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INTRODUCCION 

En este trabajo se tratan Jos puntos esenciales de Jos programas de calidad total que existen 

dentro del ámbito organizacional. además se determina .la importancia que tiene la calidad 

total dentro de Ja Industria del Calzado en México. y la relevancia que existe de dicho 

programa en relación al Tratado de Libre Comercio de América del Norte (T.L.C.A.N.) 

La competencia tanto en el ámbito internacional como en el nacional, ha caracterizado el 

funcionamiento, Ja aceptación y la calidad .. de k>s productos de primera necesidad como es 

Ja industria del calzado. 

El proceso que califica la calidad se ha perdido por la aceleración desmesurada de la 
'···"··' 

producción en grandes cantidades y se adueña de los mercados de los pais~s.en,·:d~~arrollo, 

ya que estos productos están al alcance de la mayoría de paises en el mundo íi•niuy bajo 

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

El factor calidad pasa a segundo termino como es el caso de China, en que la producción en 

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

Para que Ja industria del calzado mexicano recupere espacios en el mercado internacional, 

se requiere que Jos empresarios no sólo desarrollen y adquieran tecnología de punta, sino 

que eleven y alcancen niveles de calidad en su' procesos administrativos que les permitan 

garantizar Ja competitividad de sus productos en cualquier pais, sea cual fuere su desarrollo. 

En este ensayo se pretende que Jos empresarios pequeños o grandes dedicados a Ja industria 

del calzado analicen y apliquen métodos de calidad en sus fábricas, como requisito 

principal en todo el proceso y tenninación del producto retomando al autor (Crosby) 

denominado "Cero Defectos" y con este factor elevar el nivel de ventas en todas y cada una 

de las fábricas dedicadas a esta rama, teniendo como Ja mejor recomendación Ja "Calidad". 



México al igual que algunas economías de América del sur como Argentina y Brasil, busca 

crecer y crear condiciones de seguridad, estabilidad ·y confianza en las relaciones 

económicas intemacÍÓnales~ 

El control más severo de la calidad es una de lás áreas más importantes, por lo cual varios o 

todos los paises prcJlcren y co~par~n la ·mercancía el pro,cluct~ o lo que se esté exportando. 

En México el proceso que determina la calidad dcÍ proclÚcto no. es tomado en cuenta y el 

modo de producción es de forma acelerada. 

La calidad de calzado en México no está del todo perdida, en· gran parte de México como 

en el mundo existen criterios de calidad como un todo y· sólo hace falta hacerlo costumbre 

en el resto de la gran mayoria de paises tomando en cuenta que "la .calidad no cuesta 

nnda". 1 

Si en algunas de las empresas mexicanas no se aplican medidas estrictas de calidad, 
entonces en México se debería aplicar estas medidas a todas las empresas sin excepción, 
Para mejorar la producción y ventas al exterior. 

Los principales objetivos de este proyecto son: 

Planear métodos que se acerquen más a una producción llamada cero defectos. 
Crear las condiciones más 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. 

1 Crosby.B. Phillip. Calidad sin lágrimas: el arte de administrar sin problemas. Ed .. CECSA. MCxico. 1991. 
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CAPITULO 1 

lllSTORIA DEL CALZADO MEXICANO 

1.1. Breve Historial del calzado en México. 
' ·. ·., ' . :· 

La fabricación del calzado en. México fue a principios del siglo XVIII en la ciudad de 

Puebla, de donde se extendió 'a la ci~dad •de León.· y· más tarde al resto ·del territorio 

nacional; la organización familiar fue lá. base de la industria y el punto de arranque para la 

movilización de esta industria en nuestros días es de las más imponantcs. 

Las picas (son pequeños talleres, operados por el jefe de familia que apoyado de los hijos y 

la esposa conforman estos talleres de calzado a pequeña escala) eran las mini industrias que 

confonnaban la industria del calzado en aquellos años y abastecían de casi todo tipo de 

calzado a la población. 

A panir del ailo de 1930 comcn¿ó a introJucirsc 111a4uinaria procedente en la mayoría de 

los casos de Estados Unidos, como las marcas Landis y Adrían Bruch, para coser sucia, o la 

Astratus para montar y de Europa como la Mohcnos y la Atlas procedente de Alemania. 

Emyco fué de las empresas que aprovecho a finales de la 2•. Guerra Mundial estas 

condiciones de producción masiva de calzado y que hasta nuestros tiempos sigue en el 

mercado. 

Durante el periodo que va de los cincuenta hasta mediados de. los setenta, las continuas 

inversiones en bienes de capital propiciuronel c~i;:cimicnto y la expansión de la industria 

del calzado, la diferenciación de las unidades productivas en cuando aluso de tecnología, la 

obtención de recursos financieros y. apoyos ,institucionales. así como su inserción en el 

111crcm.Jo intcnrncional. 



Aunque hoy día la industria sigue modernizándose y diversilieándose, es de suponerse que 

el volumen más importante de estas inversiones corresponde a las empresas medianas y 

grandes, que son las que disponen de los recursos suficientes para estas operaciones, 

mientras que las pequeñas y micro que forman el grueso de las empresas, dilicilmente 

contarían con los elementos necesarios para la adquisición de maquinaria importada. 

t.2. Objetí\'os y funcíonamienlo de los circulas de calidad. 

Los objetivos de los círculos d_e c_alidad sc';n básicamente tres: calidad, productividad 

y motivación. 

Calidad: El control de calidad tiene como p-~~¿p~I obj~ti:o lograrla pleria'satisfa~ción del 

cliente. "La buena calidad puede éompara~se con éuhui~. la ~alid~d de.lci~ pro.duetos es 

igual a la calidad de habitantes del país que los p;oducé 2 (Crosby;B. Phillip; 1.991,Mex.) 

Para lograr esta satisfacción se deben de mejorar lo~·siguic11tcs ,;unt.;s: 

Capacitación del personal. 

Dar calidad de vida a los trabajadores 

Administración participativa con compromisos de trabajo 

Reducción de errores y mejora de calidad. 

Capacidad en la resolución de problemas 

Desnrrollo de una actitud de prevención de problemas 

Cal id ad de las relaciones interdepartamentales. 

Producli\'idad: Es lograr más con menos. Es optimizar el uso de los recursos materiales y 

humanos para reducir costos y a la \'ez mejorar productos y servicios. Esto puede lograrse 

evitando desperdicios de materiales y servicios, revisando periódicamente los procesos 

'op. C11. 
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para optimizarse, desarrollar efectividad en los grupo de trabajo e innovar en los diseños y 

modelos. 

l\1otivación: La relación gerencia-fuerza de trabajo se. 'vitaliza. por la participación 

administrativa y la reedificación de la dignidad y respeto del trabajador. Esta fuerza 

motivadora despierta el deseo de cambio y superación, 'mejora la comunicación .vertical y 

horizontal, mejora las relaciones jefc~trabajiido;, prn~u~~e el desarrollo. personal y de 

liderazgo y genera la humildad por.aprende~ de-l~s dem~: -.La mÓtivación entonces se 

pued~ definir: "como la fue~ ;, energía que nos i~puls~ a conseguir un~ ~e~ a pesar de 

un mal hábito" 

Una vez d~finidos los ~bjetivos gene~ies; se deben aci~/ lo:~ objeii~os especlficos, 
.•- •• • •• .. ·•' ' '• •:e·.,.• ' • • • 

que abarcan tres áSpectos fundamentales: prilductos~ prcci~s y servicios excelentes; 
.. . - ' - .. ' ' .. ,, ·'. '·''·· ·. ,-.: . ·>'. ... . 

