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INTRODUCCION

En cste trabajo sc tratan  los puntos csenciales de los programas de calidad total que existen
dentro del ambito organizacional, ademis se detei’mina 1a importancia que tiene la calidad
total dentro de la Industria del Calzado en México’y la relevancia que existe de dicho

programa cn relacién al Tratado de Libre Comercio'de América del Norte (T.L.C.A.N.)

La competencia tanto en ¢l ambito internacional corﬁq en el nacional, ha caracterizado cl
funcionamiento, la aceptacién y la calidad 'de los productos de primera necesidad como es

la industria del calzado.

El proceso que califica la cahdad se ha perdldo por la acclcrac:on dcsmcsurada de la

produccién en grandes cantidades y se adueia de los mercados de Ios palses en dcsan'ollo

ya que cstos productos cstin al alcance de la mayoria de paises en cl mundo almuy: bajo

precio pero con un bajo nivel de calidad, y defectuoso.

El factor calidad pasa a segundo termino como es ¢l caso de China, en que la produccién en

masa no cubre ni es controlado por medidas constantes de calidad.

Para que la industria del calzado mexicano recupere espacios en el mercado internacional,
sc requicre que los empresarios no sélo desarrollen y adquieran tecnologia de punta, sino
que cleven y alcancen niveles de calidad en su: procesos administratives que les permitan

garantizar la competitividad de sus productos en cualquier pais, sca cual fuere su desarrollo.

En este cnsayo se pretende que los cmpresarios pequeiios o grandes dedicados a la industria
del calzado analicen y apliquen métodos de calidad en sus fabricas, como requisito
principal en todo el proceso y terminacion del producto retomando al autor (Crosby)
denominado *Cero Defectos” y con este factor clevar el nivel de ventas cn todas y cada una

de las fibricas dedicadas a esta rama, teniendo como la mejor recomendacion la “Calidad™.



Meéxico al igual que algunas cconomias de América del sur como Argentina y Brasil, busca

crecer (Y, crcar condnc:oncs “de scgurldad cslabllldad y conl'anza cn Ias relaciones

economlcas ln(crnacmnales.

El conlrol mas scvcro de la cahdad cs una dc Ias arcas mas lmponanlcs, por lo cual varios o

todos los pmscs prcf‘crcn y comparan la mercancm el produc(o o Io quc se eslc exportando,

En México ¢l proccso que detenmna ln cahdad del producto n chs tomado en cucnta y el

modo de produccién es de fonna acclcrada. -

La calidad de calzado en México no esta del todo perdida; en’ gf_an parte de México como
en el mundo existen criterios de calidad como un todo y sélo hace falta hacerlo costumbre
en ¢l resto de la gran mayoria de paises tomando en cuenta }qu‘c' “la ,cnlid:id no cuesta

nada™.!

Si en algunas de las empresas miexicanas no sc aplican medidas estrictas de calidad,
entonces en México sc deberia aplicar estas medidas a todas las empresas sin excepcion,
Para mejorar la produccion y ventas al exterior.

LLos principales objetivos de este proyecto son:

Plancar métodos que se acerquen mas a una produccion llamada cero defectos.

Crear las condiciones mads extrictas con el mismo presupuesto y con mayor entusiasmo.
Saber cuales son las condiciones de cada empresa para que se aplique el método adecuado.
Hacer que cada empresa lleve como consigna que la calidad es lo primordial.

Llevar estos métodos, condiciones o estrategias a todo tipo de industria .

bl

nas. Ed.. CECSA, México, 1991.

I Crosby,B. Phillip. Calidad sin lagrimas: el arte de administrar sin f



CAI’ITULO l

llISTORlA DEL CAL?ADO MFRICANO

1.1. Breve HMistorial del calzadd cn‘Méxic'o.'

'pv ﬁ;:ipios‘ dcl siglo XVIII en'la éiudad de

“Lesn y'mads - tarde al resto dcl temlono

La fabricacfén del célzz{d'bﬂen Mé:

Pucbla, de donde’ se extendié a Ia cnud d-

nacional; la or;,amzacmn familiar fue la base dc la industria y el punto de arranquc para la

movilizacién de esta industria cn nucslros dlas cs dc las mas importantes.

Las picas (son pequeciios tallercs, operados por el jefe de familia que apoyado de los hijos y
la esposa conforman cstos talleres de calzado a pequeiia escala) eran las mini industrias que
conformaban la industria del calzado en aquellos afios y abastecian de casi todo tipo de

calzado a la poblacién.

A partir del afio de 1930 comenzd a introducirse maquinaria procedente en la mayoria de
los casos de Estados Unidos, como las marcas Landis y Adrian Bruch, para coser suela, o la

Astratus para montar y de Europa como la Mohenos y la Atlas procedente de Alemania.
Emyco fué¢ de las empresas que aprovecho a finales de la 2* Guerra Muindial cstas
condiciones de produccion masiva de calzado y que hasta nuestros tiempos sigue en el

mercado.

Durante el periodo que va de los cmcuema hasla medmdos de Ios sctema las continuas

inversiones cn bicnes de capital proplculron ‘el crccmncnlo y: la e\pansmn de la industria

del calzado, la difercnciacion de las umdadcs p ducuvas en cuando al uso de tecnologia, la

obtencidon de recursos financieros y. apoyos mslllucnonnlcs. asi’como su inscrcion en cl

mercado internacional.



Aunquc hoy dia la industria sigue modernizdandose y diversificindose, cs de suponerse que
el volumen mas importante de estas inversiones corresponde a las empresas medianas y
grandes, que son las que disponen de los recursos suficientes para estas operaciones,
micntras que las pequeiias y micro que forman ¢l grucso de las empresas, dificilmente

contarian con los clementos necesarios para la adquisicion de maquinaria importada.

1.2. Objetivos y funcionamiento de los circulos de calidad.

Los objetivos de los cnrculos de cahdad son bnsncamcnte tres: cnhdad producuwdad

Y motivacion.

Calidad: Ei conlrol de cahdad tiene como principal ochuvo lograr la plena sansfaccx n dcl

cliente. “La bucna cnhdad pucdc comparar e con ultur

igual a la calidad de habitantes del pms que Ios producc

Para lograr csta satisfaccién sc deben de iﬁcjbriu los siguientes puntos:
- Capacitacion del personal.

- Dar calidad de vida a los trabajadores

- Administracion participativa con compromisos de trabajo

- Reduccién de cerrores y mejora de calidad.

- Capacidad en la resolucion de problemas

- Desarrollo de una actitud de prevencion de problemas

- Calidad de las relaciones interdepartamentales.

Productividad: Es lograr mas con menos. Es optimizar cl uso de los recursos materiales y
humanos para reducir costos y a la vez mejorar productos y servicios. Esto puede lograrse

evitando desperdicios de materiales y scrvicios, revisando periddicamente los procesos

2 Op. Cut.



para optimizarse, desarrollar efectividad en los grupo de lrabajo e innovar en los disefios y

modeclos.

Motivacién: La relacién gerencia-fuerza de 'tmbajo ‘se: 'vitaliia ‘por la’ participacion

administrativa y la reedificacién de:la dlgmdad y respc!o del’ trabajador “Esta fuerza

motivadora despierta el deseo 'de’ camblo y. upera '6n me_]ora ‘la comumcaclén vemcal y

horizontal, mejora las relacnoncs Jet‘e S pfomueve el desarrollo’personal y de

liderazgo y genera la humxldad or aprender de los: d _és La motwaclén entonces se

puede definir; como la fucrza o ’energla quek nos |mpulsa a consegunr una mcta, a pesar de
un mal hébito™: R R P :

Una vcz dcﬁmdos los objcuvos generales, sc'deben nclarar los objetivos especif icos,

que abarcan tres aspectos fundamcntalcs. productos precios y. servicios excelcntes

n:las condiciones de

Funcnonamxento cc o funcxonam emo de los

circulos de’ ca 1dad Esle debe ser seleccionado

prevmmente por el c mt etas. actxvxdades y temas a tratar.

