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INTRODUCCION

El presente trabajo presenta un modelo de calidad y muestra
los resultados de la aplicacibn del mismo, en wuna industria

chocolatera 100% mexicana.

€l estudio se divide en cuatro-_ capitulos; el primero trata
sabre el problema de calidad en uﬁa empresa chocolatera, se
expresa en dos incisos, el primero trata sobre la situacién
general, particular de la industria y el segundo sobre el

planteamiento del problema.

El segundo capitulc se refiere al proceso de fabricacion del

chocolate, en el primer inciso se .presenta un diagrama de



proceso del chocolate y una breve explicacién de éste. En el
segundo se plantean algunos de ios puntos importantes, para la

calidad, durante el proceso.

El tercer capltulo se divide en dos partes. Algunas de las
teorifas de Calidad y sus definiclones, se presentan en la
primera, y son las de Deming, Juran, Crosby e Ishikawa. Ademads,
se exponen [as herramientas de apoyo para el Control Total de

Calidad,

En la segunda parte de! capftulo tercero se propone un

Madelo de Calidad a mado de diagrama y se describe paso por paso.
El cuarto vy Gltimo capitulo contiene los resultados
obtenidos y el andlisis de los mismos. Se divide en tres incisos

que representan la aplicacién del modelo.

Finalmente, se incluyen las concluciones del trabajo.



CAPITULO 1

EL PROBLEMA DE CALIDAD EN
UNA INDUSTRIA CHOCOLATERA

"México o que debe buscar son aquellas técnicas que
reduzcan la fatiga y enajenacién de los trabajadores, que
enriquezca cualitativamente sus tareas promoviendo el desarrollo

de su inteligencia y de sus habilidades" (1).

Necesitamos empresas que empleen plenamente Ila fuerza,
el talento, la Imaginacién y la capacidad de creacién de! factor
humano y que a su vez estén dedicadas a l|a capacitacién
constante de sus trabajadores y directivos; empresas que
incrementen su produccién y contrel en su calidad, que organicen
el trabajo y simplifiquen los procesos . productivocs como parte de

una tarea permanente destinada a . constituir unidades econémicas



cada vez mas eficientes; que mejoren los sistemas de gestion y
administracién de los centros laborales y que impulsen vy

estimulen la participacion activa de los trabajadores.

Estos requerimientos urgentes pueden ser una realidad a
través de la promocién de esfuerzos permanentes de calidad en

todas nuestras organizaciones y actividades.

Es importante analizar la situacién de la industria
chocolatera mexicana desde el grano mismo de cacao hasta el
producto terminado enfatizando el factor humano vy tomando en
cuenta la tecnologia, fundamental para la obtencion Optima de la

calidad.

Este capitulo se desarrolla a partir de una caracterizacion
de la probleméatica general de la productividad en México, para
continuar con la situacidn particular de una Industria chocolatera

mexicana.

Se concluye con el planteamiento del problema, en el tercer.
inciso, que aqui se ataca en relacibn con un modelo de Control

Total de Calidad.




La problematica de la productividad en México se caracteriza,
entre otras cosas, por sus indices promedic tremendamente bajos
de calidad y productividad, lo que da por resuitado que a pesar
de contar con vastos recursos naturales, la productividad es

menor que lo que necesita para satisfacer las necesidades de

consumo.

Los precios de los productos y los servicios son sumamente
altos para el consumidor, resultando muy bajo el poder adquisitivo

de su ingreso.

La calidad promedio de los productos y servicios no
satisfacen pienamente las esperanzas de los clientes o usuarios
en funcién del precio que pagan, por lo- que para obtener un
grado de calidad al nivel de lo que desea cada persona,. debe

pagar un poco mas.

En México, hay inconsistencias y Jos productos muy buenos
son una minorfa, son mas los productos de calidad regular y

mucho mas los productos de calidad pobre.

Este problema de fa calidad encarece el costo de vida de la

poblacion y hace que muy pocos articulos vy servicios sean  aptos



para la exportacién, lo que aunado al problema de los altos
costos de produccién, dstermina wuna pareja Calidad—Precio que en
muy pocos casos resulta competitiva en los mercados

internacionales.
I.1 SITUACION ACTUAL DE UNA INDUSTRIA CHOCOLATERA MEXICANA

El chocolate constituye un alimento y una golosina. Se
obtiene de una planta, originaria de México, cuyos granos,
después de sufrir varias preparaciones y mezclados con el

aziicar, se transforman en chocolate.

Un punto muy importante para el comercio o la industria es
el sistema de preparacién del cacao, por lo que el problema de
calidad radica desde el grano mismo, preparacion y proceso para

la obtencién del chocolate.
Disminucién de la produccién.

Ha disminuido su produccién de tres aflos para acid en un cincuenta
por clento, a pesar de gque durante afios se habja mantenido
en el mercado con un buen nombre y por -ende, con muy

buena utilidad. Actualmente lo estd perdiendo a causa de la



aceptaciébn del chocolate de importacién. Estos chocolates, han
abarcado la mayoria del comercio, igual se les ve en misceléneas
que en los almacenes de prestigio. Ello tiene como consecuencia un

indice de ventas elevado.

Los directivos de la empresa aseguran que el problema es el
djnero, pues sin dinero no hay tecnologia para selevar la
cantidad de produccién, lo cual los deja attds en competitividad
con la industria chocolatera de! extranjero que produce mas a
menor costo. Por la misma deficiencla econdmica, no es posible
perfeccionar la maquinaria que ha dejado de trabajar al cien por

ciento.

Por ejemplo, uno de los problemas de produccién que se
observaron, en eo! 4drea de moldeado, fue que
la maquina de llenado excedia el tamafio de! molde -y - esto provoca
tabletas deformes que al no cumplir los pardmetros establecidos,
deben ser reprocesadas. Se quejan de falta de dinero y no se dan
cuenta que pierden méas al reprocesar las tabletas que salen
defectuosas. Si se corrigieran esos errores, la maquina no
trabajarfa dos veces para producir mil chocolates, sino que a la
primera fabricarian mil y la segunda puesta en marcha serfa

para producir dos mil.



Ventas Bajas.

Asi  mismo, atribuyen su disminucién en ventas a factores
externos a la compafila, por ejemplo, la infraestructura del ipafs
que en ciertos casos no les permite desplazar el producto a
zonas apartadas. Esto impide que Ila compaila pueda ser una

empresa lider en el mercado.
Corporativo obsoleto.

Otro problema por el que atraviesa esta empresa chocolatera,
es que el fundador es el mismo que la dirige actuaimente y desde
hace setenta anos, esta realidad provoca un atraso evidente. Una
persona de méas de setenta anos, es una persona que ha gastado el
70% de su creatividad potencial, por o que Ia organizacién
tiene la misma imagen, la cual cumpli& su funcién; sin  embargo,
fa imagen corporativa actualmente es obsoleta, se queddé en gente
de esas generaciones; probablemente nosotros la conozcamos, hayamos adquirido
el producto en ocasiones y nos haya gustado pero, (Qué hay de
los nifos de hoy? ellos no, ahora se inclinan por ofro tipo de

chacolates.



La novedad impacta temporalmente y hay dque estar
actualizandose para permanecer dentro del mercado, por o que
debemos y podemos competir innovandc productos que satisfagan
las necesi.dades futuras de los consumidores. Esto nos lleva a

pensar en "Calidad".

En sintesis la situacidn actual de la empresa es decadente, con

problemas detectados de produccion, ventas y direccién.

Es cobvic que para toda organizacién existen problemas
externos fuera del alcance de la misma, pero que, sin embargo, la
afectan. Si bhien existen problemas de esta indole, es innegable
que dentro de cada empresa existen los internos que no se toman
en cuenta al estar en crisis y son éstos los gque debemos
resolver para formar sistemas robustos. "Un sistema robusto es
aquel sistema sélido que invierte sus recursos en el
fortalecimiento de sus ventajas compstitivas y [la transformacién
de los mismos en satisfactores del mercado, sistemas
preventivos y esquemas que flexibilizan la empresa... Frente a
situaciones y cambios bruscos, fa empresa que sobrevive es la
empresa robusta" (2). Una empresa robusta implicarfa el

mejoramiento continuo y eficaz de filosoffas de calidad.



Es impresionante la frecuencia de errores y omisiones que se
cometen a todos los niveles y en todas las funciones, pero lo
peor, es que en la mayorla de los casos, las personas que los
cometen no se dan cuenta de ello y muchas veces, tampoco se dan
cuenta sus jefes, por [0 Que errores y omisiones se perpetian,

haciendo de la mediocridad el estado normal.
1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

De o anterior se inflere que las caracteristicas de esta
industria chocolatera mexicana son:

a) Las necesidades de mejoramiento productivo;

b) Los poco notorios resultados de los esfuerzos de calidad,
cuando existen.

Por consiguiente, el problema que se aborda en este trabajo
es el de disefiar e implantar un modelo de Control Total de

Calidad para una industria chocolatera mexicana.