Los círculos de calidad pre~e~tan la ¡>C>~ibiÚd~d el~ ~ej~fll;;-(:11 l~ condici~lles de 

Funciollamiellto: EÍ ;;;~e~';>iso''~:~~i~ír-~~ ~l.~~i:re6i~ funcionami~nto de los 

círculos -. de· calldad: ~si la seleccióÜ 'dct\i~ e f~CiÍÍi~do'~. ' Este·- debe ser seleccionado 

previamente por el colTlité;c<irirctinad~·~·,d~t:ien' flJ~ ~etas, actividades y temas a tratar. 

Deben establecer laS di~e~iric~s' ~~é~~~i~~~l:~ ~ cdntrolar el ~recimiento. 

1.3 Las Siete Herramientas. Básicas p-ar_a_ Ia buena administración 

Existen siete herramientas estadísticas que son la base de los círculos de calidad, 

éstas permiten desarrollar un proceso deductivo que va de lo general a lo particular; por 

otra, constituye una serie de observaciones de un solo problema como si fueran distintos 

ángulos fotográficos, lo cual crea una visión más completa del mismo. Este hecho es muy 

importante, porque la simple existencia de algunos datos no garantiza que representen con 

veracidad una situación específica. Es preciso procesarlos, para confirmar su utilidad o 
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necesidad de mayor información. Por. esto, resulta muy importante mencionar que es 

factible· resolver él 95% de los problemas de. calidad y prÓductividad. 

Las siete herramientas son: 

l. tormenta de ideas 

2. recopilaciÓn d~ datos · 

3. gráficas 

4. diagramas de pareto ' 

S. diagrama causa y efecto 

6. calcndarización 

7. presentación a la gerencia 

Tormenta de ideas: Consiste en la reunión de un grupo de personas que participan en la 

libre aportación de conceptos respecto a un tema en común y desde todas las perspectivas 

posibles. Esta técnica es de gran utilidad para los círculos de calidad, ya que propicia la 

toma de conciencia respecto a algún problema y promueve la reflexión sobre éste último; 

asf surge una gran cantidad de ideas innovadoras. 

Antes de iniciar la aplicación de está técnica, es necesario identificara ei tema.· La 
-.. .· -

definición clara y predsa del probl~ma que se· desea abordar significa un gran avance, pues 

es más dificil trabajar con ideas v~gas y gen~rales. La forma de llevárlo a cabo es la 

siguiente: 

- Cada partÍcípantc ~P~rtª lina idea p~r tulTio · 

- Debe fomentárSe lain_fonnalida_d y la risa espontánea, para crear la atmósfera adecuada 

para esta activid~d iñnov~tlÓra. 

- El proceso se ac.eler~·si. algiiien se encarga de escribir las ideas (Líder). 
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- Para obviar tiempo, se lleva a cabo una votación sencilla. 

En cuanto al código de conducta que deben seguir los miembros del circulo de 

calidad, debe ser elaborado por ellos mismos. El íaci litador puede ayudar en este aspecto 

ofreciendo ejemplos de otros círculos. A continuación se presentan algunas reglas que 

usualmente aparecen en los círculos de calidad: 

- Asistir con puntualidad a todas las reuniones 

- Procurar que todas las personas se sientan pane del círculo 

- Escuchar con atención y demostrar respeto a las opiniones de los demás. 

- Reconocer el mérito y agmdecer las ideas y sugerencias de los demás miembros. 

- Estimular la panicipación de todas las personas 

- La responsabilidad del progreso del circulo es de todos. 

- Conviene discutir las ideas y evitar la critica de las demás personas. 

- Solicitar y sugerir es mejor que ordenar y obedecer 

- Mantener un clima de cordialidad y respeto. 

- Sustcucr el c11lusias1110 y ~I esfuerzo del circulo con la convicción de que los resultados 

serán positivos. 
. . . .· 

Por otro lado, para la aprobación de una idea, no necc~arla;nc~Íc signi.!ic~~quc ésta 

sea la mejor, para todo están dispuestos a aceptarla y. ;pÓyarlá,.ya qué las)deas,en grupo 

tienen mayor penetración que las ideas individuaÍe~. aseg~~~~dÓ que se c~tic~d(/ta p~sición 
de todos los miembros. 

Una vez seleccionado el problema el siguiente paso es el análisis el.el mismo, sin 

embargo, usualmente se cae en el error de brindar de un problema directamente, a encontrar 

la solüción antes de analizarlo. 

Recopilación ele elatos: El propósito es establecer medidas conliablcs y válidas para la 

vcrilicación de la existencia del problema y sus causas. Par lograr esto. los círculos de 
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calidad deben recolectar toda la información de las fuentes necesarias, que será de gran 

valor para realizar el análisis de los problemas y poder solucionarlos. 

Las principales fuentes para la obtención de datos son: 

Los datos recabados por el propio circulo en el empeilo de su .trabajo. 

Los infom1cs y datos oficiales de la organización. 

El Departamento Administrativo y otras áreas ·de la·.· dependencia que puedan 

proporcionar datos estadísticos. 

Los expertos en determinado campo de conocimiento. 

Técnicas para la recopilación y concentración de datos; 

Para llevar a cabo la recopilación de datos, es necesario ·establecer un muestreo de lo 

que se va a esludiar. Para realizar correctamente el muestreo, se requiere '·ª aplicación de 

los siguientes pasos: 

Conocer los ht:ehos, esto implica el. conocimiento de las situacio~es relacionadas con el 

problema y las personas que pueden tener iníluenciá en el mismo: 

Conocer el tamaño de la población. Es necesario obtener infomiación del número total 

de las ·personas que forman la población en que se va a tomar la muestra y hacer una 

selección de ella. 

Dc1em1inar el tamaño de la muestra. Esto se hace en la cifra total de la población y los 

hechos que iníluyen en el problema. 

En cuanlo a la fon11a de describir la información con un mfnimo de palabras se 

empica una gráfica que describe el área en la que ocurren los defectos o donde se 

aprovechan los recursos. 
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Otro aspecto importante es la lista de cotejo, que es una lista de comparación o 

vcri licación de Jos datos obtenidos. 

La lista de trabajo por su parte permite concentrar la infomrnción de las actividades 

realizadas en un período detem1inado, con el liri de facilitar el análisis de .datos. Sus 

características son: 

Elementos de una hoja de trabajo. 

Calcndarización de una actividad y el número de veces que sucede. 

Costo e impacto de una acción en un intervalo detem1inado, frecuencia de ocurrencia 

por sucesos. 

Grálicas: Constituyen un método para representar datos numéricos, en fomia de curvas, 

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

Una vez que se tiene toda la infom1ación, es importante que se presente en fom1a 

\'isual haciendo que ésta sea más e\'idcllte y comprensible. 

Diagramas de parcto: El análisis de Pareto es un método que pcnnite identilicar de manera 

grálica la importancia relativa de los problemas que se Jiccesitan resolver la calidad de un 

producto o s.crvicio. 

La secuencia del método es 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 colación 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 problemáticos. 

Si la jerarquización se hace por votación, se continúa en el paso número 3· si es 

necesario la obtención de datos se sigue con el paso 2. 
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Detenninar el· tipo de. datos que se van a obtener y el periodo que durará dicha 

oblención. Esto requiere elaborar un formulario u hoja de trabajo, de tal manera que se 

pueda obtenednfonnación pertinenle. 

