especificaciones de los productos; excepto en garantizar la 

' instalación /~a~te~;~ient~ de los mismos, asl como de los servicios. Las normas son 

.sólo,,uno'de mu~hos sistemas disponibles diseñados para asegurar que el proveedor 

entregue productos que cumplan con las especificaciones. 

• La norma no pretende establecer una uniformidad en los sistemas de calidad; de hecho 

se reconoce la variedad que diseña para ajustarse a las cambiantes necesidades de 

·cada Industria. Por lo tanto es importante no copiar el sistema de una empresa, sino 

desarrollar uno propio que se ajuste a las necesidades de la misma. 

•• Lamprecht. James. "IS0/9000, en la pequena empresa·. Ed. Panorama. México 1996 
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• La ·norma también reconoce la necesidad de ajustar el sistema a requerimientos 

contractuales especificas. Es importante tomar en cuenta esto ya que se puede dar el 

caso en que los requerimientos contractuales vayan en contra de la norma, es decir, se 

puede dar el caso en que un cliente exija utilizar a un subcontratista que no se 

encuentra dentro de las normas, en ese caso· se debe hacer una nota en el contrato 

especificando, que el cliente exige usar un subcontratista que no está dentro de las 

normas aprobadas. En este caso es necesario adaptar el sistema para satisfacer la 

demanda del cliente. 

• La variedad y detalle de los procedimientos variará dependiendo de la complejidad del 

trabajo, los métodos utilizados, asl como las habilidades y capacitación de los 

empleados. Es evidente que el proceso para asegurar la calidad de una fábrica de 

coches no es el mismo que el de una que hace platos de cerámica, por lo tanto es 

necesario adaptar la norma a cada una de las empresas. 

En conclusión, se puede decir que las normas representan: 

"Un conjunto genérico de requerimientos para los sistemas de aseguramiento o 

gestión de calidad que se diseñan como modelo básico que cualquier industria, que se 

dedique a proporcionar un bien o servicio, pueda ulilizar".17 

17 Lamprecht, James. "IS0/9000, en la pequena empresa·. Ed. Panorama. México 1996 
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La referencia a los sistemas de calidad implica una estructura organlzacional 

integrada por diversos componentes interconectados y correlacionados (por ejemplo, 

procesos y departamentos). 

Las normas, reconocen la importancia de los acuerdos contractuales entre dos 

partes: cliente y proveedor (a quien es posible exigir por contrato la obtención del registro 

IS0/9000). 

3.8. Principios que regulan el 150/9000 

El IS0/9000 no busca el control de calidad, sino el aseguramiento de ésta, no 

propone métodos, sino objetivos no da procedimientos, sino principios. Estos son: 

• Responsabilidad de la Alta Dirección: Será responsabilidad de ésta definir una polllica 

de calidad, los objetivos y el compromiso con la calidad. Debe ser consistente con las 

metas, expectativas y necesidades del cliente. 

• Planeación: Creación y publicación de los documentos necesarios para llevar a cabo 

todas las actividades que pueden afectar la calidad de un producto o servicio. 

• Monitoreo: Se debe establecer en varios niveles de la organización, para verificar que 

los resultados se están dando de acuerdo a lo planeado. 

• Documentación: Registrar todos los pasos a seguir para obtener los resultados 

deseados. No hay que confundir la documentación con el papeleo, sólo hay que 

documentar lo necesario. 
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Es sobre la base de estos principios que una organización se debe enfocar para 

lograr éste estándar. 

El IS0/9000 provee una ventaja competitiva para la organización, ya que para los 

mercados europeos es casi un requisito indispensable estar registrado. Esto a su vez 

obliga a la competencia a también tener este estándar, de ésta manera, las empresas que 

tengan este registro seguirán en la competencia, las que no, poco a poco se quedarán 

fuera de él. 

Una ventaja de éste sistema de calidad sobre otros, es que no se necesitan 

procesos de control estadlstico, sino simplemente se necesita un sistema de verificación 

dise~ado por la misma empresa para comprobar que los procesos y resultados se están 

dando de acuerdo a lo planeado. 

3.9. Tipos de estándares. 

El Comité Técnico (TC) 176 ISO desarrolló cinco estándares internacionales para la 

calidad de los sistemas. Estos son: IS0/9000, 9001, 9002, 9003 y 9004. El trabajo de 

preparar estos estándares es realizado normalmente por comités técnicos ISO, que 

conjuntamente con la empresa tiene que llevar a cabo una serie de requisitos para 

obtener la certificación IS0/9000. 

El IS0/9000 se divide en 3 normas, éstas dependen del tipo de empresa de la que 

se trate. 
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150/9000.- Es_ la geslión de calidad y normas de aseguramiento de calidad, gula 

pa'ra su selección y uso. En este punto se definen los conceptos importantes, se definen 

los términos clave, provee los parámetros mediante los cuales actúan el IS0/9001, 9002 y 

9003~ 

150/9001. Sistemas de Calidad, modelo para el aseguramiento de calidad aplicado 

al diseño y desarrollo del producto, a su producción, instalación y servicio. Es él más 

completo y dificil de obtener, comprende los veinte puntos para tener un sistema de 

calidad eficiente. 

150/9002. Sistemas de Calidad, modelo para el aseguramiento de calidad aplicado 

a la producción e Instalación. Su enfoque principal es: prevenir, detectar y corregir 

problemas durante el proceso de producción e instalación. Está diseñado para empresas 

que no están involucradas_ en, el. diseño del producto y en dar servicio después de 

entregarlo. Contien'e,1 i~~ los 2ó pu~t~'s' cóntenidos en el IS0/9001. 
~ .. ·_,:;·~:~;,·?~~/ -.. :--~.: 

150/9003. Sisle~~s él~'ca'uciaci/~odelo para el aseguramiento de calidad aplicado 
:.J.<;;' "'•:l·~··: 

a las inspecciones y pruétias : finafés. -su enfoque está en detectar y corregir los 

problemas en la etapa final de Inspección y pruebas. Contiene sólo 12 de los 20 puntos 

del IS0/9001. 

150/9004. Gestión del sistema de Calidad. Provee los parámetros a seguir para la 

implantación y desarrollo del IS0/9000. Es la declaración más completa de lo que la 

norma constituye. Son los parámetros a seguir para las empresas de manufactura. 
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Existen además 3 normas especiales: 

150/8402. Es el vocabulario de la norma. Es la norma internacional que define los 

términos usados para todas las series ISO, esto con el fin de tener estandarización en el 

lenguaje. El primer término que incluye es calidad, que es definido como "la totalidad de 

las partes y caracterlsticas de un producto o servicio que influyen en su habilidad de 

satisfacer las necesidades declaradas o impl!citas". 

150/DIS 9000-3. Gulas para el aseguramiento del equipo. 

150/DP 9004. Gulas para la gestión de la calidad en las industrias de proceso. 

En la tabla siguiente se enumeran los diferentes tipos de estándares con los puntos 

que incluye cada uno: 
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3.9.1 Acciones requeridas. 

Para poder aspirar a estar dentro de la norma es necesario cumplir ciertas acciones 

mencionadas con anterioridad. 

El objetivo de cada acción es dar un parámetro, para que las organizaciones lo 

tolTlen de base y puedan reunir los requisitos que estos señalan. El método que se utilice 

para :1ci~r~r.éstos requerimientos es flexible, mientras se cumplan los requisitos, la 
,· ,_. -·,-

'1risÚt~ción. puede realizarlos de la manera que más le convenga. A continuación se 

describe cada uno de los puntos. 

1) Responsabilidad Directiva 

Los temas principales a tratar son: Pollticas de calidad, responsabilidad y 

autoridad, revisión por parte de la dirección. La polltlca de la empresa debe estar 

enfocada y dirigida a obtener y promover la calidad. Debe ser clara y concisa para que 

pueda ser comprendida por todos los niveles de la organización. Esta polltica de calidad 

debe ser diseñada por el nivel más alto de la organización, deberá concordar con las 

demás politicas tanto internas como externas. Será responsabilidad de ésta calcular los 

costos asociados a la implantación de la calidad, tratando siempre de minimizar éstos. La 

responsabilidad y autoridad debe ser definida pensando en todo el personal involucrado 

con la calidad. Se tiene que otorgar libertad y autoridad al personal para que éste pueda 

decidir en caso de que deba tomar una decisión que pueda afectar el proceso de 

producción, la inconformidad de los clientes respecto de sus productos, y que pueda dar 

soluciones alternas mientras se corrigen los errores principales. 
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La alta dirección puede designar un responsable para asegurar la calidad interna, 

ésta persona se encargará de revisar los procesos, independientemente del cargo que 

ocupa dentro de la empresa. 

Es indispensable que la alta dirección revise periódicamente el sistema para 

verificar todos los procesos. A través de estas revisiones, la dirección puede saber si es 

necesario hacer una reestructuración del proceso o si éste es el adecuado. Estas 

revisiones se recomienda que se hagan por lo menos anualmente. 

El objetivo de este punto, que la compañia desarrolle un programa que provea 

liderazgo por la alta dirección a la vez que delega autoridad y responsabilidad a través de 

toda la organización. Se debe definir la polltica de calidad, documentarla, hacerla 

entender a toda la organización, implementarla en todos los niveles y mantenerla. 

2) Sistema de Calidad 

El objetivo de este punto es que la compañia desarrolle e implemente un sistema 

de calidad, el cual envuelva todos los elementos de la organización y los aplique de la 

manera más conveniente para ella. Este sistema de calidad deberá contar con el 

consentimiento y soporte de la alta dirección y tiene que integrar todos los rincones de la 

organización. Para lograr este sistema es indispensable, establecer y mantener 

documentadas todas las actividades de la empresa. Este documento deberá contener: 

pollticas, procedimientos, asl como las instrucciones de cada área de trabajo. Los 

procedimientos documentados se deben preparar de acuerdo con los requisitos de la 

norma ISO. Los procedimientos que se documenten se deberán implantar. En estos 

procedimientos se hace énfasis en cómo evitar los problemas y no cómo resolverlos. 
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3) Revisión de Contrato 

Se debe tener un entendimiento entre el cliente y nosotros. Se debe desarrollar un 

sistema mediante el cual se puedan detectar los cambios en las exigencias y 

requerimientos por parte del cliente. Se debe verificar que los requerimientos se definan y 

documenten en forma adecuada. No se debe estipular en el contrato nada que no se 

pueda cumplir. Es necesario tener copias de todos los contratos u órdenes de compra 

que se realicen. Esto tiene como objetivo: saber si los requerimientos son claros, ya que 

el proveedor debe estar seguro de lo que el cliente requiere antes de cualquier entrega de 

producto o servicio, de no ser asl, no se procederá con el pedido. Se debe saber si hay 

algún requerimiento inusual, estos productos o servicios pueden ser de manufactura 

especial por lo que se necesita tiempo adicional para surtirlos. Por último se necesita 

saber si el proveedor es capaz de cumplir con dichos requisitos, no sólo en el proceso 

sino en tecnologla, capacidad laboral, y fundamentalmente si el producto puede ser 

entregado en el tiempo indicado. 

4) Control del diseño 

El objetivo de un control de diseño es establecer y mantener procedimientos que 

conserven y cumplan con las normas de calidad indicadas. Para lograr esto es necesario 

tener un área de planeación y diseño de operaciones. En éste diseño se tienen que tomar 

diversos aspectos cómo la seguridad del proceso, formato y periodicidad de las 

evaluaciones, quién o quienes son los responsables de cada proceso. Una vez que se 

tiene éste diseño se requiere documentar todos y cada uno de los procesos. El sistema 

tiene que ser capaz de comunicar cualquier defecto o anomaiia en sus partes. 
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5) Control de Documentos 

Es de suma importancia tener orden y control sobre toda la documentación 

existente. El objetivo es que todos tengan acceso a los documentos y que estén 

adecuadamente Identificados y guardados para que se puedan accesar cuantas veces 

sea necesario. Es indispensable que sólo el personal autorizado revise y apruebe los 

documentos. Esta información puede ser de cualquier ·tipo, por ejemplo: pollticas, 

·manuales. de procedimientos, instrucciones de trabajo. Cambios en la documentación 

deberán ser sometidos a evaluación por la persona o. personas que realizaron el 

documento original. 

6) Compras 

El objetivo de que este elemento es: la coinpra.i:fe materiales o productos debe ser 

conforme a los requerimientos especificados. Se debe tener una relación cercana con los 

proveedores y los s_ubcontratistas, esto Incluye un buen sistema de retroalimentación. La 

compañia deberá ayudar a los proveedores asf como a los subcontratistas a mejorar 

contlnuamenté su calidad. Para lograr esto es necesario que las órdenes de compra sean 

claras, con el 'número de parte, descripción del producto. monto del mismo. asl como la 

fecha de entrega. En caso de ser necesario se deberán incluir los dibujos, fotos, 

instrucciones de manufactura y/o la configuración de los mismos. Para poder cumplir con 

fos requisitos de calidad es necesario evaluar a los proveedores, para lograr esto se 

necesita revisar las actuaciones pasadas de cada uno de los mismos, además se pueden 

conducir encuestas para conocer las instalaciones de los mismos. 
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Una:vez que sea realizado esto con todos Jos proveedores, se necesita elaborar 

una lista de los mismos y clasificarlos de acuerdo al tipo de articulas que ofrecen. En ésta 

lista se debe poner una calificación de cada proveedor, ésta debe ser revisada por lo 

menos una vez al año. Cuando el proveedor baja la calificación por debajo de lo 

permitido, se le dará un aviso, en el cual se le exige que regrese al nivel que tenla 

anteriormente, y además, en caso de incumplimiento, de ser posible es recomendable 

tener proveedores sustitutos. 

7) Productos suministrados por el cliente 

Hay situaciones en que las necesidades del consumidor ocasionan que éste forme 

parte primordial de la producción. De esta manera el consumidor es el que dirige a la 

producción, ya que si no es asl el producto final puede no ser el esperado y en ese caso 

el consumidor declina el producto o servicio. Es importante reportar cualquier cambio o 

maltrato en la producción, asl como llevar inspecciones y las evaluaciones 

correspondientes. Se debe aclarar que el hecho que el cliente revise el producto, no 

exime al proveedor la responsabilidad de entregar productos aceptables. 