Deben establecer lasrd)rc’ rices | y ontrolarel crecimiento.

1.3 Las Sicte llerraiﬁicr{tas)Bﬁsnca‘s para la buena administracién

Existen siete herramientas estadfsticas que son la base de los circulos de calidad,
éstas permiten desarrollar un procéso deductivo que va de lo general a lo particular; por
otra, constituye una serie de observaciones de un solo problema como si fueran distintos
angulos fotogrificos, lo cual crea una visién mas completa del mismo. Este hecho es muy
importante, porque la simple existencia de algunos datos no garantiza que representen con

veracidad una situacién especifica. Es preciso procesarlos, para confirmar su utilidad o



necesidad de miyor informacién : Por _esto, resulta ‘muy important¢ mencionar que es
facuble resolver el 95% de los problemas de cahdnd y producuvndad

Las smtc herram entas son:

tormv;nta d:; ideas
recopilacién de’

. gréf'cas" :

1

2

3
4. dmgramas dc parelo

5 dxagrama causa y efec(o
6. calendarizacién

7

presentacién a la gerencia

Tormenta de ideas: Consiste en la reunién de un grupo de personas que participan en la
libre aportacién de coﬁceptos respecto a un tema en comin y desde todas las perspectivas
posibles. Esta técnica es de gran utilidad para los circulos dc calidad, ya que propicia la
toma de¢ conciencia respecto a algin problema y promueve la reflexién sobre éste tiitimo;

asf surge una gran cantidad de ideas innovadoras.

Antes de 1mcnar la aphcac:én de esta lécmca, es necesario ldenuf icara el tema La.

definicién clara 'y preclsa del problcma que ‘se desea abordar sngmf ica un gran avance pues

es mis dlf'cnl traba_]ar con ldeas vagas y ge

rales. ; La fon'na de llevarlo a cabo es la

SIgmcnlc'

- Debe fdmentars in rmalldnd y Ia risa espontanea, para crear la atmédsfera adecuada

para esta acuwdad mnovadora.

- El proceso se acelera si algﬁien se envcérga de escribir las ideas (Lider).




- Para obviar tiempo, sc lleva a cabo una votacion sencilla.

En cuanto al cddigo de conducta que deben sc5u|r los” mlembros del cxrculo de
calidad, debe ser claborado por cllos mismos. El facilitador puede ayud.:r en este aspecto
ofreciendo cjemplos de otros circulos. A continuacién se prescnlan algunas rcg,las que

usualmente aparecen en los circulos de calidad:

- Asislir con puntualidad a todas las rcuniones

- Procurar que todas las personas se sientan parte del circulo ;

- Escuchar con atencién y demostrar respeto a las opiniones de los demas.

- Reconocer el mérito y agradecer las ideas y sugerencias de los demas miembros.
- Estimular la participacion de todas las personas

- La responsabilidad del progreso del circulo es de todos.

- Conviene discutir las idcas y cvitar la critica de las demis pchc‘mns.“

- Solicitar y sugerir ¢s mejor que ordenar y obedeccr o

- Mantener un clima de cordialidad y respeto.

- Suslener el entusiasmo y ¢l estuerzo del circulo con la conviccién de que . los resultados

seran positivos.

tienen mayor penetracion que las ldcas mdmduales ascgurando quc sc cnuendc la posncton

dc todos los mlcmbros.

Una vez seleccionado el problema cl S|gu|eme paso.cs cl anahsls del _mismo, sin

embargo, usualmente se cac en el crror de brindar de un problcma dlreclamcn‘ c, a cncomrar

la solicién antes de analizarlo.

Recopilacion de datos: El proposito es establecer medidas confiables y vilidas para la

verificacién de la existencia del problema y sus causas.. . Par lograr, esto’ los: circulos de



calidad deben recolectar toda la informacién de las fuentes necesarias, que sera de gran

valor para realizar el anilisis de los problcmas y poder solucionarlos.
Las principales fuentes para la obtencién deé datos son: -5

- Losdatos rccabados por ¢l propio circulo en el empcﬁo de su traba_]o.

- Los lnl‘onncs y datos oficiales de la organizacion.

- El Departamento Administrativo y otras ércnsrldcf Iaf"dcb'cvhdcn'ciarquc puedan

proporcionar datos cstadisticos.

- Los expertos en determinado campo de conocimi}em‘d,'

- Técnicas para la recopilacién y concentracién de datos. .

Para llevar a cabo la recopnlacmn de dalos es nccesano cstablecer un mucstrco delo

que se va a estudiar. Para realizar corrcclamcn(e cl mucslreo. se rcqulere la aphcacxén de

los siguientes pasos:

- Conocer los hechos, esto nmphca cl conocimiento de Ias situaciones rclacxonadas con el

problema y las personas que pucden tener influencia en el mismo...

- Conocer el tumafio dc la poblacxon Es ncccsano obtener mfomlamon del numero toml )
de las’ personas que forman la poblacmn cn que sevaa tomar Ia muestra y hacer una

seleccidon de clla.

- Determinar el tamaiio de la muestra. Esto se hace en la cifra total de la poblacién y los

hechos que influyen en el problema.
En cuanto a la forma de describir la informacién con un minimo de palabras se

emplea una grifica que describe el area’ en la. que ocurren ‘los defectos o donde se

aprovechan los recursos.

10



Otro aspecto importante es la lista de: cotejo, que es una lista’ de comparacion o

verificacién de los datos obtenidos.

La lista de trabajo por su parte pc‘rmiu; ‘concentrar la informacién de las actividades
realizadas en un periodo determinado, con el fin de facilitar el anilisis de datos. Sus

caracteristicas son:

- Elementos de una hoja de trabajo.’
- Calendarizacién de una actividad y el nimero de veces que sucede.
- Costo ¢ impacto de una accién en un intervalo determinado. frecuencia de ocurrencia

por succsos.

Graficas:  Constituyen un método para representar datos numéricos, en'forma de curvas,

columnas, pastel o circular, cuyas magnitudes son proporcionados a los datos quc reflejan.

Una vez que se ticne toda la informacion, es importante que se presente en forma

visual haciendo quc ésta sca mads evidente y comprensible. .,

Diagramas de pareto: El andlisis de Pareto es un método que permite identificar de manera
grafica la importancia relativa de los problemas que sc necesitan resolver la calidad de un

producto o servicio.

La secuencia del método cs la siguiente: Se tiene ya una lista de problemas. - Ahora
el trabajo del circulo consiste en decidir la forma de jerarquizarlos. En algunos casos, el
sistema sencillo de cotacion puede servir para ordenar los problemas de mayor a menor
importancia. En otras situaciones se requiere recordar los datos de la frecuencia con que

ocurren los hechos problemiticos.

Si la jerarquizacion se hace por votacion, se contimia en el paso numero 3; si es

necesario la obtencion de datos se sigue con ¢l paso 2.



Determinar el tipo de datos que se.van a obtener y el periodo que durari dicha
obtencién. - Esto requicre elaborar un formulario u hoja de 1rabajo. de tal manera que sc

pucda obtener informacion pertinente.