Con base en la hoja de trabajo se realiza la jcrarquización en una fonna como la 

siguiente: 

CUADRON0.1 

Problemas identificados Indicador (frecuencia, votos, etc.) 

A 15 

B 9 

e 7 

D 4 

TOTAL 35 

Elaborar la gráfica de Parcto. En el eje vertical izquierdo se coloca la escala del 

indicador donde se distribuye la frecuencia o el número de votos de cada problema. En el 

eje horizontal se ubican los proble111as iJculilicaJus cu forma de barras ordenadas de mayor 

a menor y de izquierda a derecha. En el eje vertical derecho se gráfica una escala de 

porcentaje de O a 1 OO. La linea acumulativa se elabora de la siguiente manera: 

Se comienza de cero y se proyecta hacia el ángulo superior dcrcdto d.e la primera 

columna. Se extiende la linea acumulativa a un punto exactamente por encima dei'ángulo 

derecho de la segunda columna. 

Se hace exactamente igual con las siguientes columnas.' La línea' acumúla'tiva se 

termina cuando se llega a nivel del 100% en la escala de porcentajes qJe se i.ndica a la 

derecha. 

Es necesario poner leyendas a la gráfica con la infom1ación suficiente par identificar 

la problemática que se va a analizar, así como la fecha en que se llevó a cabo; 
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La teoría en Ja que está sustentada la gráfica de Pareto, es la relación 80-20, que 

quiere decir: "En una situación dada, el 80% de los efectos no deseados están siendo 

generados por el 20% de Jos problemas". 3 

Diagrama causa y cfcc/O: La finalidad principal de esta técnica es facilitar el análisis de 

problemas. El problema es el efecto y se anota dentro del recuadro que éstá a Ja derecha. 

Las causas probables se registrarán en el lado izquierdo. Al construí~ el ·diagrama de esta 

fom1a, éste se asemeja a una espina de pescado. 

. . . 

Para analizar un problema mediante esta téci1ica, se. llevan a cabo Jos·· siguientes 

pasos: 

1.- Definición del problema. En Jo posible se debe definir espcdfic:a'.:OenteéJ probh:ma. 
" ~ :. ' 

2.- Se determinan las probables causas a identificarse. · Scpucde~ plantea'r. cuantas causas 

como desee, aunque cabe mencionar que lo más habituaf sor¡ 3· _o 4, pero puede variar, 

según las necesidades y el caso a tratar. 

3 .. - La totalidad del grupo participó en una sesión de torinenta de ideas para buscar causas. 

Se logra un gran caudal de ideas sobre la base de las siguientes preguntas: por qué, cuándo, 

dónde, quién y cómo. La tonnenta de ideas tendrá como variante que ahora Jos 

participantes no darán sólo su idea sino que la clasificarán de acuerdo a Ja causa que Je 

corresponde. 

4.- Las ideas recabadas durante Ja tonnenta, se someten a una revisión minuciosa, con el fin 

de identificar las más destacadas. Este proceso se puede acelerar si se Je brinda Ja 

oportunidad al grupo de realizar una votación, que permite dctcm1inar cuáles causas se 

consideran de mayor importancia. Las que hayan recibido un mayor número de votos, se 

encierran en un circulo. 

1 0p.Cit. 



5.- Se jerarquizan las causas por su orden de importancia. El grupo somete a votación sólo 

aquellas las causas que han sido encerradas en un círculo. 

6.- El análisis de causa-efecto del problema sirve para identificar la causa verdadera. Es 

entonces cuando se plantean alternativas de solución mediante la participación de los 

miembros de los CC. En estos se discuten los pros y contras de las principales sugerencias 

de solución hasta lograr un consenso. 

Los proyectos que lleven a cabo en los circulas de calidad deben de estar sujetos a un 

calendario, en dónde indiquemos el tiempo que llevare para realizarlo. Esta herramienta de 

calcndarización no solamente se puede emplear en los círculos de calidad. sino que al 

acostumbramos a ella es común utilizarla hasta nuestra vida diaria. 

El círculo pone el tiempo que se llevará la toma de datos requeridos, su análisis, buscar la 

solución, presentación a la gerencia y la implementación, toma de datos y resultados. El 

líder tratará de optimizar el tiempo llevando a su grupo a la vanguardia del resto del grupos. 

El facilitador al empicar la calcndarización podrá distribuir sus actividades de tal suerte que 

podrá acelerar el crecimiento de sus conocimientos. 

l'resemació11 a la gerencia: Después de un tiempo de aprendizaje y de la aplicación de las 

técnicas ya mencionadas en las fases anteriormente para el análisis. y la elaboración de 

alternativas de solución para los problemas, los miembros, la décima fase,. en la cual 

llevarán a cabo la presentación a la Gerencia. 

En algunos casos habrá problemas cuya solución se puede implementar.de inn1e<iiato con la 

aprobación de los miembros del circulo, sin embargo, la presentación a:: la'a~'re~ci~ d~ la 

problemática identificada y sus sugerencias de solución propuestas,' es una de las 

características más importantes y provechosas de los ce. 
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El circulo decide si se considera que ya está preparado para hacer su presentación, teniendo 

en cuenta que todos Jos miembros que participan en el análisis, se les estimulará a que 

participen en Ja presentación, por ser ésta una buena oportunidad de exponer sus ideas a Ja 

Gerencia. Si asignará quién hará Ja introducción y que partes del proyecto Je corresponderá 

a cada uno de los demás. 

El facilitador junto con Jos miembros del círculo deciden a quienes invitar, seria 

conveniente que asistieran no sólo el comité directivo, sino también otros directivos para 

que conozcan el proceso de Jos círculos de calidad. Recordando que Jos Gerentes _pueden 

aceptar o rechazar Ja propuesta. sin que esto modifique nuestro interés de equipo para 

analizar el problema y volverlo a presentar con nuevas alternativas. 
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CAPITUL02 

CALIDAD DEL CALZADO 

2.1 ConceptosBásicos: 

Calida1/: Existen muchas definiciones del concepto de "calidadº', pero en una estructura 

global este concepto de valor ha llevado a la creencia de que la calidad está basada sobre 

especificaciones legales o realizadas sin tomar en cuenta los deseos del cliente.· 

Un camino muy probado para ofrecer una calidad acorde con las necesidades del 

cliente es el movimiento de la "calidad total'º, ya que con su aplicación se reducen costos 

(evitando desperdicios, devoluciones, retrocesos, etc) .ofreciendo el producto a un costo 

razonable y aumentando las ventas por un producto que cubra las necesidades·- de los 

clientes. "Hoy en día, el concepto de calidad total, compromete un profu~do. cambio en la 

fomrn de pensar, de trabajar y de administrar'º 4 

Los principales maestros de la calidad total, se basan en lo anterior. para definir su 

conc<:pto sobre calidad. /\. continuación, Jctct 111i11a111os las caracteristicas fundamentales de 

sus conceptos: 

"/facer las cosas bien, asegurándose con /a csraclistica que eS1ti11-bie11···. 

Calidad es 1111 a//o grado de uniformidad en el produc/O; es pro~/ucto a bajo costo y 

de acuerdo a exigencias ele/ 111crcaclo. 5 

Calidad es .... adecuación 11/ uso; es 111mbié11 c11111plimic11to de especificaciones. 6 

Calidad es c11111pli111ie11to 1/e req11cri111ie1110. 7 

C11/id11d =desarrollo. producción y distrih11ció11 de productos de bajo costo. 