El modelo de Contro! Total de Calidad que se plantea es de
uso general, pero en este trabajo se aplica a una empresa mas bien mediana
Para el caso de empresas grandes, por ejemplo los 500 mas
grandes de México, el modelo sufre modificaciones sélo de formato,

pues los pasos en cada uno de los biloques resultan ser con
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base en una infraestructura organizacional sdiida y con experiencia
en esfuerzos de mejoramiento integral. Cuando se trate de aplicar
el Modelo a empresas pequenas, bdsicamente familiares con personal
que cubre funciones vy tareas multiples, e ~Modelo se simplifica

reduciendose a tres bloques basicos: Direccion, produccion y distribucion.

11



CAPITULO LI

EL PROCESO DE PRODUCGCION
DEL CHOCOLATE MEXICANO

En este capltulo se presenta el proceso para la produccién del
chocolate en la empresa. Abarca desde la preparacién hasta la obtencién

de cocoa y chocolate moldeado.

Con fines de faciltar la implantacién del modelo de Control
Total de Calidad esquematizo primeramente el proceso
para la elaboracién del chacolate, que bésicamente incluye
dos vertientes: - el subproceso p?ra producir cocoa y el
relativo al chocolate moideado. EI esguema general se resume en -

la figura 1. Tomado del esquema que se presenta en el Anexo 1.

12



En el segundo y dltimo inciso de este capitulo dos, se
presentan los principales factores que afectan la productividad
y ocalidad de Ia empresa. Como son: los insumos, proceso,
ambiente laboral y el resultado de westos. Los factores aunados
al proceso esquematizado de fabricacién (Fig. 1), sirven de base y gula
para anclar los esfuerzos de Control Total de Calidad, através del

modelo que se presentara en el capitulo tercero.

1.1 PROCESO PARA LA ELABORACION DEL CHOCOLATE

El proceso de elaboracidon presenta tres grandes fases. La
primera es comin a las dos siguilentes y consiste en cuatro
subetapas que abarcan desde la preparacidbn del cacao hasta la
molienda, La segunda y tercera etapa van en paralelo y se dan
practicamente en cualquier fabrica de chocolates. Una de ellas
so refiere al proceso para elaboracién de cocoa, y fa ota al de

chocolate moldeado. El esquema general se presenta en el Anexo 1.

Después se presenta una breve explicacién del proceso y

el por qué de las dos vertientes.

13



Es importante especificar que este proceso se aplica
preferentemente a empresas medianas y grandes, rango en el que
cae la empresa a la que nos referimos, mds que a las pequeras

empresas familiares.

14



FIGURA 1.

DIAGRAMA DE PROCESO
COCOA
PRENSADO | _ _ _ _ -
PULVERIZADO :
EMPAQUE [
PREPARACION |
TOSTADO -
TRITURACIONY | ! DISTRIBUCION
DESCASCARILLADO f
MOLIENDA :
CHOCOLATE !
AMASADO !
REFINADO | _ _:
CONGHADO
MOLDEADO
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f
|PREPARACION.

El proceso para la elaboracion de cocoa y chocolate moldeado
parte de la preparacién del grano de cacao para la obtencién de
licor de cacao. Incluye: preparacién, tostado, (trituracion,

descascarillado y molienda del grano.

La preparacién es la ralz de la que se derivan las dos vertientes
del proceso; que aparecen en la figura 1, por lo que si cualquiera de
los pasos de ésta no se llevan a cabo con eficiencia, tanto la calidad de

la cocoa como la del chocolate se veran afectadas.

Dentro de los pasos de la preparacién se ve la calidad del
grano, la humedad y la acidez del mismo. Dependiendo de Ila
humedad del grano serd el tiempo y temperatura del tostado (ver
especificaciones en Anexo 3). De éste dependen el sabor y aroma

de los productos.
La ftrituraciébn y descascarilado se llevan a cabo en forma

simultdnea. Si la temperatura a la que se trabaja no es la

indicada, el desprendimiento de Ila cascara serd deficiente 'y

18



habrd pérdida de grasa, lo cual afectard directamente a la calidad
del licor de cacao, que como ya se indicd, es la base para la

obtencidn de ambos productos.

El objetvo de fa molienda es la obtencibn del licor, éste
se logra al pasar los granos, tostados, trituradoes y
descascarillados, por el molino. Se obtiene una pasta flulda que
se mantiene liquida por calefaccién.

]
COCOA. !

Después de la obtencién del licor uno de los caminos que se
puede seguir es el de la produccid de cocoa. El licor se coloca
en la prensa para obtener: por un lado manteca de cacao y por el
ofro, en los platos, los sélidos del cacao en forma de tortas.

Si el licor se prensa muy caliente (Anexo 3), disminuird el
porcentaje de manteca y las tortas se verdn afectadas por lo

mismo, lo que afectar4 la calidad de la cocoa.
Las ftortas se pasan por el molinoc para la obtencién del

polvo. Se debe tomar en cuenta el tamafo de particula. EI calor

de la c&rnara por donde pasa el polvo, fija el color.

17



Se deja enfriar y, posteriormente, se empaca en bolsas de
polietileno y se recubren con bolsas de papel Kraft Esta doble
envoltura es para evitar que el producto se afecte, por un lado,
con la humedad, y por otro, con el calor que pudiera generar la

luz.

!
{ CHOCOLATE MOLDEADO. ;

Esta es la ofra vertiente del proceso que puede seguir el
licor de cacao, por medio de la cual se obtiene chocolate
moideado. Inicia con el amasado, se mezclan los licores
obtenidos de diferentes tipos de granos para obtener el sabor
dessado, ademds, es aqui donde se agregan: el azicar, la leche

entera y manteca vegetal.

En el refinado se debe colocar lecitina para evitar que se

formen emulsiones y la consistencia de 1la pasta sea la. adecuada

El tiempo de conchado es diferente para cada clase de
chocolate (linea popular o fina). De éste depende el sabor,
humedad, incorporacibn de los ingredientes y Ja disminucién de
particula. La lecitina se coloca 2 horas antes de que termine el

conchado.

ig



El moldeado da la forma deseada al chocolate. Inciuye
templado de moldes, refrigeracién y desmoldeo. Todo el proceso
del moldeado se hace en forma mecanica. La dosificadora dsbe
estar blen calibrada para que el chocolate no revase los limites

del molde y asl no tener que reprocesar las piezas deformes.

Los moldes deben templaese para que no se rompan y para
facilitar el desmolde. La refrigeracién da el brilo y dureza
del chocolate. Se desmolda y estd listo para ser envueito,

mecénica o manualmente, etiquetado y empacado.

1.2 PROBLEMAS QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD

Tomando en cuenta la problemdtica planteada en el capitulo

primero, se presenta aqul un marco mas concreto de algunos de los

problemas particulares de fa empresa, que afectan la caldad y

productividad.

a) Insumos.

Como ya se menciond, la materia prima para la produccion del

chocolate es el cacao. De las caracterfsticas de éste depende la

calidad del chocolate.

19



Para. la fabricacibn de cocoa y chocolate se utilizan varios
tipos de cacao, como es e! fermentado, el hidratado, etc. Estos
se pueden utilizar: sélos y, en ocasiones, mezclados dependiendo

del sabor que se quiera obtener.

Antes de su preparacién se deben realizar clertos andlisis
fisicoquimicos, principalimente, para determinar la acidez vy

humedad del grano.

Existen ademéas otras materias primas que se utlizan para la
elaboracién del chocolate, siendo éstas: leche en poivo, azucar,
iecitina, saborizantes y colorantes artificiales. También a

éstas se les aplican andlisis fisicoquimicos y microbiolégicos.

Se debe contar con materia prima suficiente en el almacén,
al momento de realizar un pedido, para evitar discontinuidad en
el proceso. Esto con el fin de tener el tiempo suficiente para
efectuar los andélisis pertinentes para la aceptacion de

materiales.

20



b) Proceso.

En general, el proceso de fabricacién, del chocolate o

cocoa, es sencillo si se cumple con las especificaciones.

la parte més delicada es la preparacién, ya que es la base
de cualquiera de los dos productos. E£sto no quiere decir que el
resto de los pasos del proceso no deban cuidarse. Durante todo
el proceso se realiza muestrec en forma aleatoria, se = apfican
analisis fisicoquimicos y microbiolégicos para poder detectar en

qué punto del proceso esta Ja falia.

Por ejemplo, se encuentran problemas en el departamento de
envoltura. Muchos de los productos se envuelven manuaimente;
esto trae como consecuencia pérdidas de tiempo y econdmicas, ya
que se requiere de obreros especializados, reciben un safario,
no envuelven con la rapidez de una maquina y, por si fuera poco,
en muchas ocasiones contaminan el producto y no cumplen con las
normas de higiene establecidas. Esta contaminacion trae como
concecuencia ef reproceso de lotes enteros ya que se detecta en producto

terminado, lo que implica el doble del costo normal det producto,

21



Asf, como este problema, se encuentran otrcs en diferentes
puntos del proceso, los cuales se tratar&n en el capltulo cuarto,

con la aplicacion del modslo.

c) Clima Laboral.

