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INTRODUCCIÓN 

En la actualidad el mundo en general y México en particular, están inmersos en un proceso 

de globaliución de la economia a través del comercio. Esto ha dado lugar a que las 

empresas se encuentren ante la perspectiva de ser competitivas para poder si no crecer, 

sobrevivir. Antes la calidad era deseable para exportar, hoy la calidad es necesaria para 

subsistir, aun en los negocios locales ante una contracción del mercado que sólo aceptará a 

los mÍ3 aptos. 

Muchas empresas japonesas han logrado su éxito precisamente a través del concepto de 

calidad toral, son compañías que continuamente eslán mejorando la calidad de sus productos 

y procesos y esto ha dado como resultado una nueva forma de conducir los negocios, ya que 

la CaUdad Total es una cultura organizacional que involucra a todos los integrantes del 

proceso y en donde, gracias a la educación permanente, se lleva a cabo un mejoramiento 

continuo en todos los niveles, para satisfacer al cliente más allá de sus expectativas al 

ofrecerle productos de calidad, a precios competitivos y con un servicio óptimo. 

Proporciona una revalorización del trabajo, el cliente, el personal, los proveedores, los 

accionistas y la sociedad. 

Permite introducir a la gente en procesos de mejora, motivando para redescubrir el enorme 

potencial del ser humano y su aplicación en el trabajo bien hecho con los consecuentes 

beneficios a la sociedad. Además, ayuda a orientar los esfuerzos interdeparramenrales en una 

nueva línea de productividad, competitividad y beneficio común. 



ln1roducdóli 

Ü> que·se'conoce como Calidad Total, es resultado de un proceso evolutivo, nació en los· 

Estados Unidos, pero Japór. lo adoptó por completo después de la Segunda Guerra Mundial. 

.Al principio fue un trasplante del sistema americano, pero gradualmente, el control de 

calidad empezó a adquirir características específicamente japonesas. Con el paso del tiempo 

fue desarrollándose al grado de experimentar una enorme gama de técnicas y herramientas. 

Inicialmente, nada más se asociaba la calidad en el producto. Posteriormente en Japón se 

empezó a experimentar con círculos de calidad, donde los mismos operadores de las 

fábricas, explicaban sus experiencias para contribuir al proceso de mejora. 

La Calidad Total está expresada en forma globalizadora, resulta aplicable a todo género de 

organizaciones y ramos. Se trata de imprimir calidad en el producto, en la manifestación 

final del trabajo y en el proceso mismo. La calidad total es un componente integral de la 

estrategia en una organización, consta de un proceso de mejora continua que nunca termina, 

donde las fallas y errores son un beneficio, porque de éstos, se pueden buscar los elementos 

de corrección más apropiados. 

El propósilo de este trabajo es proporcionar algunos métodos administrativos para 

implementar un sistema de calidad total. orientado primero a la supervivencia de las 

empresas y posteriormente al aumento de la productividad. 

En el primer capltulo se abordan algunos de los elementos conceptuales del control. de 

calidad, su desarrollo histórico y la experiencia japonesa. 

En el segundo capítulo se hace énfasis en la productividad, ya que se ha convertido en el 

reto de los noventa hacer más con menos o iguales recursos, así como también cuidar la 

calidad de los bienes y servicios producidos. También se expone la importancia que tiene el 

cambio de mentalidad de los mexicanos hacia una cultura de calidad, se explican algunos 
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pen;amientos erróneos sobre calidad y productividad y la resistencia que 5e origina para 

llevar a cabo este cambio. 

En el tercer capitulo se discute el papel que juega la estadlstica en el mejoramiento del 

prÍlceso de calidad total, la aplicación de las herramientas estadlsticas y administrativas para 

el análisis de datos e identificación de los requerimientos del consumidor, suministrando una 

disciplina para asegurar que aquellos requerimientos conduzcan el diseño del producto y la 

planeación del proceso. 

En el cuarto y último capitulo se presenta un caso práctico en el sector de la pequeña 

industria, en la empresa Muebles Especiales Fagui S.A. de C. V, Se propone una forma para 

·imple~entar el sistema de calidad total en la fábrica y lograr que la calidad sea una. 

estrategia competitiva hacia el aumento de la pr.oductividad. 

¡¡¡ 



1, INTRODUCCJON A LA CALIDAD TOTAL 

La industria mexicana está pasando por uno c1e· los momentoS mú críticos pero mú 

importantes de su historia. Después de vivir cerca de 40 allos con una serie de polfticas de 

proteccionismo industrial, que entre otras cosas, provocaron un atraso considerable en 

materia de tecnología, productividad y protección ambiental, pronto el reto de la 

globalización nos exige a ser más competitivos en estos rubros. Y hoy, hablar de 

competitividad inevitablemente remite hablar de calidad. 

La calidad total es una nueva estrategia mundial de administración y comportamiento 

humano para el mejoramiento de las organizaciones. Fue iniciada a principios del siglo XX 

y permitió que Japón resurgiera de las cenizas de la Segunda Guerra Mundial, y con base en 

una enorme actitud de superación y a la copia y perfeccionamiento de algunos sistemas 

occidentales es, hoy por hoy, el país líder en productividad, competitividad y 

aprovechamiento de los recursos humanos. 

En el presente capítulo se exponen los conceptos de calidad, del control total de la calidad, 

se muestra su secuencia evolutiva, y cómo se interpreta y perdura la calidad en Japón. De 

que manera esta nueva estrategia ha permitido revalorizar el trabajo, al personal, al cliente y 

a la sociedad. 

J.1 DEFINICIÓN E IMPORTANCIA DE "CALIDAD" 

La palabra calidad designa el conjunto de atributos o propiedades de un objeto que nos 

permiten emitir un juicio de valor acerca de él. Cuando se dice que algo tiene calidad, esta 

expresión designa un juicio positivo con respecto a las características del objeto: En este 
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·caso el vocablo calidad pasa a ser equivalente al significado de los términos de excelencia, 

perfección. 

Se ha acostumbrado hablar de perfección en relación con las mejores expresiones culturalea, 

como son las obru maestras de arte. Sin embargo, el término de calidad se aplica cada vez 

con mayor frecuencia a los productos que son el resulrado de la actividad de manufactura y 

en los servicios. 

Desde un punto de vista tradicional, la calidad tiene que ver casi exclusivamente con las 

especificaciones. Un artículo tiene calidad si cumple con las especificaciones establecidas y 

en la medida en que no las cumple, deja de tener calidad. El uso de normas para ciertos 

productos y procedimientos industriales no es una novedad. Es más, muchas grandes 

industrias como la farmacéutica, la electrónica y la de autopanes han trabajado durante años 

sujetándose a normas y especificaciones propias, definidas por los fabricantes y seguida por 

la mayoría de sus proveedores. El uso de estas normas ayudan a establecer los criterios 

mínimos para asegurar la calidad. Cabe seftalar que dichas normas deben estar en una 

constante actualización, porque de ahí que sea frecuente el caso de productos que cumplen 

con las especificaciones y sin embargo, no resultan de entera satisfacción del cliente. 

Por estos motivos, es necesario tomar un nuevo punto de referencia para definir qué es la 

calidad. 

Existen varias definiciones de calidad como: 

"Es el grado predecible de uniformidad y funcionalidad de un producto o servicio que 

a bajo costo, satisface al mercado" .1 

"Es adecuación de un producto o servicio al uso a juicio del usuario" .2 

1 Denün¡:, Edward, Calidad, pmduttMdnd y romp~litivldad. Ed. l>i~ de S1n1os. Madrid, 1989. p. 8 , '· · 
2 Juran, loscph & Gryma. Frank. Qualil)'plannlnga//l/Amdrsis, 'lllirJ r:Ailion, Mt'Graw.1.lill. NcW ~ort, 199.J, p 3 
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"ES desarrollar, disellar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el 

mú ceonómico, el más útil y siempre satisfactorio para el consumidor" .3 

" •.• completa satisfacción del cliente".• 

• ... cumplir con los requisitos del cliente". 5 

" ••. proveer productos o servicios 

expecrativas del el iente". 6 

Con estas definiciones podemos decir que: un producto o servicio ti~JÍe 

que satisface las expecrativas del cliente. 

Y ¿qué esperan los consumidores de los productos? 

• que funcione adecuadamente para el propósito que 

producto) 

•durante un tiempo razonable (duración del producto), 

•y con servicio después de la venia que proporcione mantenimiento al producto.(serviéiÓ .de .. · 

posventa). 

Pero además: 

• que tenga un precio razonable, 

• y que la e.ntrega se haga en el tiempo y en la cantidad convenidos: 

·.·~ . 
3 bhlkawa. Kaoru. ¿Qlil ~sel (dntrol ih Id <'dlidml1. IA mrnla/ídddjapo11u'n.l!d, Norma .. MCi.Í~ .. 198~. p, 4i) 
4 f.'ei¡cnbaum, Annand'. COlltrol ToltJI de la Calidad. CECSA. Mhlco, 1986. p. 37 ·. / . ·. 
l Crosby. Pttlli(t. la ndldndnn tu~stn. CECSI\. Mé:xiro, 1991. p. 2~ · · 
6 American Tclcphonc & Tcle¡:nph ~AT&T). . · 



Introducción a la Calidld Toral 

Algunos otros términos como confiable, servicial y durable, en algunas ocasiones se han 

tomado como definiciones de la calidad del producro. Estos lérminos son, en realidad 

características individuales, que en conjunro constiluyen Ja calidad del producto y servicio. 

En resumen, Ja calidad es lo que el cliente espera en cuanro a: 

Producto: duradero, resistente, práctico, fácil de manejar, higiénico, intercambiable, a la 

medida, exclusivo, único, novedoso, no dañino al medio ambiente, mejorado, original. 

Servicio: oportuno, rápido, confiable, amable, accesible, distinguido, práctico, limpio, 

original, exclusivo, personaliz.ado. 

Precio: competitivo, accesible, aceptable, por volumen, mejorado. 

Para que Ja calidad encaje en Ja organi:zación7 debemos llevar a cabo, la superación en la 

acción. Tenemos que superar las formas establecidas de' pensar y actuar. Es importante que 

se aprendan nuevos comportamientos y se necesita de Ja habilidad y de la autoridad para 

practicarlos. Como dice Douglas D. Danforth Chairman de Weslinghouse: "Todos necesitan 

decir por sus acciones tanto de ellas como de ellos, que Ja calidad es una forma de vida, que 

aplican las mismas acciones tanto en sus trabajos como en su vida personal".• 

Para llevar acabo esta superación se requiere la aplicación de los cinco principios básicos de 

la calidad, conjuntamente con prácticas especificas para la implementación de cada uno de 

ellos. Esros son: 

1, euañdó se' u1ilit.a d ·ltnnino or¡:uüucidn, se rencrc a ciat& micbd que lime un objetivo bien dc.finido, que incluye a pcnon11 0 
miembros 'i que llene al¡lln lipo de estrucau111istemitia. ea decir, Wcnll ton proc:c:sos, pro¡ramas o métodos pani alaim.r sus metas. 
8 Lavovitz. ~rg~ 11. ÚJ Vtnlq/a de la ""!Udad. Centro de (nvCl(i¡1clón y FAUdios de Se¡uri&id Social. Julio 1990. p. 7 

4 



• El enfoque del cliente, 

•el involucramiento total, 

•la medida, 

• el apoyo sistemttico y 

• el mejoramiento continuo. 

lnrroduccióu a la Calidad Toral 

Para apoyar a la calidad, estos pilares tienen que fundarse en valores organizacionales en los 

cuales los empleados crean y vivan a uavés de ellos. 

• El enfoque del cliente 

La meta del empresario compeuuvo, respe_cto a la calidad, se expresa claramente: 

proporcionar un producto o servicio en el cual haya sido diseñado, producido y conservado, 

a un costo económico y que salisfaga por entero al cliente. Entonces la calidad significa la 

satisfacción del cliente. Se mide desde la conformidad hasta los requisitos que satisfagan al 

consumidor. La calidad no es necesariamente la misma para cada comprador, pero cada 

comprador espera el cumplimiento de sus propios requisitos. El propietario de un auto Ford 

está satisfecho de su automóvil si este cumple con sus necesidades, pero sus requisitos son 

diferentes aquél que posee un Ferrari o una camioneta. Aún así, los tres vehículos pueden 

ser de la misma calidad, siempre y cuando cumplan con las necesidades de sus respectivos 

clientes. 

Denuo de la organización, la gente provee productos, servicios e información entre ellos 

mismos. En estos intercambios estan ligados como clientes internos y como proveedores. Se 

puede encontrar más fascinante las necesidades del cliente externo cuando se trabaja y se 

conoce los requisitos de los propios clientes internos. Todos en la empresa deben 
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comprender que los requisitos de todos los consumidores y el cumplir con ellos 

continuamente es un proceso para el mejoramiento de nuestro trabajo. 

·El c.oncepto Proveedor-Cliente es un ejemplo muy gráfico. Si una empresa quiere uabajar 

con calidad, deberá proveerse de insumos de calidad, con proveedores de calidad. 

A estos insumos añadirá su esfuerw máximo, para producir productos de calidad y asl 

ofrecer al cliente su mejor resultado. 

MODELO DE EMPRESA EXTENDIDA 

INTRA ·EMPRESA 

. . 
A partir de esta herramienta se puede identificar a los clientes internos-externos y permite 

establecer nuevos medidores de desempeño para los resultados de cada subproceso fijados 

par estos clientes, mismos que son los que mejor conocen el proceso y quienes pueden 

establecer la forma más ágil de obtener resultados adecuados. 

Un fac1or clave para ob1ener buen· desempeño es: otorgar libertad de acción y delegar 

au1oridad sobre la contribución que puede realizar. a los subprócesos de negocios a cada 

.. 6 



cliente interno (empleado de la empresa). Dentro del contexto de. cálidad, e.1 ~lie~te externo .. 

se refiere al consumidor final. 

• El lnvolucnuniento total 

Empezando con la alta dirección, todos los niveles de la organización tienen que 

involucrarse en actividades organizadas que mejoren la calidad. Todos en la orgañización 

son responsables por la calidad, tanto vertical como horizontalmente. Todos los empleados 

tienen un papel importante que desempeilar. 

En cualquier organización, los expertos en la calidad no reconocidos es la gente que hace el 

trabajo: ¿quién sabe más que los propios representantes experimentados en ventas sobre 

cómo calificar los prospectos o cómo reducir las ventas innecesarias? ¿quién sabe más que el 

trabajador productivo conciente sobre cómo reducir los defectos en la producción? ¿quién 

sabe más que los que llevan a cabo el servicio al cliente, acerca de lo que los clientes hacen, 

lo que les gusta y lo que no les gusta de su organización? Ciertamente, el administrador en 

ventas contribuye de manera importante en la reducción de la ventas poco productivas y el 

ingeniero tiene las ideas de cómo reducir los defectos. Pero sería un error resolver estos 

errores de problemas de la calidad sin las ideas y el consejo de los 'expertos no reconocidos 

de la calidad'. 

• Medida (Medición) 

El propósito de la mayoría de las medidas de calidad es determinar y .evalúar el grado o 

nivel al que el producto o servicio enfoca su resultante total, en otras palabras~ ~dlizar .el 
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lenguaje de los datos concretos va permitir que todos en la empresa comprendan el tipo de 

problema que ocurre y sus dimensiones. 

No podemos mejorar aquello que no se mide, no se cumplirá con los fines de la calidad, a 

menos que se establezcan lineas de base y lineamientos de progreso en contra de ellos. La 

decisión sobre qué medir debe estar fuertemente influenciada por los requisitos del cliente. 

Las decisiones se tienen que realb:ar en base a hechos y datos, en lugar de hacerlo por 

intuición o al azar. Podemos contribuir a nuestro propio progreso, si se seleccionan y 

monitorean los indicadores de calidad. Esto se verá ampliamente en el capitulo 3. 

• Apoyo Sistemático 

Si la calidad es importante por su ventaja estratégica, entonces tiene que ser reforzada por 

estructuras, políticas y procedimientos que estimulen a que suceda y animen las prioridades 

competitivas. Debe ser parte de un plan estratégico, su proceso presupuesta) y -lo más 

importante- su ejecución en el sistema administrativo. Si la calidad cuenta, debe de ser 

reconocida y premiada. 

Si no se está en disposición de reconocer y premiar aquellos que obtienen un mejor proceso 

en el trabajo, (distintamente de aquellos que se precipitan al último minuto para llevar a 

cabo el trabajo), jamás cumpliremos con los requisitos de la calidad. 

· . • Mejoramiento continuo 

Por mejoramiento continuo se entiende la política de mejorar constantemente y en forma 

gradual el producto, estandarizando los resultados de cada mejoría lograda. Esta política 
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IÍace posible, paniendo de eslándares esrablecidos y alcanzar niveles cada vez más elevados 

de calidad. 

Siempre habrá espaeio para el mejoramiento, por ral motivo es imporrante buscar 

constantemente un camino mejor, a pesar de que los clientes estén satisfechos del servicio 

que se les ofrece. 

Existe una tendencia realmente revolucionaria, es la Reingenierfa de Procesos su propuesta 

es "... la revisión fundamental y el rediseño radical de procesos para alcanzar mejoras 

especraculares en medidas criticas y contemporáneas de rendimiento".• 

La reingenierla parte del principio de que muchos procesos no se pueden y otros no se deben 

mejorar. Simplemente, se deben "reinventar", ~mbiar o rediseñar totalmente. Es concebida 

como un cambio que provoca una ruptura entre las estructuras .preconcebidas y las ideas 

innovadoras que generan beneficios directos al desempeño de la órganización, mejorando la 

efectividad de los procesos de negocios en una organización: costos, calidad, rendimiento 

sobre la inversión, servicio, velocidad de respuesra a los cambios del entorno y anticipación 

para satisfacer el cumplimiento de las especificaciones del cliente. 

En general, ambos enfoques buscan lo mismo -la satisfacción del cliente-, pero por caminos 

distintos, llegando a decirse que son formas diferentes de lograr la calidad. La ruta que se 

debe escoger depende del proceso a estudiar, su estado, características y resulrados 

esperados. 

La calidad es una jornada sin fin, no es un destino, por lo que es necesario hacer las cosas 

mejor hoy que ayer y eslar consrantemente en la búsqueda de nuevos caminos para resolver 

correcramente los problemas, prevenirlos y hacer mejorías. Aún cuando las necesidades del 

9 llammcr, Michcl &. Chlmpy. James. Rtlngmltn"a. J;d. Nomta. Bogotá. llJ94. fl· 75. 
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cliente han sido satisfechas precisa y completamente, una mejor y más efectiva aproximación 

siempre será posible. La jornada de la calidad es la continua búsqueda de un mejor camino. 

Es hoy un determinante para la salud, crecimiento y viabilidad económica de los negocios, 

el logro y mantenimiento de la calidad de productos y servicios para conseguir la 

satisfacción del cliente. De la misma manera, la calidad se está convirtiendo en un factor 

principal en el desarrollo e implementación exitosa de los programas administrativos e 

ingenieriles para la realización de las metas principales de los negocios. Además, hoy en día 

el control de calidad -los objetivos gerenciales, herramientas, técnicas- debe estar completo 

y efectivamente estructurado para satisfacer las demandas de este nuevo mercado y marco de 

negocios. 

1.2 ¿QUÉ ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD V CUÁL ES SU PROPÓSITO? 

Según Feigenbaum, el control significa: 

"Un proceso para delegar responsabilidad y autoridad para la actividad administrativa 

mientras se retienen los medios para asegurar resultados satisfactorios" .10 

Es decir, es un procedimiento para alcanzar la meta de calidad y encierra cuatro aspectos 

que son: 

1. Fijación de estdndares. Determinación de estándares requeridos para los costos de 

calidad, para el funcionamiento, seguridad y para la confiabilidad del producto. 

IO fcigcnbaum. Op, rlt. p. 39 
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2. Logro de confo~dad con estos estándares. Comparación de la concordáncia ~ntre el 

. producto manufacturado o el servicio ofrecido y los estándares. 

3. Acci6n cuando se ·exuden los estándares. Corrección de los problemas y sus causas a 

través de una gama completa de los factores de mercadolecnia, diseño, ingeniería, 

producción y mantenimiento que influencian la satisfacción del usuario. 

4. Planijicaci6n para mejoras en los estándares. Desarrollar un esfuerzo continuo para 

mejorar los estándares de los costos, del comportamiento de la seguridad y de lá 

confiabilidad del producto. 

El control efectivo es hoy un requisito central para la administración exitosa. 

Y bien, ¿qué es el control rotal de calidad/ es ~n sistema efectivo de los esfuerzos de varios 

grupos en una organización para la integración del desarrollo, del mantenimien.to y de la 

superación de la calidad con el fin de hacer posibles mercadotecnia, ingeniería, fabricación y 

servicio, a satisfacción total del consumidor y al nivel más económico. 

Una premisa fundamental en el control total, es que la calidad se fabrica con el producto;· 

por lo que la médula de su aplicación es el control en el sitio mismo de la producción, 

durante los procesos de diseño y manufactura, de manera que se obtenga calidad uniforme y 

se impida que ésta sea mediocre o que deba ser corregida después de la producción. 

El control de la calidad proporciona las bases fundamentales de la motivación de calidad, es 

un auxiliar de los métodos de manufactura y de la inspección requerida en producción~ 

Debe contar con el firme apoyo de los directivos. Para obtener cooperación es indispensable 

la creación de la conciencia de calidad en todos los integrantes de la empresa. Y. una · 

capacidad poderosa del control de calidad es una de las fuerzas principales para lograr una 

productividad total enormemente mejorada. 

11 



. 1.2.1 VENTAJAS DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

Algunas razones por las cuales las empresas deciden adoptar el control !Olal de calidad son 

las siguientes: 

Asegurar utilidades destinadas al beneficio de los trabajadores y asegurar la calidad, 

caniidad y COSIO a fin de ganar la confianza de los clientes. 

Incorporar la calidad dentro de produc1os que sa1isfagan siempre a los clientes. 

Establecer una empresa cuya salud y carácler corporalivos permitan un crecimienlO 

soslenido, combinando la creatividad de todos los empleados, y con la mera de alca117.8J' 

la mejor calidad del mercado. 

Crear un lugar de trabajo agradable y mostrar respe!o por los trabajadores y empleados 

medianle los clrr:lllos de control de calidad con parlicipación de todos los miembros. 

Mejorar la calidad de nuestros produclOS y para incrementar nuestras utilidades. 

1.3 EVOLUCIÓN DEL CONTROL DE CALIDAD 

Es importante hacer notar que, el mejoramiento de la calidad ha sido el resultado de una 

evolución que llevó casi un siglo, misma que ha comprendido seis etapas y cada una de ellas 

ha !Ornado aproximadamenle un periodo de 20 años y pueden resumirse como sigue: 

La primera etapa en el desarrollo del campo de la calidad, fue el operador. A fines del siglo 

XIX un grupo reducido de trabajadores tenía la responsabilidad de la manufaclura completa 

del producto, por tanlo, cada trabajador podía controlar toralmenle la calidad de su trabajo. 

12 
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Al inicio del siglo XX surgió el capataz. Durante este periodo se implantó que muchos 

hombres desempallaran careas similares r.n las que pudieran ser supervisadas por un capataz, 

quien asume la responsabilidad por la calidad. 

La tercera etapa fue el control de la calidad mediante la inspección. Por primera vez se 

introducen en las empresas los departamemos de control de calidad que, a través de la 

inspección, examinan de cerca los productos terminados para deteccar sus defectos y errores 

y, as!, proceder a tomar las medidas necesarias para corregirlos. En este periodo, calidad 

significa atacar los efectos mas no la causa, a partir de un enfoque de acción correctiva, 

cuya responsabilidad recae en los supervisores, quienes, además de auxiliarse de la 

inspección visual, llegan a utilizar instrumentos de medición para efectuar comparaciones 

con estándares preestablecidos. Exponentes destacados de esta corriente han sido Prederick 

W • .Taylor y G. S. Radford. 

La cuarta etapa surgió en los años cuarenta y fue una extensión de la inspección. Se le llamó 

Control Estadfstico de Calidad debido a que a los inspectores se le proveyó con elementos 

estad!sticos, tales como el muestreo y gráficas de control. Su contribución más significativa 

fue la introducción de la inspección por muestreo. Las técnicas del muestreo parten del 

hecho de que una producción masiva es casi imposible inspeccionar todos los productos para 

diferenciar los productos buenos de los malos y además sería costosa. De ahí, la necesidad 

de verificar en cierto número de art(culos entresacados de un mismo lote de producción, 

para decidir sobre esta base (muestra) si el lote entero es aceptable o no. 

La Compañia Bell Telephone Laboratoires desarrolló pronto un conjunto de tablas. de 

muestreo basadas en el concepto de niveles aceptables de calidad (Acceptable Quality Leve Is 

AQL). En ellas se determinaba el máximo por ciento de defectos que se podía tolerar para 

que la producción de un proveedor pudiera ser considerada satisfactoria. 

13 
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A finales de la década de los cuarenta, el control de la calidad era parte ya de la ensena111.a 

académica. Sin embargo, se le consideraba únicamente desde el punto de vista estadístico y 

se creía que el ámbito de su aplicación se reducía en la práctica al deparlamento de 

manufactura y producción. 

Se inicia una nueva etapa en el movimiento hacia la calidad sólo hasia el momento en que se 

perciben las implicaciones que el control estadístico de la calidad tiene para la 

administración. 

La quinta etapa consistió en el asegummiento de la calidad. Se caracterim por dos hechos 

muy importantes: la loma de conciencia por parte de la administración del papel que le 

corresponde en el aseguramienio de la calidad y la implantación del nuevo concepto de 

control de calidad en Japón. 

Son cuatro los auiores más importantes que figuran: Edward Deming, Joseph Juran, Armand 

Feigenbaum y Philip B. Crosby. 

Deming pone en relieve la responsabilidad que la alta gerencia tiene en la producción de 

artículos defectuosos. Él plantea que si se mejora la calidad, disminuyen los costos. Así Ja 

reducción de coslos junto con el mejoramiento de la calidad se traducen en mayor 

productividad. La empresa con mayor productividad es capaz de capturar un mercado cada 

vez mayor, esto le va a permitir permanecer en el mundo de los negocios conservando as( 

las fuentes de trabajo para sus empleados. Hacer este cambio en el sistema es tarea de Ja alta 

gerencia. 

Dado que la alta gerencia es responsable del sistema y puesto que gran parte de Jos 

productos defectuosos se derivan del sistema mismo, la alta gerencia y no los trabajadores, 

es la responsable en mayor medida de los productos defectuosos. 
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Joseph Juran, investiga los costos de producción. Sostiene que algunos costos de producción 

son inevitables, pero que otros se pueden suprimir. Son inevitables los relacionados con el 

control de la calidad.- Mientras que los que se pueden suprimir, son los que se relacionan 

con los productos defectuosos, como el material de desecho, las horas invertidas en 

reparaciones, en retrabajo y en atender reclamaciones y las pérdidas financieras que resultan 

de clientes insatisfechos. Se suprimirían todos estos costos si se invirtiera en el 

mejoramiento de la calidad y se lograrían ahorros verdaderamente sustanciales. 

Feigenbaum, por su parte concibe el sistema administrativo como coordinador en la 

compaftfa, del compromiso de todos en orden al logro de la calidad. 'La calidad es trabajo 

de todos y de cada uno de los que intervienen en cada etapa del proceso". A fin de que el 

sistema funcione, es necesario que las compaftías desarrollen matrices en las que expresen 

las responsabilidades que los diferentes departamentos tienen con respecto a determinadas 

actividades o funciones. De ahí la necesidad de construir equipos interdepartamentales que 

tengan como función llevar a la mesa de discusión los puntos de vista de las diferentes áreas 

y asegurar que estos puntos de vista sean tomados en cuenta en la actividad propia de cada 

área. La alta gerencia es, en último término, la responsable de la efectividad del sistema. 

Crosby está ligado con la filosofía conocida como cero defectos, es decir el 100% de la 

producción sin defectos. Esta teoría se experimentó en Martín Company. la fábrica de los 

misiles Pershing; cuyo punto focal de atención era la motivación de los empleados. Para 

lograr el propósito de que el único estándar aceptable de calidad fuera cero defectos, entrenó 

a sus trabajadores, hizo eventos especiales, estableció metas y llevó a cabo au1oevaluaciones. 

De esta forma, hizo ver a los direc1ivos de esta compañía que cuando la administración pide 

perfección, ésta se da. Si no se da la perfección en un trabajo, esto se debe a que la 

administración o no la exige o los trabajadores no tienen la intención de darla. 

15 



lottoduccióu a la calidad Total 

A' partir de entonces se han adoptado copias o variaciones del programa Martin por ta 

industria en general. Se ha informado de éxitos en programas por parte de General Electric's 

Flight Proputsion Division, Litton Industries, Thiokol Chemical, Div. of North American 

Aviation, Westinghouse y muchas otras empresas. 

La sexta etapa radicó en la caUdad como estrategia competitiva. En tas dos últimas d&:adas 

ha tenido lugar un cambio muy importante en ta actitud de ta alta gerencia con respecto a la 

calidad. Debido, en gran parte, al impacto que por calidad, precio y confiabilidad, han 

tenido tos producto japoneses en et mercado internacional. 

La calidad no pasa a ser estrategia competitiva sólo porque se apliquen métodos estadísticos 

para controlar el proceso; como tampoco to es por el hecho de que todos se comprometan a 

elaborar productos sin ningún defecto, pues esto de nada servida si no hay inercado para 

ellos. La calidad pasa a ser estrategia de competitividad en el momento en que la alta 

gerencia 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, de tal forma que se entreguen al consumidor artlculos que 

correspondan a sus requerimientos y que tengan una calidad superior a ta que ofrecen los 

competidores. 

Esto, sin embargo, implica cambios profundos en la ~entalidad de los administradores, en 

la cultura de las organiz.aciones y en las estructuras .de las empresas. 
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• 
1.3.1 LA EXPERIENCIA JAPONESA 

Las ralees de la revolución de la calidad se encuenlran planteadas en lo más profundo de las 

organizaciones ameriCanali. Pero en realidad fueron los japoneses los primeros en cosechar 

los frutos de la revolución de la calidad al poner en práctica estas ideas. 

Después de la Segunda Guerra Mundial, en Estados Unidos la leyenda de Made in Jopan era 

sinónimo de mala calidad. Sin embargo, la situación ha cambiado. Actualmente sus 

productos de exportación, sobre todo en la llnea automotriz y en la electrónica, compiten 

con los mejores del mundo. Muchas veces se les prefiere a los fabricados en los países 

desarrollados del mundo occidental. Ahora Made in Jopan es símbolo de garantía de 

calidad, más aún, de la mejor calidad a nivel de los mercados internacionales. 

A principios de la década de los cincuenta, los japoneses asistieron a una etapa de 

mejoramienro en la calidad bajo la contribución de las asesoría de los americanos;Edwards 

Deming, estadístico y de Joseph Juran, ingeniero. Desde entonces los japoneses se han 

vuelto competidores internacionales de primera clase. Esto a través de la aplicación 

sistemática de los conceptos de calidad y de las técnicas pioneras de los mentores 

norteamericanos y sus colegas japoneses como Kaoru lshikawa. 

El enfoque hacia la calidad del sistema administrativo japonés ha madurado hasta convertirse 

en un nuevo modelo adminis1rativo con una filosoffa muy especial. Si en los comienzos, el 

control de calidad consistió en la aplicación de métodos estadísticos para mejorar el proceso 

de manufactura, actualmente es todo un sistema estratégico para ofrecer en forma 

competitiva bienes y servicios que satisfagan los requerimientos de los consumidores. 

La implementación de este sistema sólo se hace con la cooperación de todos en la compañía, 

e incluye todas las funciones: las de mercadotecnia, las de investigación y desarrollo, las de 
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manufactura y servicio al cliente; involucra, además, a todas las organizaciones relacionadas 

con la empresa: las que proveen la materia prima, las que distribuyen el producto y las que· 

ofrecen el servicio de posventa. Este sistema administrativo se conoce. como Company Wide 

. Quallty Control (CWQCJ". 

Se considera que son cuatro los elementos ~ri.ncipales de CWQC: 

• El ·involucramiento de todas las funciones (y no sólo de las de manufactura) en las 

actividades de calidad . 

• La participación de todos los empleados en las diferentes actividades 'de la calidad . 

• El propósito de mejorar continuamente . 

• La atención cuidadosa de la definición de calidad desde el punto de vista del consumidor. 

Caracterfsticas nacionales del movimiento japonés hacia la calidad 

Entre las caracterlsticas que el Dr. lshikawa atribuye al modelo japonés del control de 

calidad, cabe destacar las siguientes: 

/.El gobierno mimula la iniciativa de los particulares enfavordel control de la calidad. 

La filosofía del control total de calidad se ha desarrollado en un pals cuyo gobierno tiene 

como norma estimular la iniciativa privada, mas no controlarla. Los japoneses no temen la 

liberación comercial siempre y cuando se produzcan artlculos de alta calidad y bajo costo. 

Consideran el libre mercado como un reto que ha obligado a sus compañlas a adoptar el 

control total de calidad. Las empresas japonesas, por ser capaces de competir internamente, 

han llegado a ser competitivas a nivel internacional. 