4 Deming. \Villiam Edwards. Calidad productividad y competitividad: la salida de la crisis. Ed. Diaz de los 
Santos, Madrid, España, 1989. 
'op.Cit. 
h Junln. Joseph. Jurán y el liderazgo para la calidad. Manual para ejccu1ivos. Ed. Diaz de los Sanros. 
Madrid, España, 1990. 
1 Crusby .. Op. Cil. 
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Todas estas definiciones sobre calidad tienen como fundamento la necesidad de un 

cambio de actitud de Ja forma de pensar y actuar por parte de Jos que interactúan dentro de 

la organización . 

.. Es una filosofia que abarca t~d.~s las á~éas y funciones de Ja organización. en do.ndc se 

hará un cambio radical sobre las actitudes. pensamientos y fonna de ser del. conjunto ·de 

personas que intercalan dentro .cÍc. Ja organizació·n. como también. enfocar' todos Jos 

csfucr¿os a Ja satisfacción del cliente; además. de mejorar día con di.a núcstro. producto o 

servicio ofrecido"." 

Prod1u:tfridad: Pese a Ja variedad de interpretaciones que existen dcntr~ de .la sociedad, 

básicmncntc son 3 las áreas que Jo definen. . ..... . .::-: :, · : · •, · 

J. La técnica en productividad es "la cantidad de pr?.ducto obt~.nido p~r unid.ad de .factor o 

factores utilizados para lograrlo, mcdido.s en Íénninos fisfcos: Para pód.cr m~dirlos se 

relacionan cada uno de Jos factores utilizados cfn~'umo.s) ·~ el·t~t.al . de productos 

obtenidos dentro del proceso". 9 
.. 

Productividad= productos totales /insu.mos totales _'e 

2. Económica: La productividad es;'la r~laciÓn. entre insumos y productos asociados a una 

actividad productiva y a~bas medidas en términos reales". 

. . . 

3. Humanística: La productiv'idad es. "causa, pero sobre todo es consecuencia de 

decisiones de quienes tienen Ja capacidad y el poder de.tornarlas". 

Estas son definiciones parciales, por Jo que se plantea a continuación una definición del 

concepto total de productividad: 

"Productividad es la capacidad de la sociedad para utilizar en fonna racional y optima los 

recursos que disponen: humanos, naturales. financieros. científicos y tecnológicos. 

retribuyendo equitativamente a los factores que intervienen en Ja generación de la 

producción. para proporcionar Jos bienes y servicios que satisfacen las necesidades 

M Jurán .. Op. Cit. 
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materiales, educativas y culturales de sus integrantes, de manera que mejore 

cuantitativamente y cualitativamente el bienestar social y económico de dicha sociedad. 

los beneficios deben scrrctribuidos equitativámcntc entre utilidad, salarios e impuestos y 

deben significar ~ejore~ precios al ccinsuniidor". 

Co11jiabi/ida1/: Dentro de sus caractcristicas coriceptUaics, esián: interrelacionados una 

serie de aspectos que intervienen en la elaboración de un p~oducí<l o servicio que deiermina 

la confianza que tiene un cliente del mismo. Uno de 1<:ls prln~ip;Ícs pun.tos 'es la c·alidad del 

producto, puesto que es la "piedra angular" de la.co;~Íi~biJ¡~~d::esí() sedcb~ ~'que d.;ntro 

de la calidad se encierra todo aquello que haced~ ,un --~r<:ld~ctci, c0Ófü1ble, _Por lo que 

confiabilidad se define como: 

"El resultado de la calidad del producto o servicio que la organÍ;~~ió~·oi<:l~gúe'~~ri"cl _fin de 
, ',· , ·"· ''·· ··t··"•,'. ' 

satisfacer las necesidades del cliente", o de otra manera, "todo áqllélio.dirigidoa'cúbíir las 

nomms de calidad establecidas legales y la· organización; 'c~n.·~.;¡•: füi' d~L·Í;ácidr cjllc ·el 

producto se adecue al uso o necesidad del cliente':. 

Competitividad. Un aspecto que persigue tod~ ·empresa· es< se¡i:_d~;petiliv<ls dentro del 

mercado en el que se desenvuelven, ~or lo que sd ha· ¡~;tildo ~e deÍirÍi{h~te concepto con 

relación a factores económicos que se intcrrclacionarÍ· en los_"f.le~eados'. ~· •• 

Esto ha hecho que en ocasiones se ccillru\1"iÍafa1;1'p~t~nci~e()~'6~n;~~titi~idad; por un lado 

competencia cs... "cada una. de· la~:· fuerzas : qu·e interactúan·. dentro d·:I mercado en 

oposición ... 

Por lo que respecta a compc,thividad se'rá: 

"Todos los factores (calidad,· producti~·idad, confiabilidad. etc), que hacen de un producto 

competente dentro de un mercado detcm1inado. o, es decir, son todos los esfuerzos que las 

'' Dcming ... Op. Cil. 
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empresas realizan para satisfacer al cliente {precio, calidad, etc), con el fin de substituir en 

el mercado". 

2.2 llcrrarnicntas y Grupos de Calid,ad. 

Existen una serie de téc_nicas_para llevar' á_cabo un plan en el cual sea parte fundamental la 

calidad, entre .las h~rramicnÍas ~IÍs im~ortantcs ~e encuentran las siguientes: 

1.- hoja de recolección de datos (conteo)· 

2.- estratificación 

3.- análisis de parcto 

4.- diagrama de causa-efecto 

5.- histog1·a111as 

6.- diagramas de dispersión 

7 .- gráficas de control 

La primera y la segunda se enfocan rrincipalmente a reconocer la situación en la 

que se encuentra la empresa, puesto que dctem1inar cuantitativamente cada uno de los 

procesos o dificultades que se localizan dentro de la organización. La recolección de datos, 

el siguiente paso es la estratificación que se lleva a cabo mediante el conteo de las 

actividades realizadas y se evalúan mediante nonnas establecidas por la empresa. 

Los histogramas en su mayoría evalúan o sirven para contestar la pregunta de .. ¿Qué 

pasa dentro de la organización'? Puesto que dan el resultado de la situación que está 

atravesando la cn1prcsa. 
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El análisis de Pareto es una de las herramientas mas utilizadas en las organizaciones 

para detenninar la situación y las causa del problema que existe dentro de la empresa. 

Puesto que identifica cada uno de los puntos criticas que es necesario modificar para el 

buen funcionamiento de las actividades que se realizan. 

Diagrama de causa y efecto es otra de las herramientas más utilizadas para 

determinar los errores o defectos que se están cometiendo dentro de la organización, esta 

técnica es muy utilizada. en·e1 área de Producción, puesto que localiza cada uno de los 

puntos problem~ del sist~ma, adcmáS: identifica sus causas y el efecto que está produciendo 

dentro del proceso·.::>· .• : • : • •: ,:~\ . 
. ". ::.:~: ' 

Diagrarriá d~;dl~persÍÓn ~IJ~¡e· ~er utilizado para determinar un acercamiento .a las 

normas de' cálidad . e~i~ble~idas. p¿r la organización, esta técnica es analítica sirve para 

determinar las d~svi~~i~iíes:que se están dando dentro de los propósitos de la organizáción. 

2.3 Progra!'lª ".Cero· Defectos" 

Calidad total= cero defectos. 

Paso 1: involucramiento del director general. 