En general, se puede decir, que el amblente de la empresa es
deficiente. Hay inconformidad de Ilos empieados, 1los mas
afectados son los obreros y de su trabajo depende en gran medida

la productividad de la empresa.

Los incentivos son bajosal igual que la participacién de los
obreros. Se dedican a obedecer 6rdenes y en ocasiones, ni
siquiera las cumplen. Hay quienes quisieran estar en otra

drea, ya que se concideran aptos para determinadas labores, cosa

que el jefe inmediato ignora.

Esto nos indica que la comunicacidn interpersonal  ‘es
deficiente, lo que provoca malos entendidos e inconformidad. El
trabajo que se puede obtener de este clima es mediocre; las
personas no dan el 100% que debieran pues no hay motivacion.

El  resultado: clientes, interngs y externos, inconformes,

por lo tanto, baja en la productividad y en las ventas.

22



El proceso de produccién y sus especificaciones son parte

de la calidad del chocolate moideado y cocoas.

Los insumos, la produccidn en proceso y el producto
terminado deben cumplir con sus especificacionss previamente
establecidas. En algunos casos no estdn fijados los méximos vy
minimos, hay faltantes de insumos, desperfectos de maquinaria,
etc. y se requiere de criterios de accion a seguir en tal forma
que no se afecte la calidad de los productos y se fabriquen
(aunque con variacicnes} en wuna forma consistente. Ademds, el clima

laboral imperante esta caracterizado por malos entendidos e inconformidades.

En los siguientes dos capitulos se consideran estos factores

para la elaboracién del modelo de Control Total de Calidad que

aqui se plantea, objeto del capitulo tercero.

23



CAPITULO 111

UN MODELO DE CALIDAD

Para conformar el modelo de calidad fué necesario revisar
diferentes filosofias y resumir en el modelo tanto las
contribuciones  de algunos de ellos, como los requerimientos en
particular de esta empresa cf?'ocolatera mexicana. Para tal
efecto, en este capitulo se presentan las teorfas de calidad
mds relevantes de autores de distintas nacionalidades, como son

tres norteamericanos y un japonés.

Elles son: Philip B. Crosby, W. Eduards Deming, Joseph M

Juran y Kaoru Ishikawa.

24



Este capitulo estd dividido en dos partes. La primera
trata los fundamentos para |la elaboracién del modelo vy
consta de tres incisos, en la segunda se expone el diagrama del

modelo y su explicacion.

En el primer inciso de la primera parte se fratan las definiciones
mas importantes de «calidad y en el segundo se presentan las
correspondientes filosoffas. En el tercer inciso se describen
brevemente i{as herramientas béasicas mas utilizadas en Ia

implantacién de los procesos de Controt Total De Calidad.

25



PRIMERA PARTE: FUNDAMENTOS

[ | DEFINICIONES DE CALIDAD

Los diferentes exponentes de calidad total con sus
aportaciones propias, han expresado este conceptc de diferentes
maneras. A continuacién se presenta un cuadro comparativo (3) de las

definiciones de los exponentes de Calidad Total.

CROSBY '"Calidad es cumplir con los requisitos del cliente"

"Es el grado predecible de uniformidad y funcionalidad
DEMING de un producto o servicio que, a bajo costo, satisface

al mercado"

'Es adecuacién de un producto o serviclo al uso que
i

!JURAN. tendréa"

H

"Practicar el contral de calidad es desarrollar,

disenar, manufacturar y mantener un producto de

iISHIKAWA calidad que sea el mas econdmico, el mdas Gt y'

J
siempre satisfactorio _.para el consumidorj

’

26



De estas filosolias se pueden tomar tres puntos importantes:

a) Satisfaccion al cliente. Es éste precisamente un punto
medular de la Calidad Total: la capacidad de la empresa para
satisfacer los desesos del cliente; se trata en realidad de la
funcién principal de cualquier empresa, en términos de aportar
un beneficic a la sociedad, mediante la satisfaccién de algin

deseo de una parte de la misma.

b) Obtencion de un productc o servicic a bajo costo. Se
refiere al momento cuando todas las partes de Ila empresa
trabajan en armonia hacia la meta comin de la calidad y Ila
completa satisfaccién del consumidor. Es asl que se logran una
serie de beneficios econdmicos, tanto en numero visibles
(ventas, reduccién de desperdicios o reduccién total de rechazos)
como en nimeros invisibles (presencia en el mercado o bien
confiabilidad y fiabilidad que perciben los clientes de nuestros
productos, todo lo cual se traduce, tanto en una considerable

reduccion de costos, como en una generacidn de utilidades.

c) Funcionalidad de un producto. El consumidor debe poder

usar el producto o servicio para el fin con el que fué adquirido.
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No obstante que cada uno de los autores enfaticen un aspecto
u otto de Ila Calidad Total, todos coinciden en el cumplimiento

de las espectativas del cliente.

r.2 TEORIAS DE CALIDAD

En este inciso se muestran las principales teorias
contempordneas de autores que se tomaron en consideracién para

efecto de elaborar el Modelo de Calidad Total,

a) CROSBY
* Politicas de Calidad.
* Grupos de mejoramiento de Calidad.
* Medir la Calidad.
* Costo de la Calidad.
* Toma de conciencia.
* Accion correctiva.
* Plan cero defectos.
* Entrenamiento a supervisores.
* El dla cerd defectos.
* Fijar las metas.

* Borrar las causas de los errores.
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b) DEMING

* Reconocimienta.
* Consejos de Calidad.

* Comenzar de nuevo el ciclo.

* Generar la meta de un mejoramiento permanente.

* Acoger la nueva filosofia.

* No hacer inspecciones masivas.

* Pulir perfodicamente el sistema de produccién y servicio.

* Fundar nuevas formas de entrenamiento.

* Fundar sistemas de supevisién para areas de produccion.

* Suprimir los impedimentos del staff.

* Proporcionar métodos.

* Implementar un programa vital de capacitacién y entrenamiento.
* Disefiar una organizacién en Ia aita direccién que

impulse diariamente los puntos anteriores.

c) JURAN

* Examen de la necesidad.

* Reconocimiento del proyecto.

* Estructura para el mejoramiento.
* Estructura para analizar.

* Dictamen.
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* Actos de rectificacion a los planteamnientos.
* Inovacién contra la defensa del cambio cultural.
* Controlar ef nivel logrado.
d) ISHIKAWA
* Establecer objetivos.
* Participacion activa de todos.
* Lograr la confianza de los clientes.
* Mejorar la Calidad y desarrollar nuevos productos,
* La administracion afronta eficazmente las situaciones imprevistas.
* Preacupacion por el bien estar de los empleados.

* Uso de la técnicas del Control de Calidad.

A continuacidn se presenta un cuadro donde se relacionan los

autores en funcién de los siguientes puntos: Calidad, cuantificacién,

medio ambiente, proceso productivo, administracion y utilidad.
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Obsérvese que:
1.— Juran resulta el que menos énfasis explisitc pone en ila
cuantificacién, mientras que en el control estadistico, es Deming

el de mayor énfasis en fa cuantificacion,

2— Ishikawa es es que di& mayor prioridad a la educacién y

motivacién como esencia de la calidad.

3.— La competitividad parece dominar el ambiente {en el que

se da la calidad) con mayor grado en el caso de Juran,

4— En cuanto a la estructuracidn del proceso productivo o de

la administracién y uso de los resultados de esfuerzos de calidad,

parecen jos autores ubicados en orden decreciente.

ih.3 HERRAMIENTAS BASICAS DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

En este inciso se presentan once puntos que son las herramientas
del CTC en las que me apollo para la formacién del modelo de

Calidad gue propongo en el siguiente capitulo.
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a) Normas y especificaciones.

Todo producto cuenta con especificaciones, slempre que se
disena uno se tienen en cuenta. Para el Control de Calidad Total
8s imprescindible contar con ellas, ya que son el patrén del

producto.

Las normas en realidad no son mAs que especificaciones de un
producto, pero en lugar de ser individuales, son generales a
todos los que lo produzcan y se exige el cumplimiento de ellas

por parte de alguna autoridad.

b) Inspeccion.

El método mas antiguo de control que existe es la inspeccién, para
ello se comparaban los productos contra un patrén, o se verificaban
si éste cumplia con las especificaciones. De hecho todavia se usa en
pequenas corridas de produccién o donde las especificaciones no pueden

sar comparadas con algun instrumento o aparato.
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c) Control estadistico.

El Contro Estadistico de Calidad realmente es una forma de
inspeccién un poco mas elaborada. Tiene su punto de partida en
la inferencia estadistica, es decir, a partir de una muestra se

infieren sus resultados en un lote de donde fué tomada.

Su aplicacién se ha generalizade en lJos Ultimos afos, debido
a que es mAas econdmico que la inspeccién uno a uno y se tiene una buena

precisién.

d) Analisis de Pareto.