2. La empresa se preocupa por la formación y el bienestar de sus trabajadores. 

Por lo que toca a la relación obrero-patronal, en Japón la contratación es en gran parte de 

tipo familiar y en muchos casos vitalicia. Cuando la fábrica está bien administrada y es 

11 En cspaftol significa el Canlml de Calidad en loda la empresa, pero gcucralmcntc se utiliun lis si¡:las en Inglés. 
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próspera, los empleados rara vez cambian de organización. Además las empresas japonesas 

se preocupan mucho por la educación y capacilación de sus trabajadores, lo cual redunda en 

beneficio 1anto del individuo como de la institución misma. Se preocupa, de la formación de 

los e.mpleados y que su eslancia en la empresa sea resul1ado de una convicción personal, y 

no de una actitud conformisla. 

3. Se hace promoc/6n a nivel nacional en favor de esta nuevaftlosoffa administrativa. 

Otra característica del control de calidad japonés es la promoción nacional que se hace de 

este nuevo método. 

En Japón existen las siguientes organizaciones nacionales que promueven el control tolal de:'· 

calidad: 

- el Grupo de Investigación en Control de Cali~ad; 

- el Comité del Mes de la Calidad; 

- el Comité para la Conferencia Nacional sobre Control de Calidad; 

- la Sede de Círculos de Control de Calidad; 

- y los capítulos regionales de círculos de control de Calidad. 

Ef Comité del Mes de Calidad se organizó en 1960. Este Comité seleccionó el mes de 

noviembre como Mes de la Calidad. Desde entonces todos los años se llevan a cabo en le 

mes de noviembre actividades relacionadas con el control total de calidad a nivel nacional, a 

fin de promoverlo y de informar al público sobre los puntos más imporlanles y los 

resullados obtenidos. Además, en dicho mes, se entregan los Premios Deming en la ciudad 

de Tokio y se dictan conferencias abiertas al público en las principales ciudades. 

En el seminario de JETR012 sobre el mercado japonés, realizado en la Cd. de México en 

marzo de 1994. El Sr. Taiki Akimoto, asesor de dirección senior del lnstitute of 

12 JElllO (Jap1n lli!cmal Tradc Or¡1niza1ion), organismo ufü:ial del Gobierno Japonés para ~I inlcrca,mbio· ccoii(;m¡~,. 
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Maiiagement Central Japan Industries Association, sellaló que para cualquier negocio de 

cualquier país, la competitividad del precio es importante, pero asegura que en Japón lo más 

importante es la calidad. 

El Sr. Akimoto comentó que para penetrar en el mercado se necesita un cierto tipo de 

estrategia y ésta no puede lograrse si no se conoce el mercado japo~. Los productos 

defectuosos deben de identificarse durante el proceso de producción. Agregó que en muchos 

casos los defectos son localizados durante la inspección o aún peor, por el cliente. Esto 

causa unos costos de producción superiores, lo que puede hacer que el precio del producto 

sea menos competitivo. El desarrollo de un sistema de producción que evite en primer lugar 

la producción de productos defectuosos es lo más conveniente, pero esto sólo podrá lograrse 

con una conciencia de calidad muy fuerte. 

¿Qué demanda el mercado japonés? 

Los empresarios que tienen éxito son generalmente los que escuch1,m a sus el ientes para 

mejorar sus productos. Las necesidades pueden dividirse en cuatro categorías: 

1. Productos que satisfagan las expectativas del mercado, lo que puede reducirse 

básicamente de "alta calidad y bajo costo", 

2. productos nuevos o de dificil obtención, 

3. productos que satisfagan la curiosidad y 

4. productos caros. 

A pesar de la recesión, el Sr. Akimoto sostiene que aún hay gran demanda de marcas 

prestigiadas y que muchas personas desean comprar ciertos productos simplemente porque 

son caros. Entonces la siguiente pregunta es: ¿que necesita el mercado? Las necesidades, se 

crean por concepto de valores. La popularidad actual del té chino es un ejemplo de los 

cambiantes conceptos de valores. Hace 15 aftos aproximadamente, los tés chinos, como por 
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ejemplo el Oo/ong, no eran muy populares en Japón, pero como los consumidores dan ahora 

un ·gran valor a los productos saludables, el té Oolong es ahora un producto de uso diario 

que se consume en grandes cantidades. 

Finalmente, el Sr. Akimoto dice que los empresarios, además de ofrecer productos de 

calidad, deben de esforzarse para ofrecer también servicios de calidad. Siguiendo estos 

principios básicos cree que muchos empresarios de la pequeña y mediana empresa podrán 

eneontrar un mercado apropiado en Japón. •El que mejor conozca el mercado será siempre 

el ganador•, dice. 

En resumen podemos decir, que la experiencia de las empresas japonesas en la implantación 

de un sistema administrativo enfocado al logro de la calidad ha contribuido, en gran medida. 

·a visualizar cuáles deben de ser estos cambios .Y• por consiguiente, comprender los pasos a 

dar para lograr que la calidad llegue a ser la estrategia competitiva por excelencia. 

1.4 DEFINICIÓN Y ESPECIFICACIÓN DE W QUE ES CALIDAD TOTAL 

Se ha hablado ya del significado de calidad, completa satisfacción que proporciona el 

producto o servicio al cliente. Y control total de calidad, co1tjunto de esfuerzos efectivos de 

los diferentes grupos de una organización para la integración del desarrollo, mantenimiento 

y superación de la calidad de un producto, con el fin de hacer posible la fabricación y 

servicio a satisfacción completa del consumidor y el nivel más económico. 

Si se toman las definiciones anteriores se puede decir que calidad total es una : cultu~a·. 

organizacional que involucra a todos los integrantes del proceso y en donde, gracias a·fa:.· 

educación permanente, se lleva a cabo una mejora continua a todos los niveles, ~~~a·. 
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. saiisfacer al cliente más allá de sus expectativas al ofrecerle. pfoductos y servicios de aira 

calidad, a precios competitivos y con un servicio óptimo. 

La calidad total es una nueva estrategia mundial de administración y comportamiento de las · 

organizaciones. Esta nueva estrategia ha permitido superar tos esquemas de la 

administración por objetivos, proporcionando una revalorización del trabajo, et cliente, et 

personal, los proveedores, los accionistas y la sociedad. 

Esto no es un concepto de moda, se puede considerar que es una nueva forma de vida que, 

·proporciona a sus seguidores una nueva visión para motivarse y motivar, dignificando el 

esfuerzo y la relación humana en cualquier sitio de la sociedad. 

La calidad rora! tiene dos dimensiones fntimamente relacionadas y son: 

J. La Filosoffa 

11. El Sistema 

l. La Filosofía 

·Permite introducir a la gente en procesos de mejora, motivando para redescubrir el enorme 

potencial del ser humano y su aplicación en el trabajo bien hecho con los consecuentes 

beneficios a la sociedad. 

Proporciona una nueva cultura organizacional para orientar los esfuerzos 

imerdeparlamenrales en una nueva línea de productividad, competitividad y beneficio 

común. 
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Ayuda a reencontrar el sentido del trabajo individual y en grupo; la pertinencia de hacer 

bien las cosas desde la primera vez; conocer el costo de la no-calidad acompañada de apatía, 

indiferencia o manipulación; ayuda a comprender el enfoque preventivo sobre el correctivo; 

. a ubicar al nuevo líder como facilitador de las condiciones de trabajo; resaltar la importancia 

de contar con un sistema sólido que permita "aterrizar" y mantener la motivación de todo el 

. personal de una organización y finalmente, como dice el seftor Kaoru lshikawa "la calidad 

total busca la revalorización y dignificación del trabajo" u . 

Uno de los procesos racionales más diffciles es el convencer a una persona para ·que 

modifique sus valores y creencias sobre el trabajo, el dinero, la familia y la sociedad; 

convencer a un rico de no explotar a un pobre, a un obrero de apreciar su trabajo y su 

empresa, a un ejecutivo de anleponer la calidad sobre el volumen y el costo, a un trabajador 

para motivarse por autorrealización y no de~nder de motivaciones externas. En verdad 

resulta tarea ardua participar en ese autoconvencimiento y cambio cultural en las personas y 

las organizaciones. 

11. El Sistema 

_' .. - ' 

La segunda gran dimensión de la calidad total se refiere a los sistemas de organización,':,:. 

misión, procedimientos e instrucciones de trabajo. 

·::· .. '. 

Las personas, una vez que se convencen de ser mejores y se motivan a ~olaj,o~ár' en 'ún · 
ambienle de productividad y mutua satisfacción, necesitan un sistema que .los apoy(pára 

arerrizar y retroalimentar su nueva actilud. 

Un sistema de organizac1on con procedimientos ágiles y comprensibles" p~~i ród6s:. 1o'~ 
involucrados en el proceso, desde el director general hasta el aseado~ fde~d~ ~l '6i'ie~1~··~ 

JJ lshib""'•· Op. rlt. p. 82. 
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·pasando por la elapaS de diseño, ingenierfa, compras, fabricación- hasta la transportación, 

entrega y satisfacción del clieme y la sociedad. 

Un sistema que le diga a cada integrante lo que tiene que hacer y cómo hacerlo, y le 

·proporcione retroalimentación y reconocimiento en un plano de excelencia. 

Un sistema que una la misión y esfuerzo de cada depanamento a una sinergia de resullados 

hacia la productividad y la competitividad. 

·La calidad rotal implica ciertos principios básicos: 

• Ver la calidad como tema del negocio . 

. • Un compromiso de todos los integrantes de la organización y en especial de la alta 

dirección hacia la calidad total. 

• Un programa de educación permanente a todos los niveles para alcanzar la cultura de 

calidad total. 

El entendimiento de que la calidad es responsabilidad de todos los integrantes de la 

empresa. 

• Un estilo de supervisión que facilite la panicipación, la integración, la orientación y la 

comunicación interpersonal. 

• Satisfacer a los clientes con productos y servicios de calidad, y en donde el cliente es 

pane del proceso. 

• Implantar sistemas y procedimientos que mejoren el producto en forma continua y 

establecer la investigación para conocer las necesidades y preferencias del cliente. 

Impulsar productos que al utilizarlos requieran un menor consumo de encrgfa. 

• Creer y ai:eptar que el cliente es la parte más importante de nuestra empresa. 
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· ·Ho~. en d(a, ,el viraje hacia la calidad total compromete a un profundo y significativo cambio 

en. la forma de pensar, de trabajar y de administrar. A la luz de este concepto, se valora la 

.·calidad como estrategia fundamental para alcanzar la competitividad y, por consiguiente, 

i:omo el valor más importante en la conducción de las actividades de la gerencia. Punto de 

panida de su planeación estratégica es la ubicación de la empresa en el mercado en que 

cpera, el análisis de los verdaderos requerimientos y deseos del consumidor y el estudio 

sobre la calidad de los productos competidores·, todo lo que se traduce en una planeación en 

toda la empresa con el objetivo de entregar al consumidor los artlculos que efectivamente 

respondan a sus necesidades o deseos, que ofrece el competidor y que incluso vayan más 

allá de sus requerimientos. 

1.5 LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA COMO INSTRUMENTO DE 

MODERNIDAD 

Puede decirse que la idea de planear responde a la lógica inquietud de la humanidad por 

conocer su futuro, aunque con un enfoque más activo que la simple espera de su ocurrencia: 

lo que se busca con la planeación no es tan sólo el diseño de escenarios, sino la forma de 

alternarlos y sacarles el mayor provecho. Se trata, por tanto, de planear el futuro en vez de 

padecerlo. 

En el mundo contemporáneo planear es, sin duda, una de las actividades características más 

necesarias ante la creciente interdependencia y rapidez en el acontecer de los fenómenos 

económicos, poUticos, sociales y tecnológicos. En ocasiones, esto parece descifrar el enigma 

de la planeación no tanto para conocer hacia dónde vamos, sino más bien en saber dónde 

estamos. Por ello es que las técnicas de planeación, anteriormente 1uvieron un alto 

componente cuantitativo, hoy tienden a centrarse en el análisis de elementos cualitativos. 
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La planeación estratégica es el proceso de seleccionar las metas de una organización, 

determinar las politicas y programas necesarios para lograr los objetivos especlficos que 

conduzcan hacia las metas y el establecimiento de los métodos necesarios para ascgu1111Se de 

que se pongan en pr~ctica las políticas y programas estratégicos. Además permite darle 

sentido y estructura a los procesos de calidad total, instrumentar los cambios que demanda el 

entorno, mejorar la eficiencia interna, satisfacer a los usuarios y a su prcpio personal, 

actualizar, renovar e integrar a los cuerpos directivos, analizar situaciones complejas con 

una metodología simple y ~!ble a t_~os los que comparten la responsabilidad. 

Sin embargo, serla erróneo pensar que todo el avance ha quedado establecido en el diseno de 

escenários, y que la planeación estratégica está limitada a un mero planteamiento del futuro 

esperado, ya que, sus alcances van mucho más lejos. El objetivo no es sólo planear sino 

realizar en forma ordenada un amplio número de actividades que, a su vez, impliquen el uso 

de recursos humanos y materiales. Por ello es fundamental tener claridad sobre cuál es la 

misión .y los objetivos que se persiguen, para que la repetición del ciclo de la planeación nos 

acerque paulati~me al destino deseado. Esto es el diseno e implantación de una 

estrategia. 

Un plan cuyos objetivos no se traducen en una estrategia especifica y consisiente, que a su 

vez se represenie por acciones concretas, no es verdaderamente un plan, sino un catálogo de 

buenos deseos. Por cada objetivo se deben definir las acciones a realizar, anticipar los 

problemas por resolver, priorizar sus soluciones, establecer responsabilidades y diseñar 

medidas de seguimiento que permitan no sólo evaluar el avance, sino sobre todo volver a 

planear. 

Por lo tanto, podemos resumir que la planeación estratégica es la actividad de planeación de 

una organización a la cual resulta decisivo el papel de la alta dirección. Mientras que la 

planeación efectuada en niveles más bajos recibe el nombre de planeación operacional. Esto 
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nos permite diferenciar la planeación estratégica de la planeación operacional. La primera se 

centra en hacer las cosa correctas, mientras que, la segunda procura hacer bien esas cosas. 

1.5.1 CARACTEIÚSTICAS DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

Estas son algunas de las caractéristicas de la planeación estratégica: 

l. Se ocupa de cuestiones fundamenrales. La planeación estratégica da respuesras a 

preguntas como: ¿En qué negocio esramos y en qué negocio deberíamos esrar? ¿Quiénes son 

nuestros clientes y quiénes deberían ser? 

2. Ofrece un marco de referencia para la planeación más derallada y para las decisiones 

ordinarias. Cuando afronra rafes decisiones, el gerente se pregun.ra: ¿Cuáles opciones serán 

las más adecuadas con nuestra estrategia? 

3. Supone un marco temporal más largo que otros tipos de planeación. 

4. Ayuda a orientar las energías y recursos de la organización hacia las actividades de alta 

prioridad. 

S. Es una actividad de alto nivel en el sentido de que la aira gerencia debe participar 

activamente. Esto se debe a que la planeación estratégica tiene la visión necesaria para 

considerar todos los aspectos de la organización y a que se requiere adhesión de la aira 

dirección para obtener y apoyar la acepración en niveles más bajos. 

La importancia de la planeación estratégica estriba en que proporciona 

referencia para la actividad organizacional que puede conducir a una mayor sensibllid~d de" · 
"'. ~ 
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la organi7.aeión. Cabe mencionar que, a pesar de los alcances de la planeación es1ratégica, es 

indispensable que los gerentes definan especlficamente la misión de la organización, para 

poder estar en mejores condiciones de dar dirección y orientación a sus actividades. 

La Misión es. la razón de ser de la organiz.ación. De su correcta comprensión depende d 

éxilO de la planeación y el sentido de la metodología de mejora continua. 

l.5.2 PROCESO DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

A panir de la misión de la empresa definida por la gerencia, se hace un análisis del pasado y 

un diagnóstico del eniorno actual de la empresa, con el fin de establecer los objetivos y 

compararlos con las proyecciones futuras, ~sto lleva a tomar decisiones y acciones 

estratégicas. La evaluación final permite retroalimentar el sistema total y corregir, si es el 

caso, las desviaciones de los fines y objetivos previamente planteados. Los diferentes pa~os 

del proceso de la planeación estratégica son: 
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·· Análisis de Situación 
.¡, 

Determinación de objetivos y metas 
.¡, 

Selección e Investigación de mercados 
y calidad 

llUroducción a la Calidld Total 

- Hacia dónde se dirige la empresa . 

- Objetivos y metas realisw mensuales 
y congruentes 

- Identificación del consumidor 

Tácticas y estrategias para la mezcla - Formas de llegar a los fines 
producto-precio-promoción 

.¡, 

Plan y Programación de mercado y calidad - Guías para lograr fines 
.¡, 

---. Implementación y evaluación mercado y 
calidad 

- Control y auditoria 

La· empresa cuenta con cuatro estrategias: penetración, diferenciación, segmentación e 

innovación. La decisión de cuál adoptar depende de la perspectiva y la política que tenga la 

empresa. En el campo internacional se ofrecen tres opciones de desarrollo: exportación, 

abastecimiento e implementación. 

1.S.J ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA 

Traducir los objetivos estratégicos en acciones concretas que se incorporen al quehacer 

diario de la empresa, es pasar de fa planeación a la administración estratégica. Es darle, un 

sentido trascendente a la acción cotidiana de todos sus integrantes, quienes sabrán que, al 

margen de las tareas rutinarias, hay que desarrollar otras actividades que tienen efecto más 

importante, duradero y sobr¡; todo, necesario para garantizar el futuro de la organización. 
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La planeación y administración estratégicas implican un esfuerro participativo. Esto se 

refiere no sólo al establecimiento de los objetivos y al diseño de la estrategia, sino también a 

la ejecución y evaluación de esta última. Ello significa que la administración estratégica 

fijará marcos de referencia dentro de los cuales se deberán delegar decisiones. De otra 

manera resultarla contradictorio, que haya una amplia participación al momcnro de planear, 

pero una gran cen1ralización a la hora de ejecutar. 

En s!ntesis, la administración estratégica significa tener conciencia del cambio y comprender 

lo viial. De lo contrario, la vida de una empresa queda reducida al objetivo de sobrevivir. 

Conciencia ~ Planeacióo 
de cambio Estratfgica 

Comprensión .,,. Adminisltlleión 
de lo vital Estrat~gica { 

• Analiur escenarios y formular 
diagnósticos 

•Determinar objetivos 
•Disenar estrategias 

•Ejecución de las estrategias 
•Asignación de responsables 
•Ordenamienro de las tareas 

Cuando las empresas logran definir claramente el concepto de planeación estratégica y ponen 

en práctica sus principios, anticipándose de esta forma a la incertidumbre, es posible el 

control interno y externo de los factores que afectan la calidad. 

En otras palabras, la mejor defensa de la calidad es el conocimiento previo que se tenga 

sobre: la misión de empresa, los objetivos, alternativas y consecuencias de un cambio y las 

formas o cursos de acción para lograr los objetivos o metas; y no puede existir peor enemigo 

de la calidad que la incertidumbre, el cambio injustificado y la programación sobre la 

marcha. 
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la planeación debe irradiar su acción a todos los niveles y funciones de la organización. 

Aaf, por ejemplo, los principales factores estra!égicos que afectan directamente o 

indirectamente la calidad tienen que programarse cuidadosamente, con el propósito que 

eventuales variacione5 no lleven a la empresa al desequilibrio y al caos. Estos factores son: , , 

mercado, p~ucto, competencia, precio, promoción, plaza, personal, producción, 

tecnología y capital. 

U.4 PLANEAR Y REPLANEAR 

Serla simplista suponer que con sólo planear el futuro está resuelto. Ello equivale a suponer 

que la realidad es estática y que los procesos de planeación son tan perfectos que han tomado 

en cuenta todo. Un plan que no se actualiza. tiene la misma vigencia que un rayo en la 

oscuridad. Su efecto, tan efímero, sólo permitiría conocer momentáneamente el camino, 

pero finalmente se recorrerla a oscuras. Por otra parte, replanear es la única forma de 

aprender a planear. En otras palabras, es un proceso de analizar éxitos, fracasos, avances y 

retrocesos, para de ahí volver a planear el camino. 

Al querer establecer en la práctica objetivos y acciones concretas, se observan que éstos no 

son hilos sueltos, sino que forman parte de una red que los hace interdependientes. 

Extenderla sin enredos no es otra cosa que diseñar una estrategia. 

Quienes diseílan una estrategia, requieren de adiestramiento que les permita adquirir 

conocimientos y conocer la metodologla para la planeación, de tal forma que combinen la 

sensibílídad con la tecnología. 

Por otro lado replanear es una actividad que confiere un n~table dinamismo a cualquier -

organización, ya que constituye un ejercicio a través del cual siempre surgirán nuevos retos. 
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ASf, -a los objetivos aJcalll.Bdos seguirán el establecimiento de otros por lograr, bUICalldo de 

esa manera Ja superación constante y, por tanto, la excelencia. 

Conviene mencionar que debemos prepararnos para mantener siempre latente un espíritu 

competitivo, asimismo es importante sellalar que para lograrlo es necesario modificar 

nuestra formas de organización y nuestra filosofla de trabajo. Tenemos que abandonar 

complejos que nos llevan a Ja pasividad, y ofrecer siempre productividad, precio, 

tecnología, trabajo en equipo, conocimiento de mercado y competitividad, siempre con 

calidad total. 

'.'"'·~---·--~---



2. CALIDAD TOTAL EN MÉXICO 

En M6xico. en la década de los noventa, las organizaciones se enfrentan a innumerables 

demandas del ambiente que les rodea. Este ambiente se caracteriz.a por la necesidad 

imperiosa de sobrevivencia. 

En énfasis en la productividad, hacer más con menos o iguales recursos y en la calidad de 

los bienes y servicios producidos, se ha convertido en el gran reto de los noventa. Este 

proceso de concientiz.ación ha contribuido a lograr que algunas gerencias se preocupen por 

manejar internamente cambios en las estructuras organiz.acionales, en las tareas, en los 

procesos humanos, con un claro énfasis en la preparación de la organi7.&Ción para adaptarse 

con inteligencia y flexibilidad a su ambiente, y buscar su sobrevivencia. 

El problema del crecimiento y el desarrollo de las empresas mexicanas no se podrán 

contemplar sólo como un problema meramente técnico y económico, sino también como u~ 

problema político y social, que en sus soluciones alternativas se deben introducir nuevos 

valores y en donde el nivel microeconómico y el cambio estructural deberán profundiz.arse 

con esquemas de producción y distribución que se encuentren más íntimamente relacionados 

con las necesidades de la sociedad mexicana. 

En la actualidad, nuestro país está viviendo tiempos de cambio, lo cual permite llevar a las 

organi7.&Ciones a la llamada modernidad, pero ello no puede ser posible si no se lleva a 

cabo, en las organizaciones, un proceso de revisión de formas de hacer las cosas que 

permitan llevar un control de la organización. 

Este capítulo expone la importancia que tiene el cambio de ;nentalidad de los mexicanos 

hacia una cultura de calidad y para acelerar este proceso de cambio, requiere la ,creación de 
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nuevos valores, as{ como el reforzamiento de los valores tradicionales de la sociedad 

mexicana que serán pilares de productividad en este proceso de transición. 

·.Enseguida se explican algunos pensamien!DS erróneos sobre calidad y productividad y la 

resistencia que se origina para llevar a cabo este cambio. Sin embargo, empresas mexicanas 

están participando y avanzando con buenos resultados en este proceso de calidad tolal. Y 

como reconocimiento al esfuerw se han institucionali1.8do algunos premios a nivel nacional, 

como son el Premio Nacional de Calidad y el Concurso Nacional de Circulas de Control de 

Calidad. 

2.1 LA NECESIDAD DEL CAMBIO 

En estas dos últimas décadas han surgido una serie de factores que están presionando a las 

sociedades nacionales' y ahora a las sociedades organizacionales2 a acelerar su modernidad. 

Dentro de estos nuevos factores existen: 

l. La redefinición de los ámbitos económicos entre las naciones, creándose amplias zonas 

geoeconómicas, bajo esquemas de integración o asociación comercial y tecnológica. 

Asf nace la Cuenca del pacifico, integrada por más de cuarenta paises, que emerge como 

región económica mundial, con Estados Unidos y Japón disputándose palmo a palmo el 

liderazgo tecnoenonómico. La llegada de los Tigres de Asia (Corea del Sur, Taiwan, Hong 

Kong y Singapur) redefinen hoy la disputa del poder económico. Por otro lado, la 

Comunidad Económica Europea que busca su integración regional. 

América está en camino hacia una acelerada interacción económica regional. En América del 

Norte, Estados Unidos, Canadá y Médco con el ya aceptado Tratado de Libre Comercio, en 

1 Sociedades nacionales son or¡:anismos e instituciones ¡ubcmamcntalcs y no gubernamentales de alcance nacioml. 
z Sociedades or¡anizacionalcs u or¡11ú1.acloncs. 
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. América del Sur, Brasil, Uruguay, Paraguay y Argentina han dado pasos significativos en lo 

que es el MERCO-SUR. 

2. El acelerado crecimiento tecnológico, principalmente en la rama de las 

telecomunicaciones e informática y el surgimiento de nuevas tecnologías en el campo de la 

biotecnologfa, microelectrónica, la robótica, etc. 

3. Las alianzas estratégicas de las grandes corporaciones noneamericanas, japonesas y 

europeas (ATI-Olivetti, General Motors-Toyota, Volvo-Renault, etc.) 

4. El desmoronamiento del bloque comunista: URSS, Yugoslavia, Checoslovaquia, 

Alemania Oriental, etc. 

S. El nacimiento de un nuevo pluralismo de poder polftico, económico y spcial. 

6. La apertura de las sociedades nacionales al comercio internacional. 

7. Un ambiente de competitividad cada vez mayor entre las organizaciones, etc. 

Estos factores junto con sus problemas de desarrollo interno, han llevado a México, a 

acelerar su modernización en todas sus estructuras para hacer frente a la nueva realidad 

mundial. 

Esta apertura comercial al mundo, forza a la industria mexicana a competir ante un mercado 

local contra una gran cantidad de bienes importados al pafs. Al mismo tiempo se está 

privatizando un gran número de empresas paraestatales y se están desregularizando 

productos y servicios previamente reservados al sector público. 
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Estos cambios presentan oportunidades y riesgos, la rapidez y habilidad con la que la 

comunidad empresarial y sus ejecutivos reaccionen y se adapten a esre nuevo ambiente, 

definirán el éxito o fracaso de las empresas en particular. 

Ahora el problema es hacer frenre a esa competencia, lo que orienta a una renovación 

integral de las empresas que conforman nuestra sociedad mexicana. La única manera en que 

las empresas nacionales serán capaces de competir y hacer frente a estos factores · 

internacionales y nacionales, es mediante una profunda reorganización de sus estructuras, 

una recomposición de sus mercados y de un cambio de actitudes en los estilos· de 

administración de sus dirigentes, así como de su visión, de sus valores y sobre todo, en la 

actitud de competencia frente al enorme reto que presenta la economfa global. 

En este cambio el dirigente o administrador juega el papel central, pues es el responsable de 

la conjugación y coordinación de los recursos de la empresa para que alcance sus objetivos, 

lo que implica una nueva visión, una nueva orientación, el uso y adecuación de nuevas 

técnicas y enfoques de la administración que vayan acorde con las nuevas realidades de la 

empresa dentro de la economía nacional. Esto implica una nueva cultura administrativa, en 

donde se abandonen los esquemas individuales, centralistas y burocráticos. 

Para acelerar este proceso es necesario e indispensable el cambio de mentalidad del 

administrador hacia una mentalidad autocrítica pero prospectiva, en donde la participación, 

la calidad y el servicio sean los pilares de la productividad y el crecimiento de nuestra 

empresa. Esto requiere una nueva cultura de calidad, el engendramiento de nuevos valores, . 

asf como el reforzamiento de los valores tradicionales de fa sociedad nacional que serán 

pilares en este proceso de transición de la administración mexicana. 
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2.2 LOS PILARES DE LA PRODUCTIVIDAD 

Con frecuencia, al hablar de la producti'."idad de las empresas, se piensa en incrementar la 

producción con la capacidad ~nica inscalada. También se asocia a la productividad con la 

inte11Siflcación de los factores productivos; prevalecen en estas acepciones criterios !écnicos 

de la productividad empresarial. Sin embargo, la productividad debe ser comprendida en un 

contexto más integral, es decir manejar su definición técnica y entender y mantener siempre 

presente la acepción humana del concepto. Ambos enfoques, al ser complemencarios, son 

indispensables para desarrollar con éxito programas que lleven a un incremento permanente 

de la productividad. 

Desde el punto de vista técnico, productividad es una relación entre resultados logrados en 

un proceso contra los recursos empleados en obtenerlos; de esta forma, se incrememará la 

produciividad si: · 

a) Se logran más resultados con los mismos recursos. 

b) Se logran los mismos resultados con menos recursos. 

c) Se logran más resultados empleando menos recursos. 

Desde el punto de vista humano, la productividad es una actitud mental del individuo que .. · 

tiende a optimizar todo lo que hace (actividades, funciones, elaboración de productos o 

prestación de servicios); en otras palabras, una mentalidad de hacer las cosas como se deben 

hacer. 

Si se conjuntan estos dos puntos de vista, se observa que la productividad está sostenidá en 

cuatro grandes pilares: 
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:. ·1. SiSt~mas operativos eficientes 

Es muy común que la causa de los errores en los procesos no estén en los empleados· sino en 

los sistemas, procedimientos, métodos, normas, políticas, estándares. Algunas veces porque 

no existen; otras, aunque existan, porque no están adecuados a la realidad. 

Todos estos elementos forman una parte importante en los procesos productivos, 

administrativos, de comercialización de un empresa. Estrictamente hablando, los sistemas, 

procedimientos, normas, son insumos para el proceso, tan impacientes como lo pueden ser 

la materias primas. Se sabe que si las materias primas no son de buena calidad jamás se 

podrá tener un producto o servicio de calidad. Igualmente, si los sistemas que determinan la 

forma de cómo debe trabajar el proceso no son los adecuados, entonces no se logrará 

obtener un buen resultado. 

El primer gran pilar de la Productividad se construye al diseñar, implementar y actualizar 

sistemas eficientes de organizaciones (organigramas, descripciones de puestos, políticas, 

procedimientos), sistemas de atracción, desarrollo y retención de recursos humanos, entre 

otros sistemas. 

2. Clima Laboral Satisfactorio 

Uno de los recursos que más influyen en los niveles de Productividad de una empresa son 

los Recursos Humanos. De ellos depende la calidad de los productos y/o servicios que se 

ofrecen a los clientes. No son los directivos quienes hacen los productos o atienden a los 

clientes, sino el personal operativo. 

Para lograr la satisfacción plena de los clientes externos es indispensable que primero esté 

satisfecho el primer mercado, que lo forma el propio personal. La mejor manera de lograrlo 
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es mediante un sistema de Mejora Continua del Clima Laboral de la Empresa. Este sistema 

maneja como hemmienta fundamental una encuesta que permite medir el grado de· 

satisfacción-insatisfacción del persona!, ·en temas tales como: condiciones tTsicas 

ambientales, sueldo ·y prestaciones, comunicación, estilos de dirección, capacitación, 

efectividad organimcional, relación entre compañeros. 

La encuesta por sf sola nunca mejorará el ambiente de trabajo mientras no exisla la volunlad 

de todos los jefes, gerentes y directores de tomar las medidas necesarias para atacar los 

focos de inconformidad que se detecten en ella. La formación de Comités o Grupos de 

Mejora del Clima Laboral con carácter temporal pueden ser la mejor forma de eslablecer y 

llevar a cabo dichas medidas de corrección de problemas o de mejoras a la situación actual 

que priva en la empresa. 

J. E;¡icacia Directiva 

Se basa en primera inslancia, en la capacidad de los ejecutivos de conducir los destinos de la 

empresa hacia el lugar correcto. Un sistema de Fijación y Despliegue de Objetivos ayudará 

en este sentido ya que se inicia desde la identificación de la razón de ser de la empresa 

(misión), los valores institucionales que deben guiar a todos sus miembros y de las metas 

estratégicas que marcarán el rumbo a seguir en el primer ailo, en los próximos 3 ó 5 ailos, y 

termina fijando y difundiendo los objetivos de la empresa y los de cada una de sus áreas. 

No basta con que todo el mundo sepa lo que tienen que hacer sino que exista un buen nivel 

de colaboración entre las diferentes áreas de la empresa. Para lograrlo, se requiere de un 

proceso que permita a los responsables de esas áreas contar con una comunicación en dos 

vías que les facilite saber en todo momento qué es lo que un área requiere de otra para poder 

cumplir con su cometido. 
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4. Satisfacción del cliente 

El cuarto y último pilar de la productividad es el lograr a toda costa la satisfacción del 

cliente. De esta satisfacción dependerá que el cliente repita su compra y RCOmiende con 

otras personas; lo cual es vital para cualquier empresa. 

Un Sistema de Mejora Continua de la Calidad de los productos que se fabrican o de los 

servicios que se presentan es lo más recomendable para construir este importante pilar. El 

sistema establece los principios, técnicas y herramientas que le servirán a los directivos a 

orientar a los miembros de la organización a mejorar de manera constante Ja calidad de sus 

productos y/o servicios, con el objeto de satisfacer las necesidades de sus clientes internos 

y/o externos. El cfrr:11lo de Deming es ampliamente utílízado con el fin de orientar ejercicios 

para mejorar la calidad. El proceso es cíclico y está en operación constante, de esia forma se 

mejora Ja calidad. 