Un agente de cambio corporativo (Gerente de Cálidad; Consultor externo o algún ejecutivo 

importante), deben convencer a la cabeza o·perativa de la .Empresa, (al DirectÓr General) de 

que: 

la calidad es gratis; 

la no calidad (Defectos y errores) .cuestan anualniente inás deÍ 20% de las ventas de la 

empresa; 

este costo puede abatirse a la mitad en el primer año del programa, y aproximadamente 

al J•v., a largo plazo. 
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el Director tiene tanta responsabilidad en lograr calidad, como en cumplir con los 

objetivos de rcdituabilidad y productividad, o en definir las estrategias de mercadeo 

imagen corporativa. 

Paso 2: equipo de mejoría de la calidad. 

Una vez concicntizado, el Director General convoca a su equipo de Gerencia (Directores o 

subdirectores de área) para que: 

Analicen la calidad en la empresa; 

Rectifiquen su actitud ante las fallas de calidad; 

Proporcionen algunos subaltemos (Gerente de Jcr. nivel) para integrar un equipo 

intcrdisciplinario de mejoría de la calidad; 

Panicipcn en la implantación del resto del programa; 

Uno de los directores encabece el equipo de mejoría. 

El interés y empuje del director gellél'UI sun vit~lcs para realizar esta etapa; sólo asi se 

involucrarán los directores de área. 

Paso 3. medidores de la calidad. 

En este paso deben definirse medidores concretos de la calidad, desde el nivel corporativo 

máximo, hasta cada dcpartar.1cnto, pasando por las áreas. Cada medidor recibirá amplia 

publicidad y será el control que determine el avance de la calidad, bajo este programa. 

Así como la redituabilidad y la liquidez son los medidores financieros sumarios de la 

empresa, asi los medidores corporativos de calidad visualizarán la nueva actitud gcrenCial y 

empresarial ante lu calidad. 

Paso 4: costo de la no calidad. 
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Este paso suele constituir la gran sorpresa del proceso: al estimar el costo de la calidad, los 

Gerentes usualmente los subestiman en tan sólo un 2% sobre ventas para encontrar el valor 

real. Finanzas deberá recorrer cada componente principal de cada departamento {No sólo de 

producción, sino de todas las áreas), con la ayuda del gerente correspondiente. 

Cuando se tem1inan de integrar los gastos clásicos de inspección y reproceso de los 

productos terminados con los costos menos visibles de los demás errores y defectos: errores 

de surtido y reembarque, errores de créditos y cobranzas, excedentes de inventarios, errores 

de fabricación, devoluciones, etc. El costo de la NO CALIDAD suele rebasar el 20% sobre 

ventas. 

Paso 5: Concientización de las bases. 

Convencidos los gerentes departamentales del costo de. la no calidad y de su 

responsabilidad de mejorar la calidad podrán darse los primero~ pasos para rectiÍiéar los 

mandos inferiores y las bases laborales. 

Las principales ideas deben incluir: Canas indi~idualizadás' del: Director : General 

explicando la nueva actitud gerencial, cartulinas. CERO DEFECTOS;' pláticas _de cada 

gerente con sus subalternos; y sobre todo, una· invesdgación .ª·fondo 'al -·~currir la próxima 

falla de calidad. 

Paso 6: prog• .ima de acciones correctivas. 

Al llegar a este punto se inician "círculos de calidad" o su equivalente: cáda supervisor con 

su personal busca remediar los errores o defectos· generados· ~n . su departamento. Es 

importante que quien haya cometido un error, sea quien tengan quien corregirlo. R·esulta 

claro que no se buscan culpables para crucificarlos, sino la conci~ntización del personal 

hacia la prevención de defectos. 

Paso 7: plan del día y acción cero defectos. 
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Además, se revisa la capacitación que se dará a los supervisores y la mecánica detallada del 

paso 11. 

Paso 8: Capacitación de supervisores. 

Esta capacitación tiene 3 objetivos básicos: 

Interesar a los mandos inferiores en el programa cero defectos, comunicándole la 

seriedad del compromiso de la alta gerencia. 

Explicarles la dinámica del día cero defectos para que colaboren, entusiasmando a sus 

subalternos; 

Prepararlos para que motiven y dirijan a su personal al llegar al paso 11. 

Paso 9: el día cero defectos 

En el paso 9 se celebrará el día cero defectos; para darle realce, un subcomité del equipo de 

mejoría prepara un plan para la celebración, que reúna eficacia, bajo costo y festividad del 

evento. 

El objetivo de este paso es trasmitir a la base laboral, la decisión gerencia de no tolerar 

complacientemente más defectos; es decir, el fin oficial de la apatía y mediocridad. Se 

pretende que el evento sea solemne, alegre y motivante, pero sobre todo,' que'conv.enza al 

personal de que no se trata de un capricho o moda pasajera a corto plazo:. Se enfatizará que 

la dirección valora a la calidad tanto como a la redituabilidad y a la productividad, y que el 

esfuerzo que ahora se inicia será pcm1ancnte. 

Paso 1 O: definición de metas de mejoría 

Cada supervisor se reúne con su personal y se fija metas concretas a lograr en cuanto a 

prevenir defectos, para los próximos 30 a 90 días. Es importante que .las metas sean 

medibles, realistas y ambiciosas. 



Suele ser útil establecer competencias interdcpartamentales, cuyo premio será el 

reconocimiento público al departamento ganador. 

' . ' . 
Paso 11: remoción de causas. de error 

Se pide al personal que info~e de. inmediato de cualquier causa de defecto que perciba y 

que no pueda corTCgir:personalmente; no se les piden sugerencias sino hechos. Cada 

observación es contr~l.ada por el ~quipo de mejoría, quien mantiene su seguimiento hasta su 

resolución. El circulo~¿ ~ierra coñ el agradecimiento al denunciante. 

Objetivo: Que la gente se ~epa escuchada y que busque su superación. 

Paso 12: programa dé incentivos. 

Se establecen" premios a ·los logros importantes; los incentivos buscarán mas. el 
»" ' .. 

reconocimiento que: el válor monetario. 

Eventualmente ·deben .haber: una retroalimentación a todo el personal; .m~strando tos 

beneficios cole~lí~osd(l\~ riue~a aétitud ante la calidad: mas empleos, ¡r~b~jo inás creativo, 

posiciones mcjdr. re~une~adas, etc. Este enfoque va generando·imagen(solidaridad) de 

empresa. 

Paso 13: comités de asesoría pro calidad. 

Se forman "Comités de asesoría de Calidad" con el personal más experto (Ingenieros en 

Calidad o Industriales, Jefes exitosos de departamento, etc.).· qui~nes. fungirán como 

dinamizadores del equipo de mejoría. 

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

burocratizar y mediocrizar toda innovación. 
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Paso 14: repetir todo el programa. 

Los primeros 13 pasos toman unos 12 meses, por lo que al concluirlos, parte.del esfuerzo 

concientizador y educativo original se habrá desgastado. Para darle permanencia a la 

calidad total, hace falta repetir el ciclo con unas adaptaciones menores, renovar et equipo de 

mejoria, etc. 

Esta repetición anual del programa garantiza su seriedad y su institucfonalidad; es decir, 

nuestro esfuerzo no fue un capricho, sino sigue siendo un compromiso serio. y sostenido de 

lograr calidad total. 

2.4 La forma de administrar y gerencia para acelerar el estableeimiento de la calidad 

total 

Los nuevos esquemas administrativos se enfocan a cambiar la mentalidad de los 

profesionistas: dinámicos, emprendedores, capaces de afrontar retos y huscar nuevas 

opciones. Practicar las disciplinas 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 Ja responsabilidad de un trabajo 

productivo, eficiente, implica asumir nuestras cualidades de liderazgo y aplicación del 

poder como orientaéión adecuada hacia un fin especifico: un cambio de mentalidad 

enfocado haéia objetivos c:oncretos, hacia resultados. 