8) Identificación del producto 

Es necesario identificar en que pasos o procesos es necesaria ta identificación de 

los productos. Una vez definido lo anterior, se debe formular un método mediante el cual 

se pueda identificar y rastrear cada uno de los productos en cada una de las etapas de 

producción, entrega e instalación. Esta identificación se puede llevar a cabo mediante la 

numeración de los pasos y tos productos. Et objetivo de este punto es poder encontrar un 

determinado producto o saber en dónde se encuentra determinado servicio con exactitud. 
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9) Control de procesos 

Una manera de evitar los problemas es registrando un control de procesos. Se 

tiene que partir de que para poder producir o prestar cualquier servicio es imprescindible 

tener una idea clara de qué es lo que se quiere y.cómo se va a llevar a cabo esto. Se 
'. ·' .. ·· . '· . ".' 

debe usar el equipo adecuado para Í~ pr~du~ciÓn, ;e d~be cumplir con lo establecido en 

1_8s nor'!l~si procedimient~s. ~si ~mo la de vigilar los parámetros establecidos en todos 

. l~s ~'.roc1~od:;· D~flni; claramente el papel de I~ mano. de obra. Posteriormente se deben 

; ~ocu~e.~Íar cada· uno de los pasos a seguir de priri6ipio ~ fin. ·Un punto muy importante, 
:.~~:", . ~---.. . - ..... ·'-

' .. :que.pocas veces se toma en cuenta es, implementar.un sistema de monitoreo que actúe 

' ··e·n el momento en que se empieza a presentar un prob.lema y no cuando éste ya está en 
' . . . . : 

.-.5,U totalidad. Finalmente se debe tener un control para que _los productos o servicios sean 

de acuerdo a los estándares requeridos. 

10) Pruebas e Inspección 

La inspección debe incluir: mediciones y verificaciones de las actividades claves 

del proceso para evitar tendencias . Indeseables e insatisfacción de los clientes; 

autoinspección por el personal de servicio como una parte integral del proceso de 

medición; una inspección final para proveer la calidad en el servicio que se está 

proporcionando. Dentro de ésta inspección se consideran tres aspectos básicos: 

recepción del material, proceso, inspección final. La inspección de la recepción del 

material, consiste en verificar la calidad de los productos recibidos, en caso de que éste 

material tenga que ser enviado de urgencia, se tendrá que implementar un sistema, 

mediante el cual se pueda comprobar la calidad de los mismos sin perder tiempo. 
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La il'lspección en.el_procesoJlene como objetivo detectar las inconformidades que 
- ._,., ,. 

puedan existir. La inspección; final consiste en verificar la calidad de los productos y 
- - ·,_· ·: ,·,,:, _.,, 

servicios que se 'ofre~n·a Íos consumidores. Se tiene que documentar los registros . . . . . . 

obtenidos de cada paso y cada producto. La evaluación por parte del cliente es la última 

medición. de la calidad de un servicio. Esta medida en general es buena, pero cabe 

· mencionar que hay clientes que con frecuencia toman la decisión de ya no utilizar los 

servicios sin esperar siquiera alguna medida correctiva hecha a algún servicio o producto 

que pudo haber salido defectuoso. Por lo tanto depender de las quejas del cliente como 

la única medida de satisfacción puede llevar a conclusiones erróneas. 

11) Inspección y Medición del equipo 

Se deberán establecer procedimientos para monitorear y mantener el sistema 

utilizado para medición de servicios. Todas las medidas de inspección y control no 

servirán de nada si el equipo utilizado no está en buenas condiciones y/o es obsoleto. 

Los equipos requieren de mantenimiento constante, asi como los ajustes y calibraciones 

necesarias para su funcionamiento. Se debe identificar que equipo puede afectar el 

proceso de calidad del producto, una vez determinado esto, será necesario calibrar el 

mismo o de no ser posible se tendrá que reemplazar por uno en óptimas condiciones. Asl 

como se revisa el hardware de las máquinas es indispensable también revisar el software, 

ya que éste es susceptible de actualizaciones y mejoras, las cuales deben ser tomadas en 

cuenta. 
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12) Diagnóstico de las Inspecciones 

En éste punlo se debe desarrollar un método para identificar el status de un 

determinado producto con respecto a las pruebas e inspec~iÓn. Se debe dar. a cónocer la . ,. 

información sobre los productos mediante algún sello, estampa o firma. : EL'~iagnóstlco 
,·,- -, ·"·_-,,, -

puede ser de cuatro maneras: a) revisado y aprobado, b) revisado y no aprobado, c) 

revisado y en espera de ser aceptado o no, y d) en espera de ser revisado. 

13) Control de productos no conformes 

En éste punto se trata de los productos defectuosos. En.el momento en que se 

descubr.:i algún defecto, el producto tiene que ser retirado de la linea. 
0

Po~te'riormente se 
':.! . . ··-: 

pueden tomar cuatro decisiones, arreglar las fallas y reincorporarlo á "los deniás, 

entregarlo con fallas al consumidor notificándolo, guardarlo para otro uso, desecharlo. 

14). Acc:lón correctiva 

Este próceciimiéntC> inciuye: manejo eficaz de las quejas del cliente e investigación 

de las causa~d;;~cJlllpUrniento y registrar los res~IÍadosde dic~as i~vestigaciones. Esta 

corre~a cargo dél áre~ afectada, y ~n los ca~os qu~' se~ neéésario, se recurrirá a la alta 
-.- .. '. >-..· '"· •',< ., .. :·. ••• • ••• ' • • <· 

gerencia: Lo'~ 'probl~n¡as;u~nén'que ser eor~egiclos desde lá ralz, esto incluye a las 

. demás área~· invil~cl'~~~i: Óe;J~~s de corregir el problem~ se_ tie~e que revisar todo el 
,._; .:,, 

proceso para que éste error no se vuelva a presentar. 
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15) Almacenaje, manejo y entrega 

El manejo, almacenaje y enlrega son fundamentales en todo proceso. Para poder 

dar un servicio o producto de calidad, se necesita de estos 3 elementos. Las áreas 

designadas para éstas funciones deben ser claramente identificadas, además de contar 

con instalaciones adecuadas para tener un buen funcionamiento. Se debe tener un lugar 

amplio y qÚe cuente eón las medidas de seguridad pertinentes para facilitar la operación. 

Además . se deberá evaluar en intervalos apropiados de tiempo la condición del 

. almacenaje del producto para evitar posibles deterioros. 

16) Registros de Calidad 

El almacenamiento de todos los documentos es importante, ya que d~ ésta manera 

se demuestra y comprueba que si se puede lograr la !=81.idad. Estos documentos se 

deben guardar en un lugar seguro pero que a la. vez se: ·p~e~a con"sultar ·e~ cualquier 

momento. 

17) Auditorias Internas 

Se deben conducir auditorias documentadas y formales del sistema de calidad en 

intervalos de tiempo determinados por personal diferente del que realiza la actividad. 

Mediante.• la . auditoría, podemos revisar lo planeado contra lo que realmente se está 

dando. La auditoria mostrará como resultado posibles diferencias, asl como sugerencias 
._,. .,. . , ' 

para resolverl~s.· En caso de necesitar acciones correctivas éstas se deberán canalizar a 

través de la ge~encia correspondiente. 
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18) Capacitación 

Detección de necesidades de capacitación (DNC) de las personas que 

desempeñan actividades que puedan afectar la calidad de un producto o servicio. Esta se 

debe dar conforme a los requerimientos de cada área. Se debe Incluir en éstos 

programas, las medidas de seguridad de la empresa, el sistema de calidad en el cual se 

trabaja y todos los aspectos técnicos que se necesiten para desempeñar la función. Se 

deben documentar todos los registros de la capacitación. 

19) Servicios 

Este punto se refiere al soporte técnico o servicio que se ofrece después de que se 

entrega el producto o se realiza el servicio. Es necesario establecer esto en un contrato 

para tener claro qué situaciones, ,entran dentro de la garantla y cuales no. Los 

procedimientos deberán definir los requerimientos del servicio. Es necesario establecer 

un sistema de monitoreo en el cual, se pueda verificar si el servicio otorgado es el que se 

especificó en el contrato. En éste punto también entran las garantlas, es fundamental 

establecer esto por escrito para no tener problemas en caso de que se tengan que usar. 

20) Técnicas Estadísticas 

El proveedor debe identificar la necesidad de las técnicas estadísticas. Estas 

estadisticas pueden ser utilizadas para mejorar el control de procesos y el producto en si. 

Son comúnmente utilizadas en las áreas de mercadotecnia, diseño de producto, análisis 

de datos y pruebas de muestreo. 
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En la ~bla slgule~;e se muest~~n . las' áreas r¿~po~s~~es y que están 

estrechamente relacionadas con los elem~~io~ m~~CllJ~ados. e~ est~ p~~lo. "18 

fü1tema1 de Calidad 

Revisión del Contrato 

ConttoldelDi&et\o 

Conttol de Oocumenkll 

Compnoo 

PIOd~a 
&Lminiltrado6 por el 
cien le 

ldentlficaciOn del 

-"''° 
Control de Proceso 

Prueba e IMPOCCón 

1nspoccCn y Med.:;:IOn 
del equipa 

OlagnósbCO de 
lnapecci0ne1 

Coolrof de producto no 

""''"""" 

Amacenaje, Manep y ...... 
Regl!ltros. de Csildad 

Auditoria lntema 

SetvlCIOS 

Téencas Estadísbcal 

11 Hradesky Jack. "Total Qualily Management". Me Graw Hill. 1995. pag. 124 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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3.10. Diseño de un sistema de control. 

Ningún ejecutivo, puede dominar cada una de las fases de la operación de una 

empresa o de cualquier tipo de institución de regulares proporciones y percatarse a su vez 

de los desarrollos que conducen hacia la consecución de los objetivos finales. Mucho 

menos de Intervenir en los procedimientos detallados mediante los cuales pueden 

alcanzarse dichos objetivos. La delegación de autoridad es una prueba de la habilidad 

directiva. No obstante, la delegación debe acompañarse de un método eficiente para 

~~tabl~~/cofit~cto con las actividades que se han delegado. 
:·: ::_'.· •• ~·~'._:·.-:. l • ... 

·::Í-l~y que tomar en cuenta cuatro aspectos principales que engloban la función de 

control y·que deberán de tomarse en cuenta al diseñar un sistema eficiente. Dichos 
.-.'.·: ·\<-·- .' 
~spectÓs son los siguientes: establecimiento de normas o estándares, instalación de 

- ·-,/ J' ; 

sist.~mas' de información, comparación de las normas con los resultados reales y 

Corrección de las desviaciones. 

Sin embargo, antes de tratar en detalle dichos aspectos es conveniente puntualizar 

los requisitos previos indispensables para que, posteriormente, sea posible la 

implantación de procedimientos de control. 

3.10.1. Requisitos previos 

Un sistema de control sólo podrá Implantarse y mantenerse si las demás funciones 

del proceso administrativo (planeación, organización, integración y dirección), se 

encuentran operando correctamente. 
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La bas,e de la administración eficiente es; sin duda, una planeación acertada. Sin 

planes, una empresa o cualquier tipo de institución estará a merced de las circunstancias 

y actuará o mejor dicho, sólo reaccionará ante los problemas inmediatos. 

La planeación presupone el establecimiento de objetivos y metas. El control se 

facilitará notablemente cuando todo el personal de la empresa conozca los principales 

objetivos que se pretenden y cuando las metas Inmediatas de los departamentos y 

secciones le sean familiares. 

Por otra parte, las pollticas necesarias en la planeación requieren, desde el punto 

de vista del control, de algunas condiciones para su funcionamiento eficaz. Por ejemplo, 

que se hagan por escrito junto con los procedimientos y programas de operación. De esta 

manera tanto las politicas establecidas como los procedimientos y programas servirán en 

forma más efectiva a la función de control, ya que no se prestará a confusiones o 

interpretaciones erróneas. 

Las pollticas deberán ser realistas en el sentido que sean de la aplicación práctica 

y debidamente coordinadas en las distintas áreas de la empresa. Además, deben ser lo 

suficientemente especificas para servir de guia efectiva, pero no a tal grado que resulten 

rlgidas y de dificil aplicación. Deberán adaptarse a las condiciones cambiantes sin perder 

de vista los objetivos previamente establecidos. 