• conft'Orjs el plan con los 
hechos ·-;-.. • Anolizardesvl-

CfraJo de Derring 

·De-palmos 
• Cu.lles son los obje!Nos 
• Ql6 acd<rles realiz.<nmo& 
• Cóm3 medremoo el awnoe 

La idea de planear es definir con precisión el problema que deseamos resolver o la meta q~e 

procuramos lograr, así en cada caso estableceremos los objetivos y los métod~s para 

alcanzarlos y medir la dimensión de nuestros logros. 
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Se tendrá una alta productividad en la empresa cuando exista una infraestructura de sistemas 

de oi>eración eficientes, un ciima laboral satisfactorio, un grupo directivo que funcione 

eficazmente y se logré de manera constante la satisfacción de los clientes. La productividad 

es indispensable no sólo para sobrevivir en un mercado de mayor competencia, sino para 

crecer aprovechando las nuevas oportunidades que este ambienre presenta y demostrar al 

resto del mundo que las empresas en México si son capaces de compelir en grande. 

· 2.3 ALGUNOS PENSAMIENTOS ERRÓNEOS SOBRE CALIDAD V 

PRODUCTIVIDAD 

En México, cómo en otras parres del mundo, l?s académicos y empresarios ya coincidieron 

en pensamientos positivos sobre el mejoramiento de producrividad a rravés de la filosofla de 

calidad rotal. Sin embargo, entre más conscienre es la gente sobre el mejoramiento de 

producrividad, a través de calidad, más exisren ideas y/o pensamientos confusos. 

Uno de los pensamientos erróneos más comunes en México es el de creer que la calidad 

implica más trabajo; la experiencia práctica ha mostrado lo contrario, que más vale prevenir 

que lamentar. Se ha pensado también que la calidad total es un valor cultural de los 

japoneses por lo que no funciona en México, y que su éxiro económico y político de la 

posguerra fue un milagro. Al contrario, fue a través del esfuerzo humano para mejorar su 

nivel de vida y así llegar a la calidad y productividad. 

Otros pensamienros han sido pensar que la productividad y calidad solamente es 

responsabilidad de la alta dirección y que no implica Ja participación de todos y a todos Jos 

niveles, o lograr calidad total sólo con el esfuerzo individual. Siendo; que es el 

convencimiento y compromiso de todos encabezado o liderado por Ja alta dirección,··, 
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trabajándo en equipo y con. un sistema de valores y objetivos que responsabilicen a toda la 

organización de los logros comunes. Se ha pensado que para lograr la aplicación y vivencia 

con calidad no requiere de educación permanente. Esto es falso, pues desde la alla dirección 

hasta el llW bajo nivel de los trabajadores o empleados, el proceso de institucionalil:ación de 

la productividad, calidad y excelencia como valores de trabajo empicm con educación y 

· · i termina con educación. 

Algunos razonamientos han surgido como pensar que la calidad total es igual a la calidad de 

producto y/o servicio solamente. Tomando en cuenta, que es el conjunio de calidad de 

producto, calidad de servicio, calidad en método y procedimiento y el compromiso de ser 

mejor a través de automolivación y capacitación. Pensar que el concepto de calidad total es 

una doctrina dogmática de mercadotecnia al beneficio del consumidor, y no a beneficio de 

ambos, proveedor y cliente .. 

Otra idea ha sido creer que no se pueden implantar procesos de calidad total en las empresas 

de carácter familiar, y esto se puede lograr si existe primero una orientación al consumidor, 

después un esfuerzo continuo por aplicar nuevas técnicas y métodos de mejoramiento. A 

demás, pensar que es lo mismo hacer solamente bien las cosas y no, es hacer las cosas 

correctas, es decir, hacer lo indicado y a demás realizarlo bien. Cabe seflalar que no basta 

con sólo seguir haciendo lo que se elabora bien, al contrario la calidad total es mejorar lo 

que se está realimndo bien y prever errores en lo que se hace mal. Esto implica elaborar una 

profunda planeación antes de implantar procesos de mejoramiento. 

Se debe mencionar que no es cosa fácil que ocurra el cambio en una organización, ya que 

por lo general, se presenta una resistencia al cambio por parte del personal que labora. La 

calidad en el cambio no ocurre tan solo porque los ejecutivos afirmen que tiene que suceder. 

La administración permite que ocurra el cambio, y su función es crear en lo que sea posible 

una base estable que asegure que se pueda controlar y mantener en curso la transformación. 
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.El proceso educativo para el cambio se inicia con Jos ejecutivos y Ja alta dirección de la 

organización. Es vital que Jos lideres comprendan completamente Ja necesidad de cambiar y 

comprometerse con Jos conceptos de la administración de Ja calidad total. Al contar con este 

conocimiento pueden desarrollar los principios· y valores para un camino eficaz en la 

organiz:ación. 

Los gerentes comprometidos con el cambio tienen Ja responsabilidad de: 

Iniciar Ja conciencia de cambio y la necesidad de mejoría total. 

Comunicar las necesidades dentro del grupo de trabajo, y en toda Ja organización. 

Fomentar la participación y el compromiso de todos Jos empleados a través de la 

sensibilización y concientización. 

Ayudar a las personas en Ja transición del ca~bio para una mejoría. 

Cuando la administración comienza a comunicar Ja necesidad del cambio y los principios de 

la calidad total, es!á dando un gran paso para mantener el interés y el compromiso de toda la 

organización. No se debe olvidar que Ja motivación es el móvil de pensamientos y acciones 

del hombre, y tal vez sea el orgullo el motivo fundamental que comparten todos en la 

organización. 

La mayoría de las personas comienzan queriendo hacer un buen trabajo; quieren estar 

orgullosas de su contribución personal, sentir que los demás reconocen esa contribución a 

pesar de Jo pequeña que pueda parecer. Quizá también quieren estar orgullosos de Ja 

compaftía para la que trabajan; quieren que la familia y amigos conozcan que trabajan para 

una buena compañía. Esto es un gran avance cuando los trabajadores y empleados participan 

y se integran a este proceso de calidad. Pero, ¿qué pasa cuando existe una resistencia? 
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2.4 RESISTENCIA AL CAMBIO 

Se define la resistencia al cambio como la expresión de reacciones negativas ante la 

iniciativa de cambio. Se lrala de fuel7.BS restrictivas encaminadas a limitar .u obstruir el 

proceso de cambio. 

La resistencia al cambio puede manifesrarse de mil maneras, por tal motivo los líderes deben 

permanecer alertas a sus diferentes indicadores de resistencia, ya que no siempre se expresan 

de manera explfcira a través de actitudes negativas u hostiles, la resistencia se manifiesta a 

menudo por otras vías, se pueden mencionar algunas como: 

Cuestionar en una forma quisquillosa hasta los más pequeftos deralles del proyecto de 

cambio. 

Externar dudas con respecto a la necesidad de introducir un cambio. 

Convertir a la iniciativa de cambio en objeto ridículo y burla. 

Remitir el proyecto a la aprobación de múltiples comités de estudio, con el propósito de 

entorpecer el proceso. 

Hablar de estudiar más a fondo este proyecto, cuando se disponga de mayor tiempo para 

ello. 

Evocar nostálgicamente los métodos de un pasado no muy remoto, cuando todo parecía 

funcionar tan bien. 

- Discurrir largamente acerca de los aspectos secundarios del cambio, esmerándose en 

demostrar hasta qué punto éste no será realizable en la práctica. 

Expresar apatía y negligencia. 

Desacreditar los indicadores del cambio. 
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Todas estas ilustraciones constituyen maneras de expresar resis1encia al cambio. Sin 

embargo, todaB surten el mismo efecto: el de entorpecer y comprometer las probabilidades 

de ~xito de la iniciativa de cambio. 

Al hablar de resistencia al cambio, cabe destacar la "resistencia pasiva", la cual causa más 

problemas que las demás, ya que en vez de expresarse abiertamente contra la iniciativa de 

cambio, lo hace por vías indirectas. Este es con frecuencia el procedimiento utilizado por 

personas que se sienten amenazadas o sin poder suficiente para expresarse. No cooperan en 

nada con el grupo, fingen no en1ender el objetivo real del cambio, buscan oportunidades 

para desacreditar al responsable de grupo de implantación, sintiéndose "importantes" para 

obstaculizar abiertamente el proyecto. 

Más allá del carácter desagradable que tiene. la resislencia para los líderes y agentes de 

cambio, ~ta generalmente contiene una información de interés para el líder. 

En primer lugar, el grado de resistencia informa acerca de la importancia que el sistema 

concede al objetivo del cambio. Así, la intensidad de la reacción negativa en ~na 

organización puede constituir un buen índice del grado de centralidad de la mela de cambio. 

La resistencia del cambio también indica acerca del grado de apertura del sistema. con 

respecto al cambio, así como de los errores de los propios líderes en la elaboración de sus 

proyectos de cambio o en el enfoque empleado para implantarlo. 

Un profesor decía, en ocasión en una conferencia ante un grupo de estudiantes: ··cuando 

surja la resistencia, no se apresuren a eliminarla. Primero siéntense, escuchen y procuren· 

descifrar su verdadero significado. Solamente después de haber hecho esto estarán en 

condiciones de actuar apropiadamente y con verdadera calidad, tal y como corresponde a un 

líder transformador". 
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Mientras más tienda una persona a satisfacer sus necesidades de esialiilidad a expensas de 

sus necesidades de exploración y estimulación, más procederá a resistirse a sus conductas, 

actitudes y valores. 

Existen algunas actitudes que pueden adoptarse frente a la resistencia al cambio: como 

escuchar las expresiones de resistencia, someter el proyecto a la influencia de las personas a 

fin de beneficiarse con su participación, darles oportunidad de apropiarse de él y permitirles 

ajustarlo a su situación. Es importante ajustar el periodo de implantación a las necesidades y 

capacidades del personal, proporcionarles los medios necesarios para facilitar la ejecución 

del cambio, al mismo tiempo que el cambio satisfaga una o varias necesidades percibidas. 

Inspirar confia111.11 a los involucrados es fundamental, y se puede lograr destacando las 

ventajas del cambio, sin ocultar sus dificultades o puntos débiles y reduciendo, hasta donde 

sea posible, las incógnitas del proyecto. 

Estas son diferentes actitudes que pueden adoptar los lideres de calidad para disminuir la 

resistencia. Se reconoce que se requiere una dedicación substancial de tiempo y esfuerzo por 

parte de él y de la administración. 

Y la mejor dosis que se puede dar al enfrentar las resistencias es recordando lo que los 

japoneses llaman K,aizen, que significa mejoramiento. Más aún, Kaizen significa 

mejoramiento progresivo que involucra a todos, incluyendo tanto a gerentes como a 

trabajadores. La filosofla de Kaizen supone que la forma de vida sea la vida de trabajo, vida 

social o vida familiar merece ser mejorada de manera constante y esto significa cambio. 

Se sabe que el cambio está encima de todos, que muchas cosas han cambiando, y que todas 

las señales indican que el cambio continuará en casi todo lo que nos rodea, impactando en 

las empresas y métodos administrativos. Si se sabe esto, ¿por qué no se asume una actitud 
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diferente para poder conquistarlo?. Lo primero que se debe hacer es entenderlo y; después 

de ello, entender los limites para poder así sobrevivir al cambio y explotarlo. 

Los empresarios mexicanos, en general, tienen cada día mayor conciencia de la necesidad de 

operar un cambio de mentalidad en favor de la calidad de los productos y servicios que 

ofrecen, un cambio en sus métodos y procedimientos, un compromiso de hacer una mejora 

continua de procesos. Eso se pone de manifiesto en el hecho de que los conceptos de calidad 

y competitividad afloran cada vez más en la mayoría de los eventos de diversas 

organi1.aciones. 

2.5 EMPRESAS UBICADAS EN MÉXICO QUE REALIZAN PROCESOS DE 

CALIDAD TOTAL 

Estas son algunas de las empresas que han iniciado, que llevan un grado de avance medio o 

que ya han avanzado considerablemente en el proceso de Calidad Total. 

Se clasifican en dos grandes grupos: 

l. Empresas grandes. 3 

2. Empresas medianas y pequefias.4 

. ' Se consldcrin cinpñ:u1 ¡:r8.ndca a las que tic~n má1 de 500 lratn.jidoR;.. 
" Se ~~i.dcran cmrrcs.u mcdi~~s .Y pcquclb.• iqueJlaS con hasta .s.~ ~~~ja.dui-C~. 
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E 

2 IP 

3 IP 

4 M 

s M 
6 M 

7 M 
8 IP 

9 IP 

10 IP 

11 M 

Peiróleos Mexicanos I México, 
D.F. 
Teléfonos de México SA de CV/ 
MéxicoDF 
Cifra SA de CV y Subsidiariu/ 
MéxicoDF 
General Motors de México SA 
de CV I México DF 
Ford Motor Co SAi México DF 
Chrysler de México SA / México 
DF 
Volksw en México SA CV 
Gigante SA de CV I México DF 

Grupo Modelo SA CV I México 
DF 
Grupo Industrial Bimba SA CV I 
MéxicoDF 
Compliftfa Nestlé SA CV I 
MéxicoDF 

Comunicaciones 

Comercio 
Autoservicio 
Automolriz 

Automotriz 
Automotriz 

Automotriz 
Comercio 

Autoservicio 
Bebidas 

Alimentos 

Alimentos 

12 IP Grupo Nacional Provincial SA I Serv. Financieros 

13 IP 

1.4 M 
16 M 

20 IP 

22 IP 

23 IP 

24 IP 

MéxicoDF 
Aerovias de México SA CV / 
MéxicoDF 
IBM de México SA I México DF 
Kimberly Clark de México SA 
CV I México DF 
México Desarrollo lnd. Minero 
SA CV I México DF 
Celanese Mexicana SA I México 
DF 
Grupo Condumex SA CV 
MéxicoDF 
Altos Hornos de México 
Monclova Coah. 

Transporte 

Hardware 
Papel y cartón 

Minerfa 

Petroqufmica 

Maquinaria y Eq. 
Eléctrico 

Hierro y Acero 

' Cll•lficad11 conforme a Ventas de 1993. Publicad.ta en I& rcvilll Expuuión A¡oslo 17, 1994. 
6 lipo de cmprcu: (E) EmpreA con e1pilll mayoritario estatal¡ (IP) F.mprua ton capital mayoritario priYlldo Mclonal; (M) Empresa con 
capital m1yorilarin c~ranjcro. es decir mullinacional. 
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'l'Gild4D. - 'Opo F.mpresa Giro 

i,~-
... ,.;.·,.,.. 

27 IP Hylsa SA CV I Sal) Nicolás de Hierro y Acero 
los Gana, NL 

28 M American Express Co Méidco Serv. Financieros 
SA CV 1 México DF 

30 IP Cementos Monterrey SA CV y Cemento 
Subsidiarias I Mon1errey NL 

31 IP Cervecería Cuauhtémoc SA CV I Bebidas 
Monterrey NL 

34 IP Grupo Industrial MASECA SA Alimentos 
CV 1 México DF 

39 IP Seguros de México SA I Méii:ico Serv. Financieros 
DF 

43 IP Cementos Apasco SA cv I Cemento 
MéxicoDF 

44 IP Grupo Emborellador de México Bebidas 
SA CV I México OF 

46 IP Met-Mex Peño les SA cv I Minería 
México.DF 

47 M Hewlett-Packard de México SA Hardware 
CV I México DF 

48 M Teleindustria Ericsson SA CV y Eq. y Aparatos 
Subsidiarias I México DF Elect. para 

Comunicación 
57 IP Industrias Bachoco SA cv I Alimentos 

Celaya, Gto 
59 M Xerox Mexicana SA cv I Eq. fotográfico 

MéxicoDF científico y de 
precisión 

63 M Bayer de México I México DF Farmacéutica 
64 IP Cervecerfa Moctezuma SA CV I Bebidas 

MéxicoDF 
6S IP Vitromatic Comercial SA CV I Comercio 

Monterrey NL 
67 M Dupont SA CV / México DF Química 
69 M Kodak Mexicana SA cv I Comercio 

México DF 
74 M Ciba Geigy Mexicana SA CV / Química 

MéxicoDF 
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p~ !00 
emPn.sM n"5 

. paiidei 
' :·-~ . , ... <· . .. 

80 

84 

109 

113 

1SJ 

187 

395 

17 
24 
32 
47 
94 
125 

Tipo Empresa 

E Servicio Posral Mexicano I 
M6xicoDF 

IP Sysma-AlimenlllS SA cv I 
F.catmec, Edo. Mex. 

IP Nylon de M6xico SA CV I Gal'l.a 
Garcfa, NL 

IP Vitromex SA CV I Saltillo, 
Coah. 

JP Empaques Ponderosa y Subs. I 
M6xicoDF 

IP Aceros Nacionales SA cv I 
Tlalnepantla Edo. Mex. 

IP Altcc Elecirónica SA CV/ Chih. 
Chih. 

Especilidades Qui micas 
Monterrey SA CV 

IP Pinturas Osel SA CV 
IP Turfstica y Servicios SA CV 
IP Grupo Industrial CYF SA CV 
IP Alambres Profesionales SA CV 
IP Canesa LTD 
IP O'Farril Equipo para Oficinas 

SACV 

so 
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Giro 

Comunicaciones 

Alimen!OI 

Resinas y Fibras 
Sint6ticas 

Prod. Minerales 
no Meltlicos 

Papel y cartón 

Siderursia 

Electrónica 

Química 
Hoteles 

Au artes 
Prod. Me~licos 
Prod. Mel4Jicos 

Comercio 



La c.Jidad Total en Mtlicu 

En los cÍJldros anteriores se observa que el grupo de empresas grandes multinacionales 

resulla mú di8'mico en los procesos de calidad. Esto puede deberse a que varias compaillas 

multl111eiolllles, especialmente en la rama automotriz, comenzaron a exigir a sus filiales 

mexicanas llevar control esladlstico de la calidad. E$to obligó a la alta dirección de dichas 

empresas a comprometerse con el sistema administrativo de control de calidad y por 

consiguiente, a exigir evidencia estadlstica de calidad a las compalllas proveedoras de los 

componentes nacionales de la industria aueomotriz. En esta forma, empresas estrictamente 

mexicanas han adoplado este sistema de calidad. 

El 90\11 de las empresas medianas y pequellas se componen de firmas con capital mayoritario 

de origen privado (IP) y son las que han incursionado en los procesos de calidad iotal 

logrando muy buenos resultados. 

2.6 RECONOCIMIENTOS NACIONALES A LA CALIDAD TOTAL 

A pesar de los problemas o dificultades que significa el cambio, algunas compañías lo estál) 

logrando. Prueba de ello, como un reconocimiento al esfuerzo de los integrantes de las 

empresas que han puesto en marcha el proceso de Calidad Total y que han obtenido 

excelentes resultados, se han institucionalizado algunos premios a nivel nacional, como son 

el Premio Nacional de Calidad y el Concurso Nacional de Círculos de Control de Calidad. 
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2.6.I EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 

El premio tiene su origen en 198S en los premios nacionales y reconocimientos a la calidad 

de los productos que demostraban cumplir o superaban los requisitos esllblecidos por la 

Secrewfa de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI). 

A instancia de estas distinciones otorgadas por SECOFI y en virtud de su trascendencia, el 

Gobierno Federal decide institucionalizar "El Premio Nacional de Calidad"; el cual 

posteriormente se incorpora al texto de la Ley Federal sobre Metodologfa y Normalización 

(28 de enero de 1988). Este premio consistfa en un diploma al !Mrito para cada una de las 

industrias seleccionadas, otorgándose además a los diez primeros lugares, un reconocimiento 

especial. 

El 30 de noviembre de 1989, se fijan nuevas reglas para el otorgamiento de "El Premio 

Nacional de Calidad" mediante la publicación en el Diario Oficial de la Federación del 

"decreto por el que se determinan los procedimientos para la selección de los acreedores, el 

otorgamiento y el uso del Premio Nacional de Calidad". Este decreto se basa en el concepto 

de la Calidad Total, y sirve como instrumento de apoyo a la polftica de moderni=ión 

industrial, desarrollo tecnológico e internacionalización de la economía mexicana. 

Actualmente. El Premio Nacional de Calidad es el reconocimiento que el Gobierno de la 

República otorga anualmente a aquellas empresas que destacan en la aplicación de procesos 

de calidad a través de un enfoque de cambio cultural hacia la Calidad Total. 

Los principales objetivos de este premio son: 

• Fomentar y estimular el establecimiento de los procesos de calidad total en las unidades '. 

productivas de bienes o servicios en el país. 
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• Promover una mayor productividad en las diversas actividades económicas al incrementai" 

la eficiencia de los procesos productivos la calidad de los productos desde un enfoque de 

fomento y no de regulación. 

• Foinentar las exportaciones de los productos, bienes y servicios, basados en una mejor 

calidad, y asf tener un mayor nivel de competitividad y de prestigio en los mercados 

internacionales. 

Las empresas se dividen por su tamallo en dos categorías: Grandes y Medianas/Pequeilas y 

por su actividad: Industrial, Comercial o Servicios. 

Pueden otorgarse hasta dos premios por categoría, sin exceder un total de diez. Y son 

entregados anualmente por el Presidente de la República en un evento solemne en el mes de 

noviembre. 

El uso del emblema del premio será por un año a partir de su otorgamiento a sus ganadores. 

Los criterios de evaluación para la empresas inscritas se orienta hacia los siguientes ochc¡ 

criterios: 

l. Calidad centrada en dar valor superior a Jos clientes 
2. Liderazgo 
3. Desarrollo del Personal con enfoque de Calidad 
4. Información y Análisis 
S. Planeación 
6. Administración y Mejora continua de procesos 
7. Impacto en Ja Sociedad 
8. Resultados de Calidad 

TOTAL 

200 puntos 
ISO puntos 
ISO puntos 
60 puntos 
70 puntos 

120 puntos 
SO puntos 

200 puntos 
1000 puntos 

Los efectos esperados del Premio Nacional de Calidad consisten, que las em.presas . q~·e 
participan en El Premio Nacional de Calidad, se benefician directamente con la ampliación . 
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ile los instrumenios evaluatorlos del premio. Por ser un concenlrado de los principales 

valores que sustentan la cultura de la calidad rotal, se favorece la auroevaluación de los 

avances· en la materia, permiten comparar y comparane con OlraS empresa, proporcionan 

un perfil de la administración de la calidld rocal de cada empresa concursante. 

Asimismo, los resultados de las evaluaciones realiz.adas a las empresas, a manera de 

autoridad externa de la calidad, derivan en recomendaciones para el reforzamiento de mas 
cñticas, al igual que confirman y reconocen avances y logros. 

Los ganadores, son favorecidos por el reconocimiento público de sus logros y reciben una 

presea. 

Adicionalmente, la existencia en Mé~ico de un Premio Nacional de Calidad, propicia: 

• La creación y consolidación de una cultura de calidad total, que se refleje en todas las 

actividades industriales, comerciales y de servicios que se realizan en el pals. 

• El fomento de cierios valores en el ttabajo cotidiano tales como la precisión, el 

mejoramiento continuo, la autoevaluación y el servicio a la sociedad. 

• Mejorar la satisfacción de las necesidades de los consumidores y usuarios. 

• Un clima de calidad total que favorezca la inversión, el uso más eficiente de los recursos 

y el incremento de las exportaciones. 

El proceso de calidad total tiene éxito en la medida en que cada uno de los trabajadores de 

linea asume su responsabilidad con respecto al procedimiento. Ellos, en contacto directo con 

los hechos, conocen la situación concreta y son los que mejor pueden identificar las 

soluciones de los problemas. Por eso, cada mexicano es su propia empresa, en ella debe 

destacar la responsabilidad de hacer bien lo que ha hecho mal, por hacer mejor lo que ha 

hecho bien, por superar lo que ha relizado mejor, y por mantenerse en la superación 

constante. 
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. Mu para que puedan llevar a cabo su responsabilidad, es necesario, proporcionarles 

edaión y entrenamiento para que se motiven a un desempefto más responsable en su área 

de trabajo. 

Sin embargo, este desempello será más eficaz si, como grupo, estudian sus problemas y 

unidos buscan su propia superación. Esta es la idea de los círculos de control de calidad. 

2.6.2 Círculos de Control de Calldad 

El término "Círculos de Control de Calidad" (CCC) se originó en Japón en 1962 y su 

comienm puede remontarse a los anos cuarenta. Su evolución puede dividirse en tres fases: 

Estudio de las técnicas estadlslicas de control de calidad, adaptación de las técnicas y 

formación y registro de los CCC. 

Un Círculo de Control de Calidad es un pequeño grupo que desarrolla voluntariamente I~ 

actividades de control de calidad dentro del mismo establecimiento. Como una parte de la 

compañía, este pequeño grupo desarrolla continuamente amplias actividades de control de 

calidad, autodesarrollo, control y mejoramiento del desarrollo mutuo dentro del 

establecimiento, utili7.ando las técnicas de control entre todos los miembros participantes. 

Las ideas básicas que respaldan las actividades del círculo de control de calidad son las 

siguientes: 
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1. Co~lribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa. 

2. Promover el respeto que es debido a la persona y procurar que ianto el lugar como el 

ambiente de trabajo resulten agradables, que dignifique la vida y haga sentirse 

conforiable. 

3. Contribuir al ejercicio de las habilidades que las personas poseen y al desarrollo de olras 

capacidades que están latentes en ellas.• 

El objetivo de las actividades del CCC son: 

Mejorar la capacidad de liderazgo y jefes supervisores de línea en las plantas_y fomentar el 

mejoramiento mediante el autodesarrollo. 

Incrementar el nivel de la moral de los trabajadores a nivel de producción y crear un 

ambiente en el cual cada uno asuma una mayor responsabilidad sobre la calidad, los 

problemas y las necesidades del mejoramiento. 

Otorgamiento del apoyo efectivo para que digieran y cumplan las políticas establecidas por 

el presidente de la compañia o el director de la planta y cumplir el aseguramiento de la 

calidad. 

Uno de los requisitos para iniciar actividades de círculos de con1rol de calidad es que la 

empresa implante el conlrol total de la calidad, ya que dichas actividades son parte de este 

proceso y no pueden llevarse a cabo independientemente. 

• f:.xtraído de los principios de cfrtUJos de comrol Je calidad de JUSE (Unión de cicnlfficoir ingenieros japonese¡), 
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Para promover un círculo de control de calidad en una empresa o institución, hay que 

escoger la división que asuma la responsabilidad de impulsar las actividades de los círculos y 

la ¡íersona que ha de dirigirlas. El éxito o fracaso de las actividades de los círculos dei>ende, 

entre otros factores, del compromiso de la alta gerencia, del entusiasmo colectivo en toda la 

empresa por este tipo de actividades y de las aptitudes de las personas elegidas para 

promover el control de calidad. 

Los temas que con mayor frecuencia se tratan en los CCC son: la eficiencia, la seguridad, la 

calidad, el control y manejo, el costo de reparación, el ahorro de energía, el rendimiento y 

el ahorro de material. 

La división que haya sido seleccionada tiene autoridad sobre todas las actividades 

relacionadas con los círculos, incluyendo el p~an de toda la empresa para la educación en 

esta materia, las conferencias de los círculos y el sistema de otorgamiento de premios y de 

aceptación de sugerencias. 

En México existe un Concurso Nacional de Círculos de Control de Calidad que desde 1990 

organizan la Cámara Nacional de la Industria de la Transformación (CANACINTRA), la 

Confederación Nacional de Cámaras de Comercio Servicios y Turismo (CONCANCO­

SERVYTUR) y el Organismo Oficial para el Intercambio Económico del Japón (JETRO). 

El objetivo de este certamen es ofrecer un foro y otorgar un reconocimiento a los equipos de 

mejora continua de la calidad, formados por miembros de una organización, que se 

desarrollan en forma constante, basados en los fundamentos de los círculos de control de 

calidad. Se busca valorar en su justa dimensión al elemento humano y estimular el trabajo en 

equipo, como el medio para el desarrollo real de las capacidades humanas, el respeto mutuo, 

la generación de áreas agradables de trabajo y el arraigo de la cultura de calidad total en el 
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quehacer productivo, comercial y de servicios de todas las empresas e instituciones 

mexicanas. 

Las empresas se dividen por su tamallo en dos categorías: G~ y Medianas/Pequeftas y 

por su actividad en: Industrial, Comercial o Servicios. 

Existe la posibilidad que ninguna empresa cumpla el nivel mínimo requerido en alguna o 

algunas de las categorías, por lo que se declara desierto el premio respecto a ellas. 

En la evaluación de los círculos de control de calidad se hace hincapié en la utilización de 

las técnicas y herramienlas del control de calidad (principalmente las 7 herramienlas 

básicas), además de demostrar una adecuada comprensión y uso de las mismas. 

Los CCC que resulten ganadores aceptan el compartir y difundir los aspecws primordiales 

de sus sistemas, procesos y logros en materia de CCC, de manera que puedan servir de 

ejemplo y gula a otras empresas. 9 

En resumen, mantenerse en la superación es revalorizar los esfuerzos, modificar la idea de -

trabajo, aceptar las limitaciones, exigir más de lo suficiente, entregar más de lo esperado, 

mejorar Jos productos y el servicio, adaptarse a los cambios y vencer el miedo a la 

competencia. Porque la competencia se vence con una nueva cullura, en la que 

productividad y calidad se traducen en competitividad. 

111 P•t1 fnfonnaci6n más dd1U1da de los prémios de calidad, consultar el AJ1CJ10 A. 
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J; HERRAMIENTAS ESTADfsTICAS Y ADMINISTRATIVAS PARA EL 

CONTROL DE CALIDAD 

La estadística juega un papel muy importante en el mejoramiento del proceso de calidad 

total, pues la aplicación de los conocimientos permite: 

• Identificar y reconocer las características· del problema, esto es, conocer en forma 

objetiva la situación en la que se encuentra el proceso; 

• anali7.8r las causas principales del problema; 

• y, una vez que se han puesto en práctica las acciones encaminadas a eliminar las causas 

del prob~ma, verificar la efectividad de las acciones emprendidas. 

Por eso, el control de calidad utiliza el lenguaje de los datos que va a permitir que todos en 

la empresa comprendan el tipo de problema que ocurre y sus dimensiones. 

El manejo de la estadística, es un indicador del avance tecnológico de una empresa. En la 

actualidad no bastan las corazonadas ni los juicios basados únicamente en experiencias 

personales. Es necesario proceder con base en los datos y de acuerdo con los principios de la 

estadística. 

La estadística descriptiva resuelve las etapas de recolección, clasificación, ordenación, 

procesamiento de los resultados de experimentos aleatorios o de cualquier actividad práctica. 

Al observar resultados en conjunto, permiten tomar decisiones. Debe estar integrada de: 

población, muestra y datos. 

La población es el conjunto de objetos que poseen una o más características en común que 

los identifica. Muestra es una porción representativa de la población y dato es la 

información susceptible de ser estudiada o analizada. La naturaleza de los datos pueden ser 

cuantitativos o cualitativos. Los cuantitativos (mediciones) son representados por variables 
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aleatorias continuas y los cualitativos (atributos o características) por variables aleatorias 

discretas. 

El control estadístico es esencial para poner en práctica el nuevo concepto de control de 

calidad, al grado de que el uso del lenguaje estadístico demuestra en qu6 medida una 

empresa ha cambiado su mentalidad y su cultura. La calidad de los productos pueden ser 

deficientes por diferentes tipos de variabilidad y llegando a tener cero variación es donde se 

revela la utilidad del Control Estadístico del Proceso (CEP). 

El CEP debe integrarse a algún sistema de control toral de calidad. Una empresa no es sólo 

la línea de producción, sino que hay otras áreas que la apoyan, como reclutamiento, 

facturación, compras, diseño, etc., donde también se puede aplicar el control estadístico 

para reducir fallas, tiempos perdidos y errores. Establecer el CEP es una tarea que requiere 

el respaldo de la aira dirección, motivación y trabajo en equipo; puede ser aplicado a 

empresas de cualquier giro y tamaño. 

El siscema debe basarse en la cooperación y la buena fe, así como en la idea de buscar fallas 

para corregirlas y no para persecuciones. De otro modo se corre el riesgo de graficar datos 

inventados. El CEP es un proceso gradual que parte de las áreas críticas y se extiende a 

medida que toda la estructura organizacional lo comprenda y reconozca su utilidad. Para las 

implementación del CEP se necesario desarrollar. las diferentes herramiencas estadísticas 

básicas y administrativas para el análisis de dalos. Los cuales se desarrollarán en este 

capítulo . 

• Las herramientas estadísticas básicas nos ayudan a idencificar, priorizar y evaluar los 

diferences problemas que se presentan y son: diagrama de Pareto, diagrama de causa-efecto, 

histogramas, hojas de verificación, diagramas de dispersión, estratificación, gráficas de 

control, el estudio de habilidad potencial y real del proceso (Cp y Cpk). Las herramientas 
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administrativas sirven sobre todo para facilitar los procesos administrativos relacionados con 

Jos planes de acción e identifican los requerimientos del consumidor y suministran una 

disciplina para asegurar que aquellos requerimien1os conduzcan el diseño del produc10 y la 

planeación del proceso como son los diagramas de flujo y de matrices como la Expansión o 

despliegue de la Función de Calidad (QFD) y por último se verá de manera global la 

visualización de los problemas para la loma de decisiones. 

3.1 RECOLECCIÓN DE DATOS 

Antes de empezar a utilii.ar las herramientas estadísticas es necesario recolectar la 

información, con el propósito de observar sistemáticamente y detectar patrones de 

comportamiento, a fin de descubrir problemas ~ fallas y mejorar de esta forma los sistemas 

de operación. Esta recolección proporciona información valiosa sobre los tipología de fallas 

y discrimina los problemas agrupándolos por clases. 