Dentro.deisi,stema de producción yaclministración de cualquier empresa, el papel 

desempeñado por lln jéfe con liderazgo efectivo es muy importante, pues él es quien se 

refleja en la calidad del producto. final. 
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Los principales puntos que debe contemplar el gerente o ejecutivo en jefe para 

acelerar CJ establecimiento de la calidad ·total son: 

J.- Integrar las exigencias de Jos sistemas. 

2.- Optimizar Jos sistemas 

3.- Controlar las variaciones 

4.-Calidad 

Para ello requiere de reconocer el sistema socioeconómico en el que se desenvuelve 

Ja organización, tC:Írnandó. c<l~~ pu~tos esenciales los siguientes: 

1.- Las exigenci~té~nic~. ;J~dLti~Ídad del material) 

2.- Expectativas hun;~as: ~rocÍuc~ividad humana) 
··.~:,,>i,; ... · ·:·\::·::-'···. ·:;: ... :.~::-..;:·. 

Con todo 1'0 ant~~·or 16~~li~{lo~p~tos clavesde Ja empresa que requieren de una 

mayor atención p~ sÜ f~~~i~~airii~~t.o~'¿o~~ ~bién lafonna de cómo "supe~isar" a las 

personas que Íabo'rim dentro de iaorganizaeiÓn si~ entor¡)ecer sus labores. 

hombre y de Ja máqúi~a; incrementar el prod~~io y siffii{11~eamente aligerar la carga al 

trabajador de. produc~ió~·. p~ra hacer su trab~j0°0 • más '.i~teresante ~¡ como más 

productivo". 10 .· 

En cuanto a la forma de los .directivos deben llevar a .cabo su liderazgo se requiere de: 

1.- Un acercamiento con Ja gente para el apoyo: (Recursos para trabajar bien, orientación, 

aseguramiento, etc.) 

'º Crosby .• Op. Cil. 
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2.- Tener corto tiempo de respuc;sta ante problemas que paran o producen defectos en la 

lfnea operativa 

3.- Tener información·r¿al del 1tigar de trabajo: 

4.- Dejar de mirar ccin~t~~~~;;';it~hai:i~ amba. 

S.- Comunicación h~~~z~~t~I co~ cÓleg~ de otros 

Por último tod~ 'étio debe de·· estar enfocado a identificar Y/O reconocer los siguientes 

aspectos:' 

la inteligencia del trabajador. 

su voluntad. 

su participación. 

el respeto por lo realizado. 

el autocontrol que lleva a cabo. 

el reconocimiento que debe obtener. 

Todo esto lleva a la idea principal en cuarÍto a superar cada vez más las ventas cada 

periodo tomando en cuenta estos aspectos. 
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CAPITUL03 

LA CALIDAD TOTAL EN EL CALZADO MÉXICANO 

3.1 La industria del calzado en México. 

Definición de calzado: mecanismo por el euaLse cu_1!r.;n la:,; i:iecesidades' de no maltratarse 

los pies por medio de protección. 
11 

;::· ·~ ••. " ''' \> .•··· ·• ·.. · 

Industria del calzado, instalaciones y talle~d~'.«> d~ fo~i miri~rii~iur¿ra' dónde se procesa 

todo tipo de calzado en diferentes piele5 y. diferentes procesos: 

Se ha procúrado recientemente incrementar la productividad, la calidad. y la creatividad 

empresarial ante la creciente competencia. Esto ha motivado a utilizar. diferentes 

herramientas para lograr este propósito, desde los sofisticados modelos financieros de 

incertidumbre hasta los controles estadísticos de calidad y la teleinfonuátiea. Esta 

modernización de las empresas, frecuentemente se intentaron aplicando estas panaceas 

desde las bases laborales. 

Hay varios obstáculos que sobrepasar pero México está 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 Cámara Nacional de la Industria del Calzado (CANAJCAL), asi como 

el Instituto (INICAL), han llevado a cabo una serie de seminarios dirigidos a fomentar una 

mejor calidad del producto por medio de programas y seminarios realizados en sus 

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 única forma de competir en un 

11 Flores Becerril, Martha Engracia. Las empresas integradoras del calzado el caso de San Mateo Ateneo. 
Fac. Economía. Ciudad Universitaria, México. 1998. 
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mercado que próximamente se abre a un libre comercio con paises de un gran potencial 

económico 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 el costo laboral lo que ha hecho que el calzado mexicano sea 

altamente competitivo, sin embargo, existen problemas con los insumos de plásticos y 

cueros para la producción. Además México, tiene una ~structura industrial no muy óptima 

en lo que se refiere a curtiduría y en la producción de componente. 

En los últimos años 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 asiáticos y los 

europeos, en ciertos modelos, pero el precio de dicho producto es más elevado que el de los 

paises asiáticos. Este problema ha hecho que se requiera conocer de que forma los paises 

ílsiílticos han logrado calidad a bajo precio, por bajo costo de la mllllo de obra. 

La situación 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. 

Además, las expectativas nos dirigen a identificar dos sectores bien definidos: .zapato de 

hombre a precio medio/alto, y el de mujer a precio alto/ muy alto haci.a el rríe.rcado exterior 

y a la defensa del mercado nacional en el zapato de menor pre~io:
0

ctar({qÜe'cÍe n;i\xima 

calidad y durabilidad. 

El cambio y las actividades centrales d~I próy~c/(, d~ cizlidad total. 

La principal idea de este cambio y l~::tivi~ad~s ;~rian: 
1 . cambio de actitud · 
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2. idea central de Jo que se está haciendo 

3. tener la actitud de sobresalir en cualquier ámbito. 

Una de las principales preocupaciones de la empresa "DIMANCHE S.A.", ha sido Ja de ser 

una de las.empresas mexicanas de mejor prestigio en cuanto al calzado que ofrece, por lo 

que desde 1986, implementó un programa de "control de calidad" con base a los postulados 

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

Para el año de 1988, la empresa "DIMANCHE S.A" habla tenido un nivel de desperdicio 

bajo en cuanto a zapatos defectuosos, como también de curtidos y pieles. Por lo que no se 

habían preocupado por llevar a cabo ninguna modificación 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 el de México, esta 

compru1lá vio reducidas sus ventas, por lo que su preocupación principal fue la de buscar 

las causas de este fenómeno, encontrando que al entrar el calzado extranjero de calidad 

similar al que producía pero a menor precio, hizo que muchos de sus clientes dcsviarru1 sus 

ojos a este producto. Esto llevó a los directivos a llevar a cabo una auditoria dentro de la 

empresa en todos sus departamentos, la cual arrojó resultados negativos en una serie de 

aspectos no contemplados en su programa de calidad. Esto los llevó a identificar y 

sensibilizar el programa de calidad que manejaba la empresa. 

Realizado lo anterior, se procedió a llevar a cabo una gestión de calidad, la cual su función 

principal fue la de determinar e implantar· 1~. polltica de calidad del plan estratégico 

utilizado, la asignación de recursos y otras acciones sistemáticas en el campo de la calidad. 

El programa de c;,.lidad tot~l se enf.;có a los siguientes puntos: 

:·. ·~~ ~;~"-~~~ ::_ ~'.~ 

Liderazgo de l~s dl~c~tivos. 