Una estructura apropiada de organización es un paso previo indispensable para 

establecer métodos de control. Por supuesto que el tipo de organización formal más 

adecuado variará de acuerdo con las condiciones de la compañia; sin embargo, en 

cualquier situación deberá existir una clara delegación de autoridad con su consecuente 

fijación de responsabilidades. 
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i=n una empresa div~rsificada y con un granvo1~men de operacion~~ es necesario 
• . - . . • • . ' . - - - • • • .• ·- .f • • - ·- •• . t, '. ·~' . 

delegar gran parte de la. aútoridad,.de tal rriacl~ q¿e ·.·~~;¡.···· pÓsibl~ otorg~r a los Jefes 
- . - . . - . . - - '- ' ; -·- '·. : ' - .· ·. :· -·---' - . . - -_:·. ·. ~ ·' 

divisionales .¡ ésÍos, a. su. vez: a ~~s s~bor#in.adosi.131 ~~cle;d~ ~cii:J;¡ ~~·n in~~~~ndencia 
.· ..• y rapid~z. sin ne~esidad 'de ~;;~'uilar'.·ci,~~taAt~~e'~í~··~n•1ó';; ~ifig~~ti~ 'pri~~ip0~le~. No . 
. debe de 'ol~lclarse qi.Íé si'bi~il' eÍ ·C(;r1lrol varfa''~egÚn I~~ cÚ~igerit~s; con reladón al grado · 

, =\'.~-- ,_:;/~'.~ :. ::·_: ~:::-~ ~ ~)Y~ .. ú:··~·. :_::\~:;<;:,:~;; :-: ~-<-~-~-:~._,~/?:::,:~ :t~1:\.:' ~~;~j~;-~:.t~~~: ~\~·y,~-- {::·· ~~~-·.: ~~,::""' . :'._\.: ,_~ ;<·>-. ; ·-.-~. - ·-.. -. _, :, 

~e; ~uto_rid~•~:· y' ~:s.~~::~~m1~d.¿~ueóe?.s;e:~11~{fun.~i2~:·.~1rectiva de. control .. es . parte 

1

:~mf (;~~;~~~~1it~~~t~i~t~lt~ (f+f ··~~~,,~, ~.~'' '·'"'"'"' 
d_e: ca.d~·d~part;Te~to, :asf '.~IT1;º :lc;\·\~iagr~;as; ~.e ~r~ceso de l~s ·actividades que· se 

' .Ydep·.~r'fersroe•clrv1~a~r:Yl;o1?s3pjfr,os~ce·;~d·~1~m~+l:;e-~n;;tro~ms,}d}e;'~~co,Ifn~t::rfo7~1.:,:?~~:fª;~\~~d'.,e~~beerár,_á,~n. i~:di,~r>e~sabies para instituir 
. .. . . ~f~si6~ ~star respald~dos por un 

··ánti.1isis'~~1 tf~~~ib: ::,> ' . ~:' · :z~'. !~:1:+:·: :;=:; y· ,_ · 
~.~x,::3;-:JJ:~~~ ,:,::<c_,;i.(~~ ·;.":'::~_- .; ,,., :~],~:~ ·~f~~l?·~{ , ,{:·:~· :~;:-:-: 

)~ . \ : c.;; . cifra candléÍór( básica pa;~¡g~é pÚeda .ser fa'ctibÍe establecer y preservar sistemas 

}ª'~~ir61,-;s: 1~,'.~~;~6~ión}é~61~)~~:;·1e·~~~~~ humanos que forman la empresa. La 

''.: :,;~.f ~~t~~~{ó~~d),:1~~·'.~f~liiJ;~~i:,~ ,~:,.rJ~~:c+:;,~·~f cu.ad o de las re'.aciones huma~as por 
;'( ·.!parte.de.los dirigentes perm1t1rán:la 1mplantac1ón de controles que tiendan a armonizar las 

;;.', : 1.~~¿¡~~~e~~ln~~idÚ;le,~h~c;~¡~.~~;~~~~lóA·~~-¡~s-•objetivos predeterminados. 

:~:. ,,;~f~ fü~: ~~; r~i~ci6~ ~~,,f~'.·%~~{ó'n~;~~ ~l;~¿~{¿~;t·~·~istema adecuado de comunicaciones 
):_-:' '" ~:;' ;i. \\;.;; e:';:.;'~ ., < ·:.i·;r- ·::' ;:;,,1.":' 

;<es ;indispensable ;pafa logra~ un· control >eficaz. Las informaciones pueden adoptar 
~'::·'; . . ;:;:<·- '"f ,• 

· > dJversas formas dependiendo _cie' la~ i:c>ndiciones y necesidades, pero en todo caso 

deb'e~án ~ro~eér una imagen cÍara de qué es lo que está aconteciendo en la empresa. 
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Finalmente, es importante puntualizar que: La integración de las metas 

individuales con los objetivos de la empresa, como tarea principal de la dirección, no sólo 

es fundam.ental para el establecimiento de sistemas de control que oriente las actividades, 

sino para lograr el éxito de la institución en todos sus aspectos. 

3.10.2. Establecimiento de normas 

Las normas de operación deben determinarse de tal modo que sirvan a las 

necesidades particulares de una compañia y teniendo en mente c¡ue·con su implantación 

podrán medirse aquellas actividades que son vitales en su·funclonaníiento. Asimismo, 

cada uno de los elementos que se consideren como medida est~nd~~· d,~.~én reuniídos 

condiciones básicas: que puedan ayudar:a la dirección á tof~ulaF<iécisiones y que 
~·-:<· <i·'.;, 

provean sufici~;te:'da•t~~¡ié 'é~m~.~ración p~ra/~nd~rllnaoplnión.·• DeÍalles élccesorios o 

extra~~s al asunto deb~n::~~i:~:~~~:~y~.j~e ~,~-,~~~u~iila~ ;~ ~emorar o distorsionar la 
'.', ' ;~, : : ~1;·;:: il / :::· '"~-.:,._·:: •• -. '·.· __ > 

__ -;:·,·.\' •.. · .. ,"< -<;,.;- - ;-- . - - . 
. . ~;/:: ~ .. -~·;-.~J'.~--~·c:..:.".- . . . 

, -- . - -- , " . - ~:.;_~.:r .. ·"\; __ , 
evaluación. 

No es posible que ~xist~ ~~trol si antes no se ha planeado. Por lo tanto, es 

necesario fijar las normas i:lurante-la fase de planeación y, naturalmente, mientras más 

completos y claros sean los planes, se facilitará el establecer mejores procedimientos de 

control. 

Los objetivos contenidos en los planes, asi como las normas fijadas que miden su 

realización deben de comprenderse por todos los miembros de la organización. Tanto el 

supervisor de un. taller como un vendedor, deben entender la importancia, significado y 

usó de ,las normas para efectos de los costos y procedimientos de las ventas. El 

_ estáblticimlento de controles, como en el caso de los objetivos, deberá de ser una labor 

· CÓnju~ta de directivos y subalternos, aplicando los principios de integración y autocontrol. 
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Asl como los planes y: objetivos están sujetos a una revisión periódica, las 

mediciones -derivadas ;de-.· los controles deben ajustarse periódicamente y tener la 

flexibilidad. n-eeesaria p~~a •adaptarse a las condiciones cambiantes. Establecer normas 

adecua.das !1º es ~na operación fácil. Muchas veces el desear controlar todos y cada uno 

de los detalles de las actividades conduce a una burocratización cuyo costo no compensa 

los beneficios esperados. Un criterio sano será, en primer lugar, determinar los puntos 

esenciales en donde es necesario medir la actuación y los resultados. A continuación, 

establecer una medida sencilla y fácil de interpretar que pueda ser factible de 

comparación. 

En general, los puntos sujetos a medición pueden clasificarse en dos grupos: los 

concernientes al progreso general del neg_ocio y que atañen a la dirección general y 

niveles inmediatos, y los que se refieren a lá productividad en áreas más pequeñas, bajo 

la responsabilidad de jefes de departamentó .o de secciones. Es lógico pensar que cada 

empresa o cualquier tipo de insíiiuciÓri, de ~cuerdo con sus caracterlsticas y necesidades, 

fijará sus propias normas. En el caso de la dirección general y refiriéndonos a la 

industrial, las mediciones deberán de cubrir los aspectos de mercadotecnia, producción, 

finanzas, relaciones industriales y relaciones públicas. 

3.10.3. Instalación de sistemas de Información 

La instalación de sistemas de información cae propiamente dentro de la función de 

organización. La especificación de actividades con las responsabilidades consiguientes 

debe incluir procedimientos de información adecuados, que logren destacar los puntos 

claves que provean indicaciones de lo que está sucediendo y que sean susceptibles de 

comparación con las normas previamente establecidas. 
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Un sistema de información en una empresa implica un estudio cuidadoso de toda 

una serie de elementos que Incluyen: sistema de contabilidad, presupuestos, estadlsticas 

yotro·conjuntos de Informaciones necesarias según las caracterlsticas y necesidades de 

la institución, además de la ayuda de aparatos mecánicos o electrónicos que coadyuven a 

que la información proporcionada sea correcta, oportuna y fácil de entender. 

3.10.4. Comparación de las normas con los resultados reales 

Esta comparación implica determinar las diferencias más importantes que surgen 

entre las normas y los resultados reales, asl como de evaluar las causas que originaron 

dichas diferencias. Este trabajo debe llevarse a cabo periódicamente en todos los niveles 

de la organización y en cada una de las actividades principales. Por ejemplo, en algunas 
.. - .- _: ... .': . : ' 

cómpañiás' mensualmente ,s'e:·reúne el consejo de administración para examinar los 

resultados del rrie~' c:o.U~a;ándolos con los datos presupuestados. Probablemente cada 
.':: ,-;--· 'º· .. ,.-·· --·- .. ·, .. ._ ·' :,. ,-_-

sémaria o Cada dos, algún' com,ité ejecutivo de la dirección general ha examinado los 

in,fb~mes C<)rrespondi~rités haci_endo las comparaciones respectivas. En estos casos, los 

_dat~s estudiados se referirá;,' a' los aspectos generales del negocio, tales como: ventas, 
~---:_, '.~-<:_~~- ·-;~-. - -.:;: -~. .' .. _.'-·-·r:··..":·>·, :"" 

costos, gastos de operación, inventarios, cuentas por cobrar y, en general, a los aspectos 

financieros y de resultacÚis ·d~ operación. Entre otras divisiones o departamentos, la 

comparación de las . normas con los resultados reales estará limitada a sus propias 

actividades e incluirá los dalos sobresalientes que ameriten un examen detenido. 

Un sistema adecuado de comunicación que incluya información oportuna y veraz, 

· además de bases de computación debidamente estudiadas, facilitará enormemente 

evaluar las causas de las diferencias encontradas. 
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En ocasiones; · . los · in(ormes · debidamente 
- ~- .:.: ~- ----.- -. ~-,- ~ -

analizados . proporcionarán las 

explicaci~nes '~eces;ri~s: ,: si~ erii~arg~. e~ varia~ • ~it~aci6~es será n~cesario . ampliar 

Debe 

i~~rdar~~. s~~-~~b~rg¿,-~u~ para juzgar cualquiersitüélció~.d~!Íascendencia, los datos 

,-~~gr~~ti~Ó~. a p~~~r ~e su importancia, no sustituyen por éo~~leto a la experiencia y al 
,-1:J.-.; ::;~~ ·' >!. ,.. 

i b'iie_~J.uicÍ~.d~I dÍrig'ente. 

':.3.1o:s:·c;;rr~cción de las desviaciones 
·~<.: '.-.'. :;,' . 
·Asi como la determinación de los motivos qúe originaron las diferencias entre las 

.;:, nórinas ~jadas y los resultados reales, es responsa~ilida~ cie.la,~irecéióri ~n:;us distintos 

. ~iZe1Zs asl de igual forma las acciones correctivas. ,. Eri'alg'J~()~ ¿so/suele b.astar un 
·:-·:,~: ', --~ - . . ·.-, :· : ..,_,_.. ' i"-' .'. ;··_ .. - ~-

ca~bio. 6''una simple aclaración de las ins'trJcciC>ne~\-' otras, situaciones ameritarán 
.. '' O ' '-' • V '" ' ' -·~•, ' 

cambiC>s de trascendencia en la organlzaci6h\ii incl~~ive un~ ev~luaciÓn cuidadosa de las 

act;vicl;d~~Ue~adas a -cabo por: un]e;~; s~bre: iodo en el caso de que las desviaciones 

persistan. 

emocic>nales que· provocarán .. falla·s en la actuación personal. En cualquier caso debe 

insistirse en la' compre_n_slón y aceptación de las metas establecidas, las cuales deben de 
. . . 

identificarse con la responsabilidad individual. 
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-- _ _ __ _ __ : __ o:-,- _-_ '- _ -0.: ___ -_- -" '~-- o_c- --_ _;~-"-- o,'.-;-".._, :_-_o:-= 

Asimismo, debe tenerse - en cue~t~ -·que :e!l mejor eliminar la. causa de una 

deficiencia que corregir, el efElcto;' Óbten~r.ayuda y ~clperaci6n y actitudes favorables 

hacia el control, viéndol~ no cama i.Jna medida correctiva sino. por el contrario, como un 

auxiliar valioso hacia la consecución de objetivos, tanto personales como de la empresa, 

será Úna labor de convencimiento de los dirigentes hacia los subordinados, con el fin de 

alcanzar un alto grado de eficiencia en la administración. 

3.11. Características deseables de un sistema de control 

Antes de referirnos a los requisitos necesarios en un sistema de control, 

consideramos conveniente hacer mención de algunas actitudes y conceptos que, por 

carecer de consistencia, dan lugar a interpretaciones erróneas. 

Existen varios enioques .al pmblema del control principalmente derivados de las 

actitudes.y pérsciíí~lid~d de los'dirigerítés .. En toda actividad humana y la administración 

es ú~a Cía ~11~s:·~1 '*id}f·:cié\e;'.:'ec :c:Brácter, e1 control emaciana1. 1a inteligencia; en 

ie.sumen; 18 Elst·~~;tur,~:,:~Zia: pers~nalidad, se reneja decididamente en e1 modo de obrar y 

condÜ~ir' los a~U~t~~~:;láfunción de control no puede ser una excepción. Hay ejecutivos 

que Elxig~n :.~~¡¡!'¡~~ ~in~cÍóso~ y detallados de las operaciones, muchas veces 

irinee:esarias; ; su:,'.naturaleza desconfiada los impulsa a tratar de controlar hasta el menor 

de I~~ d~tall~s. :~~- ~~;lt~~is de este tipo es el hombre autosuficiente, muy seguro de si 
,.,.·."' 

rnismo, 81' qÚe: <:tisgusta'-iií control y considera que no es necesario establecer sistema . ..,, ~ ' 

aíguncí. · És ;~I p~Íit~ 'ci~' vista' extremo de la libertad de acción y permite que sus 
\•,,, ·'', 

subordinados actócm ~~ res'tricciones, ~n un sentido aparente de orden y de dirección. 
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- ·- "--·--··-· --- -- -. - , 

Existe también la idea equivocada de considerar el sistema de_ control como parte 
·. ·. ':' 

independiente de la planeación y organización de la empresa._: El i:onfr~I no sólo debe de 

proveer mediciones adecuadas para la planeación y paraJa evaluácléin'_del desempeño, 
.~ . - . ; /;-

sino que también deberá estimular la iniciativa por part~ delÓ~ íÚnci~nariÍ:>~ y empleados. 
~--· ::·: :,; 

La función del control no debe confinarse a u~~~ ~~r~~~~ ~ Ún departamento, ni 

tampoco tratarse en forma independiente de la organización. En realidad, el control y la 

organización son inseparables cuando existe una administración eficaz. En este sentido 

el control se refiere a responsabilidades definidas en cada nivel de autoridad, 

constituyendo asl, un elemento integral de cada función del proceso administrativo. 