La información es una guía para nuestras acciones. A partir de la información conocemos 

los hechos pertinentes y adoptamos acciones apropiadas basadas en esos hechos. Antes de 

recoger la información, es importante determinar qué se va hacer con ella. 

En el control de calidad, los objetivos de la recolección de información son: 

1. El control y el monitoreo del proceso de producción. 

2. El análisis de lo que se ajusta a las normas. 

3. La inspección. 

Cualquier recolección de información ha de tener un propósito especffko y s~r seguida ·por 

acciones. 
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Una vez que se define el objetivo de la recolección de información, rambi6n se determinan 

los tipos de comparación que se necesitan, y esto a su vez identifica el 1ipo de datos que se 

deben recoger. Por ejemplo si se quiere saber por qué resultan productos defectuosos hechos 

por dos trabajadores diferentes, es necesario tomar las muestras separadamente para poder 

comparar el desempeilo de cada uno de ellos. Si la comparación enlre ellos muestra una 

clara diferencia, una medida remedia! que elimine la difereneia entre los trabajadores 

reducirá también la variación en el proceso. 

Esra división de un grupo en varios subgrupos con base en ciertos factores, se llama 

estratificación. La estratificación es muy importante, y es necesario que su aplicación se 

convierta en un hábito de pensamiento en todo tipo de situaciones. 

Si se llega a la conclusión de que es necesario reunir información, es esencial que el objetivo 

sea claro y que se obtengan datos que reflejen los hechos con claridad. Además de esros 

requisitos, en situaciones reales es importante que los daros se recojan en forma clara y fácil 

de usar. Una hoja de registro es un formato preimpreso en el cual pueden recogerse fácil y 

concisamente. Sus objetivos principales son dos: 

• Facilitar la recolección de los datos. 

• Organizar automáricamenre los daros de manera que puedan usarse con facilidad más 

adelante. 

La recolección y el registro de los daros parece fácil pero tienen su grado de dificultad. 

Generalmente, mientras más personas procesen los daros mayor es la probabilidad de que se 

presenten errores de transcripción. Por lo tanto, la hoja de registro, en la cual los datos 

puedan registrarse por medio de cruces o de slmbolos sencillos y en la cual los datos se 

organizan automáticamente sin necesidad de más copias a mano, se convierte en una 

herramienta poderosa para el registro de los dalos. 
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3.2 DIAGRAMA DE PARETO 

En todo tipo de procesos de producción existen aspectos que pueden y deben ser mejorados, 

o bien, se presentan algunos problemas que deben ser solucionados, por ejemplo, se 

observan casos de artículos que no cumplen con las especificáciones, que lienen defectos de 

fabricación o instalación de piezas, fallas en el funcionamienro de los componenres de un 

producro terminado, ineficiencia en la asignación de los operarios en las distintas 

actividades, etc. 

Cada problema o efeclo es provocado en general por varias causas, por lo que resulta dificil 

saber como atacarlos. Además, no todos los problemas tienen la misma importancia y, p0r 

otro lado, no es posible resolver al mismo tiempo. Por esta razón, es conveniente asignar 

prioridades a los distintos problemas e intentar resolver los de mayor importancia. El uso del 

diagrama de Parero permite solucionar esre tipo de problemas con eficiencia. 

En 1897, el economista italiano V. Pareto presentó una fórmula que mostraba que la 

distribución del ingreso es desigual. En 1907, el economista norteamericano M. C. Lorenz 

expresó una teoría similar por medio de diagramas. Estos dos estudiosos indicaron que una 

proporción muy grande del ingreso están en manos de muy pocas personas. Mientras tanto, 

en el campo del control de calidad, el Dr. J. M. Juran aplicó el métodos del diagrama de 

Lorenz como fórmula para clasificar los problemas de calidad en los problemas pocos vitales 

y los muchos triviales, y llamó a este método diagrama de Pareto. Señaló que, en muchos 

casos, la mayoría de los defectos y de su costo se deben a un número relativamente pequeño 

de causas. 
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El Diagrama de Pare/o es una forma especial de un gráfico de barras, que representa en 

forma ordenada, en cuanto a importancia o magnitud, la frecuencia de la ocurrencia de las 

distintas causas de un problema o su costo. 

Se utiliza cuando se necesita mostrar Ja importancia relativa de iodos los problemas o 

condiciones a fin de seleccionar el punto de inicio para la solución de problemas o para Ja 

identificación de Ja causa fundamental. 

3.2.1 CÓMO ELABORAR UN DIAGRAMA DE PARETO 

Para elaborar un gráfico o diagrama de Pareto se siguen los pasos siguientes: 

1. Seleccionar los problemas a ser comparados y ordenarlos por categoría de acuerdo a Jo 

siguiente: 

a) Lluvia de ideas, por ejemplo ¿Cuáles son los principales problemas en el Departamento 

A? 

La lluvia de ideas (tormenta o tempestad de ideas) es una técnica desinhibidora, para 

generar el mayor número posible de soluciones y encarar el pensamiento positivo; se trata de 

hacer participar a todos los integrantes del grupo, respetando las ideas, .de tal forma que se 

desarrolle Ja imaginación y se propongan soluciones creativas. En esta técnica. cualquier 

aportación o idea es buena. 

b) Utilizando Jos datos existentes, por ejemplo: para establecer las áreas· problemáticas más 

importantes se pueden ver los reportes generados durante el mes pasado por el 

Depanamento A. 

2. Seleccionar la unidad de medición del patrón dé comparación: el costo anual, la 

frecuencia, etc. 
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3. Seleccionar el periodo de tiempo a ser estudiado, por ejemplo: 8 horas, 8 días, un mes, 

seis meses. ele. 

4. Reunir los datos necesarios de cada calegoría, por ejemplo: El defecto A ocurrió X veces 

en los últimos 6 meses, o bien, el defecto B costó Y cantidad en los últimos 6 meses, etc. 

S. Enumere en orden decreciente de frecuencia o costo y de izquierda a derecha sobre el eje 

horirontal (eje X) las diferentes categorías; las categorías que contengan menos artículos 

pueden ser combinadas en la categoría denominada "otros" la cual es colocada al extremo 

derecho de la clasificación. 

6. Arriba de cada categoría o clasificación dibuje una barra cuya altura represente la 

frecuencia o costo de esa clasificación. 

7. Dibuje la curva acumulada en porcentaje (curva de Pareto). Frecuentemente los datos 

representativos a las frecuencias o a los costos de las categorías son representados en el 

eje vertical izquierdo y su respectivo porce~taje en el eje vertical derecho. Es importante 

que los dos ejes estén a escala, por ejemplo: el 100% de la escala del eje vertical derecho 

es equivalente al costo o la frecuencia total representada en el eje vertical izquierdo; el 

50% equivale a la mitad del valor representado. Desde la esquina superior derecha de la 

barra más alta y moviéndose de izquierda a derecha a través de las ca1egorías se puede 

trazar una linea que nos muestre el porcentaje acumulado de las categorías. Haciendo esto 

se podría contestar preguntas tales como ¿Cuánto del total es representado por tres 

categorías? 
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Ejemplo Práctico: 

En la empresa de Cerraduras y Candados Phillips S.A. de C.V. ubicada en la Av. 16 de 

Septiembre# IOS, Naucalpan de Juárez, Edo. de México, empresa grande que pertenece al 

seclOr Industrial, ramo meralmecánico, con una experiencia de 33 años en la manufactura de 

cerraduras, candados y bisagras. 

Existen varias áreas de trabajo y se eligió la de ensamble y subensambles de todo tipo de 

candados, las operaciones que se realizan son: 

Ensamble de pitones en el cilindro para candado. 

Ensamble de pitones y resortes en el cuerpo para candado. 

Ensamble del resorte y cerrojo para candado. 

Colocación de las tapas de combinación del cuerpo. 

Colocación y ajuste de gancho para candado. 

Lijado del cuerpo para candado. 

Aplicación de laca a los candado. 

Para elegir el problema a resolver, se realizó una lluvia de ideas: 

l. Variación en el brochelado del cilindro mod.13 
2. Redistribución del área de trabajo. 
3. Problemas de ensamble del candado mod. 15 (Zamak) 
4. Problemas en el proceso del candado mod. 112 
5. Tapas para candados de Zamak con exceso de rebaba 
6. Cajas para empaque con dimensiones variables 
7. Problemas en el proceso de los candados mod. 18 y 19 
8. Automatización de las operaciones manuales críticas. 

los operarios. 
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Para ratificar la gravedad del problema se efectuó una recopilación de datos. La toma de 

datos se inició en la estación de inspección final en la linea de ensamble y se obtuvo fo 

siguiente de una inspección de 2S ,000 piezas: 

·Defecto Frecuencia 
Tapa de seguro de gancho marcada 1,888 
Salida de Llave l,311 
Tapa de Combinación marcada 1.196 
Llave no regresa 782 
Tapa de combinación floja 639 
Mal centrado 369 
Gancho no embraga 3SO 
Tapa de seguro de gancho floja 322 
Tapón flojo 312 
Otros 269 
Tapón marcado 266 
Tapas de combinación porosas 232. 
Mal lijado 142 
Se sale el cilindro 126 
Tapón poroso 88 
TOTAL 8,292 ..... ·:-.: 

. ' .. , . ,".'. .. :·.-· 

Con base en fo recabado en fa hoja de registro, se ordenan los distintos tipos de:ca~sas d~i .· . . . . . -· . 
problema conforme a su ocurrencia, de mayor a menor. 

Esto es, se registra el número de casos, frecuencia de la ocurrencia n¡ de cada. tipo de'.' 

defecto o causa; i = 1,2,3 ... m, siendo el número de causas distintas que aparecen en lista 

ordenadamente, de tal manera que: 

d = n1 + n2 + n3+ ... +n.,, 

En donde d representa el número de casos que resultaron defectuosos en el : total ,, ' 

inspeccionado N. 
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'se calcula el porcentaje absoluto de artículos defectuosos con respecto al número total N de 

, inspeccionados para cada uno de los factores o defectos considerados. 

Tal porcentaje se representa por el símbolo a y se calcula mediante la fórmula: 

a, =!1·100 ,N 

a,= n, ·100 
N 

a =!1·100 
' N • 

i= 1,2,3 ... m 

ª• = n, ·100 te N ... e . 

Con tal información se puede saber la mejora que se lograría en la producción si se toman 

acciones efectivas par eliminar algún tipo de defecto. 

Se obtienen para cada uno de los factores o tipos de defectos, el porcentaje relativo de 

defectos, respecto del número d de casos defectuosos. 

r1 nos representa el porcentaje relativo de los casos defectuosos atribuibles al tipo de defecto 

y se calcula mediante la siguiente fórmula: 

r, =!1.100 
d 

t¡ +r, +r,+ ... +r. = 100% 

, , 

i = 1,2,3 ... m 

Se calcula el porcentaje relativo ,acumúlado, denotado por la letrá R 

, , 

~' =r1 +r2 *rJ+ ... +r,.. -., i='l,2,3 ... m 

y R.. =,100% 
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Desarrollando se tiene que: 

R1 = r1 
R2 .= r1 + r2 
R, = r1 + r2+ r, 
R. =· r1 + r2+ r, +r4 

Henamienias Esladfslicas y Administrativas para el CoDlrol d.·.~¿li~~ ·. · 

R1 = r1 
R2 = R1+r2 
R, = R2+r, 
~ = R,+r4 

R,,, = R.,,.1+rm 

Se traza el eje horizontal y los ejes verticales, En el eje horiwntal se selecciona una división 

para· representar los tipos de factores (defectos o fallas) anotándolas de izquierda a derecha, 

de mayor a menor importancia en términos n1 (frecuencia de la ocurrencia). 

En el eje vertical izquierdo seleccione una división de números enteros. adecuada, para 

representar el número de ocurrencias de cada· tipo de defecto. La escala de este eje debe· 

estar hecha de manera que pueda incluir el número total de defectos d . 

El eje vertical derecho se usará para representar el porcentaje relativo acumulado r1• · su· 

escala se divide en cuatro o cinco partes iguales para ubicar; O, 20, 40, 60, 80 y 100% y· 
poder apreciar posteriormente el efecto de las acciones llevadas a cabo para la reali~ció~ 'de : , ... · ":, 

::,.. '" "'~ .._,,,_ • -. "'""'~ r~- o Q"" k --~~\~
1 

~ 
· .. : .. ·;;~, :;,, ·.:.-:'.-,? ,:,~·::,':.,-,·-:<: J::·. 

barras representa la frecuencia n1 del tipo de defecto 1• Las barras se diseñan con la 'niisma''·· · 

amplitud conectándose con otras. 
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Tabla de datos para un DiJlll'llllUI de Pardo 

Tipo Frecumcia il\ AbsoÜllQ il\ llL/alivo 

defectos Casos def•aos deftctas 

1 al al= (al/N) .... rl=(al/cl)•llt 

1 Tapa de so:guro de gancho uwcada 1888 7,5511\ 22,77% 
2 Salida de Llave 1311 5,24% 15,81$ 
3 Tapa de COlllb. m=ada 1196 4,7811\ 14,42% 
4 Uave no regresa 782 3,13% 9,43% 
5 Tapa de Comb. Flojas 639 2,56% 7,71$ 

el 6 Mal centrado 369 1,48% 4,4S% 
7 Gancho no embraga 350 1,40$ 4,22% 
8 Tapa de seg. de gancho floja 322 1,29$ 3,88$ 
9 Tapón flojo 312 1,25% 3,76% 
10 Otros 269 1,08% 3,24% 
11 Tapón man:ado 266 1,06% 3,21$ 
12 Tap¡s de comb. porosas 232 0,93$ 2,80!1\ 
13 Mal lijado 142 o.sa 1,71$ 
14 Se sale cilindro 126 0,50% 1,52$ 
15 Ta00n ooroso 88 0,35$ 1,06!1\ 

Total d = 8292 33,17% 100.00ll\ 

N = 2,500 

il\Rdadvo 

ACIUftlllado 

R1 

22.77% 
38,585' 
53,0011\ 
62,43!1\ 
70,14\!Ó 
74,59% 
78,81$ 
82,69\!Ó 
86.~% 
89,70% 
92,91$ 
95,71$ 
97,42lli 
98,94$ 

100,00$ 
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Como se puede observar en la gráfica de Pareto el defecto mAs frecuente es el de "tapa para 

seguros de gancho marcada" y que además afecra direcramente al funcionamienro del 

gancho. Si se resuelven los problemas 1 y 2 que represenran el 38.6% de los defecros, átos 

ayudarán a solucionar los problemas 3, 4, S, 7, 8, y 9 que represenran un 48%. Por .eso es. 

importante visualizar cada uno de los dcfecros porque se pueden enconll'll' fácilmente 

soluciones y ademAs evitar la duplicidad de funciones. 

3.2.2 USO DEL DIAGRAMA DE PARETO 

El objeto de análisis de diagrama de Parero es identificar las causas principales y, en función 

de ello, establecer un orden de importancia permitiendo un mejor aprovechamienro de los 

recursos, canalizando eficazmente los esfuerzos de las personas que intervienen para aracar 

las causas mlis importantes, ya que, si se consigue hacerlas disminuir o desaparecer, se 

lograría una reducción significativa en la magnitud del problema. Por tanto: 

1. El diagrama de Pareto es el primer paso para la realii:ación de mejoras. 

2. Se aplica en todas las situaciones en donde se pretende efectuar una mejora; en la calidad 

del producto, en la conservación de materiales, en el uso de energéticos y en general en 

la eficiencia en el uso de los recursos (mano de obra, capital, etc:) 

3. Se utiliza para verificar si las acciones llevadas a cabo para lograr una mejora fueron o no 

eficaces, construyendo un nuevo diagrama cuando los efectos de dichas acciones se han 

puesto de manifiesto. 

Nora: Este segundo diagrama deberá abarcar el mismo periodo de tiempo e igual número de 

casos, para que la comparación tenga sentido; de no ser posible esto, es preferible utilizar 

72 



HerumielllaS Estadlslicas y Admirusttativas para el Control de Calidad 

porcenlaj.es absolulOs o relativos en el eje vertical izquierdo, en lugar del número de 

artlculos defectuosos. 

Si los esfueµ.os para obtener mejora$ han sido ineficaces, el orden de las barras debe 

cambiar. Si la altura de Jodas las barras disminuye, significa que el nivel general de defectos 

ha sido reducido por alguna acción común, por ejemplo, capacitación del personal, 

mantenimienlO de equipo, e1e. 

3.2.3 BENEFICIOS DEL DIAGRAMA DE PARETO 

l. Ayuda a identificar las causas de los fenómenos y a señalar la importancia de cada uno de 

ellos. 

2. Promueve el trabajo en equipo ya que requiere que participen Jodos los individuos 

relacionados con el área de analizar el problema, obtener información y llevar a cabo 

acciones para su solución. 

3. Canaliza los esfuerzos a las causas importantes. 

4. Permite la comparación antes y después, ayudando a cualificar el impac.io de. las accionés· 

Jornadas para lograr mejorar. 

·. .. : ····, 

5. Facilita la comunicación entre los grupo de particlpaCiÓn en él análisis .d~i problem~ ri . .. · ... · . . . .,. 

fenómeno. 
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J,J DIAGRAMA CAUSA - EFECTO 

El diagrama de Causa - Efecto o diagrama de lshikawa, fue desarrollado para representar la 

relación entre algún efecto y todas las posibles causas que lo influyen. El efecto o problema 

es colocado en el lado derecho del diagrama y las influencias o causas principales son 

listadas a su izquierda. Se empie1.1 tratando de seleccionar un problema que sea controlable 

dentro del departamento o área de trabajo. 

Los diagramas de causa-efecto se utilii.an cuando se necesita explorar y mostrar todas las 

eausas posibles de un problema o una condición específica. Son tra1.1dos para ilustrar 

claramente las diferentes causas que afectan un proceso, identificándolas y relacionándolas 

unas con otras. Para cada efecto generalmente surgirán varias categorías en las llamadas S 

M's: Materiales, Mano de Obra, Máquinas, Métodos y Misceláneos (Medio Ambiente, 

Medición). En área administrativa es más recomendable usar las 4 P's: Procedimientos, 

Pólizas, Personal y Planta. Pueden usarse cualquier categoría principal que surja para ayudar 

a pensar crcativamente. 

Un diagr-.ima de causa-efecto bien detallado tomará la forma de esqueleto de un pescado, por 

lo que también recibe el nombre de Diagrama de Espinas de Pescado. De ésta bien definida 

lista de posibles causas, las más comunes son identificadas y seleccionadas para un análisis 

mayor; ·a medida que se examine cada causa, se trata de ubicar todo lo que ha cambiado así 

como las desviaciones de las normas o modelos. 
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3.3.l CÓMO CONSTRUIR UN DIAGRAMA DE CAUSA - EFECTO 

Para elaborar un diagrama de causa - efecto son los siguientes pasos: 

l. Se empie:r.a el proceso creando una frase que describa el problema seleccionado (efecto o 

aiributo de calidad) en términos de lo que es específicamente, dónde y cuándo ocurre, y 

su alcance. 

2. Se generan las causas necesarias para construir el diagrama de alguna de las siguientes 

maneras: 
a) Lluvia de Ideas estructurada acerca de las posibles causas. 

b) Examinar cuidadosamente los pasos de producción. 

3. Elaborar el diagrama de causa-efecto actual de la siguiente forma: 

a) Colocar la frase descriptiva que identifica el problema en el cuadro de la derecha. Por 

pasos, (del lado izquierdo) de acuerdo al proceso de producción, anotar por categoría las 

tradicionales causas principales o bien cualquier causa que sea útil para organi7.ar los 

factores más imponantes. 

b) Escribir las causas (causas secundarias) que afectan a las causas primarias, después si 

existen escribir las causas (causas terciarias) que afectan a las causas secundarias. 

e) Para cada causa preguntar ¿Por qué sucede? y listar las respuestas como ramificaciones 

de las principales causa. 

d) Asignar la importancia de cada factor, marcando los factores particularmente importantes 

que parecen tener un efecto significativo sobre la característica de calidad. 

e) Registrar cualquier información que pueda ser de utilidad. 
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. Ejemplo Práctico: 

Con el mismo caso de la empresa de Cerraduras y Candados Phillips S.A. de C. V., después 

·del diagrama de Pareto, es necesario apoyarse en el diagrama Causa-Efecto para identificar 

mejor las causas del problema: 

Una vez que se han organizado en el diagrama todos los factores causales de los que puede 

depender una determinada característica de calidad, se estudia cuales de estos factores son 

los responsables del defecto que se desea corregir. Es importante procurar no ir más allá del 

área de control del grupo a fin de minimizar posibles frustraciones y ser conciso con la frase 

descriptiva del problema. 

Para el uso de los diagramas de causa-efecto se sugiere asignar la importancia de cada factor 

objetivamente con base en datos, y tratar de mejorar continuamente el diagrama de causa­

efecto mientras se utilice. 
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En_el Anexo B se encuentran las alternativas de solución para el problema en el proceso del 

candado Mod. 112. 

3.3.2 VENTAJAS DEL USO DEL DIAGRAMA DE CAUSA ·EFECTO 

Los diagramas de causa· efecto se trazan para-ilustrar con claridad los diversos faclores que 

afecJan un resultado, clasificándolo y relacionándolo entre sf; lo cual facilila la manera de 

selección de causas que se desean investigar primero con el propósito de mejorar el proceso. 

Su análisis ayuda a determinar el tipo de datos que deben obtenerse para confirmar el efecto 

de los factores que fueron seleccionados como causa del problema, Jambién ayuda a prevenir 

problemas. Si no se está experimenlando con ~n problema de calidad, puede elaborarse un 

diagrama de causa-efecto del tipo "clasificación del proceso por fases", preguntando, qué 

problema de calidad se podría provocar en esta elapa, destacando asf problemas potenciales 

de calidad que pueden prevenirse, si se adoptan conlroles apropiados. 

Es un instrumento que favorece el trabajo en equipo, ayuda a un grupo de personas a 

trabajar hacia un fin común. Sirve de gula para la discusión, evitándose así desviaciones del 

tema, con la consecuente ventaja de llegar más rápido a la conclusión sobre las acciones a 

tomar. 

Se adquiere nuevos conocimientos al saber las interrelaciones de los factores causales dentro 

del proceso. Los miembros del grupo que participan en el análisis del problema adquieren 

mayor conocimiento del funcionamiento del proceso. Se puede utilizar para analizar 

cualquier problema de calidad en todos sus aspectos, de productividad, seguridad, servicio, 

administración, etc. 
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3,4 HISTOGRAMAS 

El histograma ordena las muestras, tomadas de un conjunto, de tal forma que se usa de 

inmediato ubicando con que frecuencia ocurren dererminadas caracrerlsticas que son objeto 

de observación. Básicamente su aplicación es para visualizar el comportamiento del proceso 

con respecto a determinar llmires. 

Para que a través de muestras se pueda evaluar las caracterlsticas de una población total, es 

necesario emplear un métodos estadlsticos. El método más común consiste en sacar muestras 

en forma tal, que todos los elementos de la población tengan la misma probabilidad de ser 

seleccionados. Este método es el muestreo aleatorio, y la muestra tomada se llama muestra 

aleatoria. 

Las muestras aleatorias se toman con el propósito de ver hasta qué grado la población 

cumple con alguna dererminada caracterlstica. Con este fin se ordenan las muestras y se 

agrupan teniendo como criterio el que encajen dentro de determinados limites llamados 

intervalos. Las muestras que están dentro de estos intervalos integran subconjuntos 

denominados clases. Los limites de los intervalos se designan fronteras de clase. Y a la 

cantidad de muestras de una clase se le designa frecuencia de clase. 

Los datos obtenidos de una muestra sirven como base para decidir sobre la población. 

Mientras más grande sea Ja muestra, más información se obrendrá sobre la población. Pero 

un aumento en el tamaño de Ja muestra también implica un aumento en la cantidad de datos, 

y esto puede llegar a hacer dificil comprender la población a partir de estos datos, aún 

cuando se organice en tablas. En este caso, se necesita un método que permita comprender 

Ja población de un vistazo, un histograma responde a esta necesidad. La organización de un 

buen número de datos en un histograma permite comprender la población de manera 

objetiva. 
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3.4.1 CÓMO ELABORAR UN HISTOGRAMA 

• Construir tablas de frecuncia 

Paso t. Calcular el Rango (R) 

Obtener el máximo y el mínimo de los valores ·observados y calcular R 

R = (el máximo valor observado) - (el mínimo valor observado) 

Paso 2. Determinar el Número de Clases 

El número de clase puede obtenerse de varias formas como: No. de clases = ./ñ 
donde n= toral de pie7.8S de la muestra 

o se obtiene: No. de clases = 1 +(J.lolog11) 

* El valor obtenido se redondea al entero más próximo. 

O se obtiene por medio de esra rabia: 

n No. Clases 

-SO s -1 

50-100 6-9 

100-250 1- 12 

+250 10-20 

Paso .3. Determinár el intervalo de clase 

El intervalo de clase se ·determina de manera que el rango, el cual incluye· los valores 

máxi~o y mínimo, se divida en intervalos de igual ru!Jl1!illul. Es decir: Rollgo . n 
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· Paso 4. Preparar el formato para la tabla de frecuencias 

Preparar un formato donde se puedan registrar la clase, el punto medio, las marcas de 

frecuencia, la frecuencia, etc. 

raso 5. Determinar los lfmites de clase (fronteras de clase) 

Determinar los lfmites de los intervalos de manera que incluyan los valores mi nimos y 

máximos, y se escriben en la tabla de frecuencia. Primero, determine el lfmite inferior de la 

primera clase y súmele la amplitud del intervalo para obtener el límite entre la primera y la 

segunda clase. Cerciorarse de que la primera clase contenga el valor mínimo de la muestra. 

Luego siga sumando la amplitud del intervalo previo para obtener el segundo límite, el 

tercero y así sucesivamente, y cerciorarse de que la última clase incluya el valor máximo. 

Paso 6. Calcular el punto medio de clase 

Calcular el punto medio de clase utilimndo la siguiente ecuación y se escribe en la tabla de 

frecuencias. 

Punto medio de cada clase = [límite inferior + llmite superior) / 2 

Paso 7. Obtener las frecuencias 

Leer los valores observados uno por uno y registrar las frecuencias correspondientes a cada 

clase, usando marcas en grupos de cinco: mu 

1 
2 
3 

Total 

~~ M8rais~~ ~~J 
· ·• •· ·. < · JcóateC>> ..•. . :< •·•. · 

. ''· ~--
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Notas: 

l. Habría un error en el conteo de las frecuencias si la suma de las frecuencias/ (:!J), no 

fuese igual al n6mero total (n) de los valores observados. 

2. Si se requiere la frecuencia relativa, puede obtenerse dividiendo la frecuencia/ por n. 

• Para elaborar el histograma 

Paso l. Sobre una hoja de papel cuadriculado, marcar el eje horizontal con una escala. La 

escala no debe ser con base en el intervalo de clase; es mejor que sea con base en la unidad 

de medición de los datos. 

Paso 2. Marcar el eje venical de la izquierda con una escala de frecuencia, y si es necesario 

dibujar el eje de la derecha y máquelo con una escala de frecuencias relativa. 

Paso 3. Marcar la escala horizontal con los limites de los valores de clase. 

Paso 4. Utilil.ando los intervalos de clase como línea de base, dibujar un rectángulo cuya 

altura corresponda a la frecuencia en esa clase. 

Paso S. Dibujar una línea sobre el histograma para representar la media x y dibujar también 

una línea para representar el límite de especificación. sí la hay. 

i = 1,2,3, .. .,n 
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Paso 6. Para dibujar el pollgono de frecuencias se utili1.a el punto medio de c:ada clase y se 

unen los puntos con l!neas, formando un pol!gono. 

Paso 7. En un espacio en blanco del histograma, se anota la historia de loe datos (el periodo 

de tiempo dura.me el cual se recogieron los dalOI, ere.), el número de datos (n), la media de 

la muestra r t y la desviación estándar de la muestra s* . 

. ' I:(x, -X) _,._, __ _ 
n-1 

i = 1,2,3, ... n s= 

La desviación eslándar de la muestra es el grado de desviación que tienen en promedio un 

grupo de valores, respecto a su media aritmEtica. 

' ' 
"' 

: 15 

Histoawna 

"""' i•2.5247 
1•0.00!ll06 

... 
º'º 
0.15 

. . .,. ' .. ·:. . .· ... ··. ·: ·. . ·. 

t µca la mcdi.· de J1 toulid•d del conjunlo que ~11 ocupa y~ ~lama- mo.tb d~-~--pob~-~dn µ ~-t~{x), d~~~ P(Jtj·~- 11 · 

probabililhd de x. 

fa es la desviación csU:ndl.tdcl1 pobl1ci6n G= Jr.(r ~-~)2 f(x> . 
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3.4.2 COMO LEER IDSTOGRAMAS 

• Tipos de hislOgl'aJllaS 

Es posible obtener información útil sobre el estado de una población mirando la forma del 

histograma. Las siguientes son forme tlpica.s y podemos usarlas como indicios para analizar 

un proceso: 

''•. -·;.· 

·>·i· •. : •.•. :<·< .. •····· 
'·:. - -. . .. 

,._. ".-
c)Tipo'"CfO -

l)TipodobNpleo 

a) Tipo general (fom10 simétrica o de campana) 

Forma: el valor de la media del histograma está en el centro del ra~go. de los dalos. La · 

frecuencia es mayor en el centro y disminuye gradualme'nte hacia los extren1os,. la f~rma es 
simétrica. 

Nota: Esta el la forma más frecuente. 
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b) · Tipo ~ineta (m11lti-modal) 

Forma: Cada tercera clase tiene una frecuencia menor. 

Nota: Esta forma se presenta cuando el número de unidades de infom111Ci6n incluida 

en la clase Viña de una a otra cuando hay tendencia panicular en la forma como se 

aproximan los datoS. 

e) Tipo con sesgo positivo (con sesgo ntgativo) 

Forma: Asimétrica. El valor de la media del histograma eslá localizada a la izquierda 

(derec_ha) del centro del rango. La frecuencia disminuye de manera más bien brusca hacía la 

izquierda (derecha), pero gradualmente hacia la derecha (izquierda). 

Nota: Esia forma se presenta cuando el limite inferior (superior) se controla 

teóricamente o por un valor de especificación o cuando se presenian valores inferiores 

(superiores) a cierto valor. 

d) Tipo de precipicio a la izquierda (de precipicio a la derecha) 

Forma: Asimétrica. El valor de la media del histograma está localizado al extremo izquierdo 

(derecho) lejos del centro del rango. La frecuencia disminuye bruscamente a la izquierda 

(derecha), y gradualmente hacia la derecha (izquierda). 

Nota: Esta es una forma que se presenta frecuentemente cuando se ha realizado una 

selección de 100% debido a una baja ca¡iacidad del proceso, y también cuando el sesgo 

positivo (negativo) se hace aún más extremo. 

e) Tipo planicie 

Forma: las frecuencias forman una planicie, porque las clases tienen 

mismas frecuencias excepto aquellas de los extremos. 

Nota: Esta forma se presema con una mezcla de varias distribucion_es Aue)ienen :: 

valores de la medía diferente. 
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. /) Tipo de dobk pico (bimodal) 

Forma: La frecuencia es baja cerca del centro del rango de la información, y hay un pico a 

cada lado. 

Nota: Esta forma se presenta cuando se mez.clan dos distribuciones que tienen valores 

de la media muy diferentes. 

g) Tipo de pico aislado 

Forma: Se presenta un pequeilo pico aislado ademú de un histograma de tipo general. 

Nota: Esta es la forma que se presenta cuando se incluye una pequeila cantidad de 

datos de una distribución diferente, como en el caso de anormalidad en el proceso, error de 

medición, o incluso de información de un proceso diferente. 

3.5 HOIAS DE VERIFICACIÓN 

En el control estadlstico de la calidad se hace uso con mucha frecuencia de las hojas de 

verificación, ya que es necesario comprobar constantemente si se han recabado los datos 

. solicitados o si se han efectuado determinados trabajos. 

El esquema general de estas hojas es el siguiente: en la parte superior se anotan los datos 

generales a los que se refiere las observaciones o verificaciones a hacer; en la parte inferior 

se transcribe el resultado. de dichas observaciones y verificaciones. 

Debe de asegurarse de que las muestras/observaciones sean tomadas al azar, y la población a 

ser muestreada debe ser homogénea, si no lo es, el primer paso debe ser clasificarla. 

Algunos de los usos de las hojas de verificación en el proceso de producción son las 

siguientes: 
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l. Para verificar la distribución del proceso de producción. 

2. Pará verificar los defectos. 

3. Para verificar las causas de los defectos. 

4. Para verificar la localización de los defectoS. 

S. Para confirmar si se han hecho las verificaciones programadas. 

Ejtmplo: 

Hoja dt Vtrificaci6fl 

Producto Fecha:. _____ _ 
Etapa de fabricación: Sección:. _____ _ 
Tipo de defecto: Soldadura, rayaduru, incompleto 
rotura, deforme, otros. 