Es una técnica de aislamiento de problemas, con el fin de
resolver, en principio, los mas importantes. También es conocido
como andlisis 20-80, debido a la presuposicibn de un 20 % de

problemas que abarquen un 80 % de la importancia.

En ofras palabras, sucede que un 20 % de las causas méas
importantes son resposables del 80 % del efecto. Este principio
es efectivo y muy usado para identificar los problemas de " mayor

importancia dentro de un gupo de problemas, o bien, determinar
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las principales causas que contribuyen a un problema determinado
y asl convertir las cosas difisiies en sencillas. E|l diagrama de

Pareto se muestra en |a figura 3.
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e} Diagrama Causa- Efecto.

Es una técnica de busqueda de soluciones a problemas
especificos de un producto. Se descompone, para
identificar en qué seccion se encuentra la falla. Con el objeto
de ilustrar en un diagrama la relacibn entre ia causa y el
efecto, necesitamos conocer las causas y los efectos de manera
concreta, por lo tanto, el efecto es igual a las caracteristicas

de calidad y las causas son iguales a los factores. Figura 4.
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f) Capacitacion y desarrollo del personal.

Considerada como una herramienta para mejorar al elemento

humano vy al trabajo desarrollado por el mismo.
g) Circulos de Calidad.

Son wuna derivacion de la capacitacion y el desarrollo del
personal, se basan en la consideracibn del empleadoe como el
mejor conocedor de su trabajo.

'El circulo de control de calidad es un grupo pequefioc que
desarrolla actividades de control de calidad voluntariamente
dentro de un mismo taller" (4).

Estas actividades las realiza en toda la empresa de manera
persistente para desarrollar, controlar y mejorar las tareas en
el taller con la ayuda de todos los integrantes.

h) Capacitacién de proveedores.

Curso impartido a éstos c¢on el.fin de crear una conciencia

de la calidad y aseguramiento de ella.
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i) Servicio al cliente.

Considerado hoy como un eslabén muy importante del sistema
de calidad, por la informacién que ofrece para el  mejoramiento

de elia,

j) Control Total de Calidad.

Kaoru Ishikawa define a la calidad de Ila siguiente manera
"En su interpretacidn mAs amplia, calidad significa calidad del
trabajo, calidad del servicio, calidad de la informacién,
calidad del proceso, calidad de la divisién, calidad de las
personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y
ejecutivos, calidad del sistema calidad de la empresa, o bien calidad
de los objetivos. Nuestro enfoque béasico es controlar la
calidad en todas sus manifestaciones® (5). ElI Control Total “de
Calidad como concepto nace por el Dr. Armand V. Feigenbaum y Io
define como: “un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en
materia de desarrollo de calidad y mejoramiento de calidad
realizados por los diversos grupos en una organizacién, de modo
que sea posible producir bienes y servicios a los niveles més
econémicos y que Ssean compatibles con la plena satisfaccién de

los clientes" (6).
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k) Aseguramiento de Calidad.
“Todas aquellas acciones sistemdticas o planes necesarios

para proveer la confianza adecuada de que un producto o servicio

va a satisfacer las necesidades intrinsecas” (7).
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SEGUNDA PARTE: EL MODELO

Después de presentar las teorfas de calidad de Crosby,
Deming, Juran e Ishikawa, en esta segunda parte se plantea, un
modelo de Control Total de Calidad, productc de estas filosofias
y apoyado en las herramientas antes mencionadas del Control
Total de Calidad, como solucion a la probleméatica incluida en los
capitulos uno y dos. El modelo describe un ciclo que inicia en el cliente
y termina en el mismo, pasando por todos los procesos para
el desarrollo del Control Total de Calidad en Jla organiza

clén y asf lograr la satisfaccion del cliente.

El diagrama se presenta en la figura 5, y la explicacién del

mismo se desarrolla a continuacion.
‘I !
1. CLIENTE.

La calidad debe estar centrada en dar valor superior a los
clientes. Esto es: la prioridad de importancia que Jle da Ila
organizacién a sus . clientes como el principio fundamental para
ofreceries bienes y/o = servicios que igualen o superen el valorv
esperado. Ademas es importante la efectividad de los sistemas

directivos y operativos de la organizacibn para conocer a  fondo,
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precisar, diferenciar y satisfacer o exceder las necesidades vy
espectativas de los clientes finales antes, durante y después
del proceso de entrega de los bienes y/o servicios, de forma
que se desarrolle una relacion Optima con esos usuarios, basada
en el respeto a sus preferencias, al determinar aqguelios
aspectos que proporcionan valor superior a los clientes, segun
su criterio, en |o que eilos consideran como factores

prioritarios.  Para lograr esto se debe tomar en cuenta:

* E| conocimiento profundo de los clientes.

* Mejorar el servicio a los clientes y usuarios.

* Determinar los requisitos futuros de los clientes.

* Sociedad.

El término sociedad hace referencia al impacto en la sociedad, es
decir, la forma en la que la organizacién realiza esfuerzos de mejoramiento
continue en su entorno fisico, social y econémico. Mejorar los
ecosistemas, promover [a mejora de los mismos en su comunidad
o, al menos, reducir los niveles de contaminacién dentro vy

fuera de sus instalaciones. Llograr que los valores de calidad
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sean Introducidos, aceptades vy vividos en su comunidad
y en las distintas organizaciones que componen a

la misma.

2. LIDERAZGO. !

Es el papel y la participacion directa de ta alta direccion
como ‘"ll[der' o dirigente o responsable principal y dltimo del
proceso de mejora continua hacia la Calidad Total en la
organizacion. Ademés de su visiSn y compromiso, en el disefio def
proceso de calidad. Se entiende por “Aita direccién" el
Presidente y/o Director General de Jla empresa y los ejecutivos

que le reportan directamente.

Para el efecto del modelo de Calidad Total son importantes

dos puntos:

* Ei liderazgo mediante el ejemplo y la practica.
Esto es, que la alta direcciébn visualice, conciba, disefie 'y
enfoque el modelo de Calidad Total como un sistema integral para

proporcionar valor. superior a 1los clientes por medio de acciones
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concretas para dar seguimiento confiable. Es importante Ia
efectividad de Ila participacién, involucramiento y compromise de

los directivos en el proceso de Calidad Total.

* Valores de calidad.

Son importantes los valores de calidad de la organizacién,
tanto escritos, como reales (demostrables como aspectos
compartidos por todos los miembros de la organizacién mediante
la practica y el ejemplo y no sélo palabras o documentos de la
alta direccién) y, el cémo se relacionan con la misi6n y
poiiticas operativas de la empresa y finalments, cémo se integran a las

espectativas completas de ios clientes.

Entre las creencias y valores de la organizacion -forrna de
vida, no sélo documentos escritos— debe estar la visién de
conquistar mercados a largo plazo, no sélo el obtener ganancias
a corto plazo; la prevenciébn, no la soluciones de uitimo
momento; las estructuras flexibles vy ligeras orientadas al
servicio personalizado a los clientes, no las estructuras
organizacionales con muchos niveles, - con esquemas internos de

burocratizacién; el estio de mando o liderazgo situacional y no el

autoritarismo a ultranza.
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3. CAPACITACION. |

Consiste en la forma, alcance y profundidad con que la
organizacién establece los elementos fundamentales para
desarrollar, estimular y optimizar el potencial del personal
para. que participe y se involucre en el proceso .de mejora de la
Calidad Total en las cadenas de clientes—proveedores internos,
dentro de un clima de trabajo respstuoso y digno, donds se dan
facultades al personal para la toma de decisiones y se les trata
como gente adulta, creativa e inteligente, con capacidad de
colaborar activamente al mejoramiento de su empresa, de sus

procesos y de sus productos y servicios.

* Participacién inteligente, informada y eficaz del personal.

Facilitar que el personal contribuya de manera eficaz al
logro de las metas de calidad dentro de su propia 4rea, entre
distintas areas, c¢on los clientes y con Jos proveedores
(internos y externos). Incrementar la responsabilidad, la
autoridad y la capacidad de innovar o de aportar ideas de todo
el personal. Promover la participacién del personal al logro de

los  objetivos de calidad y de su mejora continua, de manera
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formal e informal, individual y grupal, a 1o largo y ancho de |la
organizacién. Dar respuesta rapida y satisfactoria a las

iniciativas de su personal.

* Educacidn y desarrollo.

Proporcionar consistentemente educacion en calidad y con
calidad al personal y desarrollar su potencial a fin de que su
participacién sea inteligente, informada vy eficaz. Decidir qué
capacitacién debe darse para la calidad y cuédndoe debe darse, en
todas y cada una de las categorfas o  niveles de directivos,
gerentes, técnicos, supervisiores, empleados y obreros. Conocer,
definir y establecer fas necesidades de educacién y desarrollo

en calidad en cada uno de los diferentes niveles.

Se deben impartir platicas, seminarios y cursos sobre
conciencia en calidad, estrategias o enfoques de calidad vy
herramientas para mejorar la calidad o sobre trabajo en grupo,
liderazgo y desarrollo individual o grupal que sirven de apoyo

al proceso de calidad total en la organizacién.