Para llevar a c;,.bo el programa de calidad, los directivos tomaron en cuenta todo aquello 

que se requiere para llevar a cabo ~n· programa de "calidad total'', con .lo q~e decidieron 
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colocar en el liderazgo a uno.de los empleados con mayor capacidad para llevar a cabo el 

programa, con el fin 'de ll~var a cabo el cambio en la forma de administrar y gerenciar para 

acelerar la implantaciórt. dé)a calidad total dentro de la empresa. 

En las empresas'd~lb~lza~ose ha Uevado:a cabo Üncambio rndicai'el1cuanto.a '°cómo 

hacer las. c.os115 bien desde la pri~era vCiz",p()r 'ello han puesto un értricií~ a la ~~eparación 
de sus dirCCti~os~.~~·.~~f~b.it~~ ~~::J~ ·q~~ ~e~ ·~al·~~~~. Í~t~I. /, . . '· . ·· · "' . 

. _i;' 

Para ello. s~ h~ll~~~d;,{~abo una ~erle de s~~irtirÍCl~.p~~~;~e·.i~f ÍJstliu;o Nacional de 

la Industri~ del C~lzad~ (INICAL), la Cámara N~ciClrtal'clc/Ja'iilisiÜ~(CANAICAL) y otros 

órganos inte;esados en mejorar la calidad de lo~ p~ddu.;'to~''<lü~ se llevan a cabo dentro de 

nuestro paf s. En estos cursos se ha llevado: a cabo' iu1a. preparació~ tan fo leórica como 

práctica de lo que debe realizar un directivo en cuanto a :~ll Íiderazgo. para llevar a cabo un 

plan de calidad total dentro de su empresa .. 

Las actividades principales de los líderes de. la dirección en el proyecto de calidad se 

caracterizan por: 

(ejemplo del director de la empresa) 

! .-Asiste a eventos de educación de calidad. (INICAL), (CANAICAL), (CONCAMIN), etc. 

2.- Se presenta a inauguraciones o clausuras de eventos relevantes del proyecto. 

3.- Lleva a cabo inversiones pequeñas en el proyecto. 

• Compra de equipo 

• Implementación de aulas, etc. 

4.-Lleva a cabo mensajes institucionales sobre calidad. 

* Revistas, videos, convenciones, etc. 

5.-Presencia en primeras propuestas autorizadas de c!rculos de calidad. 

6.- Organización y presencia en el "día anual de la calidad" · 

7.- Visitas relámpagos en áreas operativas que implantan medidas de mejoramiento. 
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En el liderazgo de los directivos dentro de la industria del calzado se denotan las siguientes 

características: 

1.-Trata de llev~ a~~bo·~~t~to informal caracterizado por: 

- Tuteo entre l~s dire~iivos.·yg~rentes y gerentes de área, como a su vez con los lideres de 

- Comunicació~ dlrii6t~ enib lo~ dir~tivos )'gerentes .. 
---.,;,'::,,-:- '-'-f;":--~, /'._'.:/:" (-',~':_(:" '' ,.r:,--

2,- Lleva a cab6 uil énr~i~·~~·1~'~¿:'i~~ -~:~t~ de las diferentes áreas . 
. . ~:~~·,;;\:~:":~~~e;::~·:· .>:),\ .. '· .. 

3.- Delega auto~dad, 5:iR1plificá trámites, llevaa cabo una despiramidación organizacional, 

trata de desburoc~~i~i~~ii{p;csa.. •· · 

4.- Org~iza co~Úés int~~di~~ipÍfoarloi ~on p~cos miembros, calendarizados, sus recursos 

En sí debe llevar. a cabo una gama de actividades n~ce~arias par el buen funcionamiento del 

programa de calidad; · Úna de sus prl~dpal~~ °ácÚ~ldad~~ Íiu~bién ~erá la de coordinar las 

actividades subsecuentes:·. , __ .· 

~ ·.-: ; -: ·. ~,:, 
.··-...::o:"'• 

Capacitación: L~ características de, la, cali~ad,_d~ la éapacitacióll son Ia integridad, para 

que el proceso de capácitación:se lllaílifieste com~ algo c°cmpleto, la col1erencia, que 

evitará Ja pérdida de calid~d'entie u~a'ieri~ de ¡Je'itieniós di~gregados y sin sentido, y la 
' O ·, •' .... '<.:.__,',• < :.'·" ,·.:,.:• ',': ,',, L,>,'c .·, <,'• ,,',:. • '.,.' •', ' ·• • • 

Dentro de estos' parametros se lle.vó~a éáb~.· Ja· p~oposición de los siguientes cursos para 

capacitar al persci11a1 d~ J~ ~m;~~s~: 

1.- Curso de i~d~cci~n ~~f¡¡ I~ calicl~d ·total (para gerentes y jefes). En este curso se · 

difundieron Jos concepto~ de.Calidad total 'de Crosby y Deming, con adaptaciones a: la 

realidad mexicana. 
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2.- Curso de formación de instructores. Este curso persiguió preparar a los 10 instructores 

en la filosofia de Calidad y las técnicas de la misma. 

Posteriormente este grupo de instructores impartiCr~n elc~rso de C~lidad li'todo el personal 

de la planta. Los grupos d~ Jos insii:i.ido~ se fo~aroii con ü~ nú~er;, determinado. 
'. -:.'·:: -· ' , .. _\; .. -.··· .-., ~~·.:,;:::' ~-.. -~~.< ·.' .. ·-~_;:· ·_, ;;>_/-'.:> ··:·,--:. :, . .,_ .... _,._-. ·,.--·:·.·_: -

3.- Curso de aplic:ación. ;t:1:odo .el persomii: tomó un. curso de 30 horas sobre Calidad, 

aspectos y téeni~as p~icipativ;u; i:íW:a iá solu~ión de problemas. 
":_~--,-- ,. . . . _, .. ,_,_:-~ ·-:-;:/::_::.~>.:·:·_:-i;:'\ >'··:,- - ·-< 

4.- Curso de forrn~cÍ~II p~ ~~pcrtCls en ~l~~l~s de calidad. Técnicos, obreros y 

empleados recibieron ¡;¡j o~aeiÓn ~obre las activid,adeS que lleva a cabo un llder dentro de 

unce. 
. ,':'.:: ' 

La capacitación está enfocada a ll~var a dar a conoccr.·a los empleados la filosofia y 

técnicas de la cali~adtotal,'y además'el enfocarlos a' tómar una nueva actitud hacia lo que 

están realizand'? ~cin el·. fin de que Se eleve· la ~nÚ~ad y, por chá_c'.; ¡; prii-4uctivid:frl de la 

empresa. 

Círculos de calidad: La siguiente actividad a realiw füe la de. foÍmar los :.~'Círculos de 

Calidad", en los diferentes··. departamentos. · Cad~ ·u~~ d.;i.;iio~º fu.; fo~~do por los 

empleados, obreros y/o gente que tuvie~ la mayor 6~~erl~ri~ia'd~ntr~ d~ su árCa, 

reconociendo al más capacitado como líder del mismo. , 

3.2 El calzado en la negociación del T.L.C.A.N. 

Como se mencionó anteriormente México está preparado parii' coAvertiriie en uno. de los ,e· - - -- ¡.- .'",,'•, 

lideres mundiales exportadores de Calzado, puesto que se llega·a ~eéir que."laproducción 

de calzado mexicano se duplicará para 1995, con grandes ~~jcir~ en I~ .caÚd~d ~ara hacer 
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el más fino calzado disponible en cualquier lugar y en los próximos años elevar a grandes 

dimensiones su produ.cción". 12 

Esto se creia en base en la apertura· .del mercado de los tres países que conforman el 

Tratado de Libre Comercio .de América del Norte (T.L.é.A.N.) en donde las ventajas a 

corto plazo supuestámente serian son para las industrias y empresas mexicanas, debido a 

"la desgravación de los aranceles de E.u:A. en un 84% ydé Canadá del 79% de las 

exportaciones no petroleras, mientras que México sól() desgravará.el:;4J%,a E.U.A. y el 

41 % a Canadá todo esto en los primeros S aftos".13 . . 
. . . 