Lo anterior nos lleva a considerar un concepto erróneo y sin embargo, comúnmente 

aceptado. Se dice con frecuencia "el contralor es el que controla". La palabra "control" 

supone la Idea equivocada de que en una empresa la función de controlar se encuentra 

centralizada _en la oficina del contralor y que los.datos y cifras, estadlsticas y, en general, 

toda ;la'l~fd/iria~lón; no sólo la recoplla 'él ~ntralor sino que también es para su uso 
~--<_-::-.:;.'.·,·:>.~~~,,::-~:· .. ~.- .. ,~-.:.·<.<:· .. :·~: ":-.< . . .'_- .. ·Y:.---~·-"---·~:·.·)·-~_.:,:::-'. 

· · ~xcl~si~o: PO'r ~¡~~ P~r1~; se pie~sa, d~:ig~al ~~do, que el contralor posee autoridad para 

,-é¡é;~~r~i~o~~s-~-iri ~su~lr,lii~r~~P~~;~~bilidades correspondientes. 

··.·• " ~\bil~f ~~~~i~if~~~f,iEpañl•. debo •e1 "" mw ~e~liOo. miembro del 
. épuerpo0'.~1r~~!1voéy al};111isn'l~·;ni~~l:que,.otros que tienen a cargo sus divisiones o 

;;.~ d;p~~a~~ntó~. ~:~-~~~s~;¡j~~~~0í.'noiáÍqÚe, aparte de las funciones usuales de registro 

ó~~J~~r:6i+~~. vigH~~c'.~~'·~~-~;~~lto"y cob~anzas, supervisión -~e las rutinas de oficina y 

. . ~~rit~~-~. rlpi~s ~~;'l,~:~~i~~l¿rl~. n~ posee dicho funcionario responsabilidad de tipo 
__ ; .. ---~.;·._;- _._-./ :.: 
operacional .. 
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·.· . ' 

De hecho,: las. tareéls · rT1ás Jmport.antes del contralor se refieren al aspecto de 

información hacia' el dlrig+nte p~nCipal y otros ejecutivos, coordinación de los planes y 

presüpuestos, supervi~ió~ d~ la '~lidito'r1~' interna de ejecución y vigilancia de sistemas y 
' .. ,.. ·-- . ,...... -.··. ··.< " ··- ,. •' ·' 

De i~ a~teno'r ~~ 'J~~pr~~de ia ;necesidad de comprender que las funciones de 
... ·.· ·. : : ... :::Yi<.< : .. , 

planeaciónY:eyaiuación.del desempeñó son parte de la organización en su conjunto y, 

por lo tanto •. ~etien distribuirse en cada nivel de autoridad, en lugar de concentrarlas en 

u11a oficina.centralizada que comúnmente se denomina "del contralor". Sobre esta base, 

el.· control es una función dinámica y de gobierno, que debe concebirse ya no como un 

obstáculo sino como un aliciente importante para el desarrollo de la iniciativa de los 

dirigentes de una empresa. 

Por otra parte, los contralores deben reconocer que el verdadero control se 

consigue a través de acciones llevadas a cabo por los ejecutivos. En este sentido, el 

papel de los contralores es asesorar a los dirigentes para el mejor desempeño de sus 

funciones, mediante la aportación de informaciones útiles y debidamente presentadas. 

· 3.12. Requisitos. d'a un sistema de control 
\· 1~ 

: ~in i~g~) a·dudas, debe establecerse que el mejor control es el autocontrol, es 

decir,:l~s· ~~fu~~~~ deben encaminarse hacia la integración de los trabajos, de tal manera 
:.:,-. 

que· los ejecutivos implanten sus objetivos particulares, supervisados y asesorados por la 

dirección general. Siguiendo este procedimiento, ellos estarán en mejor disposición de 

alcanzar dichos objetivos y, en consecuencia, también será posible establecer medios de 

control que ayuden a su consecución. 
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Todo gere~te () jefe de ~~párt~menÍo debe tener laJnfo'r~ación necesaria para 

medir su_ propia labor'~ re~i~irl~ ·col11a .opo~uni~~d ';~fici~nte~a~~ h~c~r los cambios que 

sean necesarios a fin de a'6ten~r los i'é"s'ultados des¡;aClos.•'c Dé esta manera, se constituye 

el auto co'rítro'.f ~:ri;0ri:~n/~f~~~~~~~;a~~6a~·.L .:r > ,. )· 
• Los cont;ol~~ d~tle~ t¡;¡:¡¡;; ~ri se'ntldi!i°'pÓsitÍvd,;~sd¡;cir, no estar basados en cosas 
. -;~: <. '( :~-.;~:.\:{·:~'..~~-.:~:};·:i::~:;.:~'.~~0.:>if/,f::::\:-~,~\;·.~_-.f~~V+,j;~_~ftt&~t-:'"\~:::;:<J/:>-~\~ :~-~ -·: _:._~,-> , 

que no puedan'realizarse;·p-or.el contrario; la realización-:de hechos positivos debe ser el 
" .. ~.. - ~-:,~::<;~:~:':~_', '·~-~:·:'-._ .·-.'~~'.' .- ';,/ 7~~-N'~i~.)j\'~~~1-::~_~:- ... . '' ,- . 

propósito principal 'del écCi'ntrol;<'de'.tal ~manerá 'que• contribuyan a los fines previamente 
: '· :· ó_. ·_,~· .. :_¡_:.'. 0 f~~--/1 ·::~::>:º((.:<b';' .. \:;:,;;-..i'.J':'.k},·~~~//-~-:~<~~~-- , 

determinados. ·• ., }/ ·,. •· ···•·- f',:h 0 ·• 

;~ _·-, ~'-' ~-:~>;r;::: -~ -:·-:~ ~-~x.· _;;?:Y:·; ~°'"-·.-·, .-

=~:.=~~~;;:}~]f 11111~•i~a~~~~~~~~~~~:~~ 
de ingresos y'gasto"~;:;l~s'i~stru~entos'bási¿J~~,~~:d;pa.~amento se diferenciarán de 

l?s de otro. Los co~t;~les ;ue se Impl~nt~n e~·.u;h'.~~~~8~'~ento de ventas tendrán que 

.- ~er distintos a_ los eon~ml~s del depart:mento d~ ~(oci~~~¡~~:· Además, una empresa de 

gran volumen de. operaciones requerirá. de . écin'.Í~~¡~¡ ~f~i~t'ris a las de otra de menor 

·tamaño. :,,'., ·.;::: 

"":,.:' • ,!:' ~'~f 'L· --;\ ·• 

Un sistema de control_ ideal serla aqué1.ciúe'desc~briera las _desviaciones entre las 

normas y los resultados r~ales ~ft~;/1~.~~~1H,f ~rbi~Jer~~; Ya que en contadas 

ocasiones pudiera ocurrir. esto; cuando. menos el sistema de control debe hacer resaltar lo 
~· ::· '- \ "\;.:.;<·._:.:fA.,· .. -~".·-::;~·/';~;~s·,' :·· 

antes posible las. desviacioríes'./ 'o.e otrcl modo, si _las informaciones se obtienen con 

retraso, aún a pesar d~ ~k; cor~~cta~;: d~ pocO ~~~irl~· al dirigente; 
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Slla~nÍabilidad-;no-~e lfe~a al dla y, en consecuencia, los estados financieros y 

demás reportes ~o se pre~~~ta~ _Jan º~º~~nl~ad, podemos afirmar que la contabilidad no 

podrá utilizarse como rll~~io de i~f~mia~iónnecesarlo para el control. 

Los .é~ntr~les.~~b:e~ de ~er flexibles en el sentido de poderse adaptar a planes 

alternaUvos que· se han dispuesto para varias situaciones probables. Un presupuesto de 

· .. ve~tas·_rlgid.~;:¡>or;~J~mpio, que no prevea posibles variaciones en las ventas, ni otras 

d~¿vlacion~~ ;q~~ p~dieran producirse en los planes, no servirla de gran cosa cuando 

: ~~is;ler~~ oJ~di~iones variables. 

La simplicidad de la información para efectos de control es otro requisito necesario 

·para que el sistema sea utilizado convenientemente. Gráficas complicadas o resúmenes 

estadlsticos muy elaborados, en lugar de servir a su objeto producen situaciones confusas 

y dificultades para obtener informaciones útiles. Por supuesto que al diseñar los 

instrumentos de control deberá tomarse en cuenta la capacidad técnica y la preparación 

de las personas que van a usarlos. 

Nadie gasta un peso para salvar CEmtavos, estO quiere decir que los sistemas de 

control deben justifi~r su costó y ~~tar'pr~~orcionados al volumen de operaciones de la 

empresa. Es pof'est~ r~~~n··~ue i~ ~j~~u~ión. de controles deberá hacerse sólo después 

de un estudio ~ncien~~cJo'. que demuestre la necesidad de establecerlos a costo 

. razonable. 
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3.13. Áreas de control 

Si bien cada empresa o ,institución de cualquier 'ciase deberá hacer un' estudio 

cuidadoso del sistema de ~o~tr~I inásapro;i~db, a sus necesidades: esci:mveniente 
{. ·-· 

establecer. en todas'jaf situac::lóries,·'las'é'reas y ,~ubá~~a~·:en' dó~de se requieren 
.. -_/, -~-;l" " . ··--.; - ., ....... -.·;_·._ . .\ ·- ·- ~ .::-';-·.~'-'·"'--' -

)~;;;€t;i::;'X~~1~i~~i~i~E~~~~i~~~l~f ~i~~1~~~·.~ ,7: .• :: 
'1'.de coordinar·debidamente'la,función del,'control con las demás funciones administrativas 

. ::,;::-~-': .. :'._;;·~ }_,_;:;: .:,» . ¡-.:.{ ·: '.~~·:r. ··~¡.~{~·~-.<·'.;:<-~>~-1~~\~:~~f iJ,:Y~ff;~---~5~1:~:.·}~~f ~>/~\~-/ f~J~N-~.t~~;i\~:;~~\~r+.1.~~-.:·;~)F,,~ ... '.~-:·~.:-. 
de planéación, organización,' integraciórí'y, direcéióri, asl ·c0mo:de tener en mente que en 

, , , ',~·\,, .::<~: _:,·;~(;'.~'.--~~;;>:··~:?it·. ,;_r:-:.:\::::,_~·-~f~:;_~~,,·--,\·:~~---~:~·{:?.t:\,'.._>.·~-~,~-~· .. --~~-'.:· ... 
, cual,quier nivelde autoridad ;el proceso·:administrativo" deberá' integrarse. para lograr un 

, - . -·- ... , -~~t- ·-:':;'?-' 1(··~,-. ·}_·: •;·--L~<:r:·· Jr: -~,;.-.. >:'~1~:::. ·'.o;;:·~~:<:f;;j- '-~-·-" 
funcionamiento erica~.: Oi' ·· .. , .. · .. · :, <· '' ,,, .. :;\. · /;: 

'"'~r.:·r;1K;tgr~r~~~1i~i\f ~rt1~:~,:::":~ :·:: · 
«industria dichas áreas.serian las.de mercadotecnia; producción, finanzas y relaciones con 

·' . .!,'.·. 

el 'persor¡a1: padá una de' fas' áreas prindpaies ameriÍarán,. para efectos del sistema de 

;;:ca.~tr~l.'una'.~ivisión 'en subáreas de conformidad con los requerimientos particulares de la 

;:corilpañfa de que se trate. 

·· 3.13:1. Control en la producción 

Dos aspectos básicos surgen en la relación con el control de la producción: calidad 

·y costos. Si bien los principios de control son aplicables a cualquier tipo de actividad, nos 

· referimos enseguida a dichos principios suponiendo el caso de una empresa industrial. 
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-La fun~lón de contr~I de calidad consiste e~ ~segürar que ~I p~odúcto fabricado se 

ajuste a las -n~rmas pr~viam¡nte;_~et~rminacla~ e~ lo ciue_:~e ~e~er~ a ~u ·composición 

flsica oquimica, rendi;¡,lento. Jo1u~~n;for~a. ~tdét~rá.<l~ cl~v~ del ¿:ontrol de calidad se 
• ·' ,.·.- »~ ·, ·' - .. ~ . - ,; .... , ' ' .... - ,. . ., - : ' '·. . . . .· . ..,. 

encuentr~ en el ~;~tabl;¿:¡~,~~lci'ci~-;,~rma~ paia Íog~ar uri p;6d¿cto que al mismo tiempo 

que reúna eolldici¿~9~~a;isi~~;orí~h~;a sÚ utiÚzación. pueda fabricarse y distribuirse al 
'' -

-~e~or ~sto . posible. La·· coordinación de funciones ·entre Jos departamentos de 
'.· ¡"' . • ••. ,, • - • 

-~ercadotecnia que se supone debe c~no~r las necesidades de los consumidores- y el 

de la producción, es indispensable para fijar l~s ~armas básicas de calidad del articulo. 