Nombre del Inspector: 

TOlal inspeccionado: 2,SIS piezas Lote No .. _------Comentarios:. _______ _ Orden No. _____ _ 

TIPO CHEQUEO SUBTOTAL 
Soldadura insuficiente 11111 11111 1111111111 11111 11 27 
Soldadura porosa 1111111111 1111 14 
Soldadura con grietas 11111 11111 11111 11111 111 23 
Rayones en superficie 11111 11111 11111 11111 11111 !1111 38 

11111 111 
Roturas 11111 11111 11111 111 18 
Incomplero 11111 11111 11 12 
Deforme 11111 11111 11111 11111 11111 11111 46 

11111 11111 Illll 1 
Otros 11111 111 8 

TOTAL 186 

Al menos una pieza presentó estos defectos. 
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3.6 DIAGRAMA DE DISPERSIÓN 

En la prActica, frecuentemcme es necesario csludiar la relación de correspondencia de dos 

variables. Por ejemplo ¿hasta qu~ punto se afectará las dimensiones de una parte de una 

máquina por el cambio en la velocidad?. O para el control de la concentración de un 

material donde es preferible sustituir la medición de la concentración por la gravedad 

especifica, porque prácticamente resulta más fácil medirla. Para ambos casos puede usarse 

lo que se llama diagrama de dispersión. 

Los diagramas de dispersión son usados para estudiar la existencia, o no, de relación entre 

variables. Este tipo de diagrama se usa para probar posibles relaciones entre causa-efecto; no 

puede probar que una variable causa la otra, .pero si aclara si existe alguna relación y la 

intensidad que pudiera tener la misma. Proporciona información acerca de la relación entre 

dos variables y acerca de su tendencia a variar juntas, es decir permite medir la asociación 

entre dos variables aleatorias. Se utiliza cuando se necesita mostrar lo que sucede a una 

variable cuando otra cambia. 

Las dos variables pueden enmarcase asi: 

a) U na caracteristica de calidad y un factor que la afecta, 

b) dos características de calidad relacionadas, o 

c) dos factores relacionados con una sola caracteristica de calidad. 

. ,;\ - ·-.--. ,• .,. 

Para comprender la relación entre éstas, es importante, en primer lugar/ Íiacer ~n diagrama': 
,'t' ,. ,.,.., ., . 

de dispersión y comprender la relación global. . : _ _. 
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3.6.1 CÓMO ELABORAR UN DIAGRAMA DE DISPERSIÓN 

Para elaborar un diagrama de dispersión se siguen los pasos siguientes: 

l. Reunir pares de dalOS {K,y), cuyas relaciones se quiere estudiar, y organizar esa 

información en una tabla. Es deseable tener al menos 30 pares de datos. 

2. Encontrar los valores mínimo y máximo para x y y, Decidir las escalas que se van a usar 

en los ejes horizontal y vertical de manera que ambas longitudes sean aproximadamente 

iguales, lo cual hará que el diagrama sea más fécil de leer. Es importante mantener el 

número de divisiones en cada eje entre 3 y IO y usar número enteros para facilitar la lectura. 

Cuando las dos variables sean un factor y una característica de calidad, usar el eje hori:r.ontal 

x para el factor y el eje vertical y para la característica de calidad. 

3. Registrar los datos en el gráfico. Cuando se obtengan los mismos valores de diferentes 

observaciones, senalar estos puntos haciendo círculos concéntricos (0), o registrar el 

segundo punto muy cerca del primero. 

4. Registrar todos los aspectos que puedan ser de utilidad. Poner atención en que se incluyan 

todos los ltems siguientes de manera que cualquier persona además de la persona que hi:r.o el 

diagrama, pueda comprenderlo a simple vista: 

- título del diagrama, 

- periodo de tiempo, 

- número de pares de datos, 

- título y unidades de cada eje, 

- nombre (etc.) de la persona que hizo el diagrama. 
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. 3.Ü CÓMO LEER LOS DIAGRAMAS DE DISPERSIÓN 

Primero es examinar si hay o no hay puntos muy apartados del grupo principal son el 

resultado de errores de medición o de registro de los datos, o fueron causados por algún 

cambio en las condiciones de openición. Es necesario excluir estos puntos del anAlisis de 

correlación. Sin embargo, en lugar de despreciar completamente estos puntos, se debe dar la 

debida atención a la causa de esas irregularidades porque con frecuencia se obtienen 

información muy útil averiguando por que! ocurren. 

11•30 

. •.·\. 

. . 
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. fütas son algunas formas <le diagramas de dispersión: 
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3.6.3 EL CÁLCULO DEL COEflCIENTE DE CORRELACIÓN 

Para eshldiar la rel11:ión x y y es importante hacer primero un diagrama de diJpersión; sin 

embargo para comprender la fuerza de la relación en !Erminos cuantitativos, es útil calcular 

el coejic/nue de comlac/411 según la siguiente definición: 

s(x,.) 
r = Js(n) •s(yy) 

donde 

' (tx.)' 
s(n) = 1::{.r, - r) = 'tr: --•·-• -

l•I l•I n 
'':' 1.z, .... ,n 

s(ry) = !(.lí .,:r)(y, .:.y). 
l•I ., .· _ .,,. ·: .. 

n es el número de pares de datos, y S(xy) se llama covarianl.a'.. El coeficiente de 

correlación, r, se encuentre en el rango -15 r s; 1 ·. Si el valor absoluto de res mayor que 1, 

claramente ha ocurrido un error de cálculo, y debe calcularse de nuevo. 

1 LI cov1rialll.I. es el valor apendo dcJ producto de dos valorc.s por ejemplo ..r y y de dos muestras difcrenlcs._ lncn¿s su~·: medias 
respectivas. Cuanlo mb se ¡>lf'QQn Jos miembro• de un par aimpando con los miembros de pal'Cll diferentes. mayor_~rá la covariam.a. 
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En el caso de una correlación positiva fuerte, se obtienen un valor cen:ano a + I , e 

igualmente, con un correlación negativa fuerte se obtienen un valor cerca a -1. Es decir, 

cuando Ir! está c:erca de 1, indica una correlación fuerte entre x y y, y cuando Ir! esd. cerca 

de O, una correlación débil. Además, cuando lrl = 1, los dalas apam:erán ~n linea recia. 

Ü ESTRATIFICACIÓN 

Cuando los valores observados se dividen en dos o más subpoblaciones según la condición 

que existía en el momento de recoger los datos, esas subpoblaciones se llaman estratos, y la 

división de los dalas en cstrallJS se llama estf'tllijicaci6n. 

La estratificación es una herramienta estadística que clasifica los datos en grupos con 

características semejantes. La clasificación se hace con el fin de identificar el grado de 

influencia de determinados factores o variables en el resullado de un proceso. Este m~todo 

puede usarse efectivamente para mejorar la calidad del producto al reducir la variación y 

mejorar el promedio del producto. 

Una forma de descubrir dónde se cncueníran los verdaderos problemas, es estratificando por 

medio de un diagrama de Iceberg, es decir, dividir el problema en partes, con el propósito 

de encontrar el verdadero origen del mismo o el sitio exacto donde se halla. 
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En la parte de arriba se encuentra lo de fácil observación, lo obvio como: defectos, trabajo 

doble, errores, etc. En nivel del mar, lo menos obvio, como: trabajo innecesario de área, 

tiempo e1ttta, permisos y regresos del cliente, inspección, cargos en rcirasos, etc. Y hasra 

abajo los grandes problemas ocultos corno: tareas arduas, p¿rdida de negocios, esfuerzos 

duplicados, confusión, entrenamiento doble, baja moral, p¿rdida de tiempo debido a 

accidentes, lugar de trabajo impropio, ausentismo, agravios, pérdida de imagen, etc. 

La estratiftcaci6n es un método que también ayuda a identificar la fuente de la variación de 

los datos recogidos, se clasifican en estratos los datos según varios factores. Por ejemplo, si 

se tienen artlculos defectuosos, en un proceso de producción estos se pueden clasificar 

según: 

- La máquina en la que fueron producidos (automática, semiautomático, modelo A o 

modelo B, reactor a o p, etc.) 

- Operario (capacitado o no capacitado, según su e1tperiencia, edad, se1to). 

- Maierial (proveedor X, Y, Z; comparación de maleriales, etc.) 

- Mediciones (calibrador, inspec1or, etc.) 

- Método de operación (velocidad de lineas, medio ambienle, etc.) 

Se deben determinar los estralos tomando en cuanta si son: 

Cualitativos: Tipo de defecto, maieria prima empleada, proveedores, tiempo empleado, etc. 

Cuantitativos: Número de arllculos defectuosos producidos por turno, maquinaria, método 

de operación. 

Se recomienda determinar cuál es la situación de la característica analizada estableciendo 

esra situación primero por estratos y luego mezclados, después lisiar las posibles causas que 

conducen a la caraclerística de calidad estudiada, usando las herramientas esradlsticas de 
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análisis (liisrogramas, grtficas de control, Parero, causa - efecro) y con el adeculllo anAlisis 

de i!sta infon111Ci6n, se espera que esto dererminc las ICCioncs que lleven a mejorar la 

calidad en todos los estratos y en consecuencia la calidad de la c:aracterfstic:a analizada. 

Como regla general, el propósito de la estratificación es euminar la diferencia entre los 

valores promedio y la variación entre clases diferentes y tomar 11:eioncs correctivas con 

respecto a la diferencia, si la hay. Si es imposible tomar 11:eioncs insranláncas, se hace 

necesario entonces llevar a cabo el control del proceso usando grtficas de control 

estratificadas. 

3.7.l PRUEBA DE LA DIFERENCl.\ ENTRE GRÁflCAS DE CONTROL 

ESTRA TJFlCADAS 

Si dos gráficas estratificadas i-R (gmficas de control de promedios y rangos)2 satisfacen 

las siguientes cuatro condiciones, entonces es posible someter a prueba la diferencia entre 

los valores promedio: 

a) Ambas gráficas muestran un estado de controt 

b) El tamafto de los subgrupo es el mismo. 

c) Los valores de R, y Rs son casi iguales (semejantes). 

d) Los números de los subgrupos kA y ka son suficientemente grandes (kA > 10, ka> 10). 

I= =1 -JR;• r, -rs ~ A,R ¡-+¡- .·., 
• • 

z Debido a que Ae eltÍ l~tando dcJ teml .dé taratifitlción estos pwitos se a>locaron e~~ icci:iÓn, pero las ar4rtcaf de conlroJ se vcriñ ·. 
a dcrallc en el siguicm lema. · · 1 
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donde 

; =(Xa+Xz+ ... +Xt)/k 

k = mimero de subgrupos 

X= (x1+x2+ ... +x.> In 

n = Tamallo de cada subgrupo 

El valor de A2 se encuentra en la rabia A. I del Anexo C 

3.7.2 PRUEBA DE LA DlmRENCIA EN LA VARIACIÓN ENTRE ESTRATOS 

Para ver si hay diferencia en la variación entre los estratos después de la estralificación, se 

utili7.an las siguienles fórmulas. Si la fórmula resiste entonces puede decirse que exisle una 

diferencia en la variación entre A y B. 

En el caso donde R, > Ra 

RIR.2: 1.2 

En el caso donde Rs > R, 

Las pruebas mencionadas en las fórmulas anteriores no son necesarias cuando la diferencia 

es obvia por la simple inspección de las gráficas de control. 
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Ü GRÁnCAS DE. CONTROL 

Las gráficas de control, son herramienw estadfsticas que permiten obtener un conocimiento 

mejor del comporlalJ!iento del proceso a trav6a del tiempo, ya que en ellu se transcriben 

tanto la tendencia central del proceso, como la amplitud de su variación. 

Una gráfica de control consiste en una llnca central, un par de limites de control, uno de 

ellos colocado por encima de la linea central y otro por debajo, y en unos valores 

característicos registrados en la gnifica que representa el estado del proceso. Si estos valores 

ocurren dentro de los limites de control, sin ninguna tendencia especial, se dice que el 

proceso está en estado controlado. Sin embargo, si ocurren por fuera de los !Imites de 

control o muestran una forma peculiar, se dice que el proceso está fuera de control. 