Con base en la hoja de trabajo se realiza la jerarquizacién en una forma como

la

siguiente: i~
CUADRO NO. 1 =
Problemas identificados | Indicador (frecuencia, votos, ctc.) :(;“Ei‘:; ‘O
A 15 <o a2
B 9 5=

C 7 B

D 4
TOTAL 35 k e l

Elaborar la grifica de Parcto. En el gjc vertical izquierdo se coloca la escala del
indicador donde sc distribuye la frecuencia o ¢l nimero de votos de cada problema. En cl
cjc horizontal sc ubican los problemas identificados en forma de barras ordenadas de mayor
a menor y de izquierda a derecha. En el gje vertical derecho se grafica una escala de

porcentaje de 0 a 100. La linea acumulativa se clabora de la siguiente manera:

Sc comienza de ccro y se proyecta hacia el angulo superior derecho de la primera
columna. Se extiende la linea acumulativa a un punto exactamente por encima del angulo.

derecho de la segunda columna.

Se hace exactamente igual con las siguientes columnas.:” La line

termina cuando se llega a nivel del 100% cn la és;’:al‘d de porcentajes’ que, se-indica a la

derecha.

Es necesario poner leyendas a la grafica con la informacion suficienté par identificar

la problematica que se va a analizar, asi como la fecha en que se llevé a cabo.




La teoria en la quc esta sustentada la grafica de Pareto, es la relacién’ 80-20, que
quicre decir: “En una situacién dada, cl 80% de los efectos no descados cs;lén‘sicndo ‘
generados por ¢l 20% de los problemas™. 3 ) .
Diagrama causa y efecto: La finalidad principal de esta técnica es l‘acxluar cI anahsls de
problemas. El problema es ¢l efecto y se anota dentro del rccuadro quc estaa la derecha.

Las causas probables se registraran cn el lado |zqu1crdo. Al construlr el dlal,rama de csta

forma, éste se asemeja a una espina de pescado.

Para analizar un problema mediante esta técnica, se Illevan’a cabo’ los  siguicntes

pasos: e

1.- Definicién del problei‘na, Enlo pbsiblé se débc vd{cﬁmr especificamente el Vprobllema.:

2.- Se dctcrmm.m las probables causas a |dcnurcarse. Sc pucden: planlcar cuanlas causas
como desce, aunque cabe mencionar quc Io mis habltual son 3 o 4 pero pucde variar,

segln las necesidades y ¢l caso a tratar.

3..- La totalidad del grupo participé en una sesién de tormenta de ideas para buscar causas.
Se logra un gran caudal de ideas sobre la base de las siguientes preguntas: por qué, cuando,
dénde, quién y como.  La tormenta " de .ideas tendrd como variante que ahora los
participantes no daran sélo su-idea sino que la clasificarin de acuerdo a la causa que le

corresponde.

4.- Las ideas recabadas’durame’. Ia tormenta, se someten a una revisién minuciosa, con el fin
de identificar las mﬁs destacadas.  Este proceso se puedc acelerar si se le brinda la
oportunidad al grupo de’ réal‘izz‘lr una’ votacién, que permite determinar cuales causas se
consideran de mayg)"r, ibm';‘)'omihc‘ia. Las que hayan recibido un mayor niimero de votos, se

encierran en un circulo,:";

} Op. Cit.



5.- Se jerarquizan las causas por su orden de importancia. - El grupo sometc a votacion sélo

aquellas las causas que han sido encerradas en un circulo.

6.- El analisis de causa-cfecto del problema sirve para identificar la causa verdadera. Es
cntonces cuando se plantean aliernativas de solucién mediante la participacién de los
miembros de los CC. En estos se discuten los pros y contras de las principales sugerencias

de solucion hasta lograr un consenso.

Los proyectos que lleven a cabo en los circulos de calidad deben de estar sujetos a un
calendario, cn dénde indiquemos el tiempo que llevare para realizarlo. Esta herramicnta de
calendarizacion no solamente se pucede emplear en los circulos de calidad. sino que al

acostumbrarnos a ella es comiin utilizarla hasta nuestra vida diaria.

El circulo pone el tiempo que se llevara la toma de datos requeridos, su anilisis, buscar la
solucion, presentacion a la gerencia y la implementacion, toma de datos y resultados. El

lider tratara de optimizar ¢l ticmpo llevando a su grupo a la vanguardia del resto del grupos.

El facilitador al emplear la calendarizacion podra distribuir sus actividades de tal suerte que

podra acelerar el crecimiento de sus conocimientos.

Presentacion a la gerencia: Después de un tiempo de dprendlzajc y de la apllcacxon dc las
técnicas ya mencionadas en las fases anteriormente para el anaIISIs Y la elaboracmn de
altemativas de solucién para los problemas, los miembros, la dccnma l'nsc en.la cual

tlevaran a cabo la presentacidn a la Gerencia.

En algunos casos habra problemas cuya solucion se puede lmplemcmar de nmedlato con la
aprobacion de los miembros del circulo, sin embargo, la prcsentacnon a la erencna de la

problematica identificada y sus sugerencias de solucién propueslas.‘es una de las

caracteristicas mas importantes y provechosas de los CC.



El circulo deeide si se considera que ya esta preparado para hacer su presentacion, teniendo
en cuenta que todos los miembros que participan en el andlisis, sc les estimulara a que
participen en la presentacion, por ser ésta una buena oportunidad de exponer sus ideas a la
Gerencia. Si asignard quién hara la introduccién y que partes del proyecto lc correspondera

a cada uno de los demas.

El facilitador junto con los micmbros del circulo deciden a quienes invilar.‘ scrii
conveniente que asistieran no sélo el comité directivo, sino también otros dirc(y:li;/.dsvparn
que conozcan ¢l proceso de los circulos de calidad. Recordando que los Gerentes pucden
aceptar o rechazar la propucsta, sin que esto modifique nuestro interés de cqui;m para

analizar el problema y volverio a presentar con nuevas alternativas.



CAPITULO 2
CALIDAD DEL CALZADO
T2 bencép‘tdsjll'{ls‘icos:

Calidad: -Existen muchas definiciones del concepto dc"‘calidad" pero en una estructura
global cste concepto de valor ha llevado a la creencia de que Ia calidad csta hasada sobre

espccificaciones legales o realizadas sin tomar en cuenta Ios deseos del cllcnlc

Un camino muy probado para ofrecer una calidad acorde con Ias necesndades del
clicnte es ¢l movimiento de la “*calidad total”, ya que con su aplicacién se. reducen coslos
(evitando desperdicios, devoluciones, retrocesos, etc) .ofreciendo el producto a un coslo
razonable y aumentando las ventas por un producto que cubra las ncccsndadcs de los
clientes. *Hoy en dia, ¢l concepto de calidad total, compromete un profundo c mblo cn la

forma de pensar, de trabajar y de administrar™ *

Los principales maestros de la calidad total, sc basan cn lo anlcno para det'mr su

concepto sobre calidad. A continuacion, determinanios las wraugnsuq ddmcmales de

sus conceptos:

“Hacer las cosas bien, asegurandose con la estadistica (/ue esltm bien'

Calidad es un alto grado de uniformidad en el pri o:luclo es producla a ba_/o cosla »
de acuerdo a exigencias del mer -cado.’ T

Cualidad es .... adecuacion al uso: es mmblen cmnplmucnlo de espec:f caciones. *
Calidad es cumplimicento de requerimiento.” '

Calidad = desarrollo, produccion y distribucién de productos de bajo costo.

* Deming. William Edwards. Calidad productividad y competitividad: {a salida dc la crisis. Ed. Diaz de los
Santos Madrid, Espaiia, 1989.