* Desempenio y reconocimiento.
La organizacibn debe medir el desempeno individual y grupal
y la forma como se ha integrado la mejora continua hacia la

1
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calidad en dicha medicién y cémo se evalla y reconoce dicho
desempeiic en todos los niveles de la organizacion., Cabe destacar
la importancia relativa que tiene el cumplimiento o la
superacién de las metas de calidad respecto a otras metas de |la
organizacién y c¢dmo se diferencian los reconocimientos de caliad

can los otorgados por otros logros.

* Calidad de vida en el trabajo.

Es importante la satisfaccibn del personal en su trabajo vy
por su trabajo. Se deben seguir estrategias y politicas para
propiciar un modelo de trabajo de "mente de obra® donde se de
particular importancia tanto al desarrolle del conocimienta y a
la aplicacibn de habilidades maltibles de todo e personal, como
a la movilidad y flexibilidad en el trabajo de todas |las
perscnas y a la variedad en las tareas y en el contenido de los
puestos. En general, para que exista un ambiente interno - de
justicia y equidad. Hacer pilanes, programas de actividades para
que el sindicato participe proactivamente en el proceso de
Calidad Total y la intervenciébn de la alta direccion en el
establecimiento de las estrategias para crear una relacién

colaborativa, no confrontativa, con el sindicato.
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E. PLANEACION.

Es el procesoc para lograr, mantener o incrementar el
liderazgo de la organizacién en calidad y |la forma como
se conjuntan arménicamente los objetivos estratégicos operativos,
financieros y de calidad. Tomando en cuenta Ila visibn y enfoque
integral, participativo, difundido y aceptado por todo el
personal, del propio proyecto estrtégico de Calidad Total, donde
se incluye un diagndstico realista de 1o que favorece o frena sl
proceso de mejoramiento continuo en la organizacién y la forma
cémo se Integra su plan global. En concreto: qué se hace o se

va hacer, quién, cuando, dénde y como.

* Planeacién estratégica.

Integrar en la planeacidon global de la organizacién el
proceso de mejora continua como respuesta estratégica a los
factores clave de calidad de sus clientes. A fin de poder
exceder el valor esperado, es necesario valorar en qué medida
participan el personal, los clientes o usuarios y los
proveedores en la elaboracién del plan para definir los factores

clave de calidad. Se debe tomar en cuenta la visibn, misién y
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prioridades asf como los objetivos de Ila organizacién para
alcanzar o mantener el liderazgo en calidad y proporcionar valor

superior al cliente.

* Planeacién operativa.

Seguir el proceso y los sistemas de planeacién operativa
para la calidad que proporcionen valor superior a los clientes,
provenientes de toda la organizacibn y de cada wuna de sus
unidades y departamentos y cémo se integran e interrelacionan
esos planes con los de las otras &4reas. Es importante la forma
como se realiza el despliegue de Ilos objetivos de calidad en |la
organizacion y la forma como se traducen los factores clave de
calidad de los clientes en planes y objetivos estratégicos de Ia
organizacién y de los diversos departamentos. Se deben hacer,
de manera explicita, los programas, presupuestos, responsables,
fechas y resultados medibles que se inclyan .en el proceso de
mejora continuo, asi como procedimientos que sefalen quién debe

revisar los avances y con qué frecuencia.

49



[
i 5. ADMINISTRACION

t
| YPROCESO.

Se refiere a los procesos clave y de apoyo de la
organizacién para asegurar due los clientes reciban
consistentemente un valor superior con sus productos y/o
servicios. A los elementos fundamentales de la administracidn de
procesos: el disefio, planificacién, control, mejora y la
estandarizacién, tanto de los procesos internos como de los
proveedores y la forma como {a organizacion evalia y mejora los

mismos.

* Diserio de productos y servicios.

Se debe desarrollar, disefar e introducir o mejorar los
productos y/o servicios (nuevos o ya existentes) que la
organizacién ofrece a los clientes o wusuarios vy disefiar los
procesos para cumplir con los requisitos clave de los mismos
optimizandolos. lLas necesidades de los clientes se traducen en
caracterfsticas del producto y/o servicio y éstas, a su vez, en
especificaciones de disedio de los mismos, de sus procesos clave,
de los insumos y de Ilos equipos e instrumentos de medicién
requeridos (segin sea el caso). Evaluar Ila efectividad de sus

disefios y mejorarlos continuamente.
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* Procesos clave.

Definir, administrar y mejorar los procesos clave para
lograr que sus productos Yy/o servicios proporcionen un  valor
superior a los «clientes cumpliendo con los requisitos y normas
oficiales. Los procesos clave, los productos yfo servicios y' los
equipos e instrumentos de medicibn ({segun sea el caso), deben
ser controlados conforme a especificaciones previahente
establecidas y a las capacidades requeridas. Identificar las
causas de descontrol (quién, cuédndo, cémo, dénde); tipo de
medidas correctivas que se aplican y verificar el efecto de

dichas medidas.

* Procesos en las dreas de apoyo.

Especificar las politicas de mejoramiento continuo hacia
Calidad Total de estas é&reas y sus procedimientos. Tomando en
cuenta sus procesos, la forma como se les da seguimiento vy

evaluar su efectividad.

* Proveedores.

Determinar las politicas de la empresa respecto al nimero y
tipo de proveedores, incluyendo el mejoramiento continuo. La
organizacién debe estimular y facilitar . el que sus pequefios y

medianos proveedores desarrollen sus propios sistemas hacia
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Calidad Total, tomando en cuenta datos de los recursos, planes,
programas y proyectos que la organizacién dedique al logro de

este propdésito.

* Evaluacion de la calidad.

Evaluar el modslo de calidad, sus procesos, sus productos y
servicios. Los  hallazgos de las evaluaciones deben ser conocidos
y difundidos en las 4reas interesadas (levandose a cabo las
recomendaciones emitidas. Se debe evaluar Ila confiabilidad de

dicho modelo y la forma como se mejora continuamente.

( 6. RESULTADO DE CALIDAD !

En resultados de calidad son importantes los indicadores
numéricos de niveles y tendencias de mejoramiento de la calidad
de productos y/o servicios, del desempefic de los procesos y
operaciones clave de la organizacion, asl como de sus 4reas de
apoyo y la calidad de proveedores. También, cabe destacar, lo
que [a organizacibn ha logrado en el aspecto financiero como
consecuencia del proceso de calidad total y en vrelacibn a Ila
satisfaccién de sus clientes y usuarios internos, intermedios y
finales. Establecer el impacto econémico de sus sistemas 'y

métodos en sus procesos clave y administrativos o cudl ha sido
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el mejoramiento, por ejemplo, en tiempos de entrega, en
reduccidn de errores de facturacion o cobranzas, en sistemas de
mantenimiento vy su efecto cuantificado en costos, en
satisfaccién del personal de las dreas involucradas o en

reconocimientos otorgados aproveedores.

* Msjora de productos y servicios.

Se describen los indicadores clave que se utilizan para
medir niveles y tendencias de calidad de sus productos vy
serviclos. Tomar en cuenta los niveles y tendencias poco
safisfactorias y hacer algo al respecto. Comparar las mejoras de
la organizacion con Jas de los compstidores, con los promedios
industriales y con los |lideres de su ramo, tanto locales como
regionales, nacionales e internacionales.

* Mejora de las operaciones clave y de la productividad.
Significa las tendencias y niveles del desempeio de operaciones
y procesos de la organizacidn que incluye datos, cifras y

tendencias de la participacidn en mercados internacionales.
* Mejora de las &reas de apoyo y de proveedores.
Utilizar indicadores clave para. medir niveles y tendencias

de desempeflo en sus 4areas de apoyo o ‘staff, (tales como

53



administracién, finanzas, contabilidad, mercadotecnia, ventas,
cobranzas, ingenierfa, etc.) y en los proveedores, que reflgjen
los principales requisitos de calidad, productividad vy
efectividad establecidos por la organizacién. Se relaciona el
proceso de calidad en estas dreas con el logro de las metas de

calidad total de la organizacion.

* Mejora de los resultados financieros por la calidad.
Describir cémo se interrelacionan estos datos financieros con
el procesc de Calidad Total de su organizacién, Comparar esos
AY

resultados de desempefio con los de sus compestidores.

* Mejora de los resultados de satisfaccién de los clientes.

Se determina la satisfaccién de sus clientes y los
indicadores establecidos para medir su satisfaccién. Se toman
en cuenta los sistemas empleados para obtener informacién = sobre

el valor de esos indicadores y los que utiliza la competencia.
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En suma, la Calidad Total implica ia creacién de todo un
sistema compuesto por varios subsistemas a o large y ancho de
toda la organizacién, que abarca de manera especial a la alta
direccién y que por consiguiente, supone una profunda
transformacién cultural y un sustancial cambio de actitud,
se tiene a Ja vista en todo momento la satisfaccién total del
cliente que, en Jla medida de Io posible, sobrepase sus
expectativas, por fo que el modelo de «calidad que se plantea
empieza en el cliente y termina en el mismo, ya que es éste al que se
debe satisfacer para lograr un crecimiento en la empresa. Abarca, no

s6lo al cliente externo, sino también, al interno.