:· <~::\· -" 
La determinación de la calidad- conforme a las normas previamente adoptadas 

debe efectuarse a través de todo ~i_ pr~~~~~Fa el~- producción, desde el momento en que 

un producto es concebido y desarroffádc('hasta el acopio. de materiales y piezas, 

elaboración, empaque y envio.' Ó~,~~-1~'.~a~~';a se cÓnsfg~~ ¿ue ~I con.trol de calidad sea 
~-- -~ ... :)·:-~:: :t~ú-;~>:~~f-J_~:- :-s~~~;r~3~-~~:;::·-,!.'.~:;_\_:·>/~:~:-.::::r:_,-·_~~-- --~- ·:.~ 

una labor de todos y no solám\lÍ11E;1:un~- tare¡;¡;?e.•un inspector,· con .lo que se logra la 

integración de objetÍ~osfa~~;~~-~1i:~~i-:·· - ';< '~~~~¡~~~; ~-~:s~ 
El oon•"' do ~~ .;i¡¡,.;fü•.;A''}~ :~~~¡~~ <~)~) Ól•n" do prod"oción. El 

control. supone. una pla,neación,'()r9~ri¡iz~ción-~'.~}.C>ºr~lriación de las labores en tal forma 

que se consiga e{ ~éxi~~.e~p¡~~}~~: l~~;_rne~'ios_de producción. Informaciones 

adecuadas y oportunas~s(conl~-1~'§,nij;in~~Bá~~ eomparación son indispensables para 

controlar las existencia-~ ~:~'ib/~-¡~~~:~~s. ta,nto de refacciones y abastecimientos como 
",; :·º' ' ·' ) .:;~~ :_:·. 

de materias primas y pro~u~~C>s,t~rm,i~acÍos. 
·. ~ ,:;:,;~~,; ;;); ;' 

En genera(:I~' i~~l~~Í~~Í6ri·~;,, ~istemas de costos presupuestarios, sin llegar a 
t-·-" ,. ~~:-; .·:. .-::,-

detalles extremos cfue Jos t1ac:en'poCo prácticos, es requisito fundamental para lograr un 

cont;oi ade~uad; d~'.ia produ¿ciÓ~: 
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CAPÍTUL04 

EL CASO DE LA IMPLANTACIÓN DEL ISO/ 9000 PARA UNA EMPRESA DE 

SERVICIOS A LA INDUSTRIA EDITORIAL 

4.1. Antecedentes de la empresa 

Los antecedentes del "Grupo Impresor" datan desde el año 1952 con la creación de 

Industrias Gráficas Mexicanas, fundada con el objeto de satisfacer las necesidades de 

impresión que se tenia aquella época. Para el año de 1965 cambia su razón social y nace 

lo que hoy dia es "Litográfica Arcadia". 

Postériormente con las necesidades de un mercado creciente y de expansión de la 

propia empresa en el año de 1970 cambia su domicilio a la calle de centeno# 162 Col. 

Granjas Esmeralda en la Delegación lztapalapa, con este cambio se empieza a tener una 

visión sobre lo que . seria el ·crecimiento del grupo para satisfacer las demandas del 
' ' 

mercado. Asi, en el .año de 197.4 sci crea ~Edici~nes Pálomo", como una empresa 
' -· -__ - ·- -

dedicada a la encuadernación rústica en caja. De esta manera el cliente podia entregar 

sus negativos: donde se le prestaba el servicio d~ i~presión offset de 1 a 4 tintas, en 

máquinas. de dos cabezas, y a su vez, en el mismo lugar, se realizaba la encuadernación 

de swi ob~as, ofreciendo en esos dias un servicio integral para satisfacer las necesidades 

de los clientes. 
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., ··;_._: ·,·, 

Pará el año de 198J, con l~cfln;li~ad d~ ~fi~ie~tai l~~procesos, tener mejor 
- : · ... - ' .- ~ .-. - .. - -: - ' '· -· . 

calidad y productividad ~¿ ~r~a' ;;C~mpa~la Editorial Beta", la cual se encargara de la 

impresión a 4x4 ti~tas ~nr~tativa para grandes tirajes, de esta manera se podrla 
.. - ' ·._·,:·_, ·.' "'(::~.:-..:'y < ·, ·- '• 

satisfacer un porcentaje inayo'r de mercado, además de evitarse el doblez del pliego en el 

área de encuadernación> 

~~sdi~~~ ·;1 especialización en los procesos del grupo y el apoyo a Litográfica 

Arcadia .. se crea en 1989 "Editorial Impresora Sansón", empresa dedicada a la impresión 

de portadas,_ libros y revistas en prensas planas de 4 ó 5 tintas, con tecnologla de 

vanguardia. 

Finalmente en, 1996 se ere~ "Digitalización", con el objetivo de ofrecer el servicio de 

diseño y precprensa ~lgit~I.,' 

. L~ ve~\aj~:c~~ll¿[~!va'del'.~G~upo Impresor" es que el cliente puede entregar un 

original rriE!cánic~'f~~chivo erE!ctróniéd, y en las empresas se ofrece el servicio integral de 
. -. ': .. :-.·. -_·:_:,_ ~ ~ .. _~/~~.~-:.-~·\~~-·~ .. ::>.:~: ·~:,_;f; ~ ~ ·.- ::~--~ i. : ó-.-~- .; - • : .. - ' -, .• ,_ 

pre-p'rénsa, : i,r;TJPfes.ión," e_ñcuádérnación y• ácabados. De esta manera se garantiza al 

cliente ~;,·~asto &im'~~ii'Íi~~:.CáÍid~d garanÜzada, tiempos de entrega de acuerdo a sus 
' .. ,. ¡ . ,.._ .... , -·· . '. 

programas. utifi~ando tecriolÓgl~ ~d~ va_nguardia y personal calificado; además de que en 

un solo lugar se dan todos los sel'Vicios. , 
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. Actualmente cad.a . eJT1presa : . tiene una función · especifica en.· el -· proceso, 

dedicándose a: 

Digitalización: ,Al ~iseño,ii:ligitalizaciÓn, formacl~~ d.e páginéls y' l>Hf:!gos, salida a 

p~ucü1~:·~á1ida'~·¡¡1~cii /i:>r~eba~ cie Impresión. 

· ·. • Litográfica /\rcadiai ~-¡ª:~i.iipres1ón de libros, revi~t~s}fas~1i:u1~:s ~/)oda 10 !relacionado 

eon las ait~~·~r~i;;'a5 ~ 1 y 2· tintas en cualquier u¡)¿'de pa~~j~~i~~~iélo. 
"-· '". '··'-:;;- '-·····-·<·•.o;··· ,: . . • ' ., e • "'''···-;;o"";'·,., 

• Cornpailia Edité)ri'al 'Betá: A. la impresión de libros y re~isias de 1 a 4 tintas en 

'. 
:. - i •. •.';,· ·,'"' ·:.-· 

', grande~ tiraj~s ~n papel diario hasta recubiertos, en bobina. 

·Editorial, Impresora Sansón: A la impresión de libros, revistas, folletos, carteles y todo 

lo relacionado con las artes gráficas a 4 ó 5 tintas en cualquier tipo de papel extendido. 

Ediciones Palomo: AJ doblez, laminado, encuadernación rústica pegada, rústica 

cosida, grapa, refine y empaque de libros, revistas, desplegados, folletos y todo lo 

relacionado con las artes gráficas. 

Como se.ha visto "Grupo Impresor" se ha ampliado como un deber constante para 

satisfacer l~s rÍe~sfdades del cliente. Por esta razón, en el Grupo se está buscando 

impla~t~r u'~si~;r~~ d'e:calidad de a~uerdo a las normas internacionales, que le permita 

manten.ers~ á ta vá11guardiá en el mercado nacional y acceder al mercado internacional, a 
- - ~ ' - - -· 

sÜ:·ye~busca desarrollar a sus clientes, proveedores y al personal que colabora en ella, 

- para que juntos alcance la mejora continua y los objetivos tanto de la dirección, como de 

todos los que intervienen directa o indirectamente con el Grupo. 
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4.2. Introducción 

La modernización de la ell1~resá'e~'una necesl~a;d, y~ que dicha rn~dernlzacitm no 

es ahora una tarea más; ~i~i1a:Úrii~·pbsioili~ad de seg¿ir o~~réÍ.rici~:·Gr~po Impresor, 

tendrá que construir···ún~···~J~~~·i;1cii~n~~-~!3:.d~b~Jo)·Jri ~~~0~;e~~~u~~~····de 'operación 
,_;.,,.> - ,, .. ,.,·. . . . ,, ..... ,:." \·· .. :1: :;:z.;~·~·,. 

donde se coloque la Calidad ;:rotal y 1á llorma 180.9002165 9óoo ·C<Írno forma cotidiana de 

actuación; esto,~lg~ifi~:¡~~L·~~~;~:>tb~~C/~~2-~·J~.V.~{;o;~~-~: a~tu~r; por lo que es 

dete.~rnin~nt~ •• 1~,jii~D.~~ci~~~~-.;~~Ji~;:~~~;~.~~~ci~){_·¡;;~r~~~·; :.;· ... ·· 
• , ~;~: ,.,,: ;:~;:;;;,,· r:·; ·-?»< .. :·.ót:~. .t'· , " 

¡;ra~Ü~i.J q§f ~.t;~iii~W~.~ ,;,¡;¿¡:;t~~,J~,~ b, po~do '"' épo~• eo 
donde ª;rne~tar lasv~n~ª.S: ~ajorar la• (;<lll?~d, aba_tir.lo~ costos y optimizar la producción 

~ra~ O¡;;i''%'"; ~·~~~m~Í~t ft;;~:~'~;:~:~~f~ ~#,·~~C'~l~: .. ~r .. ª_··.sobreviv.·1r. 

·•· •. -,.,'..·:¡· .... :.~~-~:~:~.~-·,::~:~:1"~.,~x~c>::~:·~.,·.:~·~~~-fr(:·i::~?I::: ,. ~ · · --~· ~·:: ... · · · , · 
Para· se9,u1~ e~istl~n,do,';self~~ce~it; 'Gi'.i.'2amt>¡!): 0~od'~irif~ar f~us···métodos de 

::.~:t::: ;:1·i!~~r'J~i~~,~~r~;r;z.~.rij~¡~~·" rao~eooc "' 
~:,".-. ~ '.+~ _;~:;;~ :.'.:;,:~, - .!~'\ . ··:f:' ,n 
,,, ·-¡,':.~-- "\:·> ·-· ~ -; '.::':'.-: -".:·.;: ·:-.":~·fº". 

La actualliaciÓn iécit'i~ :y' a'ctmi~i~tí~tÍvá',\;;eI rendimiento del personal son 
• __ ;;: . .. ·. ·._ .·',< ... ·•• 

importantes, pero no serán efectivos si no se transforman en sistemas de trabajo eficiente; 

por esta razón, el "Grupo Impresor" necesita un cambio en la forma de administrar. 

Hemos elegido el Sistemas de Calidad total, conforme a la norma ISO 9000 - 9002/0S. 
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VISION 

"Grupo Impresor" será en el siglo XXI, el mejor proveedor de servicios integrales a 

la Industria Editorial Mexicana y el Extranjero; siendo para· nuestro personal, proveedores 
' ,_, . - . . . .·· .. :.. . 

y clientes la mejor opción de desarrollo, t~ato y atención, con base en la norma ISO 9000 y 

en un marco de Calidad Total. 

MISION 

La Misión de "Grupo Impresor" es trabajar ,.-dfa a dla, con alta calidad y 

productividad, satisfaclend~ ;~~~s 1'.is ~~cesi~ades d¿ l()S cllenies; en losprocesos de pre

prensa, impresió_n y_encuadernación, utilizando para ello.tecnología:de punta a nivel 
<:_"·'. -<::<· ::.:.:-:·:.-.:., .<,1 .:> 

mundial, promoviendo la superación del personal,. aplicando. las , normas IS0-9000, 
~-~-;·. ·-}/;>_-. ::. -~ }- - -::'.-_-,,~'-'-- ~;~.;_-. ·; -.: . :._.: 

preservando el medio ambiente y consolidando nuestra. estructura de una manera sana y 

progresiva. 

VALORES 

Respeto: En la empresa . .cuidam"os en todo momento de no transgredir los 
. . . . . ' . 

derechos de nuestros clientes y proveedores, asl como del personal que colabora dentro 

de nuestras instalaciones. 

Honestidad: Procuramos en todo momento la obtención de productos que logren 

satisfacer las necesidades de nuestros clientes a un precio justo. 

Sinceridad : Respondemos con la verdad a las dudas de que se nos plantean. 

Lealtad: Por ningún motivo traicionamos la confianza que en nosotros se ha 

depositado. 
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Ética: Regimos nuestr~ vid~ por el ci,nju~to d~ valor~saqul men~i~nados .. 

Responsabilidad: Ten~rri~~ cil~ci'ú'~o'Cie riuestios ~~lore~ el cJmpllr cabalmente 
~,; . - . . ... '. ;,~: 'T'/, ,;~, ,•.w 

con nuestros compromiso'S;; a~umiendo las &nséc;Jenci.as de nuestros actos. 

Honor: Todos _los "acüe~ci,J~·~~~~¡{()f'.ó v~rbaÍ~~ que convengamos van respaldados 

por el ejercicio d~ la ~li~;i);)'!~~~f·,1:-;·f~·'' ;jy)~,i. e,: ·• . • ... 
Servicio: ~?~ ad?.~u';Tº~'~enlfº'.~~J~ posible a las necesidades de nuestros 

clientes y prov~~d~re:~.~~;~5d7~~~~l;;~~:~i;~~!ii~~s por parte del personal que colabora en 

la e~\:e~~~1~~za(i;~¡~~~~~:ff~~irt~'.';8~'.:J~~ ~¿ltu.r~ ~operativa en~I entendido que 

1a en:;~ré~á ~~ uria corliu~idad ~e de;~6~as·y r¿quenmienios de 1a capacidad para trabajar . . . 

"'Jno's ~~ otros compartiendo los valores de la empresa .. 

Calidad: Procuramos hacer las cosas bien desde la primera vez en cada rincón de 

la organización. 

4.3. Principios del sistema de calidad del Grupo Impresor 

1. "Grupo Impresor" cree firmemente que debe proporcionar a nuestros clientes externos 

e internos, productos y servicios dentro de las normas y especificaciones establecidas 

bien desde la primera vez. 

2. Realizar operaciones con alcance integral "Proveedor - Cliente". 

3. Tener la convicción a todos los niveles de la organización del cumplimiento de todas 

las operaciones acordes con el Sistema de Calidad. 