Op Cit.
® Juran, Joseph. Juran y el liderazgo para la calidad. Manual para eJccuuvos Ed. Diaz de los S:mlos
Madnd Espaiia, 1990.

7 Crosby.. Op. Cit.



Todas estas dcﬁniciones sobrc calidad tienen como fundamento la necesidad de un
cambio de actitud de la forma ‘de pensar'y actuar por parte de los que interactiian dentro de

la organizacidn

“Es una ﬁlosol‘a que abarca lodas Ias arcas Yy funcnones de la orsamzucxon en dondc sc

hara un cambio radical sobre lns acmudcs pensamlenlos y forma de scr del con_|unlo de

personas que intercalan dentro de la org,amzacnon. como t.nmblen ‘enfocar todos los

esfuerzos a la satisfaccion del cllentc. adcmas “de mc_|orar dxa con dln nucslro produclo o

servicio ofrecido™. ¥

Productividad: Pesc a la v.mcdad de mtcrprelacnones quc isten dentro de:la:sociedad,

basicamente son 3 las areas que lo dcﬁncn.

1. Latécnica en productividad es *la cantldad de produclo obtcmdo por unidad’ dc factor o

factores utilizados para lograrlo. mcdldos cn tcnmnos f'sncos “Para podcr mcdlrlos sc

! lofal dc produclos

3. Humanistica: La -productividad- es" “causa, pero. sobre todo ‘es consccuencia de

decisiones de quienes tienen la capacidad y el poder de tomarlas™.

Estas son definiciones parciales, por lo que se plantea a continuacién uﬁa ddﬁhicién del
concepto total de productividad:

“Productividad es la capacidad de la sociedad para utilizar en forma racional y optima los
recursos que disponen: humanos, naturales, financicros, cientificos 'y tecnolégicos.
retribuyendo cquitativamente a los factores que intervienen en la generacion  de la

produccién, para proporcionar los biencs y servicios que’ satisfacen las .necesidades

* Juran.. Op. Cit.



materiales,” educativas 'y . culturales . de ..'sus integrantes dc. manera - que - mejore
cuantitativamente "y cualllauvamcnte el blencs(ar social y ccondmico de dicha sociedad.
los bcncl’cnos debcn scr I'Cll'lbLIldOS equuauvamcntc entre uuhdad salanos e |mpucstos y

deben mgmﬁcar mc_)ores prccxos al consumldor i

Confabilidad:“ Dentro de sus’ caracteristicas coﬁcc'plixalc eslan mlcrrelac:onados una

scrie de aspectos que intervienen en la elaboraclon dc un produclo o scrvxcno quc dctcrmma

Competitividad, Un aspccto que persxg,ue toda cmprcs

competencia es... cada und dc Ias l'uerzas que mlcractuan dcnlro d I mercado en

oposicion™.

Por lo que respecta‘a comp"ctilividn‘d sera:”

“Todos los faclores (calldad producuwdad confiabilidad, etc), que haccn dc un produclo

competente dcn(ro de un mercado dclcmnnado. o, es decir, son todos. los csfucrzos que las

¥ Deming ... Op. Cit.



empresas rcalizan para satisfacer al cllcntc (prccm, cahdad clc), con el fin de substituir en

cl mcrcado

1.- hoja de recoleccion de daqu (contco)’

2.- estratificacion

3.- analisis de parcto

4.- diagrama de causa-efecto ‘
S5.- hislogtamas

6.- diagramas de dispersion

7.- grificas de control

La primera y la scgunda se enfocan jprincipalmente a reconocer la situacion en la
que sc encuentra la empresa, puesto que determinar cuantitativamente cada uno de los
procesos o dificultades que sc localizan dentro dc la organizacién. La recoleccién de datos,
el siguiente paso es la estratificacion que se lleva a cabo mediante el conteo de las

actividades realizadas y se evalian mediante normas establecidas por la empresa.

Los histogramas en su mayoria cvaliian o sirven para contestar la pregunta de.. ;Qué
pasa dentro de la organizacion? Puesto que dun cl resultado de la situacién que esta

atravesando la cmpresa. .



El analisis de Pareto cs una de las herramientas mas utilizadas en las organizaciones
para determinar la situacidon y las causa del problema que cxiste dentro de la empresa.
Puesto que identifica cada uno de los puntos criticos que es necesario modificar para el

buen funcionamiento de las actividades que se realizan,

Diagrama de causa y cfecto es .otra -de "las herramientas mas utilizadas para

determinar los errores o defeclos quc se estan comcucndo dentro de la organizacion, esta

técnica es muy, unhzndn en el arca de Produccxon. pucslo que localiza cada uno de los

23 Progfﬁ'nm““Ccro_Dgfccio&’ﬂ :

Calidad lot_:xl: ééro defectos.”

Paso 1: involucramiento del director gcneral

Un agente de camblo corporativo (Gercmc de Calldad Consultor extemo o algun cjccuuvo

importante), deben convencer a la cabeza opcrauva de la ‘Empresa (al Dlrcclor Gencral) de

que:

- lacalidad es gratis;

- la no calidad (Defectos y errores) cuestan anualment 'mas del.20% de las ventas de la
empresa; L -
- este costo puede abaurse a Ia mnad en cl pnmcr afio del prog,rama y aproximadamente

al 3% a largo plazo.
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- el Dircctor ticne tanta rcsponsabilidad en lograr cnlidad, como en cumplir con los
objetivos de redituabilidad 'y produc;ividad. o cn definir las estratégias de’ mercadeco

imagen corporativa.

Paso 2: equipo dc mejoria dela calidad. o

Una vez concientizado, el Dircctor General convoca a su equipo de Gerencia (Dircctores o

subdirectores de arca) para que:

- Analicen la calidad cn la empresa;

- Rectifiquen su actitud ante las fallas de calidad; ) _

- Proporcionen algunos subalternos (Gerente de “3er; nivel) -para integrar un’ equipo
interdisciplinario de mejoria de la calidad; - )

- Participen en la implantacién del resto del progrhnin; o

- Uno de los dircctores encabece ¢l equipo de mejoria..

£1 interés y cmipuje del director gencral son vilales para realizar esta etapa; sélo asi se

involucrarin los directores de drea.

Paso 3. medidores de la calidad.

En este paso deben definirse medidores concretos de la calidad, desde el nivel corporativo
maximo, hasta cada dcpartariento, pasando por las dreas. Cada medidor recibira amplia
publicidad y sera el control que determine ¢l avance de la calidad, bajo este programa.

Asi como la redituabilidad y la liquidez son los medidores financieros sumarios’ de la
empresa, asi los medidores corporativos de calidad visualizaran la nueva actitud gerencial y

empresarial ante la calidad.

Paso 4: costo de la no calidad.



Este paso suele constituir la gran sorpresa del proccso: al estimar ¢l costo de la calidad, los
Gerentes usualmente los subestiman en tan sélo un 2% sobre ventas para encontrar cl valor
rcal. Finanzas debera recorrer cada componente principal de cada departamento (No sélo de

produccion, sino de todas las drcas), con la ayuda del gerente correspondicente.

Cuando se terminan de integrar los gastos clasicos de inspeccién y- reproceso de los
productos terminados con los costos menos visibles de los demas errores y defectos: errores
de surtido y reembarque, errores de créditos y cobranzas, excedentes de inventarios, errores
de fabricacion, devoluciones, ctc. El costo de la NO CALlDADf suele rcbasar el 20% sobre

ventas.

Paso 5: Concientizacién de las bases.

Convencidos los gerentes departamentales . del costo. de ~~'I5 ‘n calldad Yy de su

responsabilidad de mejorar la calidad podran darse los pnmcros pasos pnra rcctlfcnr los

mandos inferiores y las bases laborales.