'
~~~~~~~~~~~~~-Le. 

• / ,J'~-1101: ::, 
Gr*"-decontrolpMI un~~ ·. 

Es importante seilalar que los límites de control de éstas gráficas de un proceso, no pueden 

ser los mismos para dos máquinas o equipos distintos, ya que estos límites son el resultados 

de las mediciones hechas para cada una de las máquinas o equipos de estudio. 
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La calidad de un producto manufacturado por medio de un proceso inevitablemente sufrirla 

variaciones. Estas variaciones tienen causas y estas últimas pueden clasificarse en dos tipos: 

Ctwas tkbldas al 01.0r 

Las variaciones debidas al azar son inevitables en el proceso, aun si la operación se realiza 

usando materia prima y métodos estandarizados. No es práctico eliminar el azar 

técnicamente y en forma económica por el momento. 

Causas asignables 

Las variaciones debidas a causas asignables significa que hay factores que pueden se 

investigados. Son evitables y no se pueden pasar por alto: hay casos provocados por la 

aplicación de estándares inapropiados. Cuando .se dice que un proceso esta fuera de control, 

esto equivale decir, que existen variaciones por acusas asignables y el proceso está en un 

estado de descontrol. Para controlar un proceso, se requiere poder predecir el resultado de 

un margen de variación debido al azar. 

Para hacer una gráfica de control es necesario estimar la variación debida al azar. Para esto 

se divide en subgrupos dentro de los cuales el lote de materia prima, las máquinas, los 

operarios son factores comunes, de modo que la variación dentro del subgrupo puede 

considerarse aproximadamente la misma que al variación por causa debidas al azar. 

Hay varias claseS de gráficas de control, dependiendo de su propósito y de las características 

de la variable. En cualquier tipo de gráfica de control el límite se puede calcular usando Ja 

siguiente fórmula: 

{Valor Promedio)± 3•{desviación estándar o sigma) 
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Este intervalo ; ± 3s contiene el 99. 73 'Mi de las mediciones, para una distribución de 

mediciones aproximadamente de una curva normal (forma de campana). Este tipo de gnlfica 

de control se llama una gráfica de control de ±3 sigma. En sistemas de seguridld en la área 

automotriz se llegan util imr hasta ±6 sigma. 

3.8.1 TIPOS DE GRÁF1CAS DE CONTROL 

Hay dos tipos de gráficas de control, una para valores continuos y otras para valores 

discretos. 

Valor característico 

Valor continuo 

Valor discreto 

Nombre 

Gráfica x - R (Valor promedio y rango) 

Gráfica x (variable de media) 

Gráfica x- s (Valor promedio y desviación estándar) 

Gráfica pn (Número de unidades defectuosas) 

Gráfica p (Fracción de unidades defectuosas) 

Gráfica c (Número de defectos por lote) 

Gráfica u (Número de defectos por unidad) 
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• GnUial X - R 

Es1a se utiliza para controlar y analizar un proceso del cual la caraclerlstica de calidad del 

producto que se está midiendo toma valores conlinuos, Jales como longitud, peso o 

concentración, y esto proporciona la mayor cantidad de información sobre el proceso. X 
represenla un valor promedio de un subgrupo y R representa el rango del subgrupo. Una 

gráfica R se usa generalmente en combinación con una gráfica X para controlar la variación 

dentro de un subgrupo. 

Límite superior de Control (LCs), limite inferior de Control (LCi), Limite o Línea Central 

(LC). 

Valor continuo promtdio 

x. 

= - -
donde x =(x 1+x2+ •.. +xJ / k 

k = número de subgrupos 

x = (x1+x2 + ... +x,J In 

LCs=x+3s 

LC = x · 

LCi=;.:.3s 

o 

n = Tamaño de cada subgrupo 

N 2 

}:(x,-x} 
s= 

,_, 
~ i = 1,2,3,:,;,N 

N = Jamaño de mues1ra 

LCs = ;+A,R 

. LC·;,; '; 

Ei valor de A2 ~e encuentra en la tabla A. I del Á.ne~o C · 

99 



.Valor co111inuo rango 

.· R 

donde R = (R1+R2+ •.. +RJ I k 

Herramientas EsladlSlicas y Adminisrralivas para el Cootrol de Calidad 

LCs = o;.R 
LC = R 
LCi = D3R 

R = (Valor Máximo en un subgrupo) - (Valor Mlnimo en un subgrupo) 

k = número de subgrupos 

0 4, 0 3 son los coeficientes determinados por el Jamailo de un .subgrupo (n) y se 

muestran en la rabia A. I del Anexo C. 

• Gráftcax 

Cuando los datos de un proceso se registran durante inrervalos largos o los subgrupos de 

daros no son efectivos, se gráfica cada dato individualmente y esa gráfica puede usarse como 

gráfica de control. Debido a que no hay subgrupos el valor R no puede calcularse, se usa el 

rango móvil Rs de datos sucesivos para el cálculo de los limites de control de x. 

• Gráfica X - s 

En estos gráficos de valor promedio. y desviación estándar las muestras son de tamallos 

variables y los subgrupos considerablemente grandes. En ocasiones los datos que se loman 

son de diferentes fuentes conviene entonces someter estos datos a una prueba de 

homogeneidad para consratar si las fuentes están o no afecJadas por causas distintas. Estos 

gráficos constituyen una prueba sencillas para ello. 
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. EsfOS gráficos nos proporcionan una base en la toma de decisiones durante Ja producción, 

que puede involucrar cualquier elapa del proceso productivo: Cuándo investigar las causas 

de variación, cuándo tomar una acción, cuándo dejar sólo el proceso. Proporcionan una base 

de decisiones rutinarias sobre: aceptación o rechazo del producto, reducción de costos de 

inspección y contribuye a familiarizar al personal con el uso de gráficas y a adquirir un 

compromiso que favorez.ca la calidad del producto. 

• Gnillcti pn, Gniflca p 

EsJas gráficas se usan cuando las caracJerlsticas de calidad se representa por el número de 

unidades defi;ctuosas o la fracción defectuosa. Para una muestra de tamaño constante, se usa 

una grdfica pn del número de unidades defectuosas, mientras que una gráfica p de la facción 

de defectos se usa para una muestra de tamaño variable. 

Valor discreto número de unidades 

def«tuosas 

pn 

dondep = LP" 
k*11 

pn = Ndmero de unidades defectuosas 

n = Tamaí\o del subgrupo 

k = Número de subgrupos 

IOI. 

LCs =P..+ 3.{Pti(l-:-P) 

LC =P.. 
LCi =pi- 3~p11(t-:: p) · 
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Vaior discreto fracción de un(dades 

defectuosas 

p 

- ~p 
dondep= k*n 

p = Fracción de unidades defectuosas 

n = Tamaño del subgrupo 

k = Número de subgrupos 

• Gráfica e, Griflca u 

LCs = p + 3 ~p(.I ;-P)I 11 

LC = p 

LCi = p -3 ./P(l,-p)/11. 

Estas se utilizan para controlar y analizar un proceso por los defectos de un producto, tales 

como rayones en placas de metal, números de soldaduras defectuosas de un televisor o tejido 

desigual en telas. Una gráfica c referida al número de defectos, se usa para un producto 

cuyas dimensiones son constantes, mientas que una gráfica 11 se usa para u producto de 

dimensiones variables. 

Valor discreto - número de defectos 

c 

Valor discreto - número de defectos , 

poru11idad 

u 

IOZ 

LCs = c+3-.k 
LC =e 
LCi := c.-3-.k .. · 

t.c5 = ¡¡ +3j;¡;; 
·u::~ii. 

·,· LCi =.~~JM 
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3,8.2 CÓMO LEER LAS GRÁFICAS DE CONTROL 

Lo más importante en el control del proceso es captar el estado del proceso de manera 

precisa leyendo la gráfica de control y prontamente tomar acciones apropiadas cuando se 

encuentre algo anormal en el proceso. El estado controlado es en el cual el proceso es 

estable, es decir, et promedio y ta variación del proceso no cambian. Si un proceso está o no 

controlado se juzga según los siguientes criterios a partir de la· gráfica de control. 

Cuando la gráfica muestre puntos fuera de los límites de control o alguna evidencia de 

tendencia, indica que existen causas especiales o asignables que están afectando el proceso. 

Las causas especiales son aquellas en la que la responsabilidad está conectada con la 

operación y la solución está en una acción local. 

Una serie de puntos (más de 6) por debajo de la linea central, puede significar: 

- Menor variación en los resultados 

- Verificar el sistemas de medición 

- Cambiar el sistema de medición 

Una serie de puntos (más de 6) por encima de la línea central, nos dice que: 

- Hay mayor variación debido a equipo, materiales 

aplicación de una acción correctiva de inmediato 

- Cambios en la inspección 

- Cambios en los instrumentos de medición 

Una serie de puntos (más de 6) en forma de ciclos repetitivos, pued~ ~~r el resultado d~::·c 
Mantenimiento preventivo 

- Fatiga del operario 

- Herramientas desgastadas 

',· 
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Una serie de puntos en forma de tendencia: 

- Variabílidad de la destrem del operario 

- Fatiga del operario 

- Cambio gradual en la homogeneidad de la calidad de la materia prima 

Una serie de puntos en forma de variable y discontinua: 

- Cambios en el material 

- Cambios en el método 

- Cambios en el personal 

Una elevada proporción de puntos cerca o fuera de los limites de control: 

- Mezcla de diferentes materiales 

- Datos de diferentes máquinas 

- Empleo de un mismo gráfico para distintos procesos 

- Empleo de un solo gráfico para operarios diferentes 

Una elevada proporción de puntos cercanos a la Unea central: 

- Recopilación de cada muestra de un número de medidas procedentes de poblacio>nes 

difieren ampliamente. 

El análisis de datos debe hacerse en forma inmediata de manera que se 

producción de piezas fuera de control. 

Con las gráficas de control se pueden hacer estudios de potencialidad en el proceso, llamado 

estudio potencial del proceso, para producir productos que cumplan con especificaciones de 

diseño y/o características de calidad, ya que estos estudios son de corta duración y nos 

proporcionan información sobre la confiabilidad del proceso a corto plazo. 
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. 3.8.3 ·ESTUDIO DE HABILIDAD POTENCIAL DEL PROCESO (Cp) 

Los estudios potenciales del proceso se llevan a cabo utilizando datos variables y se 

requieren mínimo de 32 piezas de un lote de producción de 300 pie?.aS como mínimo. 

La habilidad del proceso pude ser potencial o real. 

La habilidad potencial se identifica con el símbolo (CpJ y se define como el cociente entre la 

variación permitida por la especificación entre la variación real del proceso. Donde LSE ·es .. 

el Limite Superior de Especificación y LIE es el Limite Inferior de Especificación. 

C _ LSE-LIE 
p- 6s 

El potencial de un proceso es un retrato instanláneo bajo condiciones optimizadas de' las 

estaciones del trabajo, que consta de los siguientes elementos: 

- Máquina 

- Material 

- Operario 

Parámetro(s) a seleccionar por consenso 

- Un periodo corto, máximo un turno 

- Procedimiento por escrito 

Para iniciar el estudio, se deben rener las siguientes condiciones: 

- Definir el tamaño de mueslra representativa del proceso 

- Proceso estable 

- Máquina optimizada 

- Mismos materiales de una sola corrida 

- Seleccionar un operario o grupo de operarios entrenados y experimentados 
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- Instrumentos de medición en buenas condiciones 

- No ajustar el proceso duranle el esiudio 

Para desarrollar el estudio potencial se debe considerar el método siguiente: 

- Se toman de 20 a 2S subgrupos de tamailo 3 a S 

- Se calcula el promedio y limite superior e inferior de conlrol 

- Se grafican los valores obtenidos del promedio y límites de control en la gráfica 

- Se grafican los valores de los subgrupos 

- Si hay puntos fuera de control, realizan los ajusten necesarios y nuevamente se recolectan 

los datos. 

- Se analizan que no haya patrones de anormalidad (adhesión, corridas, tendencias, etc.) y 

si no existe puntos fuera de los límites de control, los valores obtenidos de promedio y 

los límites de control serán u1ilizados en estudio de capacidad a largo plazo. 

- Mientras mayor sea el Indice Cp mejor es la habilidad el proceso para cumplir con las 

especificaciones. 

- Así un valor Cp= 1.00 para ±3 sigma y 

- Cp= l.33 para ±4 sigma son los requerimientos mlnimos para decir que un proceso es 

poiencialmente hábil. 

3.8.4 ESTUDIO DE HABILIDAD REAL DEL PROCESO (Cpk) 

La i.:apacídad del proceso a largo plazo nos indica la variación del proceso bajo diferentes 

condiciones y nos ayuda a averiguar, si los promedios y los limites de control calculados en 

el estudio potencial son válidos para este estudio. 

Este estudio se debe trabajar bajo las siguientes condiciones: 

- Misma máquina sin optimizar 
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- Mismo parámetro o medidas 

- Para turnos distintos 

- Materiales en diversas condiciones de fabricación 

- Duración (más de 30 dlas) 

El desarrollo es el siguiente: 

- En un gráfico nuevo serán delineados solamente en el promedio y los !Imites superior e 

inferior. 

- Se deberán reunir 30 a 50 subgrupo, periodo de 5 a 7 dlas mínimo, o más si fuera 

necesario. 

- Si durante la toma de datos existieran puntos fuera de control, se deben hacer ajustes 

necesarios en el insrante mismo. 

La habilidad de un proceso está determinada por la variación toral que se origina por las 

causas comunes, esras causas están relacionas con las operaciones involucradas en el 

proceso, requieren de un análisis más detallado generalmente implican las cinco M's 

(Método de causa-efeclo), Ja corrección requiere de decisiones de personas que son 

responsables de proporcionar servicios al área productiva y de administrar al sistema. 

Para conocer Ja habilidad real del proceso se calcula el Cpk también conocido como el 

Indice de confiabilidad: 

Donde Zmfn es la menor Z de Zr y Zi 

. LSE-x. 
ZI"=.-. -s-. -, 

Cpk=Zmin 
3 

I07 

Zi=x-l!E 
s •.· 
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Para una distribución normal estandarizada, en el caso de muestra grandes, se busca en la 

tabla de los valores del área bajo la curva de la distribución normal, un valor Z que 

representa el valor del desvío normal correspondiente al nivel de confianm deseado. Para el 

caso particular del 99% de confianza, el valor de Z=2.33. 

Cualquier valor de Cpk < 1, indica que el proceso no es realmente hábil. 

Cualquier valor 2: 1 < 1.33, indica que el proceso es realmente hábil para± 3 sigma. 

Cualquier valor 2: 1.33, indica que el proceso es realmente hábil para± 4 sigma. 

Para una distribución con media~ entre los limites de especificación un Cpk=l 

corresponde a una confiabilidad de 99.73%, sin embargo, para distribuciones con media 

descentrada con respecto a los límites de especificación un Cpk= 1 corresponde a una 

confiabilidad mayor del 99.73%. Es decir, el parámetro además de la fracción defectuosa 

también toma en cuenta el desplazamiento de la media del proceso a la media de 

especificación. 

Una nueva herramienta para facilitar los procesos administrativos es la denominada 

Expansión o Despliegue de la Función de Calidad (QFD) sirve para sintetizar el 

pensamiento de personas con diferentes punto de vista, ayuda a traducir las metas en 

procedimientos y medidas, a analizar datos y a presentar en forma gráfica los planes de 

acción. 
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3.!I. EXPANSIÓN O DESPLIEGUE DE LA FUNCIÓN DE CALIDAD (QFD) 3 

La expansión de la función de calidad es una técnica que identifica los requerimientos del 

consumidor y suministra una disciplina para asegurar que aquellos requerimientos conduzcan 

el diseño del producto y la planeación del proceso. Esta técnica tuvo su origen en Japón y es 

considerada básica para el diseño de nuevos productos. Por su evaluación profunda, 

proporciona conocimientos internos preventivos para la ·creación de un sistema de 

requerimientos del consumidor en un proceso de manufactura real. 

No hay una definición simple y sencilla para la Expansión de la Función de Calidad, pero se 

puede pensar en QFD como la acción a tomar en 'La Voz del Consumidor", a través del 

desarrollo del producto, proceso de fabricación y entrega para su venta al mercado. 

La expansión de la Función de Calidad es tá metodologfa que nos ayudará con éxito a 

efectuar la transformación de negocio operando correctivamente a negocio con operaciones 

preventivas. Se puede decir que QFD representa el desplazamiento del Control de Calidad 

tradicional "moviéndose positivamente" hacia el diseño del producto con calidad. 

Dentro del control de calidad de manufactura se tratan con productos que físicamente se 

pueden tocar y medir. En el diseño del producto con calidad se enfrenta con frecuencia a 

partes o artlculos intangibles mucho antes de que el diseño haya madurado y se haya 

convertido en 'Uneas en un papel". Esto requiere mayor esfuerzo y apego a una metodología 

específica que ayude a guiar al proceso. Se requerirá de utilizar QFD para ayudar a definir 

•qué hacer• y progresivamente transformarlos a procedimientos del "Cómo• para cumplir 

con resultados que satisfagan los requerimientos del consumidor. 

l QFD signUiéa Qualit; fu~dion Ocvclopm1mt 
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3.9.1 METODOLOGÍA DE LA EXPANSIÓN DE LA FUNCIÓN DE CALIDAD 

La Expansión de la Función de Calidad es realizada a través de una serie de •cartas• o 

formaios que a primera vista parecen ser muy complejos. Desde el pun!O de vista utilitario 

la carla es de gran valor, afortunadamente no hay ninguna dificultad para comprender su 

contenido y las funciones de las partes que la forman. 

El formato o carta es llamado como "La casa de la calidad" por la apariencia que tienen 

hacia la parte superior. El espacio se divide en "Cuarios" para entenderla con mayor 

rapidez. 
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m QFD se inicia elaborando una lisia de objetivos que se desean cumplir. Dentro del 

contexto del desarrollo de un nuevo producto esla lisia de requerimienlos del consumidor es 

llamada "La voz del Consumidor". Se colocan en el parte de los 'QUE' (qué requiere el 

consumidor). 

Cada uno de los "Qué" iniciales requiere definirse. Y se pasa la lisia hacia el siguiente nivel 

de delafle y se lisian uno a más 'COMO' para cada QUE. Con esla acción se está 

1ransfiriendo los requerimienlos del consumidor hacia fas características globales del 

producto que se llamará "requerimientos del diseño". Estos requerimienlos será 

carac1erísticas medibfes para poder evaluar el producto terminado. 

Aunque los de1alles enfistados en el COMO representan gran carga comparable a fa lisia de 

los QUE, no son por sí mismas independientes y aceionables debe darse una nueva 

definición. Esla nueva definición es llevada á cabo al tratar cada Cómo con un qué y 

eslabfecer una nueva definición delallando aún más la lisia de los Cómo para apoyar los 

Qué. El proceso de refinamiento se continua para cada detalle (ítem) que aparezca en la lista 

y sea aceionable. Es necesario detallar, porque no hay manera de asegurar el éxito de algo 

que nadie sabe cómo llegar a cumplir (realizar). La lista de los Cómo se coloca en forma 

perpendicular a fa lisia de los Qué. Y se definen e incluyen las RELACIONES en el área de 

una matriz reclangufar. 

El área en fa que se dibujan símbolos en fas intersecciones de los Qué y los Cómo según 

estén relacionados. Es posible evidenciar fa fuerza de fas relaciones identificándolas con 

símbolos siendo los más comunes. 

Triángulo 

Círculo 

á 

o 

Círculo lleno • 

Relación débil 

Relación media 

Relación enérgica o fuerte 
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Este mélOdos permite interpretar con facilidad las relaciones muy complejas, aún con poca 

experiencia. 

El proceso QFD se repetirá para aprovechar la oponunidad de comprobar las opiniones, que 

conduzcan a mejorar y aumentar los diseños. La habilidad para romar planes en acciones, 

cuando repiten las verificaciones, lo hacen altamente aplicable a funciones de planeación y 

mejorar sistemas de negocios. 

Es necesario fijar un CUANTO por cada COMO. Estos son las medidas de los Cómo y los: 

valores se determinarán a través del análisis. 

Se establecen el Cuanto por dos razones: 

• Proporcionar un objetivo principal que asegure que los requerimientos han. sido: 

alcal17.ados. 

• Proporcionar metas para fomentar el desarrollo detallado. 

Los CUANTO proporcionan objetivos específicos que guían el diseño subsecuente y 

proporcionan significado objetivo al progreso, disminuyendo la cantidad de opiniones. El 

Cuánto será medible tanto como se posible, porque los detalles medibles suministran mayor 

oponunidad de análisis y mejora, no así los no medibles. Este aspecto suministra otra 

verificación de las opiniones. Si la mayor parte de los Cuánto, no son medibles podemos 

asegurar que la definición de los Cómo no ha sido lo bastante detallada. 

La matriz de Correlación es un triángulo agregado a la lista de los Cómo estableciendo 

correlación entre cada uno ellos. La matriz describe la dirección de las relaciones. 

Triángulo 

Círculo 

t. 

o 

Círculo lleno • 

Relación débil (negativa) 

Relación media (positiva) 

Relación enérgica o fuerte (muy positiva) 
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Se puede identificar a simple vista cuales de los Cómo se respaldan uno a otro y cuáles csrán 

en conflicto. La asignación de correlaciones positivas o negativas esrá basada en la 

influencia de los Cómo sobre otros Cómo, sin tomar en cuenta la d.irección en que se 

mueven los valores del Cuánto. 

Las correlaciones positivas son aquellas en las que un Cómo, soporta a otro Cómo. Esto es 

importante porque se pueden ganar eficiencia. a los recursos· al no duplicar esfuerws que 

atañen al mismo resultado. Además, se sabe que si se toma una acción que afectará 

adversamente a un Cómo, afectará degradantemente a los otros. Se debe ser cuidadoso de no 

brincar a los intercambios benéficos rápidamente. En realidad se quiere llevar a cabo todos 

los Cómo para satisfacer los requerimientos del consumidor. 

La valoraci6n competitiva esrá en un par de gráficas que describen parte por parte cómo 

comparar productos competitivos con productos comunes. ',.·· 

La valoración competitiva de los Qué se denomina valoración competitiva del consumidor.;:: Y ·' : · · 
utilizará hasta donde sea posible la información orientada del consumidor. 

La valoración competitivas de los Cómo es llamada valoración competitiva 

utilizará lo mejor del talento de la técnica para comparar productos competitivos .. 

La valoración competitiva puede ser utilizada para establecer el valor de los objetivos (los 

Cuántos) a ser alcanzados, seleccionando los más competitivos de cada unos de los 

resultados importantes. Además proporciona otra manera de comprobación de nuestras 

opiniones, descubriendo espacios en los juicios emitidos. Si los Cómo han sido 

apropiadamente desarrollados de los Qué, la valoración competitiva deberá ser 

razonablemente consistente. Los Qué y los Cómo que esrán sólidamente relacionados 

deberán exhibir una relación dentro de la Valoración Competitiva. 
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La Importancia de la calificación es utilizada para dar prioridad a los esfuerzos y tomar 

decisiones beneficiosas. Es importante no dejarse llevar a ciegas por estos números. Los 

números pretenden ayudar y no limitar. Deben mirarse como oportunidades para comprobar 

y verificar las opiniones. 

Al mirar por completo la Casa de la Calidad se encuentra que está lejana la intimidación del 

primer contacto. Pueden agregarse renglones y columnas para facilitar el proceso del diseño. 

Beneficios de la Expansi611 de la Función de Calidad 

- Transferencias de conoc"imientos 

- Menos problemas al arranque 

- Costo de arranque más bajo 

- Menos cambios y cambios anticipados 

- A vanee en corto tiempo 

- Reducción en la Garantía 

- Satisfacción al consumidor 
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3.9.2 PLANEACIÓN DEL PRODUCTO 

Objetivos: 

El propósito de la fase de Planeación del Producto de QFD es para: 

- Identificar requerimientos del consumidor. 

- Determinar oportunidades de competencia. 

- Determinar requerimientos globales del diseño del producto. 

- Determinar requerimientos para estudios futuros. 

l'nK!eso Paso a Paso: 

En la siguiente página se muestra los pasos a seguir para aplicar el proceso de QFD a la 

planeación del producto. Los pasos mostrados representan una aprmtimación ordenada del 

desarrollo de la matriz para la planeación de un producto. De cualquier manera, estos pasos 

son una sugerencia. De hecho, tal como procede el proceso QFD, existirán contribuciones 

de miembros del equipo y descubrimientos de información que harán necesario que el 

equipo regrese a ciertos pasos para reconsiderar decisiones. 
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3.10 ESTUDIO GLOBAL DE UN PROBLEMA 

Por último, vale la pena ciiar una melodologla muy conocida en el Japón llamada Estudio 

global de un problema y se resume en siete pasos para el análisis global de un problema, la 

solución obtenida, as! como la evaluación final. Este proceso permite visualizar de una 

forma cuantirativa los logros obtenidos en el sistema de mejoramiento. 

Paso 1. Análisis de situaci011es 

Los grupos de mejoramiento de la calidad o de círculos analizan los problemas potenciales y 

mediante técnicas como lluvia de ideas, análisis gráfico, diagrama de Pareto, diagrama de 

dispersión, histogramas y es1udíos matriciales presenran la justificación del proyecto. 

Paso 2. Selecci6n del Problema 

La dirección de la empresa o el mismo grupo selecciona el proyecto según las alternalivas 

planteadas en el paso anterior y las proyecciones del futuro. 

Paso J. Análisis de las causas 

Una vez seleccionado el problema, se estudian todas las posibles causas, asl como la 

incidencia de cada una de ellas sobre el efecto global o parcial. (El análisis anterior se llevó 

a cabo utilizando, el diagrama de lshikawa, el diagrama de Pareto, el diagrama de 

dispersión, el análisis de correlación y regresión). 

Paso 4. Toma de decisiones 

La toma de decisiones se basa en los datos obtenidos estadísticamente en el paso anterior y 

tienen como propósito tomar acciones correctivas o preventivas que permium el 

mejoramiento de la calidad de los productos o de los procesos, tanto administrativos como 

opera1ivos de la organización. 
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Paso 5. Comprobació11 de la acció11 tomada 

Todo cambio en un proceso necesario evaluarlo, con el fin de comprobar el beneficio 

obtenido y de esta forma, confirmar si realmente se realiW el mejoramiento esperado. Un 

diagrama de Pareto antes y después, o un gráfico de tendencia, son ejemplos de cómo se 

puede evaluar cuantitativamente el beneficio. 

Paso 6. Aseguramie11to 

Comprobando el mejoramiento, es necesario asegurar la calidad del nuevo sistema. Para ello 

este se normaliza, mediante la documentación administrativa y técnica, la cual sirve de 

soporte para lograr que las acciones repetitivas se lleven a cabo de acuerdo con lo previsto. 

Paso 7. Auditoria 

Los diferentes niveles de la empresa deben cerciorarse periódicamente sobre el 

cumplimiento de los objetivos, estrategias y procedimientos adoptados. Estas auditorias 

permiten la retroalimentación permanente del sistema. 

En resumen, a la gerencia de la empresa le corresponde la responsabilidad de definir la 

política sobre calidad y guiar a la organiución hacia el logro de los objetivos; sin embargo, 

son múltiples los obstáculos que se le presentan en el camino y los cuales tienen que vencer 

mediante las proyecciones y las herramientas de la calidad y, especialmente, desarrollando 

los sistemas de aseguramiento y mejoramiento de la calidad. Este último aspecto permite la 

participación de los directivos y operarios en el desarrollo de la compañia. 
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4. CASO PRACTICO. LA PEQUEÑA INDUSTRIA 

Debido que en su mayor parte, el futuro económico del país depende del crecimiento de las 

medianas y pequeilas empresas, ya sea por el volumen de empleo que generan, por los 

recursos que representan, por su impacto sobre la demanda final, y por tener en muchas 

ocasiones un tamafto que les permile realizar con mayor eficiencia y flexibilidad la 

producción de insumos, por lo que es importante y necesario implementar en ellas sistemas 

de calidad. 

En este capítulo se tratará de exponer en un caso práctico de la pequeña industria 

específicamente en la empresa Muebles Especiales Fagui, S.A. de C.V. la implementación 

de un sistema de calidad total, es decir visual.izar cuáles deben ser los cambios hacia una 

mejora continua tanto en las personas como en los procesos de producción, por 

consiguiente, comprender los pasos a dar, para lograr que la calidad llegue a ser una 

estrategia competitiva hacia el aumento de la productividad. 

4.1 ALGUNAS REFLEXIONES SOBRE EL PAPEL DE LAS MICRO Y PEQUEÑAS 

EMPRESAS EN LA ECONOMÍA MEXICANA 

La industria micro y pequefta ha tenido un destacado papel a lo largo del proceso de 

industrialización, en la mayor!a de los países. independientemente del grado de desarrollo 

alcanzado por sus economías. El arranque de dichos procesos y su avance a etapas 

superiores se produjo teniendo como base a este grupo de establecimientos industriales, cuya 

función como productores de bienes de consumo o como proveedores de insumos o materias 

primas de las grandes empresas han sido determinantes, México no es ajeno a esta situación; 



Caso Pdclico. La pequella industria 

. sin Ja participación activa de las micro y pequeilas empresas, no habría sido posible lograr el 

progreso alcamado por nuestra economfa a partir de los años 40's. 

La importancia que tiene este grupo industrial en Ja actualidad puede resumirse en el hecho 

de que representa el 98 % de los establecimientos industriales del país, brinda empleo al 49% 

de los trabajadores que laboran en el sector fabril, y genera el 4l% de la producción 

manufacturera. Estos porcentajes' reflejan la relevancia de este sector, ya que actúan como 

generadoras de fuentes de trabajo y al mismo tiempo contribuyen a Ja distribución del 

ingreso a nivel nacional. 

Este tipo de industrias al emplear sistemas de producción con ciertas tendencias hacia la 

especialización, disponen de las bases para actuar como proveedoras eficientes y 

competitivos de empresas de mayor tamaño. Esta situación, Ja subcontratación de procesos, 

es una de las fórmulas de trabajo más valiosas que ahora demanda Ja globalización 

productiva y Ja intensa competencia. 

A lo anterior se debe agregar que cuentan con una gran flexibilidad para responder a los 

cambios que se producen en el mercado, pues el equipo que utilizan no es muy sofisticado y 

su estructura productiva les permiten atender en forma oportuna la fabricación bajo pedido. 

Como Jos empresarios participan directamente en la producción y comercialización de sus 

productos, conocen todos el proceso de operación de sus negocios. Esta es una 

extraordinaria característica. Si en un momento dado se tiene que hacer un ajuste al proceso 

productivo la decisión puede ser inmediata, mientras que en las grandes o medianas 

empresas se tienen que someter a una serie de comités o autorizaciones que nos les permiten 

esa gran flexibilidad. El tamaño de las industrias de este sector permite el aprovechamiento 

racional de Jos recursos naturales de una región, cuya explotación resultaría incosteable para 

la gran industria debido a su escala de producción y al tipo de tecnología que utilizan. 

1 0110.~ ob1cnldos de 11 r:ntUcsta ScmcauaJ sobre Ja Situación y Perspectivas de lu Emp~su, 2o semestre de 1994, Aaivid:ad 
r:conómica, nümcro 181. Ccnlro de Estudios Económicos del So:tor Privado A.C. 
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Las características que se han descrito forman parte de las potencialidades inherentes a las, 

empresas de menor tamano, especialmente ahora que a escala mundial se aprecia una 

tendencia hacia la incorporación de numerosos establecimientos fabriles al proceso de 

fabricación o ensamble de un sólo producto. Las industrias automotriz, electrónica y 

electrodoméstica son ejemplos baslante ilustrativos. 

Su problemática. A pesar que las empresas de menor iamafto han desarrollado un imporiante 

papel en el desarrollo económico de México, actualmente se enfrentan a dificultades que 

afectan su eficiencia productiva y condicionan su desarrollo. Si bien es cierto que la mayorfa 

de los problemas de este sector se han mantenido invariables a través del tiempo, las 

condiciones que han prevalecido a lo largo de los últimos años han actuado como factores de 

agrandamiento de los mismos. Por ello, es necesaria la adopción de estrategias de desarrollo 

integral para esta industrias que contemplen 'Ja aplicación de medidas que combatan su 

problemática e impulsen su desarrollo de manera decidida y sólida. 

Las condicionen en que operan el aparato productivo de la micro y pequeña industria 

ocasiona una baja productividad que redunda en reducidos márgenes de ganancias~ .Esto:. 

limila considerablemente su capacidad generadora de ahorro e inversión. Ello deriva de: la· 

reducida utiliz.ación de la capacidad instalada y la falta de modernos : sistemas 

administrativos. 

La inexistencia de información técnica adecuada tanto para la selección de maquinari.a ·y·'.<· :·>· 
equipo como lo relativo a la adopción de medidas tendientes a elevar la produclividad,'ci;tc :. 

último aspecto está estrechamente relacionado con la compra de tecnologfa y la útilizaé:ió~ . 

de controles sistemáticos de calidad. Escasa capaciiación financiera, que les obliga ~ 
concurrir al mercado abierto de insumos para su abastecimiento (casi siempre a' 1iÍv~1. de 

menudeo). Esto, además se traduce en mayores costos y menor calidad de la materia· 'prim'á. · 
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Caso Práclic:o. La pequtfta induscña 

adquirida, las torna vulnerables frente a las constantes variaciones que se producen 'en los 

precios de sus materias primas. La necesidad de adaptar maquinaria y equipo existente a la 

condiciones de la empresa (ej. de una rodadora se puede obtener radio con doblez al mismo 

tiempo, es decir dos actividades al mismo tiempo). La insuficiente amplitud de la red de 

comunicaciones y servicios, es otro aspecto que propicia bajos niveles de desarrollo e 

integración del mercado nacional. 

En suma, son diversos los problemas que afectan el desarrollo de es1e núcleo industrial: baja 

productividad, dificil acceso a los mercados y falla de financiamiento adecuado. Esto 

determina la necesidad de implementar medidas eficaces que rescaten y fomenten la 

expansión de este secior, pues de 01ra manera dificilmente podría cumplir su papel 

estratégico el cual es la reordenación del desarrollo fabril para la creación de un aparato 

industrial sólido, imegrado y competitivo en el mediano plazo. 

Retos frente a la globalización. En estas circunstancias, los reios que enfrenlan las micro y 

pequeftas industrias son de . gran magni1ud, pues deben moderni1.ar sus procesos de 

administración, producción, comercialización, capacilación y calidad de sus productos, para 

no ser desplazadas por fabricantes de otros países. Desde luego, hacerlo no es rarea sencilla. 

Si se preguniara las condiciones que deben cumplirse para elevar la competitividad de dichas 

unidades productivas, se 1endría que hablar de dos cuestiones: La primero se refiere a la 

estrategia que adopte cada eslablecimiento productivo para mejorar su planeación, 

administración, su proceso de fabricación, la selección de sus proveedores, de los artfculos 

que pueden producir mejor y los canales de comercialización. La segunda se compone de las 

características del ambiente que la que operan; es decir, el eslado que guarda la 

infraestructura la eficacia del financiamiento, la regulaciones gubernameniales, la 

disponibilidad de mano de obra calificada y la estabilidad económica (por sus efectos sobre 

inflación, tasas de interés y demanda entre otros). 
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·Respecto al primero, es conveniente precisar que Jos diagnósticos que se han realizado ' . 

acerca de los problemas que con mayor frecuencia se presentan en las empresas de menor -

tamaño coinciden en sefialar Ja existencia de un inapropiado acopio de insumos, la 

subutilización de la capacidad instalada, el escaso desarrollo tecnológico, administración 

poco actualizada, el limitado aprovechamiento de Jos apoyos e incentivos diseñados para su 

desarrollo e insuficiente articulación con otras unidades fabriles. Parece claro que los 

desatlos de la micro y pequeña empresa en lo concerniente a las estrategias que deben 

adoptar para mejorar su posición competitiva, se relacionan con la superación de Jos 

problemas enunciados. 

Vivimos una etapa de transición de Ja crisis más profunda y duradera de las últimas décadas, 

a otras donde aspectos como globalización, competitividad, modernización, calidad y 

productividad, definirán el curso de Ja planta 'rabril de nuestro país. No es una transición 

sencilla por eso resulta de gran relevancia conocer las experiencia de otros países en lo 

concerniente al desarrollo de sus empresas de menor tamafio. 

Cabe destacar la importancia de analizar el concepto de Calidad total 

pequeña industria. Adoptar la Calidad Toral, no es el camino para hacer 

para sobrevivir en un mercado cada día más competido. 

Y la empresa Muebles Especiales Fagui, S.A. de C.V. que pertenece 

industria, es un ejemplo de que este proceso de implementació~ d~ 
solución viable para este mercado. 
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: 4.2 DATOS DE LA EMPRESA 

Raz6n Social: 

Domicilio: 

Teléfono: 

Sector: 

Giro Industrial: 

Tamaflo: 

Asociaci6n: 

Muebles Especiales Fagul, S.A. de C. V. 

Prof. Roberto Barrios Castro No. 2 

Col. San Juan Bosco 

Ali7.apán de Zaragoza, 

C.P. 52946 Edo. de México 

824-77-40 

Industrial 

Fabricación de Mobiliario de Acero y Madera 

Pequeña 1 ndustria 

Cámara Nacional de la Industria y Transformación 

Tipos de Bienes que fabrica: Mobiliario de acero inoxidable y de madera, para hospitales, 

instituciones de enseñanza, laboratorios, restaurantes, industria 

alimenticia y qufmica, mobiliario de oficina y sobre diseño 

especial de acuerdo a sus necesidades; ofreciendo 

adicionalmente la prestación de servicios de mantenimiento y 

reparación. 

Experiencia e11 el mercado: 3 años 

Poblaci611 total: Trabajadores: 47 

Empleados: 12 

Total: 59 
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Es ·una empresa joven creada el 3 de marzo de 1992, con la finalidad de producir bienes 

·, enfocados primordialmente a satisfacer las necesidades los clientes con una basta experiencia 

de más de 20 años de trabajo en su ramo por parte de su personal. La misión de la empresa 