Para que el ciclo se cumpla es necesario: el liderazgo,
capasitacién, planeacién, administracién, proceso y resultados de
calidad. Resaltando liderazgo capacitacién y proceso en la
aplicacién, pues, como ya se vi6 en el capitulo segundo, es donde la

empresa mas lo necesita. E| enfoque estd dado por los
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principios, conceptos, sistemas y metodologias que se toman
de Io expuesto en los primeros fres incisos de este capitulo,
que nos orientan:
1.—Hacia la prevencién, m&s que a la correccion;
2.—Hacia la mejora de procesos, mas que la correccién
de bienes 6 servicios;
3.-Hacia la toma de decisiones basada en cifras y datos, mas
que en opiniones;
4,—Hacia estimular la autoevaluacién, méas que Ia
inspeccién o supervicion;
5.-Hacia contar con un procesc dque sea sistematico,

integral y que propicie la mejora continua.

La aplicacidn del modelo, asl como los resultados

que se refieren a los logros obtenidos de la aplicacion del

modelo de [a mejora continua; se tratara en el cuarto y Ultimo capitulo.
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CAPITULO IV

APLICACION DEL MODELGQ

En este capitulo, se aplica e modelo para dar solucién
a los problemas descritos al final del capitulo uno, que serian a) las necesidades
de mejoramiento productivo; y b) los poco notorios resultados de los
esfuerzos de «calidad . Se |utilizan las herramientas de calidad

para cada punto del modelo.

Se presentan tres incisos, en el primero se trata ia
probiemética, dando un marco general de la empresa
En el segundo se presenta un cuadro comparativo - de
resuitados. Estos se discuten en el tercer inciso,
destacando los problemas que  se atacaron y cémo se les

dié solucién.
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V.1 PROBLEMATICA

La empresa a la que nos referimos es una fébrica chocolatera
grande, con 50 afos en el mercado. Es una industia en la que
los puestos de la Direcclén General ¢ Alta Direccion estan
ocupados -~ por los fundadores, los cuales pertenecen a una misma

famitia.

El problema principal es la disminucibn en las ventas en un
50%. El proceso de fabricaciébn es el mismo desde hace mas de 40
anos. Existen fallas en el sistema para determinar los problemas

internos de la empresa.

Debido a la poca integracién de los empleados para alcanzar
metas, se dan problemas como la falta de colaboracién entre las
dreas, esto significa que no se satisfacen las necesidades de
los clientes internos. Hay poca comunicacién, faltan equipos &e
trabajo. E! liderazgo que se maneja es autoritario, la
participacién de todos no existe.

Esto nos lleva a fallas en el proceso, donde han aumentado
las pérdidas por la falta de interés de los empleados por su
trabajo. Lo que quiere decir que, como se explicé en el capitulo

dos, el clima laboral no es faborable.
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Las pérdidas en proceso se deben en gran medida a errores
que se cometen por hacer las cosas de prisa y con el fin de

terminar lo méas pronto posible con su labor.

La responsabilidad de que todo salga bien recae sobre una
sola 4rea, que es el departamento de contro! de calidad

(laboratorio).

En un principio, la empresa contaba con 10 empleados
aproximadamente. Era una organizacién 100% familiar, todos se
sentlan parte de la empresa; eran importantes. Esto se perdié

poco a poco con el crecimiento de la empresa.

No se conocen los requisitos futuros de los clientes,
liderazgo autoritario y falta capacitacion. Todo &esto es lo
que nos leva a las bajas en ventas, que afio ftras afic han ido
aumentando y a los resuitados que se exponen en el siguiente

inciso.
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Iv.2 RESULTADOS

El modelo de calidad, que se aplicd, es el siguiente:

: CAPACITACION

CLIENTE l L LIDERAZGO | { PLANEACION l

| ADMINISTRACION J

RESULTADO DE r PROCESO I

CALIDAD

Se presentan Jos resultados obtenidos en un cuadro,
comparéndolos con los resultados anteriores -a la aplicacién. Se

discutirdn estos en el siguiente inciso.
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Resuitados anteriores Resultados de la implantacién
Cliente no se conocen las se conocen las
necesidades necesidades
Liderazgo autaritario mejord notablemente
Proceso se corrigen los efectos se detectan puntos clave,
sin tomar en cuenta las se conocen las causas del
causas. problema

Iv.3 ANALISIS

Cliente.— E! cliente es insatisfecho ya que no Ilo tienen bien
definido. Se debe canalizar el producto hacia el mercado que se
puede abarcar. No es posible fabricar un chacolate popular (con
determinadas caracteristicas) y colocarlo en un mercado donde
sélo se consume chocolate de linea fina. La empresa lo vende asf
porque cree que [a calidad se maneja igual desde que se fundd la
empresa, sin embargo, no es asi, se pudo corroborar que habfa
cambios muy fuertes en las materias primas, lo que hace que
el sabor y textura de! chocolate varie. Mientras ellos no Ilo
admitan, van a seguir fabricando chocolate de wuna calidad,
prétendiendo que sea de otra. Por lo. tanto, sus clientes seguiran

insatisfechgs y el producto seguira sin venderse.
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Por medio de encuestas, que se llevaron a cabo en los
lugares donde se vende el producto, se logré conocer algunas de
las caracteristicas, por las cuales no se vende el producto,

como son: sabor, textura, rellenc y empaque.

Para poder elevar las ventas, la companfa debe, ademés de
cumplir con las normas y especificaciones, satisfacer, al 100%,
al cliente, por lo tanto, corregir el producto conforme a los

requerimientos de éste, dentro de los limites; esto es Calidad.

"Calidad es cumptir con los requisitos det cliente" Crosby.(8).

Liderazgo.— Como se menciond en el inciso 1.2, uno de los
principales problemas por los que atraviesa la organizacién, es
la falta de participacion de los empleados, a causa de un
liderazgo autoritario, ya que se dedican a cumplir drdenes ', que
se les imponen sin preguntarles su opinién. Si. bien es cierto
que en ocasiones se debe ordenar, también es cierto que nadie

conoce mejor el trabajo como el que lo realiza.
Ademds, Ila responsabilidad de la calidad, no es de ‘una séla
édrea, sino de cada una de las personas que intervienen en la

empresa.
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En el liderazgo va implicita la capacitacion, pues para
poder ser lider se debe saber actuar y eso lo da la educacion y
desarrollo que son parte de la capacitacion. Para obtener buenos
lideres, como se indica en la explicaciSn del modelo (capitulo

tercero), estos deben ensefar y ordenar mediante el ejemplo.

Para mejorar esto, se capacité a los dirigentes en Calidad Total
y Circulos de Calidad. Se verificaron los roles de los empleados
para establecer lo que se espera de cada uno. Se formaron grupos
de ftrabajo que facilitaron las labores y la comunicacién entre las 4reas
lo que mejoré6 notablemente la colaboracién y asi, la
satisfaccién de! cliente interno, para lograr alcanzar, unidos,
las metas deseadas. Se detecté que faltaban incentivos para
promover el entusiasmo y mejorar el desenvolvimiento de cada

persona. Se logré la involucracién de todos en la embresa.

Ademas de la comunicacion entre la alta direccion y el resto del
personal. La capacitacién del personal di6 pie a deslindar
responsabilidades confiando en la capacidad de los empleados

para dar solucién inmediata a los problemas.
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Antes de la aplicacién del modelo, no se confiaba en Ia
capacidad del empleado para toma de decisiones, por Ilo que se
perdia tiempo en esperar al dirigente para comentarle los

problemas y que él les diera solucion.

Proceso.~ En algunos productos faltan especificaciones y normas
de fabricacién, por Ilo que la eiaboracién de éstos se hace
utilizando pruebas organolépticas, lo que ocasiona que la
formulacién no sea la misma en todo e producto. Se detectaron
fallas en la recepcibn de materiales por lo que en algunos casos
la falta de calidad del producto, no era por el proceso en sl

sino porque la materia prima no cumplia con las especificaciones.

Uno de los problemas que se pudieron observar durante el
proceso fue que habfa variaciones al agregar la lecitina,
manteca de cacao y azlcar, entre otros, en la mezcladora dependiendo del

turno.

Se reprocesan muchas tabletas por no calibrar bien  las

dosificadoras, © por no medir el tiempo de refrigeracion. Ademds

de problemas en el departamento ds envoltura manual,
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Se detectaron estos problemas por medio de un muestreo
aleatorio de materia prima y producto, antes, durante y después
del proceso. Se utilizé el diagrama de causa—efecto, para
encontrar Jlas causas principales por las que se cbtenfa un
producto no deseado. Se actualizaron las normas vy
especificaciones para cada producto. Con respectoc a las
encuestas realizadas, existe un proyecto para la elaboraciéon
de un nuevo producto con el fin de satisfacer al cliente y de

aprovechar los desperdicios recuperables.