Las principales ideas deben incluir: Canas mdxv:duallzadas dcl'

explicando la nueva actitud gerencial, carlullnas CERO DEFECTOS plaucas dc cada

gerente con sus subaltermos; y sobre todo, una mvcsugacmn a fondo : I ocumr Ia proxxma

falla dc calidad. L

Paso 6: programa de acciones correctivas.

Al llegar a este punto sc inician “circulos de cahdad" o su equ:valcnle‘ cada supcrvnsor con
su personal busca remediar los crrores o defectos: gcncrados en su dcpanamcnlo. Es
importante que quicn haya cometido un error, sea quien tengan quleny confcgnrlo. ‘Resulta
claro que no se buscan culpables para crucificarlos, sino la concientizacion -del personal
hacia la prevencién de defectos. SN SRR

Paso 7: plan del dia y accidn cero defectos.
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Ademas, se revisa la capacitacién que se dara a los supervisores y 1a mecinica detallada del

paso 11.

Paso 8: Ca‘pzic‘i‘tag:"iéﬁ de supervisores. -

Esta capacxlaclon ticne 3 ob_]cuvos basicos:

- Interesar a los mandos inferiores en ¢l programa cero defectos, comunicéndole la
seriedad del compromlso de la alta gerencia.

- Explicarles 14 dinamica del dia cero defectos para que colaboren, entusiasmando a sus
subalternos; .~ ‘ '

- Prepararlos para que motiven y dirijan a su personal al llegar al paso 1.
Paso 9: el dia cero dcfcé»los’

En el paso 9 se celebrara cl dm cero dcfcclos. para darle rcalce, un subcomne del equipo de

mejoria prepara un plan para la celebracton, quc reina eﬁcacm, ba_jo costo y festividad del

evento.

El objetivo de este paso es trasmitir a la base laboral, la decisién gcfcncia de no tolerar
complacientemente mas defectos; es decir, el fin oficial de la apatiay mediocridad.”. Se
pretende que el evento sea solemne, alegre y motivante, pero sobre todoi q‘ue\cb'or"n;enza al

personal de que no se trata de un capricho o moda pasajera a corto plazo g Se cnfauzara que

la direccién valora a la calidad tanto como a la redituabilidad y a la producitvxdad y que el

esfuerzo que ahora se inicia serd permanente.

Paso 10: definicién de metas de mejoria

Cada supervisor se reline con su personal y se fija-metas concretas a Iograr en’ cuanto a
prevenir defcctos. para los préximos 30 a 90 dias. . Es lmponanlc que’, las me(as sean

medibles, reahstas y ambiciosas.



Suele ser til - establecer. competencias_interdepartamentales,  cuyo premio sera el

reconocimiento publico al déphnamgmg gar}qdor.'

Paso 11: remocién de causas de error

Se pide al pcrsonal quc mfo ; mﬁédiato‘dc cuaiquier causa de defecto que perciba y

que no pucda COchglr )erso almcnle, no se les piden sugerencias sino hechos.” Cada

observacién es controlada por el cqmpo de mejoria, quien mantiene su seguimiento hasta su

resolucion. EI circul 8¢

crra con el agradecimiento al denunciante,

Objetivo: Quc la gcntc se sepa escuchada y que busque su superacién.

Paso 12: pfdgri:m‘a’(ié incentivos.

Se - establecen i premios ~a - los. logros importantes; los incentivos buscaran’: mas el

reconocimiento qu alor monetario.

Eventualmcmé 'déb‘

cmpresa.

Paso 13: comités de asesoria pro calidad.

Se forman “Comités de asesoria dc Cahdad“ con el perSOnal mas expeno (lngemeros en

Calidad o Industriales, Jefes exitosos’ de dcpanamento,etc. E quxenes funglran como

dinamizadores del equipo de mejoria.

Estos comités manticnen la agilidad y el entusiasmo originales, ante la tendencia humana

burocratizar y mediocrizar toda innovacién.
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Paso 14: repetir todo ¢l programa.

Los primeros' 13“pa'sos tbman unos 12 meses, por lo que al concluirlos, parte. del esfuerzo
concientizador y: educatlvo original se habrd desgastado. Para darle permanencia a la
calidad (otal hace falta repetir el ciclo con unas adaptaciones menores, renovar el equlpo de

mejoria, etcg o

Esta repeticién anual del programa garantiza su scriedad y su instimciohalidad' es decir,
nuestro esfuerzo no fue un capricho, sino sigue siendo un compromlso serio y sostenido de

lograr cahdad total.

2.4 La forma de administrar y gerencia para acelerar el eéftabl]cycimiepto de la calidad
' total * g

Los nuevos esquemas administrativos se enfocan a cambiar la' mentalidad de los
profesionistas: dinamicos, emprendedores, capaces de afrontar retos y buscar nuevas
opciones. Pracucar las dlscnp]mas de puntualidad, eficiencia, agilidad mental y creatividad
para llegar a la calidad total, como muchas otras conductas en la vida, es un aprendizaje

continuo.

Involucrar a los nuevos directivos ejecutivos con la responsabilidad de un trabajo
productivo; eﬁéiehtc; implica asumir nuestras cualidades de liderazgo y aplicacién del

poder como’ orientacién. adecuada hacia un fin especifico: un cambio de mentalidad

enfocado hacia objetivos concretos, hacia resultados.

tema de produccnén Y. admmlstramén de cualquier empresa, el papel

dcsempehado por-un Jefe con hderazgo efectlvo es muy lmponante pues €l es quxen se’

refleja en la cahdad del produclo ﬁnal
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Los pnncxpalcs puntos que debe contemplar el gerente o ejecutivo en jefe para
acelerar el establemmlenlo de ln calldad total son:

1.- Integrar las cxigencias dc los sistemas.
2.- Optimizar los sistemas’:

3.- Conlrolarlasvanacxoncs i
4.- Cahdad

Para ello requ:erc de reconocer el sistema socnoeconémlco en el que'se dcscnvuelve

la orgamzacnén, tom In o

0 puntos esencnales los sxguncntes-

1.- Las éxigéhci vi\écn}xcas (Produdtivxdhd'dei ‘rrn‘até:x:ial) Fi

2.- Expectativas humanas (Productividad humana) f

trabajador de

producuvo" 10

En cuanto a la forma dé"los :dircé!ivos deben ‘Iley)af a cabo su lidérazgo se requiere de:

1.- Un acercamiento con la gemc para el apoyo. (Recursos para trabajar bien, orientacidn,
aseguramiento, etc.) E

1% Crosby.. Op. Cit.
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2.- Tener corto tiempo de respucsta ante problemns que paran o producen defeclos en la

linca operativa

3.- Tener infomiicién‘ké}xl del l_ﬁgﬁr de u‘abajq.

4.- Dejar de mirar constantemente hacia arriba.::

5.- Comuhicacién‘ horinzontal con c;:lcgas‘dé oiros

Por ﬁltixﬁa't’o'dcysuféilo ‘_'de'b'e"jde‘ “estar enfocado a identificar Y/O reconocer los siguientes

aspectos: ;. :

- la inlcligehéia del lmbéjador.
- suvoluntad.

- su participacién.

- el respeto por lo realizado.

- el autocontrol que llcva a cabo

- el reconocxmnento que debe obtcner. £

Todo esto llevaa la 1dea pnnClpaI cn cuanlo a superar cada vez mads las ventas cada

periodo tomando en cuenta cstos aspectos
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CAPITULO 3

LA CALIDAD TOTAL EN EL CALZADO MEXICANO

3.1 La industria del calzado cn México.

Definicién de calzado: mecanismo por cl cunl s¢ cubren las necesidades’ de no maltratarse

los pies por medio de proteccién. !