4. Recursos humanos comprometidos y participativos. 
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- . . . ' '• . 

5. Mantener una cultura de calida~q~e manifieste·~¡ respe;() ~umaílo, lap~rticipaclón y 
,,_._. .._.-, ::_·,··:: .. :(·/', 

la integración de la organizaci~n. /;; · ••. ·:e< ; · ;, .. · 
6. Ser responsables de sus acti~¡d·~cfé~·a~f~ Í~::;~omuni~,Ú~i~sleyes qÜeia 'rigen. 

7. Estar consciente de la· nécesidaél de;:~re~~rvai~·:i·:~~d\o,'~~blent~·cón base a las 
;¡·:·~~:. '\,-::·~,;~!,": .'.~ é/,,:, _ ·~);t · -;·~.,7 • -~. -.. ~-\-· _ e> .' '< : 

disposiciones ecológicas. .· •· <.·:~·2. T~ .. '.?;'; }; <!:!'·. ''úi.· ~:~· ,;.; 

8. Promover la Investigación y de~a~rolio ·t~'él1~i€9~co ~~}~~f ~9~~idiá en vlas de la 

estabilidad y liderazgo de "Grupo 1mpr~~~:¿,;~s~(~~V~cij<<:·· · / . 

9. Obtener una rentabilidad adecuada en las:~~~i~~i~~~~.:~n·~~a ~~tíuctura ac~ionarfa; 
. . . ·. '. "~':--'..; .. ·- " 

abierta y flexible. 

1 O. Reconocer los logros apoyándolos y participando eri ~·llos: 

4.3.1. Polltlcas de calidad 

Cero defectos en el producto, en función de los requisitos de los requisitos del clienle. 

Cumplir cabalmente con los tiempos de entrega establecidos. 

Optimizar el uso de las materias primas. 

4.4. Objetivos estratégicos 

1. Aplicar satisfactoriamente los requisitos de la norma .. ~e ".'3.lidad ISO 9002 relacionados 

con los elementos que la integran. 

2. Integrar documentos y dominar: El Plari Rector de Calidacl;J31. Manual de Calidad y los 

Procedimientos afines al Sistema de dálidaci d~ 1a'empr;~a: ' 
' ··.:· ·.' .;,· •• -,::.·' •• i 
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. '. < < > • < / ·. - • ' ' ' ', •.•. ·.·.·.·', ·. 

3. Mejorar el tiempo de coti~ación y de realiz~ci~n ~e la~ actiyid~des comercia le~; los 

trámites externos,·.1aa~T1ni;s:tración'i~terna,'1~-~~nllrf~•-tie;~P.O_de:regis.trof internos, 

.. ::7::::,t?J~;~~t~f jt\~~~~f ~i~Éii~~~~~í~;i~í~&'"º~ 
5. Crear. una cultura organizacioilal orientada al cumplimiento de los requlsitcis de los 

··-=-, .... "'''" ,·.:•, . '.: -<:::~;.:...., ~-._., .. ~, ., -.~ :_~,; ,,:.~ .'! .. ~ 

clie:nt'.~s; ,111 ·p:r~-~ti~i~:ez~·~:sl~F~i~i-';~ .. ' .~_'.. l~;;~··- .Jt: . e Y· ::: .. "'::::· •. 

6 .. Administrar todas las funciones y_actividades por.ún concepto' único: Calidad. 

1. Te~er,J~ ie~dci~]e 60~t~.·~~·ci~fi~i~¡º~~~~Í~r~~·ci~~¡~~·:~JJ~¡ci~ci~sdé los clientes, 

tanto inte~~.º .•. s.66rrío ~~_:_·er~~f''.'~~-··;;t.•,'f:.;'}:;~~ : :,;.-;:· · 
' ' '·;·;;·· 

8. i:stuciiar, entender y rñéfcirar tocios 105 Jfocescis de trabajo, canstantemente. 
,.- .e' ,·, . •,- •·• '· ~ ,. . 't ., ~ \'•' .• ~· . '. ': •••· • . ; . : : ·. •,, '. '• ! -. - ' . - -·. :.-. 

9. Fomentar la prevención. en todas las actividades administrativas y productivas y, asl, 
\·' ' - : ' .. . . , . 

, . redu~i~ la d~p~~dencia cie la inspección para lograr la Calidad. 

4.4.1. Objetivos específicos 

1. Atender las acciones correctivas de las auditorias de Calidad externas y situarnos en 

la valoración de 80 % de proveedores confiable. 

2. Integrar, documentar e iniciar la implantación de cuando menos un 40 % de: el Plan 

Rector de Calidad y los P.roc~dirriientos afines del Sistema de Calidad de la· Empresa. 

3. Reducir en un 5 % el plazOde entrega de nuestros productos. 

4. Mantener la clientela actual y busqueda de nuevos clientes. 
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5. Mejorar un mlnlm~.de 20:% ~;:~¡ ti~;po·~~:·c~U~aciÓn a ;~s cli~ntes, l~s t~ámites 
externos, la admlnistraC:iÓ~ int~rrí~'. la form~ y Íiér11p~ de regi~tro5int_ernos; llamadas 

telefónicas y-~tenbiÓ~1;~:J~~j¿{'da1·~11~0~t~:.-·· ';,; - · .'.~'; .·. '':'' - : .. -

6. Aplicar saUs!~.ctoria~e~t~{~n,·u.¡ ~º~º n1rllifíi~·l~s r~qúisitosden~~rn-~s.in.ternas de 

calid~d ~ i~dica~~~-·~.~ :;,tl~t¿~.~ 8~;n;~~: ~~1'~~~~~~db~~n ·~ri~~~ia~:\ro.~so~ y -

serv_icios.· .·; _\Y :x:"'~f ,.t:'. ; ::{<·,; I ·'" :,'.,, (;}:• 

7. Ser 160 ~opi}~¡J~1~t2~·~¡~~~~~ ~~~t~i~l~~:;~iti~'cle ne~~~¡~;~·V íZ,~t~iinjirn~s. 
8. Realizar él manteriiml~nto carrectivo necesario a nuestras máqt;ina"~ dé píoducción, a -

., . : . . " . . , -. ·-·. '.:<:r. ,.-;~~· 
nuestros equipos de laboratorio y a nuestros instrumentos de medición en'.ún 

porcentaje tal, que estén en conformidad con los parámetros de I~-~ ~qJi~d~Lla norma 

respectiva y las especificaciones del cliente. 

4.5. Principios de actuación de "Grupo impresor" 

1) Vocación de Servicio en nuestro trabajo para satisfacer las -¡,-eCl3sidades del cliente 

externo e interno, presentes y futuras. 

2) Mejora Continua en nuestra actitud hacia el trabajo para~p~~ve,~11~-; ~ ~r~~r ér~as de . '" . ' - ,.,. _, 
-· \; > ~~ -. ',__ 

3) :::::i::d~uestra activid~d pa~áasegU;J~qu~-,t~dÓ's~~t~~-i)Í~n :d~~de ia primera 

vez. - -_ ' --- •Y>j1~ro,~r+t~~--f~·: ';:·~;~- 1~:~:·~'1!t.:y;~e~·¡,c_":.';~?-·t·--.--- ,: ,-
4) Integridad en nuestra actuación; c:Ongrúente c~n la misión;'prlndpio~ ~guias de 

• "' , · •. ->·,'. / :;'.d·;\./~:.~:,; ., : {r::·· 'e ,",: 

acción en la organización. ;.:,''• .. ,,._, '"(:_ 

5) Superación Personal Permanente como mediopara' ~rec~r _d_enÍ~o de la empresa y la 

sociedad. 
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: ~ ·. . .. ·-. '._. : 

. .. 

6) Dedicación; Esfuerz~ y Orden.en nuestro desempeño, para cumplir eficazmente con 
·.· _-. ·.- · .. ::· . ."·.· .. ·., 

las tareas encoméndadas y presenlar la seguridad del personal y de las instalaciones. 

7): Res~~t6 y R~co~~ci~;erit() ~I individuo, y como compañeros trabajar en equipo, con 

participación éo.mprometida para beneficio de todos. 

8) Responsabilidad Social hacia nuestra comunidad para contribuir a su mejoramiento y 

bienestar general. 

4.6. Gulas de acción 

Con los clientes: 

Las actividades y tareas de organización estarán orientadas a satisfacer las 

necesidades de los clientes externos e internos. 

Establecer mecanismos ágiles. qué. r~fuercen la relación. interna cliente- proveedor 

interno. 

Mantener cornÚnicacié>rí p;;J~lllall~nt~ c6n. ei' clÍente,: para c;)nocer sÜs requerimientos, . "- ., .... " -· .. · - .. - .. . .- . . - - . - . - .. - .. ·. ,~-~ > ' .. -

asl ¿o~o'pa~a ie~~rl~ iri'f~rmadó de las nuevas prÓpu~st'as c!Ei la''corporación. 

Atender' siempre al cliente interno y externo, :é:on.'esplritú de servicio, buscando la 

mejor respuesta a sus requerimientos. 

Con et personal: 

El activo.más importante de la. corporación es su personal. Por lo tanto se propiciará el 

desarrollo del pot~ncial: tíú'IT1al16 y ~u s~~ú~idad! 
Promover la c;:apacitadÓn y ~1.de~arrollo d~ las habilidades, en todos los niveles de la 

organización; 
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Dar oportunidad de que se manifieste la creatividad y se logre la plena realización 

Individual, en el desempeño del trabajo. 

Aplicar normas de seguridad, higiene, orden y limpieza para mejorar el ámbito laboral. 

\\ En la administración: 

La administración por Calidad Total será norma de vida en la corporación. 

Desarrollar sistemas de administración participativa con delegación de 

responsabilidades y aceptación de compromisos. 

Promover el trabajo en equipo,. soportado con la apertura del diálogo, confianza en el 

grupo y respeto cabal a la. persona. 

Normalizar y ~ill1~1ific:BE ~roc~di~ientos admi~istrativos en forma permanente, con el 

~nfoqu~ de ia ~d~~init1ia~iÓn i~Í~~ra1' ae proceso .. 
'' ' •• • ,:~, , .. -, .--. " : ·~-,. . . ' .•.. '; 'f ; 

Llevar rigurosó criglr~f en'1a"asÍgnación de recursos y lograr su óptimo uso. 

Decidir l~s l~v~r~íciri~~'(;~~ b~~~ a las necesidades del mercado, mejora del ámbito de 

trabajo ~ ~~rii~biH~adT~ci~~ás de hacer exitosos los resultados esperados. 

Basar la toma de'. decisión en datos estadlsticos y el análisis de la información y dar 
:-.:_-_··:~.L.\-_.;_;-:"{~-~/-." - . . - .·::·,- .. : ··• 

seguimiént~ ~ ió~'do.'iíprollli~os adquiridos. 
' ".- ·· .. '/ '~;o.·•··.·- (:~;\'.,:.,''.; 

Transparentar'e1':ci~~~;r;i'~~Íio cie la gestión con un~ 1§t~(~'~eitúra e~ el qué h~cer. 
· •· ... i.'.' .. '.·._':. .··::·::•>. "·:, ·S ~ 

·.',. ':-•.. · .•. '~,.- : ~' ·,. . , ;:;;:;~' ,· -._, .. : (::·-:: ·-r.~ ;.~ ·i 

En el desempeño:· . • •.;,; •. ,;· .;',él'' , ·: .i "\ 

La innovaciónyla~~lkra'c~nt.inu~}erán tl3reafi.Permanentes. 

Hacer las co~as ~i~~,~~:5'~'~'1ª.: .. ·: .. ~. ~~~;~·~e~. :, . . 
·- -h•.:}·;:. 

Planearen vez derehél~r/'P,(~1ieWenvez de inspeccionar. 

En las soluciones de problemas, buscar causas antes que culpables. 
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Medir la calidad a través de sistemas de costos de calidad. 

En la comunicación: 

Se facilitará la comunicación interna como medio para proporcionar coordinación de 

propósitos y programas, y la comunicación externa para proyectar la imagen de 

"Grupo Impresor" en continua superación. 

Identificar y desarrollar medios de comunicación adecuados al tipo de información y 

propósitos. 

· Transmitir Ja Información necesaria a la organización de manera clara sencilla, veraz y 

oportuna. 

Abrir canales de comunicación a la participación de todo el personal de la empresa. 

Fortalecer la imagen externa de "Grupo Impresor" comunicando logros a través de los 

canales adecuados y en los momentos oportunos. 

4.7. Hacer las cosas debidas, bien, desde la primera vez 

Para responder a las necesidades de los clientes debemos conocer bien: el 

propósito de nuestro departamento; quienes son nuestros clientes; cuales son sus 

requisitos, si los estamos satisfaciendo con nuestro servicio; cual es el punto prioritario; 

cuál es la causa del problema, cuál la mejor solución y si Jo hemos eliminado de nuestro 

sistema. 
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Organización. Lo anterior pone énfasis en que tod.as la.s área~'~ f~~ciones deberán 
' ' . 

proporcionar coordinadamente un soporte a ccmíerciaHzación, '.: para lograr la 

satisfacción del usuario externo. En lo interno debemos:ver la sig~ient~ ~peración o 

proceso como nuestro cliente. 

Sistemas. Debemos crear sistemas sencillos que nos aseguren la 'no-ocurrencia de 

fallas y errores. Buscaremos la prevención en lugar de la corrección. 

4.8. Mejora continua 

Cumplir con los requisitos del cliente es un proceso evolutivo, por lo que la calidad 

no es una meta sino un proceso continuo. 

Trabajo en Equipo. Para cumplir con el usuario es necesario integrarnos con los 

proveedores y los clientes internos. La Organización no puede seguir trabajando con 

obstáculos y barreras entre direcciones, áreas, departamentos y personas. 

Liderazgo. Es necesario que todo administrador de personal, además de ser un buen 

administrador sea un búén. lider, Para guiar, el lider debe tener bien claro el objetivo, el 

camino a seguir ysobre todo, actuar congruentemente. 