Se pudieron corregir algunos de estos problemas utilizando
el modelo de calidad con las herramientas de calidad
comrrespondientes, pero Ja aplicacion del modelo en su totalidad
lleva tiempo, por Io que los resultados obtenidos no fueron del
tode satisfactorios. La empresa, a pesar de algunas mejoras

obtenidas, no ha llegado a alcanzar las metas fijadas.
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Se aplicd e modelo a Ja industria chocolatera cien por
ciento mexicana, La aplicacién se resumid en tes Incisos para
la industria: problematica, resultados y andlisis. Los

resuitados de ta aplicacién no fueron lo que se esperaba.

Fué poco el tiempo, desde su aplicacibn hasta la toma de
resultados, ya que, el Control Total de Calidad implica toda una
revolucién en los conceptos gerenciales, ademds, de un cambio en
la mentalidad y educacidn de todos los que intervienen en la

empresa.
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CONCLUSIONES

E! modelo que se propone en este trabajo parte del cliente,
que, para cualquier empresa, debe ser lo mas importante, pues es
éste quien compra los productos que se fabrican. Existen
clientes de todo tipo y para todos los productos, lo importante
es conocer perfectamente las necesidades del cliente para
poderlas satisfacer y asf, poder escoger el consumidor y dirigir

hacia é! el producto.

Otro punto muy importante del modelo es el empleado y el
tipo de Iliderazgo que se emplea en cada industria. Esta relacion
del hombre con- la empresa podriamos decir que forma un binomio
Hombre—-Empresa. Este binomio, es _la clave del éxito para

introducir un sistema de calidad. Se ‘dsbe reconocer tanto el
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beneficio, obtenide para el hombre como el bensficic para la
empresa. La empresa debe ofrecer facilidades que son,

precisamente, las {lamadas actividades de mejora de la empresa.

Los cambios no se dan de la noche a la manana, se necesita
tiempo y @paciencia para poder ftransformar educacién, mentalidad,
o proceso. Ademds, de introducir un enfoque de Calidad Total

y la involucracién de todos en la empresa.

En general, la mentalidad de [a empresa estd atrasada con
respecto a otras empresas de palses desarrollados, ademas de que
la educacién e ideosincracia de México es muy diferente a [a de
los japoneses, por ejemplo. Por lo que no podemos pretender que
en los pocos afnos que Heva el Controi Total de Calidad en
nuestro pals, se cumpla come Ilo llevan los japoneses que lo
implantaron hace muchos afios. Se debe acoplar a la forma de ser

de nosostros e ir cambiando poco a poco.

Definitivamente, si no hay calidad no hay productividad, y
el objetivo de toda empresa e individuo debe ser la calidad. La
calidad no es un conocimiento sino una cultura, no basta con

aprenderla, es necesario vivirla y participar en ella. ,
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ANEXO 1.

DIAGRAMA DE PROCESO.
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ANEXO 2

EXPLICACION DETALLADA DEL PROCESO

P1. PREPARACION DEL CACAQ.

Cuando el cacac llega a la fabrica en sacos, siempre contiene
impurezas. Estas deben ser eliminadas antes de que el cacao
entre en el tostadero para lograr un producto de calidad. Hay
maquinas que por medio de cepillos eliminan hasta el menor grano
de arena y dejan los granos listos en el tostadero. La maquina
limpiadora calibra los granos por tamafno, lo que es muy

importante para el tostado.

P2. TOSTADO DEL CACAO.

Esta operacién tiene gran importancia para lograr un género
con un buen aroma. El aparato Siroco, creado ya hace muchos
afos, aiun no ha sido superado por ninguna de las maquinas
modernas. Este permite regular el calor en la camara del tostado
de wuna manera exacta. Su sistema de tostado por circulacion de

aire caliente permite tostar todos los granos al mismo punto. El



cacao plerde el 6 por ciento de su pesoc por término medio, merma
que depende de como fueron preparados los granos en la operacidn

inicial.

P3. TRITURACION Y DESCASCARILLADO.

Después del tostado, cuando ya estdn frias, se hace la
trituracién de las habas. Esta operacién tiene gran importancia,
porque, ademas de romper los granos en pequefios fragmentos, la
trituracion tiene que eliminar por completo las cascarillas y el

gérmen.

Los aparatos modernos logran seis tamanos de trozos. Los mas
gruesos, sSirven para el chocolate de primera calidad. Los trozos

mas pequenos sirven para cobertura y cacao en polvo.

P4, MOLIENDA DEL CACAO.

Después de ser ftriturados, los granos de cacao entran en el
molino, que los reduce a wuna pasta fluida, casi liquida. Existen
molinos de tres, de cinco y hasta de ocho rodillos. La  pasta de
cacao pasa de un grupo a ofro por medio de un transportador y

termina en un depésito, mantenida siempre liquida por calefaccion.



C1. PRENSADO.

El fluido que se obtiene de la molienda se colcca en la
prensa. El trabajo del prensado necesita mucho cuidado, pues se
deben conseguir dos géneros buenos al mismo tiempo. La pasta de
cacao no debe ser prensada muy caliente, sinc a unos 45°C. como
maximo. Para el prensado del cacao se utilizan prensas
hidraulicas de gran potencia, con diez o doce platos que se [lenan

por la mitad con una bomba y un filtro metélico.

Un plato necesita ser prensado aproximadamente quince
minutos. Este procedimiento tiene Ja gran ventajla de que el
aroma del cacac no se altera. Después del tiempo requerido para
el prensado, se obtiene, por un lado, manteca de cacao y en los

platos se recogén las tortas de cacao ya sin grasa.

C2. PULVERIZADO.

Para reducir el cacao en polvo muy fino es necesario
utitizar los llamados molinos de bola o de martlic. El polvo “es
aspirado a medida que es molido y pasado por un tamiz a una
camara caliente que fija el color, El polvo de cacao, cuando

esta terminado, torma un color claro, apetitoso.



C3. EMPAQUE.

Se empaca entre 24 y 27°C para evitar que el calor latente
del polvo produzca evaporacibn de su contenido de humedad
formando bidxido de carbono ocasionando que la cocoa se vea
ceniza, el polvo se empaca en bolsas de polietieno, para evitar
la absorcién de humedad, y en bolsas de papel kraft para evitar
que la luz genere calor y e producto “se torne cenizo. También

puede empacarse en latas de un kilo y de medio kilo.
C4. PRODUCTO FINAL.
Los sélidos del cacao ya empacados se venden ‘como cocoa.
CS. DISTRIBUCION.
Los sacos se distribuyen a industrias que emplean la cocoa

para la fabricacibn de otros productos y las - latas de un kilo y

de medio kilo a tiendas de autoservicio, estanquillos, etc.



M1, AMASADO.

Esta operacién consiste en mezclar diferentes calidades de
cacao.

Para la pasta de chocolate hay grandes amasadoras que estan
provistas de wun tapdn que cierra herméticamente; en el interior
tiene un agitador con un movimiento de rotacin en tres horas el
chocolate est4 listo. Se pone en el amasador el cacao molido, el
azucar, la leche entera, y la mantsca de cacao.

M2. REFINADO.

La refinacién debe ser hecha con todo cuidado. Las méquinas tienen
rodillos de acero, enfriados con circuitos de’ agua, pueden ser de tres,
cinco y hasta de nueve cilindros. Los rodillos son ajustados por
un . sistema elecuénicé de manera que ‘Ia adhesibn es perfecta e

igual para todos los rodilios.

Pasado el tiempo en {a amasadora se conecta el dispositivo
que transporta gradualmente Jla pasta de la amasadora a la

refinadora.



M3. CAMARA PARA MADURACION.

La pasta, una vez refinada, se deja durante cuarenta y ocho
horas en fa camara caliente a 40° 6 50°C para su maduracién
Esta operacion tiene por objeto eliminar de la pasta el resto de
acidez y de humedad que pueda quedar. Se refina la pasta otra

vez a fin de conseguir una busna hamogeneidad.

M4. CONCHADO.

El conchado influye en gran medida para e! sabor, el aroma, la
esquisitez y la suavidad que deja el chocofate al degustarlo.

Las conchas tienen calefaccidn eléctrica, termostato, puesta en
marcha automética, calentador de bafo marla, éste Ulimo muy
importante para lograr un buen resultado. En este momento se
agregan los sabores, la manteca de cacac 'y lecitina (como

emuisificante).

Se calienta la concha, se coloca la masa y se pone en marcha
durante diez horas continuas. Pasado este tiempo se da a la masa
una hora de descanso, quitdindola del calentador. Se pone en

marcha nuevamente, pero alternando la marcha con ratos de



descanso. Este método se usa para las conchas longitudinales. Hay
también olros modelos de concha llamados ‘“conchas circulares'. La

fabrica dispone de ambos modslos.
M5, TEMPERADO.