es producir bienes con Calidad basándose en el mejoramiento continuo y lograr la 

superación individual de todo el personal. 

4.2.l ORGANIGRAMA 
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4.3 NUESTRO CLIENTE OPINA 

En casi todas las ocasiones que se ofrece un producto o servicio, se mantiene un sistema de 

calidad según nuestro propio parámetro; pero en muy pocas ocasiones se le pregunta al· 

cliente si sus necesidades fueron satisfechas. En el ámbito empresarial se hace necesario el 

Aseguramiento de la Calidad y Ja única forma que tenemos de hacerlo es preguntándole a 
quien consume nuestro producto o servicio. 

Es importante fijar. de antemano que es Jo que se quiere saber, si el trato fue bueno, si Ja 

entrega fue a tiempo, si el precio Je parece jusco, si es bueno el servicio, la calidad del 

producto, el empaque, que le disgusta o que le agrada, que sugerencias me puede dar para 

mejorar. 

Hay que recordar que cuando un cliente se queja es una oportunidad de volverle a servir. Lit 

forma de hacerlo es elaborando un cuestionario acorde al producto o servicio que se presta: 

Preguntar si es excelente, bueno, regular, malo o pésimo. Sacar sumas y promedios de cada 

una de las preguntas que se hicieron. Y se elabora un resumen general para analizarlo desde, 

un punto de vista conceptual. 
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MUEBLES ESPECIAU!S FAGUI S.A. DE C.V. 

TECNOLOGIA Y OISEf40 EN LA FABRICACION OE MOBILIARIO PARA: 
COCINAS INDUSTRIALES, HOSPITALES, LABORATORIOS, RESTAURANTES Y ESCUELAS 

CALLE PROF. BARRIOS CASTRO Na. 2 COL. JUAN SOSCO. ATJZAPAN O!: ZARAGOZA, ECO. DE MEXICO C.P. 52940 TELIFAX 824.7740 398-3424 393-22'41! 

¡ RECUEROAME SOY TU CLIENTE 1 
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Caso Pñcdco. La pequella industria 

·. 4.4 UN CAMINO PARA IMPLEMENTAR EL SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

La calidad debe estar presente en el propósito general de la empresa, en las metas y 

objetivos, en Jos planes de acción y en la implementación de dichos planes. Y en el sistema 

de calidad se tiene el convencimiento de que la calidad de Jos productos es el resultado de la 

calidad de las personas. Cuando se habla de calidad en relación con las personas, calidad 

significa entonces desarrollo del ser humano, cultivo de sus aptitudes y cualidades y 

madurez de juicio. Implica un cambio en Ja forma de pensar de quienes administran una 

empresa o trabajan en ella, así como también un cambio en Jos métodos de actuación; 

cambios que son posibles mediante Ja participación de todos en el mejoramiento continuo. 

La compañía que es capaz de atender por todas las formas posibles al desarrollo de su 

recurso humano y de elevar la calidad de su personal, lleva ya gran parte del camino 

recorrido para lograr competitividad. 

Y paso a paso Muebles Especiales Fagui, S.A. de C. V. está tratando de involucrar al 

personal en el sistema de calidad total, con reuniones semanales de trabajo, círculos de 

lectura, capacitación y reconocimientos al personal, para que todos se sientan 

comprometidos con la empresa, sean responsables de su propio trabajo y se sientan 

orgullosos de él. 

4.4.1 LAS REUNIONES DE TRABAJO 

La empresa desde sus inicios quiso tener un contacto directo con todo el personal, por Jo que 

se empezaron hacer juntas informativas respecto al trabajo que se debía realizar y los 

pedidos que se debían cumplir. posteriormente se les fue agregando a las reuniones un 

aspecto importante de motivación 1ratando de involucrar al personal en Ja situación de Ja 

·empresa, hacerlos panícipes, y dando como respuesta Ja exposición de opiniones y 
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iiecesidades, es decir una retroalimenw:ión de ideas. Uno de los principales objetivos de 

estas reuniones normalmente semanales es de priorizar actividades sin descuidar su trabajo 

cotidiano y tratar de establecer y fortalecer lazos de unión con el personal. 

4.4.2 CÍRCULOS DE LECTURA 

Una actividad de trabajo en equipo y a su vez una manera de involucrar más al personal en 

la empresa son los circulas de lectura, se formaron el 22 de marzo de 1995 y funcionan para 

tratar de conocer más su capacidad interior como individuos, relacionarse como grupo y 

cambiar hacia una actitud positiva. 

Cómo funcionan: Son c!rculos formados al azar y tienen de 4 a 7 integrantes cada uno y se 

reúnen para leer un libro (ej. Una Actitud Mental Positiva: Un camino hacia el éxito) los 

manes y jueves por espacio de una hora; leen en voz alta, lo comentan y tratan de trasladar 

el mensaje hacia alguna actividad ya sea dentro o fuera de la empresa. Y al término de la 

semana todos los equipos presentan una exposición breve a la dirección. 

Resistencia: Las primeras resistencias que se encontraron fueron la falta de costumbre a la 

lectura, un cieno temor a la crítica, por pane de algunos trabajadores de más edad que se les 

dificulta leer y comprender y se presentaron sentimientos de apatía de manera general. 

Logros: Se ha obtenido más confianza y mayor disposición para realizar alguna actividad 

dentro y fuera del círculo. Anteriormente se requería para trabajos externos, personal 

exclusivamente con mayor experiencia por tener la creencia que eran los únicos que podían 

realizar un buen trabajo, pero en la actualidad se elige a cualquier persona ya que se 

encuentran capacitados para resolver cualquier problema inesperado, y han dejado atrás los 

temores y desconfianza, además tienen más seguridad en si mismos. 
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Caso Práclico. La l>O'IUCila indu.<rria 

, ' Las campañas de motivaci6n han consistido primero en poner en puntos estratégicos (reloj 

checador, lugares de trabajo), lemas concernientes al sistema de calidad como: 'Pon tu 

corazón para que nuestra calidad sea '! mejor', 'No basta con sólo decirlo, demuéstralo', 

'Se paga alto el precio por un mal servicio', etc. Posteriormente, debido a que todo el 

personal de la empresa es católico, todos los lunes antes de iniciar labores se hace una 

pequeila oración a Dios para encomendar el ,trabajo y agradecer los beneficios recibidos 

durante la semana. 
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Caso Pdctico. La pequella industria 

4.4.3 CAPACITACIÓN 

Sabiendo que la capacilación es importante para el mejor desempeño del trabajo, la empresa 

cuenta con un programa de capacitación de Septiembre de 1994 a Septiembre de 1995. 

Clrcutos de calidad Depto. Producción A lodo el personal SO Muebles Especiales Sept. 

Estrategias par• triUllÚr Lic. Misuel J\0801 A todas las mas 
Como jo 

CómoserUder Lle. Miguel All8•1 A todas las mas 
Come jo 

Preparación de Proveedor: PillluraS Producción y Ocplo. 
materiaJes para pintar Nervión Pintura 
Preparación de superficie Proveedor: 
y técrucas de ll!licación Nervión 

Pinluras Producción y Dep10. 
Piotura 

Diplomado en Control UPllCSA, IPN. 
de Calidad 

Area Producción y 
Sisletuas de calidad 

Manejo de equipo 
medición 

de Proveedor: Mitutoyo lngeruerfa y 
Producción 

Cnnocímienros de 
nuevos equipos 

los Proveedor: Mitutoyo lngcrucrfa 
Producción 

Motivaciones del cliente Nacional Financiera Depto. Ventas 
al comprar ITAM 
Prepárate los gustos del Nacional Fioancicra Depto. Vemas 
cliente cambian IT AM 

y 

Inglés MacSllll Panicular Al personal 
administrativo 

El Metro hacia 
Integración Nacional 

la Inaugurado por el Dirección, Sisiem.as 
Jefe del Depto. de Calidad, 
D.F.. Presidente Producción. 
Canacintra lngcnierfa 

Motivaciones del cliente Deplo. Ventas 
al comprar 
Pr~rate los gustos del Dep¡o. Ventas 
cliente cambian 

lofonn41ica 
A lodo el persol)al 

A todo el personal 

Proceso Mejoramiento Nacional Financiera Producción. 
Continuo lT AM Sis remas de Calidad 

Fagui 1994 
20 Hotel Nikko Sept. 

20 

12 

12 

2 

2 

4 

50 

2 

Hotel Nikko 

Muebles Especiales 
Fagui 
Muebles Esp.:ciales 
Fuui 
UPllCSA, IPN 

En las instalaciones 
de Mituloyo 
En. las instalaciones 
deMilutoyo 
Nacional Financiera 

Nacional Financiera 

Muebles ll>'peciales 
Fagui 

En el Metro, 
Estación Zaragoza 

Muebles Especiales 
Fagui 
Mueble.• Especiales 
Faguj . 

Nacional Financiera 

t994 
Sept. 
1994 
Oct. 
1994 
Oct. 
1994 

Oct.94-
Jul. 95 
Nov. 
1994 
Nov. 
1994 

Mano 
1995 

Marzo 
1995 
Inicio 

Julio. 95 
continuo 

Julio 
1995 

Sept. 
1995 
Sept. 
199S 
Sepl. 
199S 

Existe una capacitación interna entre supervisor y operarios y se hace de manera constante. 
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Caso.Práctico; La Pe<!uéila indusina 

4;4.4 RECONOCIMIENTOS 

Reconocer los esfuerzos colectivos y mostrar gratitud a las contribuciones individuales es un 

aspecto importante para que una sistema de calidad tenga éxito. ya que es conveniente 

aceptar la significación y valor por haber resuelto el problema del cliente y por mejorar Ja 

calidad y productividad de la compañía en términos cuantificables. 

Este concepto de reconocimientos ha sido controvertido dentro de la empresa, debido a que 

los sistemas de gratificaciones van ligados a las cifras de producción en otras empresas y 

cuando se ejerce presión. Ja preocupación de llegar a la meta se convierte en la principal 

motivación de las decisiones de producción, y las consideraciones sobre calidad son dejadas 

de lado en la carrera por producir. 

Debido que la mayoría de los trabajadores están 'acostumbrados' a recibir remuneraciones 

económicas y para poder cambiar esta concepción paulatinamente se propuso dar estímulos 

en forma de especie, es decir, premiando con despensas, chamarras, sudaderas o arreglos 

frutales a la puntualidad, productividad, limpieza, etc. y tuvo una buena acogida este 

propuesta. 

Ahora los reconocimientos son en forma de desplegados visuales de los objetivos y avances 

hacia ellos, refuerzos verbales por parte de la gerencia y dirección y además que se les 

otorga diplomas para distinguir la puntualidad, limpieza, productividad, actitud hacia la 

empresa (cooperación) y promoción a puestos superiores. 
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C~so Priclicn. ~ pe~ueila indus1ria · 

4.4.5 MEJORAS 

·Desde hace dos aftos se ha empezado a medir Ja puntualidad, el porcentaje de cumplimiento 

de los pedidos de manera general y por departamento y estos resultados se han presentado en 

forma de gráficas a todo el personal mensual o quincenalmente. 

Estos son algunos ejemplo: 

Estadistica da puntualidad da la 2• quincena de Abril a la 2' quincena de 
Sept. da 1994 

100 

90 

90 

70 

1 :~ 
30 

20 

to 

-
. ,_ 

,,;:: "'""' f.., 
. · .. r ~ 

> .. ·ílJ 
2• ,. 2• ,. 2• 1• 2• ,. 2• p 

abfil mayo mayo Junio junio jullo Julio ago ago .. pt 

QUINCENAS 

/ 

· · En 'e51e >périodo se otorgaban despensas como reconocimiento a la puruua1líd11d;: 

. motivación fue momentánea. · 
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CONTROL DE PROYECTOS 
~GIWMDEACTMOADU -~ 111111111 "'-'!. -PROYECTO: PROGRAMA DE PRODUCCION 

PROGRAMACION AGOSTO 1994 
ACTIVU>AOES l 'll>AVANCE Din 

4 

lMSS (350091) 

Miquín• 
100 

AnnadoCR 
100 

Soldadut• 
100 

E1ttuct11r• 
100 

ClrlJlnt•tl• 

¡;u¡¡;; 
100 

Pintor• 
100 

Atm.-fo Final 
100 

IMSS (360035, 350l291 

M6quin• 
100 

-CR 
100 

Sold.tura 
100 

Eatrllctw• 
100 

C.wpintarI• 
100 ..-
100 

Pintur• 
100 

Armado f"111al 
100 

Como se puede observar al program.'!r el 1icmpo de reaiiz.ación de ac1ividades, en alsunas 4ri:as se les otorgó mayor 1iempo de Jo requerido, por lo que se tuYo que 
ruuucrurar para loJ próximos proyo:tos. 



Caso PráC1ico. La pequei!a industria 

La mejora que se ha hecho con respecto a medir la productividad es con el llamado 

REPORTE DE LA PRODUCTIVIDAD, que tiene como objetivo calificar a los proveedores 

internos que se tuvieron en algún momento de la semana y el reconocimiento es mensual. 

La Clave es: 

y·s~~;···'. . .,,.,.,._º .. 
FOI Dirección 
F02 Admirüsuación 
FOJ Ventas 
F04 Compra-; 
FOS lnfonn.itica 
F06 Sisremas de Calidad 
F07 Proyectos e JugeIÜeria 
FOB Producción 
F09 Máquinas 
FIO Annado Cold Rolled 
Fil Soldadura 
Fil Estructura.<; 
Fl3 Carpinlerla 
F14 Almacén 
Fl5 Pulido 
Fl6 Pintura 
1'17 Annado Final 
1'18 Emharques 
Fl9 Vigilancia 
F20 Limpieza 

.. J Co!J Rol.l~_cs roladO 'en frio l'. a u_n Jl~ de laminación., 
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Fecha del Periodo: 
Principio Filosolico: 

OIJjelivo dd Periodo: 

N-ft: 
Dqior1amcnto: 
Aloa: 
Puesto: 
Tú E\·aluación de la Semana Pasada fue: 

Recuerda que: 

Sistema Empresari•I de mejor• Continua 
MUEBLES ESPECIALES FAGUI S.A. DE C.V. 

CALIDAD HUMANA 

Actitud hacia I• Em resa 
Llm lna: Penonal, Ar"H · Trab 

'"'="~,-=-:o-=,,..-,...,,,,,..,,,.,..,.=""'"""';:-.,-=-::-i-:-::::,-.,,,=::,.,..,, 

~,_A.~ :PR_º~:~l!_N : ~~r~[!!!~= ~~º!~t, . 
·'--·-···--¡-·-

Facilit1dor 

D 1 A 
L V NE S 
MARTES 
MIERCOLES 
J V E VES 
VIERNES 

PROVEEDORES 1 NTERNOS--
DIA 

L V NE S 
MARTES 
MIERCOLES 
JVEVES 
VIERNES 
TOTALES ~ij~~ij~[tj~ 

LA CALIDAD DE LA SEMANA ANTERIOR DE TU DEPARTAMENTO FVE: 
LA CALIDAD DE LA SEMANA ANTERIOR DE TU DEPARTAMENTO COMO PROVEEDOR FVE: 

OH<;f.R\°,\('f0\'t:5:Rl·:l'l'F.RDAQL"E ffS Cm.tE!\i.\RIOS SO!" ).11."'I \·t\l.IUSOS, Pl'EDF.S l7JLl7.AK L-\PARTtPOSTERIOR OF. L\ HOJA 



DIA 
L V NE S 
MARTES 
Mll:RCOLES 
JU E V & ! 
VIERNES 
TOTALES 



Caso Práctico. La pequefta industria 

4.5 GRUPO DE TRABAJO 

Por iniciativa de la empresa se formaron los clrculos de lectura para que todos el personal se 

integrara a trabajar en equipo y además se conocieran mejor. Uno de estos clrculos de 

lectura es el grupo llamado: los cuales, integrado por las siguientes personas. 

Nombre Edad Escolaridad O eración 
Francisco Estrada Cruz 38 2o: Primaria Soldadura 

Genaro Pérez Morales 36 Primaria Pulido 
terminada 

Fernando Guzmán Torres 18 Secundaria Desbaste 
terminada 

Marcial Guzmán Torres 25 Secundaria Desbaste 
terminada 

Ignacio Esquive! Reyes 28 Ingeniero Producción 
Industrial 

Ellos se reúnen Martes y Jueves de 17 a 18 horas; cabe señalar que su horario de trabajo es 

de 8 a 17:30, llegando a un acuerdo, donde la compañía otorga 30 minutos y el trabajador 

otros 30. Las reuniones son en ocasiones en el área administrativa y otras en las áreas de 

trabajo de pulido o soldadura (desbaste es una operación del área de pulido), con el fin de 

que alguna vez puedan ser los anfitriones del grupo. 

Una de las preguntas que se les hizo ¿cuál fue la primera impresión cuando llegaron a Ja 

empresa? y ellos respondieron que existía mucha unidad y armonía entre los compaileros de 

trabajo, a pesar de que el trabajo era mucho había también una gran cooperación y ayuda 

por parte de todos. 

Otra pregunta fue ¿qué esperan de estas reuniones? y la respuesta generalizada fue como 

superación personal y de grupo, para que exista una mejor comunicación entre ellos y los 

conocimientos que aprendieran, llevarlos a la práctica. 
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Caso Prictii:o. La pequclll industria 

La idea de estas reuniones es motivar al personal para que posteriormente de propia 

iniciativa se reúnan y formen cfrcu/os de calidad, es decir que se junten para aclarar un 

problema, investigando las posibles alternativas y luego definir y monitorear un curso de 

acción dirigido a implementar una solución. 

4.6 CONTROL ESTADÍSTICO DEL PROCESO (CEP) 

Conseguir que el operario mida la calidad, sabiendo que esto tomará mucho de su tiempo, 

sin embargo de esta manera se podría tener un control constante e inmediato de calidad. 

Para hacerlo se necesita especificar precisamente qué es lo que se quiere que el operador 

mida y cómo lo va a hacer. Se debe cuantificar la calidad para esta operación; y con la 

mayoría de las operaciones, sea posible simplificar y dar fluidez al control de calidad, de 

manera que el operador pueda tomar las medidas necesarias y evaluar la calidad 

inmediatamente. 

Si el objetivo es mejorar la calidad, necesitamos saber cuáles son los actuales niveles. Para 

cada proceso debemos determinar, cuidadosamente, cuál es la principal medida de calidad y 

cómo se le va dar a conocer. Un compromiso con la calidad significa disposición para 

realizar acciones que la mejoren, y no hacer cosas que vayan en sentido contrario. 

4.6.l ELIMINAR EL RECHAZO DE PRODUCTOS 

En la actualidad tenemos algunos clientes que no han quedado satisfechos con nuestros 

productos, reportados en los cuestionarios recuérdame soy tu cliente, por lo que nos vemos 

en la necesidad de analizar el por qué de esta inconformidad. Entonces la primera acción es 

buscar la solución de estas imperfecciones. 
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Tormeirta de Ideas 

·: ·[)e todas las reclamaciones recibidas que fueron de 3 ·Jotes aproximadamente de 15.0 pie~ , 
·cada uno, el rechazo de productos se debió a: 

• Productos fuera de dimensiones 

• Productos mal acabados 

- Áreas sin pintura 

- Pintura chorreada 

- Pintura áspera 

• Productos rayados 

• Productos sucios 

• Remisiones equivocadas 

• Entregas fuera de horario 

Primero se necesitó clasificar las causas con un diagrama de causa: efecto~ 

Dl•gram1 C•u•• .. Efecto 
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Caso Pr4clico. La pcquefta indus!ria 

Después de clasificar codas las causas se hizo una cabla de frecuencias de causas reales y 

presencarlo gráficamenie en un Diagrama de Parelo. 

Tabla de Frecuencia de Causas Reales 

Falca de Pinlura 
Limpiezas de produclo 
Remisión equivocada 
Enlregas fuera de horario 
Pacas desoldadas 
Rayones 
Golpes 
Mal ajusle en las puercas 
Piezas fuera de dimensiones 

Toca! 

6S.71 
11.43 
J0.00 
4.29 
2.86 
2.14 
1.43 
1.43 
0.71 

100.00 

'ti?~F' 
i'::<:j; .. ;,,·.-

6S.71 
77.14 
87.14 
91.43 
94.29 
96.43 
97.86 
99.29 
100.00 

Se obtuvieron 140 piezas defectuosas de un lolal de 4SO productos, por lo que se tiene. u.n 

31 % de productos con defeccos. 
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Caso Práctic~. L.. peque~ indusiria 

Interpretación del diagrama de Pareto 

Como se puede observar, en Pintura es donde se presenta el mayor numero de producios 

defectuosos; con un porcentaje de frecuencia del 66%. Por tanto, nuestras prioridades a 

eliminar son: 

% Acumulado 

l. Pintura 66 

2. Li mpiel.3 del Produclo 77 

3. Remisión equivocada 87 

Problema de Pintura 

Para atacar el problema de pintura, se empezó con un diagrama de causa-~fectos, 

detectar todas las causas posibles. 
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Caso "'*'tico. La pequelli indus1ria 

· Después de haber encontrado todas las causas, se propusieron algunas soluciones a este 

problema de pintura. 

SOLUCIONES DE MEJORA 

Maqllinaria 

• Cambiamos el equipo existente por un modelo más eficiente con normas ecológicas. 

Se hizo un ajuste al equipo nuevo, con una compresora se aumentó la presión de aire. 

Se reali:r.ó una adaptación a la olla de pintura. 

Método 

·Para eliminar la grasa en la lámina, se hiro un estudio para calcular el grado de 

concentración adecuado del ácido desengrasante. Inicialmente era de 20 a 1, llegando a la 

conclusión que la concentración debe ser de 5 a 1. 

Fabricamos una tina para el lavado de piezas por inmersión, y de esta manera eliminar la 

grasa en la lámina. 

Se adaptó una red neumática para la limpieza del polvo en el producto, con un sistema de 

aire a presión. 

Mano de Obra 

Se concienti:r.ó al personal de pintura, de la importancia que tiene su 

proceso. 

Se reali:r.ó una capacitación al personal en pintura, en lavado de piezas. 

Medio Ambiente 

• Se dio más iluminación al área de trabajo. 
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Caso Plictico. La pequcfta iodusuia 

Cabe señalar que las mejoras realizadas atacaron la solución de dos problemas (el 77% del 

problema del rechazo de productos) que son: el problemas de pintura y la limpieza del 

producto, ya que al tener limpia la pieza, se adhiere mejor la pintura. 

Posteriormente de haber realizado las mejoras aún se reportaron algunas piezas rechazadas, 

por lo que se decidió hacer una tabla de frecuencias y un gráfico de Pareto para visualizarlas 

más fácilmente. Estos datos fueron obtenid.os de un lote de 300 piezas. 

Tabla de frecuencia de productos rechazados después de hacer las mejoras (causas 

reales y potenciales) 

Areas sin Pintar 
Pintura áspera por polvo 
Pintura áspera por basura 
Pintura chorreada 
Pintura con presencia de grasa 
Pieza desoldada 
Pintura de mala calidad* 
Solventes inadecuados* 
Ácido desengrasante contaminado* 
Viscosidad de pintura* 

Total 

• Causa.i; POlenciales 

.'lf>···· 
,:(_: 

37.50 
18.75 
18.75 
12.50 
6.25 
6.25 
0.00 
0.00 
0.00 
0.00 

100.00 

37.50 
56.25 
75.00 
87.50 
93.75 
100.00 
100.00 
100.00 
100.00 
100.00 

. . . 
Como se puede observar después de, las inejoras se obtuvieron. solamente 16 piezas 

·, ,'. ,. 
defectuosas de un total de 300, 15 de ellas por·p.intúra; es decir el 5%, y~ con 

problemas en soldadura. 
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Caso 1'111ctico. La pequdla iodUS1ri1 

lnterpretaci6n del diagrama de Pareto del área de pi11tura 

Analizando la gráfica, observamos que aún persisten dos causas: 

l. Productos que tienen áreas sin pintar (37.5 %) y 

2. Pintura áspera debido al polvo y basura otro 37.53, si nos enfocamos a estas son causas, 

estaremos resolviendo un 75 % del problema de productos rechazados. Y para resolverlo se 

propusieron algunas alternativas como son: 

• Impartir capacitación al personal de pintura. 

• Colocar una canina para separar la áreas de limpieza y pintura. 

• Fabricar una caseta de pintura. 

• Comprar un aparato para medir la viscosidad de la pintura. 

4.6.2 APLICACIÓN DE LOS MÉTODOS DE OCHO DISCIPLINAS Y AMEF EN EL 

PROCESO DE FABRICACIÓN DE REGATONES NIVELADORES DE 

DURALUMINIO 

Un proceso de solución de problemas es el mé!odo de ocho disciplinas, ya que nos ayuda de 

manera ordenada y sin perder el objetivo a la detección y solución de problemas. Se escogió 

esle método para atacar el problema de los regatones niveladores de duraluminio3 
• 

Estas piezas están dentro de las especificaciones del disefio de los producto, que sin los 

regalones no se podrían entregar compleros los bienes. El mobiliario que los requieren son: 

las mesas, escrirorios, algunas camas, ere. 

Anteriormente los regatones se mandaban a hacer, pero con la adquisición del torno surgió 

la necesidad de fabricar nuestras propias piel.aS, ya sea para mantenimienlo de las propias 

máquinas y para productos determinados como: mesas ginecológicas y camillas para 

3 DuniJuminio son barras redondas de alumbüo en variadH dimcruioncs en aleaciones 6063 >· 6061 con 1cmples T5 y T6. 
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é&so. ~~lic~1;' ta peQui:ila indus1ña 

recuperación, mobiliario con mecanismos de eleva~ió;t como las camas para múltiples 

posiciones y camas de cuidados intensivos. 

Regalón nivelado.r: de duraluminio 

PElllPECTIVA 

I ª disciplina. Equipo actividad 

Operador del Torno 

Operador de Armado Final 

Depto. de Ingeniería - Diseño 

Producción 

Control de Calidad 

~tl4'7lrl! IUO i JOOJ_---;;¡¡-.;,;7¡ 

lj( "' N j N )!< if(· 

·~tl" .... . .. 
VISTA FRONTAL 

ESPECIFICACIONES 
,. c:.&lllL l'flllw[TUI. .. "''llCJIZOS l••..,l'IJll.l&.H OI u-• O( AUJIDflOllOA&li OI .,. 

•O-CAl.!I•[ tr •1 DI 1..1 , .. T'I Sl«lllOll O( U. Ul'lltlCTl.M -· llOl'l.t..C m: U. 
a.1,.11ra 

r· CIVOl.lllD•ST•l ... (Oll.COICIO~ITtll4Dr 1o11-1111r10ID1U<(IRO,ICA1IOO CllOllUDO. 
I" COlln.t.Drc.lloA$1'0l.._,llO,...,uColl..E.01100-l••llll~HO:~l'VUOO 

••• cu•lln'•.•U••~llO .. ~( ••(OlClf:ll(I Cll"1'ML OI 'º''º······ Ol l.AMll!il. or 
llQ'llCI 111(11'(Llkl C1~1.-1 tr4. &CAllOCI l'\A.100 

I" llTIU:fUll& ~f TIJIO U V"""' :.: IU.-0 ""°llOllU, UUMI 11•14 ca "•• 11111"1 al 
OliM(T.,, il.CllMO 1'11.00 

·~ llUQ.,t.00\i ~fllTClil. ... fll.1CA OI Cllf~l.CI OI M1aO UM0 CO. 1.1..ll'CI M Cll\,ICll ... 
.IC ... DOCllClliOO 

'f: lllCUMlll'llrtO ITll'O AllCQMAI. a 111111. .. 1 u u llllllTf •nllllQll Df ..... c:u.1at• 
&· lll'UllllOSOf:fueGDCUlllUOIAClllOIClle.o".l,Cti~-- .. llflllf•Ul#'llll 

lllillrTllO.ACAMOO ""-ICO 
•.• lllGA!OJI DI ª~"'"°°m n-1111e"IO( 11! .... fllOCOlt •1.r·•lllA.1.MfUl.I 

IC"IU u A.CUio "C•·~a.1 CU1 W.111 r•OO .t.1$' • .0. 
TVJll.l~Cll 1- UI IMllllllQllll OUCIW.ts .1 1 t .. 
""'-ªlllDSSIGUCllTU1Jo::lto10l1.•s"loQllw.sO(CA~OAO...,.A11C911,..W0"111u ..CC•SI 
11.t.l'Ol-.OJOIClh•OtO•Cl.OSDIH."Ol.ll.Olf•Ct••Oll•OfQt.OTOl.CI 

Nombre 

Erick Cesar González 

Víctor Manuel Reyes 

Javier López 

Ignacio Esquive! 

Guillermo López y 

Yolanda Leyva 
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Defensor 
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Facilitador 



Caso Póctico. La pcquefta industria 

2• disciplina. Descripción del problema 

En el pedido 360253 del IMSS se requirió de la fabricación de 2,500 piezas de regatones 

niveladores de duraluminio. El departamento de armado final empezó a manifestar quejas en 

los niveladores entre las cuales destacan: 

niveladores flojos 

el nivelador no entra 

el nivelador se atora 

Repercutiendo en el retrabajo de algunas piezas y demora en el acabado final del mueblé.< 

previo a su empaque. 

PlfMledor tnlwno 

Se tomó una muestra de 100 regatones niveladores, se formaron subgrupos de 5 piezas cada 

uno y se realizó una gráfica de control para ver el estado del proceso. Después fue 

importante obtener el Cp y Cpk que servirían para saber potencialidad del mismo. 

Las especificaciones del diámetro de la cuerda del regatón son: 

LSE = 19.04 mm 

LIE = 18.20 mm 

La medición se hizo con un calibrador Vernier, aproximadamente alá mitad de la cuerda. 
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Caso Pliiclico. La pcquella industria 

Como se puede observar no se detectan patrones de anormalidad (adhesión, corridas, 

iendencias, etc.) y tampoco puntos fuera de los 11 m iies de control. 

Los valores obienidos son: x = 18. 726 y s = 0.153 

Aunque la gráfica muestra que el proceso está en control presenta un Cp = 0.912 < i, por 

lo que el proceso no es potenciaimente hábil para ±3 sigmas y un Cpk = 0.682 < 1, i¡~e 

indica que el proceso tampoco es realmente hábil. 

3ª dlsclplina. Acciones contenedoras 

Las acciones de coniención para aislar el problema del cliente son: 

• Hacer una inspección del 100%, separando las piezas defectuosas 

Hacer cambios más frecuentes de herramienta como: 

• Cambio de tarrajas. 

• Cambio de buriles. 

• El operario que fabricará las piezas será el que tenga mayor conocimiento de la máquina 

y experiencia. 

• Afilar el buril cada 80 piezas. 

Lubricar manualmente en lo que se checa el sistema de bombeo. 
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, 4• dRlpllna. Deftnlclón de causu reales 

Dlogrwn1 e:. ... -Electo 

51
. dlscipllna. Acciones correctivas 

• . ·Mandar ajustar el torno en sus movimientos horizonlales y transversales. 

• Dar una Capacitación en el uso del torno (velocidad, material, lubricación, tolerani:irui,' 

afilado, herramientas adecuadas, etc.) 

Cenificados de Calidad de Jos proveedores. 

Realizar un estudio de Métodos de Fabricación (Tiempos, Movimientos y· 

Procedimientos). 
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e.So PñCtico. La peqúena industria 
.. . - ' •.·. 

6• disciplina. Verificar acciones correctivas 

No. 

1 

CALENDARIO DE ACTIVIDADES SEMANALES PARA SEGUIMIENTO 
DEL PROBLEMA EN El MAQUINADO DE REGATONES NIVELADORES 1995 

Actividad Reapon. %Av. meyo 
1 2 3 4 5 1 2 

Compra de Tarrajas y Buriles Compras p .,, -
junio 

3 4 5 

100 R 

M 2 Capacitación de Personal Producción p 
En el uso del tomo 100 R 

3 Mandar a ajustar el Torno Compras p ' 

100 R 
4 Certificación de Calidad Compras 

•=:.--5 

6 

Realizar un estudio de métodos 
de fabricac. de reaatOn nivelador 
Estudio de control estadístico 
permanente 

P = Tiempo programado 
R = Tiempo real 

Calidad 
lngenierla 

Calidad 

p 
80 R 

p 
75 R .-p 1 50 R 

En este tiempo de estar llevando a cabo las acciones correctivas no se reportaron problemas 

en el armado de Jos muebles, pero se requirió volver a tomar otra muestra de 100 piezas de 

un lote similar de 2,500 para ver si realmente estaba mejorando el proceso de fabricación de 

regatones. 
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Caso PriCdco; La Pe<Jue11a induiuia 

_ .. , ., . ·- . 
LO~ valores obtenidos son: x = 18. 7660 y s= 0.1165 

· '· Como se puede observar el proceso sigue en control estadístico y se obtiene·un Cp = 1.201 

> ·. 1, indicando que ei proceso es potencialmente hábil para ±3 sigmas, sin embargo todavla 

no es un proceso realmente hábil, ya que se obtuvo un Cpk = O. 784 < l. Pero cabe 

destacar que las mejoras se están reflejando positivamente en el proceso de fabricación. 

7ª disciplina. Acciones para prevenir la reincidencia 

• Mantenimiento periódico del torno. 

Llevar un estudio de control estadístico permanente. 

Tener en el almacén herramientas de repuesto (tarrajas, buriles). 

8ª disciplina. Felicitación al equipo 

El reconocimiento to realizó el Director General de ta compañfa, mediante ta entrega de un 

diploma y una chamarra. El logro alcanzado se publicó en el boletín informativo de la. 

empresa. El equipo sigue trabajando en la mejora continua de los niveladores de 

duraluminio. 

Este problema de los niveladores de duraluminio también se estudió con otra técnica para 

reforzar la anterior. Fue con un AMEF de Proceso (Análisis del Modo y Efecto de Falla 

Potencial en et proceso) es una técnica analítica utilizada por los ingenieros de manufactura 

como una herramienta para asegurar que en la medida de lo posible, los problemas 

potenciales sean considerados y atacados. Evalúa los efectos potenciales de fallas que 
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Caso Práctico.-La .pe<)Ue.ila industri~ :' 

·lleguen con el cliente, identifica las causas potenciales de los procesos de manufactura o 

_ensamble e identifica variables significativas del proceso para enfocar los modos de falla 

potencial en rangos de acuerdo a su efecto en el cliente, estableciendo así un sistema de 

prioridades para considerarlos en acciones correctivas. 

·:En el anexo C tabla A.2 se exponen los criterios de evaluación de severidad, ocurrencia y _. 
deteceión. 

El Ntimero de Prioridad de Riesgo (NPRJ es el producto de los grados de ocurrencia, 

severidad y detección. Este valor deberá utilizarse para priorizar los problemas en_ la. 

manufactura (ej. a manera de Pareto). En si mismos, los números de prioridad de riesgo no 

tienen otro valor o significado. 

Los pasos siguientes después del AMEF son: revisar el AMEF nuevamente por si e_xisÍe 

algún error o contradicción, dar énfasis a las áreas de alto riesgo, identificar·)~":··. 
características críticas y/o mayores, asegurar que exista un plan de control f:qiie sei::'>,.:: }'> 
utilizado, efectuar estudios de capacidad (Cp) y finalmente trabajar ~n proces<;>s,.que ;~~g~l?c ¡: ·. 

un Cpk ~ 1.33. ~' ,':: - .';; /· ;; '< .. :> .. ·/ 
,,.,·:;· 
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Nambrt/Natn.ra di. P•l'1• a PraClfSa: Maquín.da A.@aldn Ni""'ado' 
P..!;poM.bilict.d d• DMMIM.nufact1i1a: ManufactW'• 
Ol1n A1•n lnvDluct•dil Campro, 11a6uc:d6n. A~ 

0.acripd6n 

dllPtDC9ao 

PfQ96.rin del Proc:HD 
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Caso Pracricií. La pequella industria 

Como se puede observar en Ja gráfica, el problema está en el desajuste del torno, que 

resolviendo este punto se ataca el confücto de la conicidad e impartiendo una capacitación 

en el uso del torno se pretende eliminar las dificultades de lubricación de cuerda y corte, 

afilado, velocidad adecuada, método de desbaste y cuerda. Con esto se estaría resolviendo 

un 80% del problema de Ja fabricación de regatones niveladores. Por Jo que se concluye que 

efectivamente esta técnica del AMEF reforzó Jo encontrado en la técnica anterior (8 

disciplinas) y ayudó a tomar mejores decisiones para llevar acabo las acciones correctivas. 

Gracias a este proyecto se puede deducir que el trabajar en equipo tiene una gran 

importancia, ya que es una manera de encontrar la solución a Jos problemas, alcanzando las 

metas señaladas en un tiempo menor y conseguir una mejora.continua. 

Esta mejora se ha hecho realidad tanto dentro como fuera de Ja empresa, logrando una 

mayor satisfacción de Jos clientes internos y externos. De igual forma Jos beneficios 

obtenidos por este trabajo, no están dirigidos exclusivamente al proceso productivo, sino 

también al personal, ya que se ha logrado una mayor habilidad para expresar las técnicas de 

solución de problemas. Esto impulsa a continuar trabajando y desarrollando nuevos 

proyectos. 

160 



Caso Prácticó. ~ peque11a i11dus1ria 

Entre de ios logros más importantes obtenidos desde que se implementó este sisiema de 

calidad «>tal, son: 

Las ventas anuales en su primer aHo de operación (1992) fueron de N$ 518,000 y en 1993 

aumenraron casi 3 veces, es decir N$ l '480,000. Para 1994 el aumento en venias fue de 2.6 

veces con respecto al afio anterior. 

En 1994 y '95 aproximadamente el 833 de la demanda de sus productos pertenece al sec/or 

público. Teniendo como principales clientes a la Secretaría de Ja Defensa Nacional, 

Secretaría de Salud, al lnstitu10 Mexicano del Seguro Social (IMSS), Comité Adminis1rativo 

del Programa Federal de Construcción de Escuelas (CAPFCE), Instituto de Seguridad Social 

al Servicio de los Trabajadores del Estado (ISSSTE), Universidad Nacional Autónoma de 

México (UNAM), entre 01ros. 

Para la promoción de sus produclos cuenran con un equipo de vendedores capacitados, 

además participan en el patrocinio de la revisra de la Asociación del Acero Inoxidable; 

donde anuncian los artículos que producen. Asimismo, cuenran con la autorización de la 

Secretaría de Gobernación como únicos proveedores de los inodoros Fagui 502 y los lavabos 

(uJilizados principalmente en los Centros de Readaptación Social CERESO). 

En el mes de Agosto de 1995 el IMSS otorgó a la empresa Muebles Especiales Fagui, S.A. 

de C. V. el Cenijicado de Proveedores Co/Jfiab/es, reconocimiento que sólo tienen el 10% 

de sus proveedores de mobiliario, dando como resultado la asignación de nuevos pedidos y a 

la vez la concesión de dar mantenimiento a su mobiliario aunque haya sido fabricado por· 

otras empresas. Este certificado también le da la posibilidad de abrirse mercado entre otras 

dependencias del gobierno. 
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Caso Práctico. La peq1IClla industtia 

Con respecto al sector privado, sus principales clientes son: Ingenieros Civiles Asociados 

S.A. de C.V. (!CA) y la Constroctora MARHNOS. 

Para concluir, la empresa Muebles Especiales Fagui, S.A. de C.V. está convencida que la 

interacción de la mejora continua del personal y de los procesos productivos son necesarios 

para que la calidad total funcione, de tal manera que le permita competir en el mercado y 

aumentar su productividad. 

Dos aspectos necesarios para que la calidad total funcione: 

ASPECTO CONDUCTUAL 

Ambiente Positivo d• 
trabajo 

&tilo 
Administrativo 

lnvolucramlento 
dll personal 

EN 
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ASPECTO ANALITICO 

Análisis de Procesos 

Objetivos de procesos 
medidos 

Herramientas estadlstk:as 
y administrativas 

NTE 



CONCLUSIONES 

Es necesario desarrollar una conciencia en relación con la calidad en todos los niveles de la 

compaiUa. Significa que todos dentro de la empresa deben tener interés en ella y es 

importante que estén preparados para tomar cualquier medida que sea necesaria para su 

aseguramiento. Esto es a lo que se refiere un Control de Calidad en toda la compañfa 

(CWQC). 

la Calidad Total significa mucho más que h~cer un buen producto, es todo lo que hay 

alrededor de él, y por ello, no es cuestión de equipo o tecnologfas, sino de personas, la 

calidad no es un problema sino una solución, donde lo importante es prevenir y no corregir. 

Acceder a la calidad total es dar un nuevo sentido a la vida y al trabajo; dar al trabajador, 

sentido de compromiso y pertenencia; lograr que personas ordinarias realicen cosas 

extraordinarias; en síntesis construir hombres de calidad con espíritu de servicio y mejora 

continua. 

En el enfoque presentado en el sistema de calidad, es estar dispuestos a detener la 

producción hasta que se pueda asegurar la calidad. Que la alta gerencia de una compañía 

esté dispuesta a colocar la calidad ante cualquier otra cosa, pero esto no es un asunto fácil. 

Sin embargo, con frecuencia el sencillo mensaje de que la calidad es importante, es 

suficiente para mejorarla y tratará de infiltrase en todos los niveles, eliminado las barreras 

entre los departamentos y f~mentando una cultura de interés por la calidad. Es importante 

destacar el apoyo de un programa extenso de educación, que gire alrededor de este tema. 



_Conclusiones 

En un proceso de calidad total lo que se busca, es que la gente que está encargada de los 

procesos, constantemente esté llevando a cabo proyectos de mejora de acuerdo a las 

necesidades y problemas que se presenten, asi como también para satisfacer o exceder las 

necesidades de los clientes. La calidad no es función de un solo departamento de la empresa 

sino que se persigue entre todas y cada una de las funciones de ésta. 

Cabe destacar la importancia de analizar el concepto de calidad total en el marco de la 

pequeila industria. Adoptar la calidad, no es el camino para hacer dinero fácil, pero si para 

sobrevivir en un mercado cada dla más competido. Tampoco es exclusivo de transnacionales 

o grandes empresas, por el contrario, la pequeila industria es un campo propicio para 

impulsarla. 

Este trabajo permite el cumplimiento y avance de algunos aspectos del sistema de Calidad 

Total: 

Se está logrando en la Empresa Muebles Especiales Fagui, S.A. de C. V. un proceso de 

calidad total con el objetivo de mejorar el desempeño de los recursos humanos, de las 

máquinas y procesos para incrementar la calidad, aumentar la productividad y 

simultáneamente, hacer que las personas se sientan orgullosas de su trabajo. El reto no ha 

sido fácil pero fue necesario afrontarlo. 

Como plan estratégico de la empresa, los programas de control total de calidlÍd proporcionan 

una disciplina, metodologla y técnicas para asegurar ·una calidad 'consistentemente alta' del 

producto, donde se aplican herramientas para el control de los materiales, del producto y del 

mismo proceso de fabricación y/o acabado final. Dando como resultado generar la 

satisfacción del cliente y de esta manera permite obtener ventaja sobre la competencia. Para 

que estos programas tuvieran éxito en la planta lo intangible pero extremadamente 

importante fue el espfritu de conciencia de calidad, extendiéndose a todos los niveles. 