Lo anterior lo podemos CC)nstatar 'con el siguiente esquema: 
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CALIDAD TOTAL EN TODAS LAS AREAS 

ADMINISTRACIÓN 

COMUNICACIÓN CLARA, 
VERAZ Y PRECISA 

INGENIERIA 
DE VENTAS 

ATENCIÓN 
TELEFONICA 
INMEDIATA 

QUE CONOZCAN 
SU PROCESO O 

11~0 

VISITAS 
FRECUENTES 

ALTO 
RENDIMIENTO DEL 

PRODUCTO 

CAPACITACIÓN Y 
DESARROLLO 

CUELE DEN 
ALTERNATIVAS 

DE USO 

MAYOR EFICIENCIA 
DE CODIFICACIONES 

DE SUS 
REOUERIMINETOS 

VENTAS MANUFACTURA 

REPORTES PRUEBAS 
Y CERTIFICADOS A 

TIEMPO 

PRECIO DE 
MERCADO 

PRODUCTO 
ADECUADO AL 

t'llS:frJTi:: 

CUMPLIMIENTOS DE 
ESPECIFICACIONES 

PLAZO DE ENTREGA 
REAL Y OPORTUNO 

COTIZACIÓN 
OPORTUNA 

EXISTENCIA DE 
PRODUCTOS DE 

CONSUMO REPETITIVO 

QUE CONOZCAN 
SUS TENDENCIAS 

DE CONSUMO 

"El Cliente, al realizar sus planteamientos, si alguna vez no 
tiene la razón, siempre le asiste el derecho de hacerlo .. 

TESIS CON 
1 

FALLA DE ORIGEN -----.... ___ _ 
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4.8.1. Resultados esperados 

Reducción constante de los costos de producción y de administración, al identificar el 

precio del incumplimiento y tomar acción correctiva. -

Mayor capacidad de respuesta anteJo~ ca~bios e~n '1os mercados. 

Más tiempo y recursos. para_ planifi~r 'é-~trategias, desarrollar nuevos productos y 
·:,;,~/ .. ;~!~;:~(~i:'.:;~f,·::. -~ ',··~'; -

servicios. -e: •• ·~:·' ;[ ~.,'. ' · 

, · · - .r:.--\_,· .. '",·.--._,,_,,-,.-.. _.:~\:·: .•.. ,-. 't,~~\,_:_'.'·:··-~~:·.~.->-._·"· · 
Person~I m~s c~~P,~?m8,Ud~~onlaCalid8,dy~~~lfruro de la ~mpresa. 

~-;¡;1n0í[~~rni~;~H~c~~~~.~f .~:~wr;+1~pÍ~-~h .\+;~(~Hi:~?fec~-Y.·~n._16s __ p~oductos. 
Mayor aceptación/ de ·~ los .. p/6dü~Íos · hechos·: en· México : en los mercados 

,- ~,._, ~-:.:·· ·'::<: ' ~;~> . \ ~: ;::-;-( ~~-,; . . 
: internacionales. , 

· Mejora ecom)111ica; lab~ral y profesio~al de los trabaj~dores y empleados de "Grupo 

Impresor". 
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4.9. Comité directivo de calidad de grupo impresor 

COMITÉ DIRECTIVO DE 
CALIDAD 

DIRECTOR GENERAL 

GERENTE GENERAL DE CADA EMPRESA 

ASESOR DE LA DIRECCIÓN 

GERENTE OE RECURSOS HUMANOS 

GERENTE DE CALIDAD 

PROYECTOS DE MEJORA 

PRE- PRENSA VENTAS 

IMPRESIÓN 

ACABADOS MANTENIMIENTO 

EMPAQUE 

ATENCIÓN A 
CLIENTES 

CALIDAD 

SERVICIO 
POST-VENTA 

GRUPOS DE TRABAJO DEPARTAMENTALES 

-----Tl:.i.ilL) c;_Q_M __ 

FALLA DE ORIGEN 
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4.10. Modelo General de Administración de Calidad Total en "Grupo Impresor" 

ETAPAS DEL MODELO 

COMPROMISO 
nlRFr.r.IÓN r.FNFRAI 

DIAGNÓSTICO 

PLANEACIÓN Y 
SEGUIMIENTO 

IMPLANTACIÓN DEL 
SISTEMA DE CALIDAD Y 

EJECUCIÓN DE 
PROYECTOS DE 

MEJORA 

EVALUACIÓN Y 
SEGUIMIENTO 

ORGANIZACIÓN 
DE CALIDAD 

ACCIONES 

COMITt 
DIRECTIVO DE 

CALIDAD 

MISIÓN 

GRUPO 
IMPRESOR 

PRINCIPIOS DE 
ACTUACIÓN 

GUIAS DE 
ACCIÓN 

SEGUIMIENTO 

CLIENTES 
INTELIGENCIA 
DE MERCADO 

COSTOS DE 
CALIDAD 

CREACIÓN DE 
GRUPOS DE IMPLANTACIÓN 

CULTURA 
ORG. 

IMAGEN 

PROYECTOS 
DE MEJORA 

-,. - . AS
0

EGURAMIENTO DE CALIDAD 
PROVEEDORES 

SISTEMA DE AUDITORIAS 
sistema - orocesos - oroducto 

MEJORA CONTINUA 1 .._l ______ A_c_c_1_o_N_E_s_o_E_M_E_J_O_R_A _____ _, 
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4.11; Contacto con los clientes 

La Dirección General ha establecido una interacción efectiva entre sus clientes a 
' ' ' 

través de cartas,. visitas, teléfono, fax y correo eiectrónico, asl como láatención de quejas 

y sus inmediat~s soluciones. Esto ha permitido que· nuestr~s <:nantes perciban una 

adecuada calidaddel seniicio y producto que_ ofreceJ¡os. r .•::.·:·.< 

·> .-._.-- ::<_ I". -- -
'. :·.::·:' .. :.: _;--~\:; ' ' -

Nuestro ·personal:.' Óirééior; . Geréntes;: •···- lnge~leros, Empleados, Técnicos y 

Trabajadores, hañ ~lci~ entÍ~~j~ci~pardgiJ"¡3 céín sí./cieserripeño no solo presenten a sus 
. · ·:-_ · -. : . "~--~::. ;.;~~-~~r::'.;,::::;.;~it!·:;.-i;_Q::>_:\;.\/':":-:~~~~;<:·~::·{~~·:: 'c:~élJ:\)~~~k:~_ ;_;-; ··,·:: · . 

clientes presupuesto.~ •de\Su~st~°,~ t~~~ªJt~ .y ~r°,duc;tos _ sino que además, son una 

:'::::~~~··&t~*~~~~~~l,i~~~~b:.::: ~:'.0:.: d::d:':: 
: .. · . ·- -~~:·. -:~{Y~~·:·:~~~i __ : ~~- ~~~~-;x~.-~,,_,,..', ... -~ .:_ .... ,~.;tt:'/-~'::,~.. . 

promueven la actual y satisfactoria relación.con nuestros clientes. 
- -. _ .. : :t:.'·_ -·./(-·'.·~~_-:f_; __ '.~}:_Y,.~;;:i,:~~i·'.:~&':.·;:_~:.<':t~:~~-: __ /:.~;: 

' . - -~'}-: 

La comu~·;ba::c,·g;n-{r~~::6~:'- l~ir~~~-s -h~buua1mente 11eva e1 propósito de 
•, ':'._{,', ¿'.¿,f;" ";•.;~:;._ i~;·.;:1' ,~·(.·: r ~J',)¿ 

retroalimentar núestrc{prod~¿t~ para' sab~r las caractéristicas, la prestación, control y 
'_, ··,:-,-,~.:;_,,.;,-... -~·-·:_ .. , -'· _, .. ,/. ___ .-·_,. ".,;'.:_ · .. _ ~ 

calidád de losirabájosf: habilidad y''iiestreza'eri la ejecución de productos y servicios que 

ofrecemos; esta i~plica: ' 

Descripción del equipo, alcance, disponibilidad y entrega oportuna. 

Como sé interrelacionan: Equipo, material y producto, prestación y costo. 

Precios, costos, cotizaciones y alcances del producto y servicio que ofrecemos verbal 

y por escrito, oportunamente. 
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Explicación a los clientes sobre los efectos de cualquier problema y eomo serán 

solucionados, cuando és_tos_surjan:~- .\". 
:.·---· 

El aseguramiento de que lo~ clie~nte~ 'e~téri '~n~cie~te~'d~ la coii't;itJLÍ2ión que puéde 

hacer a 1a calidad del produc!O yse;v1C:1~\:i~ ~Grub:i/¡~~iesti(. \' ;:_:- 'é'/ _-. 
' · -· · ·· · ""''. ' -.. · :,~'.'t:-~. /":'.'<<.:.::t. - · .. · -"' '·,._ ··'' ·Zc,~:t ~' --· .t:::. : ·r,,_,, .,.,., 

El suministro de m~~i~s ~~-~~~-~~•°:t~--~~cilT·:~'.~~;ª:;~~ib_l~s;:~~~~;_u?~;·c~T,unicación 
efectiva· tales como:' teléfono;· fax, céluláres, correó"electrónico,'. domicilio,' mensajerla, 

,,.. ·j-;«;1" :>,·~-· ~::.'.;~>_-,:7 '._, ,\;:·~<·;' ::.¡.:',:.'· "';~'\"~<)~:~: :-~.'·: 
'·i: ~:·_-_._::: .· __ .·,:.··> .. ,.·· _.,, 

\ ',:; .; ·, ::i~~~:~ etc. 

La determln~ción de 
0

la relación ~nÍre el prodüctÓ f servÍCld ofrecido y las necesidades 

re~les del diíe~t~. 
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4.12. Estructura organlzaclonal y descripción de puestos 

GERENCIA 
DE PLANTA 

GERENCIA 
DE CALIDAD 

PREPRENSA 

DIRECCIÓN 
GENERAL 

GERENCIA 
GENERAL 

. PRODUCCIÓN 

PRENSAS 
PLANAS 

ROTATIVAS ENCUADERNACIÓN 

T1o.1J..> GON 
FALLA DE ORIGEN 

'COMPRAS 

ALMACEN 
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l. NIVEL DIRECTIVO 

1.1. DIRECTOR GENERAL 

Funciones: 

Es el responsable de marcar la Visión, Misión, Filosoffa, Valores y Politicas de la 

organización, asl mismo, marca las directrices de crecimiento, desarrollo y modernización 

tecnológica de la empresa. 

1.2 GERENTE GENERAL 

Funciones: 

Organiza y supervisa los diferentes :Planes y programas de las gerencias de la 

empresa, de conformidad con las politi~s y _dlre-ctrices _establecidas. Asl mismo, es el 

encargado directo de: negociaciones, licitác_io~es f coíltratb,s ·C:On los _clientes de la 

empresa, además de la elaboración de los pr6grn¡,:;~~':c1~-¡)~CJd1ucción ... 
11. NIVEL GERÉNCIAL 

2.1. GERENTE ADMINISTRATIVO 

Funciones: 

Asegura, distribuye y proporcioná los bienes económicos de la organización, 

mediante el control .de:. cobranza, cue_n-tas por -cobrar, cuentas por pagar, chequeras, 

depósitos a banC:O~ y ~~go .~~ i~p~~sto ~ su~ldos: 
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2.2. CONTADOR GENERAL 

Funciones: 

Mantener informado al Director, Gerente General y Gerente Administrativo de la 

situación financiera de la empresa, en periodos determinados. Esto mediante la 

contabilidad de la empresa; la elaboración de estados financieros, la preparación y 

presentación de declaraciones mensuales y anuales de todas las obligaciones fiscales 

requeridas. 

2.3. GERENTE DE PERSONAL 

Funciones: 

Proveer los recursos humanos requeridos por la organización, de acuerdo a la 

plantilla ocupacional y cargas de trabajo prevalecientes. Asi mismo, propiciar todos los 

servicios y prestaciones estipulados en el Contrato . Colectivo de Trabajo; además de 

coordinar y supervisar; La nómina, la capacitación y la seguridad ind.ustriai en la empresa. 

2.4. GERENTE DE PLANTA 

Funciones: 

(1evar a cabo el mantenimiento eléctrico, .electrÓnico, r'necánico y neumático de la 

maquinaria mediante programas preventivos y• é~rr~i:ti~ci~. asi como . la instalación de 

equipos y la preservación de las instalaciones de obra civil de. 1~ planta, a través de 

labores de: albanileria, cerrajeria, carpinteria, etc. 
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111. NIVEL DEPARTAMENTAL 

3.1. JEFE DE COMPRAS 

Funciones: 

Realiza la adquisición de materia prima, insumos indirectos, materiales y equipo de 

oficina, buscando las mejores condiciones en cuanto calidad, precio y oportunidad de 

entrega; asl mismo elabora y depura el catálogo de proveedores. 

3.2. JEFE DE ALMACEN 

Funciones: 

Reali:h; h:Í~f~e¿~isiclone~ de los insumos directos e indirectos para la producción, 

supervisa y· c'6ni;()·ía '1~ oper~ción de entradas y salidas del almacén sistematizando los 

registros coordin'ándose con el Jefe de Compras, la Gerencia Administrativa y la Gerencia 

General. 

3.3. AUXILIAR DE RECURSOS FINANCIEROS 

Funciones: 

. Realiza depósitos y retiros bancarios, encargándose de las conciliaciones 

correspondientes; elabora diariamente los cheques requeridos. Realiza diferentes pagos 

tales como: proveedores, sueldos, honorarios, etc. respaldándose en los documentos 

correspondientes. 
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3.4. AUXILIAR DE PERSONAL 

Funciones: 

Efectúa la nómina semanal de los trabajadores de la empresa. que incluyen . los 

pagos ordinarios y extraordinarios. asl como; IÓs des~úentos' de IMSS, SAR, ISPT, 

FONACOT, FONDO DE •AHORRO,\ ETC\ Realiz~ la prcigrallladón • cie vacaciones, 

términos de coi:itrat()S y E)I cfllc~lcÍ ~~.fl~i~¿Íió~:{ :::) '.' 

Funciones: 
: . ''-. ' -- ·:·· -

Coordinar el diseño, formación de páginas ·y pliegos, digitalización de imágenes, 

salida a pellcula y pruebas de color. Encargado de la ··autorlza~i~n· :~·coordinación con 

producción y clientes para la entrega del material en el lie~po y ~lidacl requeridos. 