+ Industria del calzado, mstalacnones Y, tallcrc o:deiforma’ manufacturera’ donde se procesa

todo tipo de calzado en dxferenlcs picles y diferentes } proccsos

Se ha procurado recientemente incrementar l.ék p}oductividad" la éalidéd ykv‘lak creatividad
empresarial ‘ante la creciente competencia. Esto ha ‘motivado - a “utilizar - diferentes
herramientas- para lograr este propésito, desde los sofisticados modelos financieros de
incertidumbre hasta los controles cstadisticos dc cahdad y la teleinformdtica. Esta
modemizacién de las empresas, frecuentemente se intentaron aplicando estas panaceas

desde las bases laborales.

Hay varios obsticulos que sobrepasar pero México estd estabilizado para convertirse en uno
de los lideres mundiales exportadores de calzado. Esta perspectiva lleva consigo un cambio
en las mejoras de calidad para lograrlo, por lo que se han llevado a cabo una serie de
cambios en la estructura formal de las industrias con el fin de conseguir una mejor calidad
en sus productos. La Camara Nacional de la Industria del Calzado (CANAICAL), asi ycomcv)
el Instituto (INICAL), han llevado a cabo una serie de seminarios dirigidos a forﬁériiér una
mejor calidad del producto por medio de programas y seminarios realizados eﬁ ‘srus
instalaciones con el fin de que los empresarios busquen métodos con los cuales logren

elevar la calidad de su producto que ofrecen, ya que es la inica forma de competlr en un

"' Flores Becerril, Martha Engracia. Las empresas integradoras del calzado el caso de San Mateo Atcnco
Fac. Economia. Ciudad Universitaria, México. 1998.
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mercado que préximamente se¢ abre a un libre comercio con paises de un gran potencial

econdémico y que buscan calidad a buen precio.

En el pasado el sector calzado mexicano se enfocaba hacia el mercado nacional, con la
apertura de libre comercio, se requiere ahora de un enfoque bilateral, en cuanto al interior y

exterior del mercado nacional, para realzar la industria del calzado en el mundo.

Una de las ventajas es ¢l costo laboral lo que ha hecho quec el calzado quicano sea -
altamente competitivo, sin embargo, existen problemas con los insumos de plésticosiy‘ ‘
cueros para Ia produccion. Ademés México, tiene una estructura industrial no muy ‘éptima

en lo que sc reficre a curtiduria y en la produccién de componente.

En los tltimos afios la industria del calzado en México ha logrado en varias de sus -
empresas como una calidad aceptable, que es comparada con la de los paises asidticos y los
europeos, en ciertos modelos, pero el precio de dicho producto es mdis elevado que el de los
paises asidticos. Este problema ha hecho que se requiera conocer de que forma los paises

asidticos han logrado calidad a bajo precio, por bajo costo de 1a mano de obra.

La situacién actual es muy prometedora, por lo que se requiere de un mejor sistema de
calidad, para lograr las metas u objetivos que las industrias nacionales pueden cubrir en -

cuanto a su productividad y competitividad en el mercado mundial.

Ademas, las cxpectativas nos dirigen a identifi icar dos sectores blen deﬁmdo _zapato de

hombre a precio medio/alto, y el de mujer a precno alto/ muy alto hacxa El mercado‘ extenor .

y a la defensa del mercado nacional en el zapato de menor preclo, claro que'de méxlma
calidad y durabilidad.

El cambio y las actividades central,

La principal idea de cste cambno yl

1. cambio de actitud
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2. idea central de lo que se estd haciendo

3. tener la actitud de sobresalir en cualquier &mbito.

Unade las principalés preocupaciones de la empresa “DIMANCHE S.A.", ha sido la de ser
una de las.empresas mexicanas de mejor prestigio en cuanto al calzado que ofrece, por lo
que desde 1986, 'implemcnté un programa de “control de calidad” con base a los postulados

del Dr. Kaoru Ishikawa, teniendo muy bucnos resultados a nivel nacional.

Para el afio de 1988, la empresa “DIMANCHE S.A” habia tenido un nivel de desperdicio
bajo en cuanto a zapatos defectuosos, como también de curtidos y pieles. Por lo que no se
habian preocupado por llevar a cabo ninguna modificacién en su forma de administrar y

llevar a cabo sus programas dentro de la empresa.

Debido a la apertura gradual de los mercados mundiales, y en especial ¢l de México, esta
compaiifa vio reducidas sus ventas, por lo que su preocupacién principal fue la de buscar
las causas de estc fenémeno, encontrando que al entrar el calzado extranjero de calidad
similar al que producia pero a menor precio, hizo que muchos de sus clicntes desviaran sus
ojos a este producto. Esto llevé a los directivos a llevar a cabo una auditoria dentro de la
empresa en todos sus departamentos, la cual arrojé resultados negativos en una scrie de
aspectos no contemplados en su programa de calidad. Esto los llevé a identificar y

sensibilizar el programa de calidad que manejaba la empresa.

Realizado lo anterior, s¢ procedié a llevar a cabo una gestién de calidad, la cual su funcién
principal fue la de determmar e lmplanlar la :politica -de calidad del plan estratéglco
utilizado, la aslgnacxén de recursos y otras accxones sxstemétxcas cn el campo de la cahdad

El programa de calidad total se enfocé a Ios snguxentes puntos:

Lidcraz“go de los directivos.

Para llevar a cabo el programa de cahdad los directivos tomaron en cuenta todo aquello :

que se requlere para llevar a cabo un programa de “calidad lotal" con |o que decxdleron

30



colocar en el lldera.zgo a uno de los cmpleados con mayor capacidad para llevar a cabo el
programa, con el ﬁn dc llevar a cabo el cambxo en la forma de admlmstrar y gerencxar para

acelerar la lmplantacxén de 1a calidad total dcntro de la emprcsa

se ha llevado a cabo un camblo radxcal ‘en cuanto’ ‘a cémo‘

En las empresas del calza

organos mtercsados en mejorar la cahdad de’ los produc(os que se: llevan a cabo dentro de

nuestro’ pais. - En estos cursos se ha llevado ‘a cabo p! araclén tanto teénca como

practica de lo que debe realizar un directivo’ en cu 5 ‘xdqraz‘go para llevar a t.jabo un

plan de calidad total dentro de su empresa. .

Las actividades principales de los lideres de'la dlrecclén en el proyecto de calidad se

caracterizan por:
(ejemplo del director de la empresa)

1.-Asiste a eventos de educacién de calidad. (INICAL), (CANAICAL), (CONCAMIN), eic.
2.- Se presenta a inauguraciones o clausuras de eventos relevantes del proyecto.

3.- Lleva a cabo inversiones pequefias en el proyecto. L 7

* Compra de equipo

* Implementacion de aulas, etc.

4.-Lleva a cabo mensajes institucionales sobre calidad.

* Revistas, videos, convenciones, etc.
5.-Presencia en primeras propuestas autorizadas de circulos de cahdad
6.- Organizacién y presencia en el “*dia anual de la calldad" )

7.- Visitas relampagos en dreas operativas que lmplantan medidas de mejoramiento.



En el liderazgo de los directivos dentro de la industria del calzado se denotan las siguientes

caraclen'sticas: EEY

1.- Trata de lIcv a'cabo un tdihformal caracterizado por:

- Tutco cntre los dxrecuvos y gcrenles y gcrenles de érea, como a su vez con los lideres de

los circulos.