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Conclusiones 

Con respecto a los grupos de trabajo que ahora se preparan, posteriormente se encargarán de 

jerarquizar y analizar los problemas detectados que afectan la satisfacción plena del cliente y 

diseñar las acciones c<irrectivas y de mejoramiento. 

Desde el punto de vista estadístico en el control de calidad se resuelve esencialmente en el 

estudio constante de la variación de la calidad del producto, dentro de los lotes de productos, 

en equipos de procesamiento, entre lotes distintos del mismo artículo y en características y 

estándares críticos de la calidad. Esta variación puede ser estudiada mediante el análisis de 

muestras elegidas de los lotes de producción. Las herramientas estadísticas y administrativas 

que se han utilizado en estas actividades de control son: Diagramas de Pareto, de causa­

efecto, gráficas de control, estudio de habilidad potencial y real del proceso, AMEF de 

proceso y diagramas de flujo. 

Los resultados obtenidos en el problema de rechazos de productos disminuyeron a través de 

la implantación del sistema de control de un 31 % de rechazos a un 5.33, detectándose el 

mayor problema en la pintura de las piezas. Las mejoras continúan y el propósito de la 

empresa es llegar a eliminar las fallas por completo. 

En el estudio de la fabricación de regatones niveladores de duraluminio el proceso está en 

control estadístico y obteniendo el estudio de habilidad potencial de proceso un Cp= 1.201 

> 1 indica que el proceso es potencialmente hábil para ±3 sigmas, sin embargo todavía no es 

un proceso realmente hábil, ya que se obtuvo un Cpk=0.784 < l. Pero cabe destacar que 

las mejoras se están reflejando positivamente en el proceso de fabricación. 

Una vez que se han discutido las herramientas que tiene la estadística para atacar los 

problemas de calidad y productividad, resulta conveniente volver a enfatizar que en el 

ambiente industrial, ya sea de manufactura o de servicios, la aplicación efectiva de los 
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Conclusiones 

~étodos estadlsticos requiere de un ambiente apropiado que sólo la gerencia puede proveer. 

Los métodos estadísticos son un medio para tomar decisiones basadas en datos para alcallZM 

la mejora continua y no un fin en sí mismos. 

Este es realmente el papel que juega la Estadística dentro del proceso de Calidad Total, 

auxilia a discriminar lo vital de lo trivial, para que a través de este reconocimiento se 

puedan emplear los recursos, usualmente limitados, en aquellas oportunidades de mejora 

que mayor beneficio potencial ofrecen. Este concepto supera con mucho la idea de que la 

estadística sólo sirva para "medir" la calidad. Lo que hace más bien es allanar el. camino 

para obtener mejores niveles de calidad y productividad. 

La calidad es, en esencia, una forma de administrar. Tal impacto organizacional del control 

total de calidad implica la implementación administrativa y técnica de las actividades de 

calidad orientadas al cliente como una responsabilidad principal de la dirección, y de los 

demás departamentos de la empresa como: mercadotecnia, ingeniería, producción, finanzas 

y servicios. 

En síntesis, se tendrá una alta productividad en la empresa cuando exista una infraestructura 

de sistemas de operación eficientes, un clima laboral satisfactorio, un grupo directivo 

comprometido y se logre de manera constante la satisfacción de los clientes. La 

productividad es indispensable para sobrevivir en un mercado de mayor competencia y sobre 

todo para crecer aprovechando las nuevas oportunidades que este ambiente presenta y 

demostrar al resto del mundo que las empresas en México si son capaces de competir en 

grande. 
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Anexo A 

El Premio Nacional de CaUdad 

Las empresas pueden participar para el Premio Nacional de Calidad en las siguientes 

categorías: 

l. Industrias Grandes. 

2. Industrias Medianas o Pequeftas. 

3. Empresas Comerciales Grandes. 

4. Empresas Comerciales Medianas o Pequeftas. 

5. Empresas de Servicios Grandes. 

6. Empresas de Servicios Medianas o Pequeftas. 

Modelo y Sistema de Evaluación 

La información presentada por las empresas aspirantes, se evalúa tomando en cueniá uno o' 

varios de los siguientes tres aspectos: 

• Enfoque 

• Implantación 

• Resultados 

Para asignación de categorías se toma en consideración como empresas grandes a las que 

tienen más de 500 trabajadores, y medianas y pequeñas aquellas con hasta 500 trabajadores. 

El carácter industrial, comercial o de servicios lo dará la actividad dé la empresa que 

represente la mayoría de la facturación en el año . 

• Enfoque 

Se refiere a los principios, conceptos, metodología y sist~inas 'empleadÓs ~ará'alcanz!ir:la 
Calidad Total. Cuando se analiza este aspecto, se busé~ que lao~ientación ~ ~~tr~ie¡¡i~ de' , 

calidad esté dirigida hacia: 



la previsión, más que la corrección, 

el mejoramiento de los procesos, más que la corrección de los bienes o servici<l!I, 

la toma de decisiones basadas en cifras y datos, más que en opiniones, 

la autoevaluación, más que la inspección o supervisión, 

procesos sistemáticos e integrales que propicien la mejora continua. 

• Implantación 

Anc•oA · 

Se refiere al alcance y extensión de la aplicación del enfoque. l.D que se evalúa en este 

ámbito es: 

Cómo se ha implantado la Calidad, en la realidad, en todas las áreas, funciones y 

actividades de la organización. 

Interrelaciones "cliente-proveedor", tanto al interior como con el entorno de la 

organización (clientes, proveedores, accionistas y sociedad en general). 

• Resultados 

Se refiere a los logros obtenidos gracias al proceso de mejoramiento de la Calidad Total. Sé 

evalúa lo siguiente: 

Niveles de calidad alcanzados, comparándolos con los de los competidores líderes, tanto 

nacionales como internacionales. 

Tendencias de mejoramiento continuo, así como la rapidez de dicha mejora. 

Impacto que los logros han tenido en la posición competitiva, participación en mercados 

y rentabilidad de la organización. 

Mejoramiento de la calidad de vida de empleados y trabajadores. 

Mejoramiento del bienestar de los consumidores. 

Mejoramiento y desarrollo de proveedores. 

En las consideraciones de aspectos, como en el examen de las cátegorías y subcategorías, 

además se toma en cuenta lo siguiente: 
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, • ·El tipo y tamaño de recursos de la organización. 

El tipo de operación: productos, servicios, tecnologías, etc. 

• El mercado: local, regional, nacional, internacional. 

• La importancia relativa de proveedores, distribuidores y otros agentes exiernos sobre la 

operación de la organización. 

Este modelo de evaluación de El Premio Nacional de calidad, se ha basado tanto en el 

Premio Deming del Japón, como el Premio Nacional Malcolm Baldrige de los Estados 

Unidos de América, en le Premio de la NASA, así como en reconocimientos semejantes que 

actualmente se utilizan en Europa y el Oriente. 

Participantes en la Evaluación 

La evaluación de las empresas, se realiza mediante un Consejo de Evaluadores, cuyos 

miembros son rigurosamente seleccionados y cuyas experiencias profesionales cubren una 

gama considerable de industrias y empresas de servicios. 

Empresas Participantes 

De conformidad a las disposiciones oficiales para el otorgamiento de El Premio Nacional de 

Calidad, podrán participar las empresas establecidas en México que reúnan los siguientes 

requisitos: 

l. Que cuenten con procesos sostenidos para obtener Calidad Total, de sus productos, 

servicios, administración y distribución. 

11. Que presenten una descripción detallada sobre sus sistemas y procesos par lograr la 

Calidad Total. así como los resultados cuamitativos y cualitativos que se hayan 

alcanzado, y estén dispuestas a que un grupo asignado de expertos en la materia, 

verifiquen la información proporcionada. 

111. Que ta empresa no haya sido objeto de sanción por parte de la Secretaría de Comercio y 

Fomento Industrial en el ano inmediato anterior al de la publicación de ta convocatoria. 



Anexo A 

:IV. Que manifiesten estar dispuestas a apoyar al Fideicomiso para la. Promoción del Premio 

Nacional de Calidad. 

Criterios de Evaluacl6n 

La calificación de las empresas inscritas se orienta hacia los siguientes ocho criterios: 

l. Calidad centrada en dar valor superior a los. clientes 
2. Liderazgo 
3. Desarrollo del Personal con enfoque de Calidad 
4. Información y Análisis 
5. Planeación 
6. Administración y Mejora continua de procesos 
7. Impacto en la Sociedad 
8. Resultados de Calidad 

TOTAL 

200 puntos 
150 puntos 
150 puntos 
60 puntos 
70puntos 

l20puntos 
SO puntos 

200 puntos 
UNIO puntos 

Estos criterios en la evaluación final de la empresas son la base para el análisis de: 

1. Calidad centrada en dar valor superior a los clientes 200 puntos 

En cuanto a efectividad de los sistemas de la organización para determinar y satisfacer las 

necesidades del clientes o del usuario final. 

1.1 Conocimiento profundo del cliente 

1.2 Sistemas para mejorar el servicio a los clientes o usuarios. 

1.3 Sistemas para determinar los requisitos futuros de los clientes. 

2. liderazgo 

80 puntos 

60 puntos 

60pumos 

150 puntos 

Referido al papel y la participación directa de la alta dirección como "lfder", dirigente. o 

responsable principal y último del proceso de mejora de la Calidad Total en su organización. 

2. 1 Liderazgo mediante el ejemplo y la práctica 80 puntos 

2.2 Valores de Calidad 70 puntos 
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J. Desarrollo del Personal con etifoque de Calidad ISO puntos 

El alcance y profundidad con que se desarrolla, involucra y estimula al personal para que 

participe en el proceso de mejora de la Calidad Total. Establecimiento de cadenas de cliente­

proveedor internos, fomento del desarrollo humano. 

3.1 Participación Inteligente, informada y eficaz del personal SO puntos 

3.2 Educación y Desarrollo 40 PUDIOS 

3.3 Desempello y Reconocimiento 30 puntos 

3 .4 Calidad de vida en el trabajo 30 puntos 

4. Información y Análisis 60 puntos 

La efectividad de la organización en el uso de la información, entendida como el 

instrumento básico para la administración de la Calidad Total. 

4. 1 Fuentes y Datos 

4.2 Análisis de la Información 

5. Planeación 

40 puntos 

20 puntos 

70puntos 

El proceso de planeación para lograr, mantener o incrementar el liderazgo de la empresa en 

calidad, así como para integrar el proceso estratégico de Calidad Total al resto de la 

planeación del negocio. 

5. 1 Planeación Estratégica 30puntos 

5.2 Planeación Operativa 40 puntos 

6. Administración y Mejora continua de Proceso 120 puntos 

Los procesos de producción de bienes y/o servicios. Sistemas de procedimientos vigentes y 

orientación llacia la mejora continua. 

6.1 Diseño de Productos y Servicios 

6.2 Procesos Clave 

6. 3 Procesos en las áreas de apoyo 
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6.4 Proveedores 

6.5 Evaluaciones de Calidad 

7. Impacto en la Sociedad 

20 puntos 

20 puntos 

50puntos 

La medida en que la empresa hace presente su esfuerzo de Calidad Total y mejoramiento 

continuo en su entorno ffsico, social y económico, así como la forma en que este entorno es 

favorablemente impactado. 

7.1 Preservación de Ecosistemas 

7.2 Difusión y Promoción de la Cultura de la Calidad 

en la Comunidad 

8. Resultados de Calidad 

30 puntos 

20 puntos 

200puntos 

Los indicadores numéricos de niveles y tend~ncias de mejoramiento de la Calidad Total, 

tanto de productos/servicios como de las operaciones internas. 

8.1 Mejoras de Productos y Servicios 50 puntos 

8.2 Mejora de las Operaciones y de la Produclividad 

8.3 Mejora de las áreas de apoyo y de Proveedores 

8.4 Mejora de los Resultados Financieros por la Calidad 

8.5 Mejora de los Resultados de Satisfacción de los Clientes 

Obligaciones de las Empresas Participantes 

30 puntos 

30 puntos 

40 puntos 

50 puntos 

Las empresas participantes, por el hecho de concursar aceptan que se verifique la 

información proporcionada, básicamente mediante visitas a las instalacil:mes. Las empresas 

deberán absorber aquellos costos razonables que se originen por dichas visitas. 

Por otra parte, las empresas que resulten ganadoras de El Premio Nacional de Calidad, 

aceptan compartir y difundir los aspectos primordiales de sus sistemas, procesos y logros en 
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materia de Calidad Total, de manera que puedan servir de ejemplo y gula para otras 

empresas. 

Empresas ganadoras 

Desde 1990 se otorga el Premio Nacional de Calidad a las empresas que han implementado 

la calidad total en sus organizaciones con demostrados resultados de productividad y 

competitividad y son: 

Año 1990 

l11dustria Grallde: 
o Hylsa S.A. de C.V 

Puebla 

o Xerox México S.A. de C. V. 
Planta Aguascalientes. 

llldustria Media11a/Pequeña: 
o Alambres Profesionales S.A. de C. V. 

Morelia, Mich. 

Servicio Gra11de: 
a American Express Co. 

Año 1992 

Industria Grande: 
a IBM de México S.A. de C. V. 

Planta de Manufactura (El Salto) 

o General Motors de México S.A. de C.V. 
Complejo Ramos Arizpe 

Me11ció11 Ho11orlfica: 
o Agua de Mesa Jonghanns S.A de C. V. 
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Año 19!11 

Industria Grande: 
o General Motors de México SA de CV 

Planta Motores. 

o Celulosa Derivados S.A. de C. y, 
Planta Crysel. 

Año 1993 

Industria Grande: 
o Altee Electrónica de Chihuahua SA CV 

Maquiladora Filial Ford Motor Co. 

o Súrgicos S.A. de C.V. 
Filial de Johnson & Johnson lnc. 
Cd. Juárez, Chih. 

Industria Media11a/Pequeña: 
o Pinturas Ose! S.A. de C.V. 

Monterrey, N.L. 
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Año 1!194 

Industria Grande: 
a Engranes Cónica S.A. de C.V. 

Querétaro, Qro. 

a Cementos del Yaqui, S.A. de C.V. 
Hermosillo, Son. 

Servicios Grande: 
a Ritz Carhon Cancún 

Cancún. Qro. 

Servicios Mediana: 
e Automovilísticas Andrade S.A. de C. V. 

México, D.F. 

Clrculos de Control de Calidad. 

Se otorgan premios a los Círculos de Control de Calidad a las sigll.i,en,tes 6 catégorfas d,e 

empresas o instituciones: 

l. Industrias Grandes. 

2. Industrias Pequeñas y Medianas. 

3. Comerciales Grandes. 

4. Comerciales Pequeñas y Medianas. 

5. De Servicio Grandes. 

6. De Servicio Pequeñas y Medianas. 

La forma de evaluación consra de un reporte escrito en el cual se verifica el cumplimiento' 

del reglamento por parte del CCC y posteriormente se lleva a cabo una rigurosa evaluación 

cuantilativa de los reportes escritos y selecciona a los CCC que pasan a la segunda fase o 

"Los finalisras". El reporte fundamenlalmente es para elegir a los CCC finalistas. 
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· · Lo_s <?CC finalistas hacen la presentación póblica de su Caso Eltitoso; Se hace la evaluación 

·de dicha presentación y en base a esta, se deiermina a los Ganadores del Concurso. 

La presentación debe llevar una secuencia lógica y ordenada, identificando claramente, los 

objetivos y conclusiones de cada una de las diferentes fases o etapas establecidas que son: 

Presentación de la empresa, el CCC y sus integrantes. 

Breve descripción del área de trabajo. 

Selección del problema. 

- Análisis de las causas. 

Análisis de las soluciones. 

Implantación y verificación de las soluciones. 

Estandarización. 

Resultados obtenidos. 

Conclusiones. 

Comentarios de los CCC sobre sus experiencias. 

Mensaje Final. 

Deben quedar muy claro todos aquellos puntos buenos y malos que se aprendieron durante el 

desarrollo del problema. Es importante dar a conocer al público los diversos obstáculos a los 

que se enfrentó el CCC, también hacer hincapié en la labor realizada por el CCC y cada uno 

de sus miembros en Ja solución del problema, así como, la mención de las distintas formas 

en que se organizó el CCC y sus miembros para llevar a cabo la tarea de solucionar su 

problema. 

Empresas finalistas y ganadoras de los Círculos de Control de Calidad. 

Las empresas finalistas del Concurso Nacional de Círculos de Control de Calidad son: 
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Año 1990 

Altos Hornos de México. 
Ciba Geigy Mexicana. 
Cierres Ideal de México, S.A de C.V. 
Consorcio Minero Benito Juárez, Peña Colorada. 
Empresas América. 
Hylsa División Aceros Planos. 
Hylsa División Aceros Tubulares. 
Hylsa División de Alambrón y Varilla. 
Industrias Commenwealth. 
Nylon de México. 

Año 1991 

Altos Hornos de México. 
Alumex. 
Becton Dickinson. 
Cerraduras y Candados. 
Celanese Mexicana. 
Cierres Ideal. 
Comercial Mexicana de Pinturas. 
Conductores Monterrey. 
Consorcio Minero Benito Juárez, Peña Colorada. 
lnfra, Sucursal Barrientos. 
Vitro (Vidirera de Querétaro). 

Año 1992 

Cerraduras y Candados. 
Ciba Geigy Mexicana. 
Comercial Mexicana de Pinturas. 
Conductores Monterrey. 
Consorcio Minero Benito Juárez, Peña Colorada. 
Ford Motor Co. Planta Motores. 

Hasta Mexicana S.A de C. V. 
Nylon de México. 
Vidriera Querétaro. 
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Las empresas ganadoras: 

Industria Mediana/ Peq11efla: 
ler. Cierres Ideal de México SA de CV 
2o. Industrias Commenwealth 
3o. Empresas América 

Industria Grande: 
ter. Consorcio Minero Benito Juárez 

Peña Colorada 

Las empresas ganadoras: 

Industria Grande: 
ler. Cierres Ideal. 
2o. Conductores Monterrey. 
3er. Vitro (Vidriera de Querétaro) 

CírcuÍo: Unid~s pa;a veilcer; 
Círculo: Sp;ay Drier . . 
Círculo:. Géizesis. · · 
Círculo: Átomos. 
Cfrculo: +Z. 
Círculo: líneas de Maquinado de Cabeza 
· · . de Cilindros 
Círculo: Tableros. 
Círculo: Halcones. 
Círculo: Cóndores de Templadores.·· 



.Las empresas ganadoras: 

Industria Mediana/Pequeña: 
Cfrculo: Tableros ler. Lugar Hasta Mexicana SA 
Proyecto: Retrabajo excesivo en tableros electrónicos. 

Industria Grande: 
Círculo: Línea de Maquinado de Cabezas de Cilindros 
Proyecto: Et ruido anormal en Tren de Válvulas. 

1 er. Lugar Ford Motor Co. Planta 
Motores. 

Círculo: +Z 2°.Lugar Consorcio Minero Benito 
Proyecto: Cambio de Rodillos de carga en bandas Juárez, Pefta Colorada. 

de Producción. 

Año 1993 

Altos Hornos de México. 
Cementos Mexicanos Planta Valles. 
Cerradura y Candados Phillips. 
Comercial Mexicana de Pinturas. 
Consorcio Minero Benito Juárez. Peña Colorada. 
Distribuidora de Materiales Autoadheribles. 
Ford Motor Co Planta Motores. 

Kimberly Clark de México (Planta Orizaba). 
Nissan Mexicana Planta Fundición Lerma. 
Nylon de México. 

Las empresas ganadoras: 

Industria Mediana/Pequeña: 

Círculo: Condor's Mascip=p. 
Círculo: Comroladores del Proceso. 
Círculo: l J en apuros. 
Círculo: Superación. 
Círculo: Einstein. 
Círculo: Badim 
Círculo: lfnea de Ensamble de Motores-

Fugas de Aceite. 
Círculo: Grupo de los 9. 
Círculo: los Compadres. 
Círculo: Servicios Generales. 

Círculo: Badim Distribuidora de Material.es Autoadheribtes. 
Proyecto: Reducción de Mermas. 

I11d11strial Grande: , .·' ·. ·' ::· . . :. · ,,., . , 
Círculo: Grupo de los 9 . Kimber1y;·c1árk 'de México: .Planlá Órizaba. 
Proyecto: Solucionar el problema de fallas repetitivas én el sepárador de galletas en 

cortadoras de higiénicos. · · · · , · ·· · " 
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Círculo: Los Compadres Nissan Mexicana. Planta Fundición Lerma. 
Proyecto: Resistencias de arranque. 

Año 1994 

Auto Circuitos de Obregón. Círculo: Los Rediseiladores. 
Becton Dickinson de México. Círculo: Unión y Fuerza. 
Cerraduras y Candados Phillips. Círculo: Juntos para Progresar. 
Comercial Mexicana de Pinturas. Círculo: fliyaku. 
Comisión Federal de Electricidad. Círculo: Conectores. 
Consorcio Minero, Benito Juárez, Peíla Colorada. Círculo: Energfa Térmica 
Distribuidora de Materiales Autoadheribles. Círculo: Tormenta del Desierto. 
Industrias Golden. Círculo: Pionero. 
Kimberly Clark de México, Orizaba. Círculo: Integridad. 
Nissan Mexicana Planta Fundición Lerma. Círculo: Supercanitos. 
Nylon de México. Círculo: Ambiciosos. 
Productos Químicos Naturales. Círculo: Calidad. 

Las empresas ganadoras: 

Industria Mediana/Pequefla: 
Círculo: Pioneros 

Industria/ Grande: 
Círculo: Supercanitos 
Círculo: Los Redisefiadores 

Servicios Grande: 
Círculo: Energía Térmica 
Círculo: Conectores 
Círculo: Hiyaku 

Industrias Golden 

Nissan Mexicana Planta Fundición Lerma. 
Auto Circuitos de Obregón 

Consorcio Minero, Benito Juárez, Peña Colorada 
Comisión Federal de Electricidad Morelia · 
Comercial Mexicana de Pinturas 

Premio Dr. Y. ltoh reconocimiento a Ja constancia por ser finalista Jos S años consecutivos ¡¡· 
Consorcio Minero, Benito Juárez, Peña Colorada. · 
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Anexo B 

Ahematlvas de solución para el problema en el proceso del candado Mod. 112 de la 

Empresa de Candados y Cerraduras Phillips S.A. de C.V. 

Estas alternativas de solución fueron propuestas por el círculo de control de calidad "Juntos 

para progresar". 

• Alternativas de solución para las causas de Materiales 

l. Cuerpo para candado, gancho con rebaba y tapa con exceso de rebaba. 

Que la lfnea de candado por ser el último cliente de la cadena proveedor - cliente de todo el 

proceso de producción, se encargue de coordinar el seguimiento a las alternativas de 

solución de las causas de maquinaria, métodos y mano de obra, con lo cual, el material este 

dentro de las dimensiones especificadas. 

• Alternativas de solución para las causas de Maquinaria 

1. Molde para cuerpo de candado en mal estado. 

Se sugiere la fabricación de un molde nuevo, con otro sistema de desprender el cuerp~;.·cón ; .. 

el fin de evitar que la parte inferior quede con material sobrante y tenga que lija.r~é,\: :'::\. 

2. Posicionadores para barrenado de cuerpos, maltratados. 

Rectificar y reponer los posicionadores, para mejorar la posición del cue~.d~r~nt~: el. 

maquinado. 

3. Guías para barreno de seguro de ganchos, gasll!dos. 

Fabricar gulas de U-1 con otro tipo de material que garantice que el barrenado salga dentro 

de las especificaciones del plano. 



4. Desajuste de carros de tornos automáticos. 

Rectificar carros laterales y verticales de los tornos que maquinan la varilla para gancho· y 

realizarles un mantenimiento periódico. 

5. Boquillas de sujeción de varilla para gancho fuera de especificación. Fabricar según 

plano, para que cumpla con los requerimientos del diseño. 

6. Pun7.Ón de troquelado con falta de filo. 

Para evitar esta causa se propone que el taller mecánico fabrique con otro tipo de material 

los punzones de troquelado y tenga por lo menos una de repuesto (ya afilado), para que 

cuando estén afilando uno, el otro pueda estar trabajando. 

7. Molde de tapa mal ajustado. 

Se le pide al técnico que realice la corrección del molde en base a un buen ajuste del mismci, 

eliminando los posibles defectos. 

8. Falta de bases para tapado de cuerpos. 

Es necesario que se fabriquen bases para cada uno de los modelos de candado, 

producen, además hay que hacer el nido a 10 grados de inclinación, para efectuar' un 

remachado. 

• Alternativas de solución para las causas de Métodos 

1. Métodos de inspección inadecuado. 

Establecer el métodos de control estadístico de proceso para controlar los maquinados, 

lograr la conciencia de calidad y la autoinspección en los operarios, empezando en las áreas' 

de tornos automáticos, troqueles, transfer y ensamble (candado) para posteriormente, 

extenderlo en toda la empresa. 
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2. Diseño de la tapa inadecuado. :: :~:::::.,; .. ·:;· 

Se solicita que se rediseñe la tapa, haciéndole un pequeño chaflán a 60 grados de iricllnaci¿n:', 

para facilitar la operación de tapado. 

3. Inadecuado sistema sujeción de varilla para gancho. 

Se propone que se adapten 2 guías que permitan que la herramienta termine el corte y hasta, 

ese momento caiga la varilla para que no lleve rebabas en los extremos. 

• Alternativas de So/ució11 para las causas de Mano de Obra 

1. Falta de motivación del operador. 

Capacitar al personal de supervisión en un curso de administración y organización del 

trabajo, para que aprendan a delegar funciones y organizar su área, así como aprovechar al 

máximo los recursos con los que cuentan para que estén más atentos al desarrollo de las 

actividades y puedan escuchar y reconocer el esfuerzo de sus trabajadores. 

2. Rotación de personal por ausentismo. 

Capacitar al personal de la línea de ensamble por lo menos en tres operaciones diferentes 

para que, en su momento, pueda cubrir el lugar del ausente y a éste, concientizarlo, y 

motivarlo de lo importante que es su labor y como afecta con sus ausencias el desarrollo dei 

trabajo en el departamento. 
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AoexoC 

Tabla A./ ·,:: 

Coeficientes para la Gráfica r - R 

Tamaño de ·1a Gráfica x Gráfica R 
muestran A, d1 . l/d1 

2 1.880 1.128 0.8862 0.853 3.267· 
3 1.023. ··· 1.693. 0.5908 o.888 2.575 
4 0.729. 2.059 0.4857 0.880 2.282 
·5 0.577. 2.326 0.4299 0.864 2.115 
6. . 0.483' 2:534 0.3946 0.848 2.004 

.1 < 0.419 2.704 0.3698 0.833 0.076 1.924 
8 0.373 2.847 0.3512 0.820 0.136 1.864 

,·lg.· •• ;.·o.3n · . 2.970 0.3367 0.808 0.184 l.816 
.·:;o:3o8 3.078 0.3249 0.797 0.223 1.777 

·,':'."< ;:'::..-:·.,:.;· 

,., • ¡. ····.:. ·;'.,:-.,:. ::·.<'·· 
:'.· .. ·- ,.,. 

. . ... -.. -·-· . - ~- ' , -~, -; . . ·- . ·,. : -- . -· . . ' - . 
Nota:.el.sfmbolo·•..:..•.en la columna 0 3 .significa que no se ha considerado el limite.de 
éontrol infériÓr.' · · · 



Tabla A .2 AMEF 

Severidad 

... ~~-· ' 

La severidad es una estimación de la seriedad dei efecto del modo de falla potencia1.:1Lá.' 

Severidad deberá estimarse en una escala de 1 al 10. 

Severidad del Efecto Grado 

Menor: El cliente quizá ni siquiera nota la falla. 1 
Bajo: Un bajo rango de severidad debido a la naturaleza de la falla que causa 2 
solamente una ligera inconformidad del cliente. Probablemente el cliente 3 
solamente notará un ligero deterioro de la operación del sistema. ,., · 
Moderado: Un rango moderado es cuando la falla causa alguna insatisfacción . 4 
por parte del cliente, esta falla lo incomoda o molesta. El cliente notará deterioro 5 
en el desempeño de algún subsistema. 6 
Alto: Un alto nivel de insatisfacción del cliente por la naturaleza de la falla. No 7 
se incluye aquí la seguridad del sistema o la no conformidad con las 8 
reglamentaciones gubernamentales. 
Muy alto: Un grado de severidad muy alto será cuando un modo de falla 9 
potencial afecte la seguridad de la operación del sistema y/o involucre 10 
incumplimiento con las reglamentaciones gubernamentales. 
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AnexoC 

oCurrcncia 

La ocurrencia es la probabilidad de que una causa específica resultara en le modo de 

falla. El grado de ocurrencia, más que un valor, tiene un significado. La única manera de 

que se pueda efectuar una reducción en le grado de ocurrencia es removiendo o 

·controlando una o más de las causas del modo de falla mediante un cambio en el proceso. 

Criterios de evaluación Grado Ocurrencia 

Remota: La falla es poco probable. 1 1 en 1 '000,000 
Cpk 2: t.67 = ±5 sigmas 
Muy Baja: El proceso está en control estadístico, la habilidad 2 1en200,000 
muestra un Cpk 2: 1.33. Solamente fallas aisladas asociadas con s ±4 sigmas 
procesos casi idénticos. 
Baja: El proceso está en control estadístico. La habilidad 3 1en40,000 
muestra un Cpk > 1.00. Existen fallas aisladas asociadas con s ± 3.5 sigmas 
procesos similares. 
Moderada: Generalmente asociadas con procesos similares a 4 1en1,000 
procesos anteriores que han experimentado fallas ocasionales. 5 = ±3 sigmas 
El proceso esta en control estadístico con un Cpk S 1.00. 6 1en400 

1 ·en 800 
Alta: Generalmente asociados con procesos similares a 7 1en40 
procesos anteriores que han fallado frecuentemente. El proceso 8. 1en20 
no está en control estadístico. 
Muy alta: La falla es casi inevitable. ~9 1en8 

10 1en2. 
:'~ ' ·.' 
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_Anexu ·e 

Deteccl6n 

La detección es una evaluación de fa probabilidad de que los controles del proceso 

propuesto detecten el modo de faifa de que fa parte o componente salga de fa localidad de 

manufactura o ensamble. Se utili~ una escala de 1 al 10. Suponer que la faifa ha 

ocurrida y entonces evaluar fas habilidades de todos los controles actuales para prevenir el 

embarque de la parte que tiene este modo de falla o defecto. No suponer automáticamente 

que el grado de detección es bajo porque fa ocurrencia es baja. 

Probabilidad de que la eriste11cia de un defecto sea detectada por los Grado 
comroles antes del próximo o subsecue/l/e proceso, o a/l/es de que la parte 
o componente salga de la localidad de 1TU11111factura o armado final. 
Muy alta: Los controles casi seguramente detectarán la existencia de un 1 
defecto ( el proceso detecta la faifa automáticamente). 2 
Alta: Los controles tienen buena oportunidad de detectar la existencia de 3 
un defecto. 4 
Moderada: Es posible que los controles detecten fa existencia de un s 
defecto. ··'6: . ·, ., ~ 

Baja: Los controles tienen poca oportunidad de detectar la existencia de un .7·' 
defecto. ·g 
Muy baja: Probablemente los controles no detectarán la existencia de. un · . :, :.9 .. · 
defecto. 
Certeza absoluta de No detección: Los controles no detectarán o. no 10 
podrán detectar la existencia de un defecto. . . , .. 
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AnexoD 

IS09000 

·A partir de 1977, algunos países de la actual Unión Europea comell7.al'on a diseilar normas· 

para operar y cenificar sistemas de control de calidad en la industria manufacturera. Lo 

mismo hiw la International Standarii.ation Organii.ation (ISO), es una institución con base 

en Ginebra y de la que panicipan todos los organismos normalii.adores de la Unión y de la 

Asociación Europea de Libre Comercio (AELC). ISO determinó desarrollar una norma para 

la operación y administración de sistemas de aseguramiento de calidad, que fue publicada en 

1978 (con el nombre de ISO 9000) y adoptada oficialmente por la Unión Europea en 1992. 

La norma ISO 9000 y sus complementarias se ajustan perfectamente a las necesidades del 

comercio internacional y permiten a las empresas de todo el mundo tener una seguridad 

rawnable sobre la confiabilidad de sus contrapartes. Es una forma de alimentar la 

credibilidad de las empresas en los mercados mundiales y de facilitar sus intercambios. Estas 

normas ya han sido traducida a 55 idiomas y son reconocidas por más de 20 países, 

incluyendo todos los de la Unión Europea. México no las acepta como obligatorias, pero a 

través de la Dirección General de Normas de la Secofi, cuenta con las suyas propias, como 

las de las serie NOM-CC, que son prácticamente equivalentes. 

La norma permite cenificar que la compafiía cuenta con un sistema de aseguramiento de 

calidad, que es diferente e independiente de los controles de calidad que se realii.an en la 

etapa de producción. 

Los sistemas de aseguramiento de calidad proponen a las empresas un idioma uniforme"que 

facilita los intercambios de productos e información y reduce los costos y los contrÓ!es: .Esto 



. ·'· . 

Ai~xo·o·. 

inchiye los requerimientos de producto terminado, de materia prima, confiabilidad de 

proveedores y otros parámetros igualmente importantes. 

El comercio puede definirse como una cuestión de confianza y la forma de garantizarla es 

contando con un sistema que responda a esa demanda. ISO 9000 da al cliente elementos para 

asegurar que se trata de un proveedor confiable. No basta entregar un producto terminado a 

satisfacción, sino demostrar que no fue hecho por casualidad y que el fabricante podrá 

producir I0,000 piezas iguales en el tiempo establecido. La certificación se emite para 

garantizar la calidad del proceso de producción, la continuidad y persistencia del proceso; 

que no haya desperdicios, que no se derroche la energía y que el producto terminado cumpla 

con las especificaciones originales. Se trata de optimizar la utilización de los recursos y 

equipos, reducir sus gastos, disminuir los imponderables y los errores repetitivos, en 

definitiva, satisfacer a los clientes. 

Puede existir confusión entre la diferencia de control de calidad -o incluso los sistemas de 

calidad total- y la aplicación de sistemas de aseguramiento de la calidad. ¿Por qué la norma . 

se preocupa más por la estructura de la empresa que por el producto terminado? Para pod~r · 

asegurar la calidad, hay que contar, por un lado, con un proceso organizado, qué se.basa en. 

procedimientos conocidos y documentados en manuales operativos, y por otro, con .. Ja., 

posibilidad de rastrear los errores y puntos de conflicto. 

Para buscar la certificación, una medida usual es nombrar un responsable interno y apoyarse . 

con un consultor externo con experiencia. En la práctica, los primeros análisis o auditorías 

internas suelen revelar muchas operaciones que se hacen en forma automática, pero sin 

apegarse a criterios precisos. Es el momento de diseñar y crear todas las estructuras y. 

controles solicitados por la norma. Sólo al final de este proceso se estará en condiciones d~ 
solicitar la certificación. 
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Anexo O 

La siguiente tabla muesrra el desarrollo que han seguido las normas que componen la familia 

IS09000. 

ISO 8402: 1986 Administración y aseguramienlo de calidad. Vocabulario. 
ISO 9000: 1987 Adminisrración de calidad y normas para el aseguramiento de calidad. 

Parte 1: Guía para su selección y uso. 
ISO 9001: 1987 Sisremas de calidad: Modelo para el aseguramiento de calidad en 

diseHo, desarrollo, prooucción, instalación y servicio. 
ISO 9002: 1987 Sisremas de calidad. Modelo para el aseguramiento de calidad en 

producción, instalación y servicio. 
ISO 9003: 1987 Sistemas de calidad. Modelo para el aseguramiento de calidad en 

inspección y pruebas finales. 
ISO 9004: 1987 Administración de calidad y elementos del sistema de calidad. Parte 

1: Guía. 
ISO 9000-2: 1993 Administración de calidad y normas para el aseguramiento de calidad. 

Parte 2: Guía general para la aplicación de ISO 9001, ISO 9002 e ISO 
9003. 

ISO 9000-3: 1991 Administración de calidad y normas para le aseguramiento de calidad. 
Parte 3: Guía para la aplicación de ISO 9001 en el desarrollo, 
abastecimiento y mantenimiento de software. 

ISO 9000-4: 1993 Administración de calidad y normas para el aseguramiento de calidad. 
Parte 4: Guía para la confiabilidad de la administración del programa. 

ISO 9004-2: 1991 Adminisrración de calidad y elementos para el sistema de calidad. 
Parre 2: Guía para servicios. 

ISO 9004-3: 1993 Adminisrración de calidad y elementos para el sistema de calidad. 
Parre 3: Guía para materiales procesados. 

ISO 9004-4: 1993 Administración de calidad y elementos para el sisrema de calidad. 
Parte 4: Guía para el mejoramiento de la calidad. 

ISO 10011-1: 1990 Guía para auditar sistemas de calidad. Parte 1: Audi1oría. 
ISO 10011-2: 1991 Guía para auditar sis remas de cal id ad. Parte 2: Criterios para la 

calificación de audirorías a sistemas de calidad. 
ISO 10011-3: 1991 Guía para auditar sistemas de calidad. Parte 3: Administración de 

programas de auditorías. 
ISO 10012-1: 1992 Requisitos para el aseguramiento de calidad en equipos de medición. 

Parte 1: Sistema de confirmación metrológica para equipos de 
medición. 
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Nonna Oficial Mexicana 

'Un factor primordial en la operación de una empresa, es la calidad de sus productos y/o 

servicios. Además, en los últimos anos existe una orientación mundial por parte de los 

clientes, hacia mayor exigencia de los requisitos y expectativas con respecto a la calidad. 

Conjuntamente con esta orientación hay una creciente comprensión y toma de conciencia de 

que el mejoramiento continuo en la calidad, es necesario para alcanzar y sostener un buen 

desarrollo económico" .1 

El objetivo de la Norma Oficial Mexicana es el de establecer claramente las diferencias e 

interrelaciones entre los principales conceptos de calidad y orientar la integración de los 

elementos que conforman el sistema de aseg~ramiento de calidad de las empresas. Esta 

norma establece los requisitos mínimos que debe cumplir el sistema de calidad. de un 

proveedor que tiene la responsabilidad de proyectar y/o diseñar, fabricar e instalar un 

producto y proporcionar el servicio correspondiente. 

Esta norma se aplica cuando: 

a) Los requisitos para el producto se establ~n en ;fun~ión\ie \~ á~IÍ~~~i~li]y 'en 

consecuenci~. el proveedor debe, por medi.d de. un é~nir~io; h~~r~¿·~(g~ · d~i 
'-·-· ·--/.:?>-f-·· proyecto/diseño. 

b) La conformidad de los productos puede ponerse cie'.ili~nfrlesio con ~uflci~nte confianza si 

el proveedor demuestra en forma fehacie~te su'~pÚtiid ~ara' el diseño del producto, 

fabricarlo, instalarlo y efectuar el se~icio desp~és ~e la :ntregá. . 

"·· '·'; 
1-,"· 

1 Norma Ofici1I Mcxlcai\a NOM-CC·2~199Í> .. Sistt~ tk-Calli,J: "i;~~íid~' ~·_q,údad.' G,;fa -part! ia .tt!l;trlrSn y ;, "~" dt nomu1.r rlt 
cutguramltmo dt calidad. Sccrctai:fa ~e Comi::rcio y r-o~enlo f11~us1ri~l0Din:cci6n General de Normas. 
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La siguiente tabla muestra las normas que componen la familia NOM-CC. 

NOM-CC-1 Sistemas de calidad. Vocabulario. 
NOM-CC-2 Sistemas de calidad. Gestión de calidad. Gula para la selección y el uso de 

normas de aseguramiento de calidad. 
NOM-CC-3 Sistemas de Calidad. Modelo para el aseguramiento de la calidad aplicable 

al proyecto/diseño. la fabricación, la instalación y el servicio. 
NOM-CC-4 Sistemas de calidad. Modelo para el aseguramiento de la calidad aplicable 

a la fabricación e instalación. 
NOM-CC-5 Sistemas de Calidad. Modelo para el aseguramiento de la calidad aplicable 

a la inspección y pruebas finales. 
NOM-CC-6 Sistemas de calidad. Gestión para la calidad y elementos de un sistema de 

calidad. Directrices generales. 
NOM-CC-7 Sistemas de Calidad. Auditorías de Calidad. 
NOM-CC-8 Sistemas de Calidad. Calificación y Certificación de Auditores. 

"El sistema de calidad de una empresa, está influenciado por los objetivos de la 

organización, por el tipo de producto o servicio. por las prácticas específicas de la 

organización y por lo tanto, estos sistemas de calidad varían de una empresa a otra. Esta 

serie de normas no tienen como fin establecer un sistema normalizado de la calidad, para su 

implantación en una determinada empresa. Es decir, cada organización usuaria debe 

establecer sus requisitos específicos sobre sistemas de calidad, de acuerdo con las normas 

aplicables".' 

2 NOM·CC-2·1990, o¡,. ci1. 
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