3.5.1.0PERADOR DE SCANNER 

Funciones: 

Lleva a cabo la digitalización de imágenes y el retoque de las mismas. 

3.5.2. FORMADOR DE PÁGINAS 

Funciones: 

Encargado del diseño, formación de páginas y pliegos, posicionando imágenes, 

para asi mandar la salida a pelicula positiva o negativa, salida a placas y pruebas 

digitales. 

3.5.3. OPERADOR DE PRUEBAS DE COLOR 

Funciones: 

Realiza las pruebas de color, controlando que las imágenes aparezcan como los 

originales del cliente, que el pliego haya salido en el lineaje y con la resol~ción adecuada. 
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3.6. FORMADOR 

Funciones: 

Realiza labores de retoque y formación de negativos y/o positivos; efectuando la 

colocación de escuadras, ponches e injertos en los mismos. 

3.7. TRANSPORTISTA 

Funciones: 

Elabora placas para la producción, con base en el programa correspondiente para 

lo cual: Verifica la programación, solicita y evalúa las placas y los qulmicos para realizar la 

labor de transporte pellcula-placa; monta la pellcula sobre el trazo transportador y a su 

vez esta sobre la placa con ponches para su exposición en la máquina insoladora. 

3.7.1. REVELADOR 

Funciones: 

Lleva a cabo el proceso de revelado de las placas positivas o negativas en la 

máquina procesadora o manualmente. 

3.7.2. RETOCADOR 

Funciones: 

Es el encargado de que el área de imagen corresponda al trabajo del positivo o 

negativo, eliminando impurezas o áreas de imagen que no correspondan 

3.8. JEFE DE PRODUCCIÓN 

Funciones: 

Planea y distribuye las cargas de trabajo contenidas en el Programa de Producción 

considerando la secuencia transportes/impresión/encuadernación, elaborando las órdenes 

de trabajo y los controles e informes correspondientes. 
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3.9. GERENCIA DE CONTROL DE CALIDAD 

Funciones: 

Asegurar la calidad de los productos mediante el seguimiento y control de el 

Sistema de Gestion de la Calidad, previa determinación de los puntos criticas que le 

agregan valor al producto. Lleva a cabo el control y estad!stica del sistema. 

IV. NIVEL OPERATIVO 

4.1. SUPERVISOR DE ROTATIVAS 

Funciones: 

Asigna las cargas de trabajo de las máquinas rotativas, con base en la 

ocupación/desocupación de equipos programada; asegurándose que se respeten los 

tiempos de producción establecidos en las órdenes de trabajo; además de verificar la 

calidad de la impresión, dando los vistos buenos de los pliegos impresos. As! mismo 

realiza reparaciones de primer nivel en las rotativas. 

4.1.1. PRENSISTA DE ROTATIVA 

Funciones: 

Coordinar el trabajo de un grupo de ocho personas para montar bobinas, placas, 

preparar solución de las fuentes, tintas para las cuatro unidades; ajustar la Impresión en el 

tamaño del pliego; Registros, tonalidades y doblez en función de las caracter!sticas del 

trabajo a realizar. As! mismo verifica ros registros de huella en placas para garantizar la 

calidad de la impresión. 
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4.1.2. PRIMER AYUDANTE DE ROTATIVA 

Funciones: 

Coordina y ejecuta el suministro y montaje de placas. asl mismo realiza el ajuste de 

Untadores y mojadores en cada una de las unidades, auxiliando al prensista en el ajuste 

de la máquina, además de efectuar el muestreo y ajustes de la impresión durante todo el 

ti raje. 

4.1.3. ROLLERO 

Funciones: 

Es el encargado del montaje y control de las bobinas en el monomatic, verificando 

el tamaño y tipo del papel, para garantizar la continuidad de la impresión. Asl mismo 

registra los datos de todos los rollos que son utilizados durante la impresión 

coordinándose con el montacarguista para el abasto de rollos durante el turno. 

4.1.4. TINTERO 

Funciones: 

Realiza la requisición de tintas, y auxiliares para la impresión en coordinación con 

el prensista y el almacén general. Suministrar la tinta que se requiere durante el proceso 

de impresión, a las cajas de cada unidad, asegurando su abasto oportuno, mediante la 

verificación permanente de los niveles de tinta en cajas. Es el responsable de la limpieza 

de las charolas en cambios de tipo de trabajo o periódicamente cuando es el mismo tipo 

de trabajo. 
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4.1.5. EMPAREJADOR 

Funciones: 

Es el encargado de retirar el pliego impreso de la banda de salida de la rotativa, 

para llevarlo a la mesa· de emparejado donde manualmente efectúa esta tarea. 

Posteriormente apila el pliego en una prensa neumática realizando el amarre con hilo rafia 

y tablas de protección, para formar en tarimas los continentes de pliego, transportándolos 

en patines al almacén correspondiente. 

4.1.6. AUXILIAR DE LIMPIEZA 

Funciones: 

Es el encargado de realizar la limpieza general del área de formación, transportes, 

taller y baños. 

4.2. SUPERVISOR DE MÁQUINAS PLANAS 

Funciones: 

Asigna las cargas de trabajo de las máquinas offset, mediante las órdenes de 

trabajo elaboradas por producción, basándose para ello en la ocupación/desocupación 

programada para los equipos, asegurando que se respeten los tiempos de producción 

establecidos y la secuencia de entrada de pliegos a máquinas, además de verificar la 

calidad de la impresión, dando los vistos buenos de los pliegos impresos. Asl mismo 

realiza reparaciones de primer nivel en los equipos y/o elabora las órdenes de su 

reparación. Finalmente mantiene comunicación permanente con producción y la bodega 

de papel en relación con el avance del dfa. 
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4.2.1. PRENSISTA 

Funciones: 

Realiza arreglos a la prensa conforme a las caracterlsticas del trabajo, que 

consisten en, preparar la solución de la fuente, las tintas, el tipo y tamaño de papel de 

acuerdo a la orden de trabajo; asl mismo efectúa las pruebas correspondientes 

verificando el ajuste de los registros de impresión, tonalidades (en el caso de selección de 

color), densidad de tintas y crecimiento de punto. 

4.2.2. FEEDER 

Funciones: 

Se encarga de la alimentación de papel al feeder de la máquina, previo ajuste de la 

medida del tamaño del papel, siendo responsable de la recepción y asignación del papel a 

la máquina, dándole aire, emparejándolo, y colocándolo en la tarima alimentadora. En 

caso de impresiones frente y vuelta debe efectuar la colocación del papel verificando la 

posición de las gulas (frente, vuelta y campana). 

4.2.3. RECIBIDOR 

Funciones: 

Evita que la hoja Impresa salga de las gulas y tarima del recibidor para poder hacer 

la pila. Asl mismo lleva el control del tiraje a través del contador de la máquina. Auxilia al 

prensista en la colocación de placas y suministra las tintas en las cajas de la máquina. 
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4.2.4. BAJA PLIEGOS 

Funciones: 

Se encarga del acomodo de las tarimas de pliegos en el taller y reconteo manual o 

electrónico de los pliegos impresos. Efectúa labores de limpieza general a las máquinas y 

taller, desalojando botes de pliegos de desperdicio y basura. 

4.2.5. GUILLOTINISTA 

Funciones: 

Ajusta las medidas del papel, de acuerdo a las órdenes de trabajo, asl mismo 

realiza el refinamiento del papel. 

4.3. SUPERVISOR DE ENCUADERNACIÓN 

Funciones: 

Asigna las cargas de trabajo de las máquinas dobladoras, forradoras y trilaterales 

basándose en el programa de producción, asegurándose que se respeten los tiempos de 

producción establecidos y la secuencia de entrada de libros y revistas; además de 

verificar la calidad de la encuadernación, elaborando las capillas correspondientes. Asi 

mismo es el encargado de elaborar las órdenes de reparación de los equipos. 

4.3.1. OPERADOR DE DOBLADORA 

Funciones: 

Realiza el doblado del pliego mediante los ajustes pertinentes en la máquina de 

doblez de acuerdo a las caracteristicas del trabajo, en cuanto a tamaño y papel, así como 

número y tipo de doblez. 
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4.3.2. OPERADOR DE FORRADORA 

Funciones: 

Lleva a cabo el forrado del libro, de acuerdo a las órdenes de trabajo recibidas, 

realizando el acomodo correcto de los pliegos en las estaciones de alce, la preparación de 

pegamento, el ajuste del tamaño del libro en la mesa de forrado, considerando el fresado 

del lomo. Efectúa las pruebas de forrado verificando la aplicación correcta del pegamento 

as! como la adecuada colocación del forro y el ajuste del lomo. 

4.3.2.1 PRIMER AYUDANTE DE FORRADORA 

Funciones: 

Realiza el ajuste de los tambores del alce en las estaciones de la máquina y 

reactiva el paso automático del pliego en caso de paro por falta de pliego. Verifica que las 

capillas del pliego del alce están en la secuencia establecida. 

4.3.2.2. ALZADORA 

Funciones: 

Efectúa la alimentación de pliego en las estaciones de alce mediante el desamarre 

de paquetes, lo empareja, ventila y acomoda el pliego en las estaciones de la máquina. 

4.3.2.3 AYUDANTE GENERAL 

Funciones: 

Recepciona el libro de la banda de salida, colocándolo en camas de números 

predeterminados; posterionmente los acomoda en tarimas para formar continentes de 

libros terminados o para envio a máquinas trilaterales, en su caso, realiza el empacado y 

estiba de los mismos. 
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4.3.3. OPERADOR DE TRILATERAL 

Funciones: 

Ajusta las cuchillas de la máquina, de acuerdo al tamaño del libro para 

posteriormente realizar el corte trilateral del mismo, de acuerdo a la orden de trabajo 

recibida. 

4.3.3.1 GUILLOTINISTA 

Funciones: 

Realiza el corte de forros de acuerdo al tamaño del libro, para la encuadernación y, 

refina y ajusta el tamaño del pliego para ser enviado a doblez. 

4.3.4. OPERADOR DE LAMINADO 

Funciones: 

Prepara la temperatura de la máquina, la ajusta a la medida del forro, realiza el 

corte del polietileno y alimenta el feeder de la máquina. Verifica el correcto acabado del 

laminado. 

4.3.4.1. AYUDANTE DE LAMINADO 

Funciones: 

Recepciona el forro laminado de la banda de salida, apilándolo en tarimas para 

transportarlo a las bodegas o forradoras. 
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4.4.4. DIAGRAMA DE FLUJO "PREPRENSA" 

No 

SI 

ENTREGA A 
SUPERVISOR DE O.T. 

Y MATERIALES 

INSPECCIÓN DE 
ESTADO 

SI 

SE ENTREGA MATERIAL 
A PRODUCCIÓN PARA 

PROCESAR 

CONTINUA EL 
PROCESO' 

• Nota: Esle es un ejemplo do dlagramaci6n de 
flujo y continua en sus siguientes procesos. pero 
paf' razones de espacio no se incluyen. 
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CONCLUSIONES 

La implantación del ISO I 9000 nos ha permitido: 

1. Lograr una Interacción y conocimiento real entre los diferentes departamentos 

que integran el Grupo Impresor. 

2. Qué el p~rsonal que colabora en cada una de las empresas se va reflejando en 

todo aquello que hace y comprende como repercute al producto final. 

3. Se ha Incrementado según observaciones la tranquilidad y al mismo tiempo 

alegria por aquello que se hace, al ver los productos de aquello en que cada 

uno en la organización ha aportado desde su lugar de trabajo. 

4. Ha permitido a la organización trabajar con mayor profundidad y esto ha sido 

además de un reto, una superación profesional y personal para todos. 

5. Ha permitido rediseñar y diseñar nuevas directrices de acción en la empresa en 

todos los niveles, volviéndonos más humanos e interesados por lo que otros 

hacen. 

6. La integración del comité directivo y ejecutivo de la calidad ha permitido corregir 

el rumbo, redistribuir tareas, buscar nuevas formas de hacer las cosas y sobre 

todo el enriquecimiento de trabajar colegialmente. 

7. Con la Implantación del Tour de la calidad se observa un nivel significativo de 

seguridad laboral, orden y limpieza que ha contagiado a todo el personal, 

permitiendo la incursión mas fácilmente hacia la productividad. 

8. El nivel de desperdició ha disminuido debido a que forma parte de las 

exigencias del puesto, esto nos ha permitido optimizar los flujos administrativos 

y de producción. 
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9. El mantenimiento preventivo debe ocupar un lugar predominante con el objeto 

de minimizar los paros para mantenimiento correctivo a través de bitácoras y 

seguimiento. 

1 O. Con la puesta en marcha del Programa de 5 S's, el orden y la limpieza en las 

áreas de trabajo han permitido un ambiente más estético y digno de disfrutarse, 

contagiando a gran parte del personal. Es una forma de vida. 

11. Se ha optimizado el uso de materias primas y se ha fortalecido la relación con 

los proveedores. 

12. Los clientes están notando el cambio cultural que se ha tenido y nos han 

favorecido incrementando los volúmenes de producción hacia el Grupo. 

Además de permitir al Grupo ofrecer mejores alternativas en cuestión de costos. 

13.AI Implementar el sistema de medición de la satisfacción del cliente, junto con el 

sistema de mejora continua, la relación con nuestros clientes es más cercana, y 

nos permite ofrecer productos y servicios con un mayor grado de confiabilidad y 

satisfacción. 

14.Se percibe un clima de "hacer bien las cosas", consideramos que hemos 

comenzado a respirar una nueva filosofla. La filosofla de la calidad que mucho 

vale la pena. 

15. La relación con nuestros clientes, proveedores y personal que labora en el 

Grupo, debe ser cada dla más sana y sólida. 

16. Debemos seguir avanzando, actualizando y mejorando nuestros procesos en 

todas las áreas dla con dia. Por eso estamos trabajando con la Implantación 

del Sistema de Gestión de la Calidad ISO 9000/2000. 
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