- Cercania enlrc los mismo

programa de cahda

acuvndades subsccuenté

Capar.‘ltacwn' Las caracterfsticas de.la calidad dcla capac:tacnén son la mlegrldad para

que cl proceso de capncntacnén se: manifieste’ como algo- comp]eto, la coherenc:a, que

evitard la perdxda de calidad entre una seric de elementosdlsgregados y sm semldo, yla

efcacm, como ‘indicacién de que una actividad ha alcanzado el ﬁn Que pers:gue.

Dentro de estos parémet

capacnar al pers

1.- Curso de mduccné

dlfundlcron los conceptos de

realidad mexicana.’
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2.- Curso de formacién de mslruclores Este curso persxgulé preparar a los 10 mstructores

cn la filosofia de Cahdad ylas’ tecmcas de la mlsma

Poslenormenle este grupo de‘ mstructores lmpameron el curso de Cahdad a todo el personal

empresa.

Circulos de’ cahdad La sxguxente actlvxdad a eal

Calidad”, en- los dlferentes departamenlos Cada

empleados, obrcros y/o gente que‘tuvxera la- mayo tro_ de ifsujfii'éa,k

rcconocxcndo al més capacltado omo lider de! mismo.

32 E1 eatzado oo negociacion del TLCAN,

Como se mencioné anteriormente México estd preparado para_convertirse en uno.de los

lideres mundiales exportadores de Calzado, puesto que se llego decir qui ’a produccxén

de calzado mexicano se dupllcarzi para 1995, con grandes mejoras en la cahdad para hacer
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el mas fino calzado dlspomble en cualquler lugar y en los préxlmos afios elevar a grandes

dxmensnoncs su producclén" 1.

Esto sc creia en base en la apertura del mercado dc los tres palses que conforman -el
Tratado de’ lere Comercno de. Aménca del Norle (T. L C A N) en dondc Ias ventajas a
corto plazo supueslamcnte serian . son para las lndustnas y empresas mexicanas, "debido a
“la dcsgravacnén de los arancclcs de E. UA.. en un 84% y dc Canad.’x del 79%" de las
cxponm:loncs no petroleras, mlcntrns que Méx1co sélo dcsgravaré el 43%,3 E UA. y el

41% a Canada todo csto cn los pnmcros 5 aflos”’. '3 y

Se esperaba que.en ese plazo las industrias’ en’ genera

llevarian a cabo -una reestructuracién:en sus: orgamzacnone c'l;f n ae-'éléahzéi' la

calidad, productividad y competitividad que requendas por un mercado de tal magrmud

La basc de sustento para que la Industria del calzado enfrentara este reto se sefiala en las
siguientes graficas.
PRODUCCION Y COMERCIO EXTERIOR DE CALZADO

MEXICANO México aplicod, en 1990, aranceles
PRODUCCION Y EXPORTACION IMPORTACIONde 5y 10% a los productos de
ANOS Millones de Pares limportacién del sector curtiduria.
1983 228 3.5 22 Arancel Mlgones de Porcentaje
oldres
1984 221.6 4 23
1985 229.3 3.8 24 o 72.8 71.7
1986 242.8 4.3 2.1 5 2.5 25
1987 243.6 7.8 22 10 26.3 25.8
1988 2452 9.5 58 Total 101.6 100.0
1989 248.6 10 177
1990 244.4 124 .. 32.4

1991 250 16.2 . 38.2

FUENTE: CIATEG.
Canada aplicé, en 1990, un arancel méxlmo USA aplicé, en 1990, un arancel maximo de
de 15% a los productos de importacién del 10% a los productos de importacién sector
sector de curtiduria. de curtiduria.

‘2 Flores Becerril, Martha Engracia. Las empresas integradoras del calzado el caso de San Mateo Atenco.
Fac. de Economia. Ciudad Universitaria, M
3 SECOFI 1990. Folletos. (Ahora Secretaria de Economia).
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Millones de e :
Arancel! Délares Porcentaje ‘Arancel _Mgg{:::e, Porcentaje
canadienses :

o 64.5 19.2 ] ; 8958 - .| 12.4
(5.1-10) 7.2 2.1 (0.1-6.0) ;. 653.6 84.7
(10.1-15) 264.9 78.7 {5.1-10.0) 221, 29.9

Total 336.6 100.0 Total 771.6 100

> Inversiones de fabricantes de calzado del extranjero

> La introduccién de una gran moderna y eficiente linea de momar desnrrollo de la
moda local, mejorara e incrementara la industria.

> La aplicaciéon de programas de calidad total para lncrementar la calidad,

- productividad, ¥

> la creacién de drganos encargados de promover dxseﬁos, estllos,

modas, ferias,

concursos, y la
confiabilidad y competitividad del calzado.

-
g

do dt’;‘ijtro dela

pero no se

comprenden su cmprcsa con el f n de conocer. ln problemétlca que exlste en tomo a la

calidad y productividad que tiene su empresa.-

Para ello se han dirigido a diferentes 6rganos encargados de fomentar programas de
financiamiento, calidad, excelencia, etc. con esto buscan alcanzar un nivel de competencia

que vaya ad-hoc con las exigencias de un mercado internacional que busca calidad al mejor
precio.

Esta empresa en particular ha llevado a cabo una reestructuracién en algunas de sus
actividades centrales, como es la forma de llevar a cabo su administracién y el proceso de
control de calidad.- La empresa tom6 la decisién de llevar a cabo un plan de calidad total
con el fin de aumentar su productividad, ya que su calidad es reconocida

internacionalmente, pero debldo a la poca productividad sus productos son de un ‘precio
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bastante alto, estQ‘hqce que la competencia tenga mayores oportunidades de vender su

producto por tener buena calidad a mejor precio.

Aunque la cahdad de la matena prima nacnonal es regular, una de las exigencias de csta
empresa es obhgar a los proveedorcs de mejorar 1a calidad de sus productos. En especial la
de las pleles, ya que para roduclr buena calldnd se requxere de la misma en la materia que

se uuhza

Se requxere que en general todos los que participan dentro de la produccién del calzado
tomen una nucva acutud en la forma de hacer las cosas para que exista una buena estructura

comercial dt; compeun_wdad que requicre nuestro pais.
3.3. Situacién actual del calzado mexicano

La lndustri'a del calzado, una de las mds antiguas en México, es considerada una industria'

tradicional (Bazdn, et.. 1988), que tuvo como base de surglmlento y desarrollo a la pequcﬁa

empresa (Arias, 1992). En la actualidad esta altamente concentrada en algunas regmnes del
pais, especialmente en vicjos barrios urbanos como El Coecxllo, San Juan de Dlos Yy San

Miguel en Ledn, los sectores Libertad y Reforma en Guadalajara Yy Teplto, en el D F Esta

ultima regién ha perdido importancia ante el impulso de nuevas zonaé productoras que han
emergido mediante la organizacién incipiente de produc!ores (como <San Matero Atenco,

Estado de Mexnco), por la cspccmhzacnén cn un tipo de producto (como ‘el Ticu Ylelcatén);

predominantemente nacional.