Antes de moldear las tabletas, y para que éstas tengan un
buen color, uniforme y brillante, s necesario templar el
chocolate. Este trabajo es realizado por la maquina templadora
répida y perfectamente. Es muy importante vigilar ia temperatura

de la masa, que debe ser de 32°C. para las tabletas pequenas.

Hay maquinas templadoras que tienen termometro, termostato

automalico, y otras sélo tienen termémetro.
M6. MOLDEADOQ.
Esta operacién tiene por objeto dar una forma concreta a la

pasta. Una vez el templado a punto, se pone a la pasta en la

_extractora~pesadora, que proporciona la dosis equivalente al

peso correspondiente a la tableta que se quiere elaborar. E

trabajo del moldeado comprende las siguientes operaciones: La



primera es templar los moldes. Antes de llegar debajo de la
llenadora hacen wunn recorridc en la camara caliente, que los

pone a punto,

La segunda operacién se hace en el tableteador para sacar el
aire. lLa tercera consiste en el enframiento en cémara continua
y apropiada con buena ventilacién. Finalmente, se Illega al

desmoldeo.

Los grupos del moldeado trabajan en cadena con la

empagquetadora en cadena por medio de un transportador.
M7. REFRIGERACION.

La refrigeracibn da la dureza y brillo ‘del chocolate,
ademds de que permite que haya un buen desmoldeo.
Cuando se  trata de peguefas piezas la temperatura debe ser mas
baja: -4°C para piezas gruesas & -—-2°C, es suficiente. Es
necesario regular bien el tiempo de recorrido para que el
chocolate no se enfrie demasiado, ya que se quebraria al volver

a la temperatura ambiente.



M8. DESMOLDEO.

Después de ser enfriados se quitan las tabietas de los
moldes, esto se hace mecanica y automdticamente por el mismo

equipo.
M9. EMPAQUE.

Este puede ser de forma msecédnica o manual. En el primer
caso, caen las tabletas en una banda que las lleva a la maquina
empacadora; en e segundo, se cuenta con personal que envuelve
pieza por pieza, esto implica un incremento de mano de obra.

M10. EMBALAJE,

Después de la envoltura individual de los chocolates, éstos
se colocan en cajas o en bolsas de determinado contenido neto

para facilitar su distribucion.

M11. PRODUCTO FINAL.

Son chocolates de determinada  forma y peso,. envueltos y

empacadas para su venta,



a

M12. ALMACEN,

Es el lugar con ciertas condiciones de humedad y temperatura
en donde se «coloca el producto terminadc de forma - transitoria

antes de su distribucién.
M13. DISTRIBUCION.

El producto se transporta a sus diversos destinos en
vehiculos acondicionados para este efecto, tomando en cuenta los

tiempos de entrega.

Esta informanién se obtuvo de;
Carlos Gianola
LA INDUSTRIA DEL CHOCOLATE, BOMBONES, CARAMELOS Y CONFITERIA

Editorial Paraninfo. fercera Edicién Madrid 1986 pag- 153



ANEXO 3

ESPECIFICACIONES D E PRODUCCION

1. Torrefaccion del cacao.

a) El rango de tiempo requerido para un correcto tostado a
temperatura de 170°C es de 20 a 35 minutos, y a 180°C es de 15 a
30 minutos, esto debe cumplirse cuando el cacao cas en un rango
de humedad de 5 a 62 % Después del tostado, el grano deberd

caer en el rango de humedad de 1-1.5%.

b) El cacaoc tostado- no debe pasar a méas de 40°C a las
descascaradoras, en tal forma que Ilos porcentajes de grasa en la
céscara fina no debe ser superior al 6% y en la cascara grands,

no debe exceder el 2%.

c) La temperatura de molienda no deber4 ser superior a los
90-95°C, para evitar la eliminacién de &cidos grasos volatiles

obteniendose bajos rendimientos y baja calidad del licor.



d) Balancear el grado de trituracibn del grano tostado con
el fin de no permitr una presibn elevada para evitar que Ia
grasa fluya a la cascarilla y evite el taponamiento de Ilos
tamices y wuna presion baja en la cual no se logra el
desprendimiento de la cascarilia del grano aumentando el tiempo

de molienda y disminuyendo la calidad del licor.

e) El cacao hidratado que no ilegdé al PH de 65 a 67 o
hasta 7.1; debe ser rehidratado en la cantidad proporcional vy
esperar nuevamente que reaccione y pierda humedad. Al cacaco que
soprepasd el PH de 7.1 se le debe agregar y mezclar cacao sin

tratar para balancear el PH.

2. Prensas.

a) Para efectuar un buen prensado es nhecesario que el licor
de cacao cumpla con las siguientes especificaciones: humedad
méaxima de 0.9%; temperatura minima de 90°C y 100 °C méaximo: 1.5%
de cascarila maximo, granulometria no mayor a 625 micras; el

contenido minimo de grasa es de 51%.

b) El contenido de grasa en la torta de cacaoc deberd caer en

el rango de 10~12%.



c) La carga de licor en prensa deberd caer entre 160—175
kilogramos con objeto de extraer el correcto porcentaje de
manteca.

3. Pulverizado de cocoa.

a) El pulverizado de cocoa tiene por objeto cbtener una

granulometrfa inferior a las 40 micras.

b) Es necesaric para el pulverizado de cocoa que se cumplan

con las siguientes caracter/sticas:

1.~ Las tortas de cacao deberan de tener de 10—-12% de grasa

2~ E! reposo minimo de la torta de cacao para efectuar. un

pulverizado es de 24 haoras.

3.~ Las tortas de cacao deberan tener 27°C maximo

4.— La temperatura de enfriamento deber4 permanecer entre 2 y § °C



c) El envasado de la cocoa, deberd realizarse
entre 24 y 27°C para evitar que el calor Ilatente del polvo
produzca evaporacién de su contenido de humedad formando bibxido
de carbono ocasionando que la cocoa se vea lavada, ceniza, polvosa.

d} Deberd empacarse e polvo en bolsas de polietileno y
bolsas de papel kraft, la primera para evitar la absorcién de
humedad o malos olores y la segunda para evitar que la [uz

genere calor y el praoducto se torne cenizo.

4, Chocolates.

a) Se deberd distinguir que chocolate es aquel compuesto por
azicar, licor de cacao, manteca de cacao, lecitina y
saborizantes; y «cuai es el chocolate que ademas de = estos
ingredientes contiene leche. En algunos chacolates se agraga

grasa vegetal para adecuar su plasticidad, fluidez y costo.

b) Deberad respetarse el tipo de cacao en la fabricacién de

chocolates.

¢} No deberd fabricarse chocolate de leche con licor de
cacac y manteca de cacao proveniente de cacao fermentado, ya que

la acidez prcduce sabores muy pronunciados, salvo que la manteca se deodorizara.



d) Es necesario que e! mezclado de ingredientes se realice
en un tiempo no menor a los 20 minutos, sin contar el tiempo de
carga de los ingredientes en la mezcladora. La temperatura de la
mezcladora debera permanecer entre 50—-60°C.

e) Es importante respetar los tiempos de conchado de cada
chocolate, ya que el sabor (no 4&cido), la humedad (no superior a
0.4-0.5%), la incorporacién perfefcta de los ingredientes y la

disminucion de las particulas dependen de un buen conchado.

fy La lecitina deberd agregarse en concha 1-2 horas maximo
antes de su use, para evitar formacién de emulsién, lograr
evaporacién de la humedad vy 4cido ascético y por consiguiente
llegar a viscosidades bajas abatiendo notablemente la

resistencia a la fluidez.

g) Evitar agregar el sabor durante el conchado, pues se corre
el riesgo de volatilizaciones. Depositar en concha 1-2 horas
antes de su uso.

5. Moldeado del Chocoiate.

a) No se debe admitr que fas dosificadoras de  chocolate

dosifiquen fuera del alveolo.



b) Los criterios de tolerancia de gramaje unitario para los
productos son los establecidos en su especificacién, nunca

envasar menos del peso especificado en el envase.

c) Todo molde debe ser temperado para que el producto salga

brilloso y desmolde facilmente.

d) S6lo deberéd moldearse aquellos chocolates que hayan
tenido su tiempo de <conchado y su viscosidad caiga dentro

de especlficaciones.

e) Los refrigeradores deberdn permanecer entre 5-10°C, esto
evita el rompimiento del chocolate al envolverse © pegado del

mismo al molde.

f) Para todo temperado de chocolater es necesariec usar - agua

caliente, nunca manejar vapor directo.
6. Acondicionamiento de productos.
a) Siempre que se requiera utilizar algin empaque  colectivo

que no sea @ especificado el corrugado elegido deberd cubrir

los requisitos de: Proteccién igual al original, ser



identificado sobre el contenido que tras en una cara horizontal
y en wuna vertical, contener el mismo nimero de unidades que I[a

presentacién normal.

b} La codificacién de los productos debe ser la del dia de
tabricacion {afio/mes/dla/tumo).
c) Respetar el estribamiento respecto al producto, resistencia

del corrugado y manejo.
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