Entre sus caracteristicas generales puedén dcs”tacérs'é una 'élté mdvilidéd del capiiél y bajos
niveles de inversion_en maqumana y equlpo po mano de obra empleada y que la.

mu:romdustna det ramo, comparada con otros sectores, muestra niveles ain inferiores. Por

esta razén se basa de manera |mportanle en el uso mtensnvo de la mano de obra que es muy-
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aprcciada por su gran conocxmxemo del oﬁc:o si su capacntacxén se reallza en pequefios
talleres a:la manera tradlclonul donde RER mfstlca gremxal' se”ha ldO perdlendo. Los

trabajadores mamle os pagados a destajo en tanto

: xacidﬁf bzijg

se destina poca remuneracnén a‘la mano de’ obra, y ademés ca:ecen de orgamzacnones

gremiales o smdlcales defcnsoras de sus derechos laborales. <

El desarrollo orientado para satisfacer bisicamente al mercado nacional evité que en cl
pasado la fragmentada industria zapatera se enfrentara a un mercado mundial que toma
muy en cuenta la comodidad del disefio y la moda. En ello influyé también la buena salud
de que goz6 la industria hasta hace dos décadas, gracias al modelo de desarrollo en que se
apoyaba la economia mexicana. Quiz4 ello pueda cxplicar la poca importancia concedida
por los productores y por el mismo sector gubernamental a fomentar evaluaciones serias y
planes de inversion realistas para modernizar la planta productiva, o la carencia de
organismos especializados que apoyen el desarrollo tecnolégico y la capacitacién para el
disefio. Hasta hace poco ¢l conocimiento profundo del funcionamiento de las unidades
productivas se remitia a escritos fundamentalmente antropolégicos. Los recientes esfuerzos
de diagnéstico promovidos desde ol gobicrno cstan fundados, con razén, en ¢l terror de una
virtual desaparicién de la industria ante la aparente inminencia de la firma del tratado de
libre comercio. No obstante los esfuerzos siguen siendo cuestionable la veracidad de las

estadisticas y el retraso con que son emitidas.

En cse sentido que puede afirmarse que hasta ¢l momento, ninglin organismo
gubermnamental, técnico o productivo, sabe a ciencia cierta cudntos establecimientos
productores existen en el pais. SECOFI (Ahora Secretaria de Economia) estima una cifra
cercana a los 6,600 para 1992, 24.5% mas con respecto a 1990 si se compara con los datos
de la Cdmara Nacional de la Industria del Calzado, creciendo espectacularmente en un
contexto de apreciacién. En lo que hay cierto grado de acuerdo es que estas unidades
productivas muestran grandes diferencias en cuanto al volumen y calidad de los productos,
al equipamiento y el nimero de personas empleadas, asi como a los costos de produccién y
margenes de ganancia. Dentro del conjunto de productores el 96.5% esta representando

por micro y pequefias empresas, predommantes en el ramo y que trabajan con procesos de
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produccion anésahalcs o casi_ artesanales; el 2,5% son empresas medianas y solo el 1%
puede considerarse gran industria con capacidad exportadora, que asimila las i innovaciones
tecnoléglcas dcdlcandosc gcneralmente a'satisfacer las demandas de los sectores sociales

con mayorcs lnL,I‘CSOS.f‘ B

La industﬁa "zapatty:‘ra en su cdnjumo se enfrenta en la ultima década a condiciones
desfavorables para su desarrollo, agravadas ante la competencia en un mercado abierto;
éstas se conjugan y remiten a la desarticulacién con las actividades proveedoras de
insumos, a la articulacién vertical y horizontal entre las diversas formas productivas ala
manera en que se ha conformado y funciona la organizacién de productores, al monopolio
de canales de distribucién por comerciantes o detallistas, a la caida de la demanda interna y
al creciente volumen del mercado de importacién.

La desarticulacién de la cadena productiva es un problema aficjo. En el primer eslabén se
encucntra la ganaderia, en crisis desde 1985. La disminucién ¢n ¢l hato ganadero y en el
consumo de productos carnicos por la contraccién de la demanda interna, generan una
reduccién del cuero crudo disponible, materia prima escasa y objeto de gran especulacién.
Ademds, hay factores que reducen hasta en un 30% el cucro aprovechable porque inciden
en su cantidad y calidad; por otra parte, los ganaderos se remiten a una marcacién del
ganado en lugares inapropiados, a las cicatrices de parisitos, mezquinos y de los alambres
de puas; en los rastros, a las rudimentarias técnicas de desuello y conservacién de cuéros
sangre hasta llegar a las curtidurias. El 70% de la industria curtidora se concentra en Le6n,
lo que permite a la regién especular con los precios que no tienen ningin control,
especialmente a fin de afio que es la temporada alta. La poca disponibilidad de pieles se
combina con la baja capamdad procesadora de la industria curtidora, que importa casi la
totalidad de maqumanas e insumos, haciéndola obsoleta para competir en el mercado
mundial y convirtiendo a México en gran importador. Ademas el 80% de la maquinaria

usada en el procesd de produccién también es importada, lo que impide la automatizacién
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de procesos y la disminucién ‘en I,osbc’oslos.\ Todo ello redunda en una baja calidad de pieles

terminadas y convierte al calzado en un’ prodlit:lo jjobrg,'fnalo y caro.

T: ctonal se m mﬁesta e dxstmtos :

_
ERT

w A

39



CAPITULO 4

CONCLUCION : PROPUESTA DE LA EMPRESA SOBRE CALIDAD.

La empresa si logra llevar a cabo estas prophestas de calidad tendrd resultados
especlacularcs en ahorros, motivacién y comunicacién mtemas. siempre y cuando el’
programa se mantenga a través del tiempo.

Las empresas que mejor enticndan y mejor se adapten a los retos de nucs‘lra década,
especialmente al reto de la Calidad Total seran empresas que mejor sobrevivan y. que

dominen el futuro.

El enfoque que se le da a cada uno de los puntos de Ia filosofia y pensamiento de la Calidad
Total, se basa en los postulados de los autores W.E. Deming, Crosby e Ishikawa, que son

los mas importantes en relacion a la Calidad Total.

Sus postulados ticnen una visién americana y/o japonesa de lo que se requiere hacer para
llevar a cabo un programa de calidad, por lo que en muchos de los puntos que manéjan‘en
sus programas de calidad total, exista una disparidad con la situacién de México en cuanto
a cultura, forma de pensar y hacer las cosas. Esto a hecho que se requiera de una serie de
modificaciones o mezcla de los diferentes programas para solventar los. problemas que

acarrcan el cambio en la forma de administrar una organizacion.

La realidad Mexncana requlere un programa que debe mlcuu- desd

reciben en el hogar radlo telev15|6n etc., con el fin de mejorar

muchos afios “ahi se. va ,' mas vale cantldad qué calldad Estas

buscar hacer las cosas como sx fuem para uno mlsmo .meta izar'ala gente quc lo hacen
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representa lo que ellos son como personas, porque eso si, en nuestra vida personal no

aceptamos defectos, pero en lo que hacemos para los demés “ahf se va”

Otro aspecto importante, es enfdcar los esfuerzos de las industrias o empresas | de cualquler‘
ramo a motivar ala gcnte a que participe en las actividades enfocadas a elevar la calldad de

lo que produce, capacitar a todos los empleados en los conocimientos de calldad total no

dcja fucra a aquéllos que sean eventuales o quc se piense que 1o es neccsano pucsto que al

Ante 1a crisis que amenaza a la empresa pnvada, se 1equ1ere wlldud lotal para sobrcvwnr,

crecer, exportar, competir.

Concluyo con mencionar que la industria de calzado que se mvestlgué tlene un plan de

calidad total que satisface las expcctatxvas que. exlsten en tomo al T L. C AN siempre 'y

cuando no descuide ciertos aspectos lmportantes como son.

- inversiones en tecnologia de pbunta' o

- motivacién y capacitacién de los empleadés

- desarrollo de modelos y diseﬁos de alta éalidad

- desarrollo de la calidad de vida de los trabajadores

- incremento en la productividad y competitividad de sus prodﬁclos
- identificacién de los canales de distribucién idéneos

- identificar los productos del mercado interno y externo.
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