. ;_··, ·--~-~:·.'..-'"-~~:'·:<~::> __ :~<::- .. .. ·,. 
Se esperaba que en ese plazo las industrias en general, y en-paitlculár la'del calzado, 

llevarían a cabo una reestructuración en sús organizacionés,'é:o'n·el··fin de' ~lcánZar la 

calidad, productividad y competitividad que requeridas' por ~n mercado de t~I magnltud. 

La base de sustento para que la Industria del calzado enfrentara este reto se señala en las 

siguientes graficas. 

PRODUCCION Y COMERCIO EXTERIOR DE CALZADO 
MEXICANO México aplicó en 1990 aranceles ' PRODUCCION Y EXPORTACION IMPORTACION de 5 y 10% a los productos de 

Ar\105 Millones de Pares ·mportaclón del sector curtldurla. 

1983 228 3.5 2.2 Arancel Millones de Porcentaje Doláres 
1984 221.6 4 2.3 
1985 229.3 3.8 2.4 o 72.8 71.7 
1986 242.8 4.3 2.1 5 2.5 2.5 
1987 243.6 7.8 2.2 10 26.3 25.8 
1988 245.2 9.5 5.8 Total 101.6 100.0 
1989 248.6 10 17.7 
1990 244.4 12.4 32.4 
1991 250 16.2 38.2 

FUENTE: CIATEG. 

Canadá aplicó, en 1990, un arancel máximo USA aplicó, en 1990, un arancel máximo de 
de 15% a los productos de Importación del 10% a los productos de Importación sector 

sector de curtldurfa. de curtldurfa. 

12 Flores llecerril, Martha Engracia. Las empresas integradoras del calzado el caso de San Mateo Ateneo. 
Fac. de Economia. Ciudad Universitaria, M 
"SECOFI 1990. Folletos. (Ahora Secretaria de Economía). 
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Millones de Millones de Arancel Dólares Porcentaje Arancel Dólares Porcentaje 
canadienses 

o 64.5 19.2 o 95.8 12.4 
(5.1-10) 7.2 2.1 (0.1-5.0) 653.6 84.7 

(10.1-15) 264.9 78.7 (5.1-10.0) 22.1 29.9 
Total 336.6 100.0 Total 771.6 100 

~ Inversiones de fabricantes de calzado del extranjero 
~ La introducción de una gran moderna y eficiente linea de montar desarrollo de Ja 

moda local, mejorara e incrementara la industria. 
};- La aplicación de programas de calidad total para incrementar la calidad, 

productividad, · 
};- la creación de órganos encargados de promover diseños, . estilos, ·modas, ferias, 

concursos, y la 
;.. confiabilidad y competitividad del calzado. ·. ,:: .. ·•·· 

,· .· '•'•_,,·., :.· . .' .-

Estas son unas de las tantas actividades y objetivos que se es~ab+ pc~i~~¡~~do dentro de la 

Industria del Calzado para lograr ser una de las "beneficiad~;;~~~ ~LT.i:.;;c:AN: p~r~ no se 
. • .... , ,, ... - ·. '· '·> · .. ' 

debe descuidar que la fuente principal de calidad / prC:;ductivid~d·c~ el f~cÍ~~-hu~ano y por 

ende, debe ser recompensado su esfue~o co·r; ..;ita rriejor 6~Údád '•d~ ~lctaJ •.. ··•·•·· 
·._:: .. ~.~'.~-;~-~L~:~ _.:!,:._---~:'.:¿_,'· !: .:~-1~ ~~::A:~::;. · · ~ · ~;,I::-~:~~~~~~:1~-,~-:~< 

En general uno de los primeros pasos que h~ tomad() las empresas de. Ja industria del 

calzado, fue Ja de llevara c~bo unasensibiliZaciÓn de cad~ uno de ¡.;s d~partam~ntos que 

comprenden su empresa con el. fin de conocer la problemática que existe en tomo· a la 

calidad y productividad que tiene su empresa. 

Para ello se han dirigido a diferentes órganos 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 reestructuración en algunas de sus 

actividades centrales, como es la forma de llevar a cabo su administración y el proceso de 

control de calidad. La empresa tomó Ja decisión de llevar a cabo un plan de calidad total 

con el fin de aumentar su productividad, ya que su calidad es reconocida 

internacionalmente, pero debido a Ja poca productividad sus productos son de un precio 
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bastante alto, esto· hace que la competencia tenga mayores oportunidades de vender su 

producto por tener buena calidad a mejor precio. 

Aunque la calidad de Iá materia prima nacional es regular, una de las exigencias de esta 

empresa es obligár a los· proveedores de mejorar la calidad de sus productos. En especial la 

de las pieles: ya que pára prod~cir buen~ calidad se requiere de la misma en la materia que 

se utiliza. 

Se requiere que en general todos los que participan dentro de la producción del calzado 

tomen una nueva actitud en la forma de hacer las cosas para que exista una buena estructura 

comercial de competitividad que requiere nuestro pals. 

3.3. Situación actual del calzado mexicano 

La Industria del calzado, una de las más antiguas en México, es considerada una industria 

tradicional (Bazán, et.. 1988), que tuvo como base de surgimiento y desarrollo a la· pequeila 

empresa (Arias, 1992). En la actualidad está altamente con~e~trada en ~lgu~as regiones del 

país, especialmente en viejos barrios urbanos como El Coecillo, San_ foan d~. Dios y San 

Miguel en León, los sectores Libertad y Reforma en Guadalajara y Tepito, en e,l D.F.· Esta 

última región ha perdido importancia ante el impulso de nuevas_ zonas productor~~ que han 

emergido mediante la organización incipiente de productores (como ·sa~ M~;ero Ateneo, 

Estado de México), por la especialización en un tipo de producto (como ~l fi~~i,'v~catán) 
y por los incentivos a la industria maquiladora de exportación es11ecialnlenie' ~n la franja 

fronteriza norte del país, que a diferencia de otros ramos' cue~ta' con''. un~ inversión 

predominantemente nacional. 

Entre sus caracteristicas generales pueden destacarse una alta ,movilidad del capital y bajos 

niveles de inversión en maquinaria y ·equipo. p~r:'.~ano de o)>ra empleada y que la , 

microindustria del ramo, comparada. con ·otros se~tores, muestra niveles aún inferiores. Por 

esta razón se basa de manera illlportan;~ ~n~I ~so l~tensivo de la mano de obra que es muy· 
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apreciada por su gran conocimiento del oficio si su capacitación se realiza en pequeños 

talleres a la manera tradicional, donde la mística gremial' se ha ido perdiendo. Los 

trabajadores mantienen altos_ niveics dé rotación,' bájos salarios pagados a destajo en tanto 

se destina po~a re~une;,;~¡¿~ ~a la man~ de' ~brii, y además carecen de organiZaciones 

gremiales. o sindicales def~~soras de sus derechos lab-~rales. 

El desarrollo orientado para satisfacer básicamente al mercado nacional evitó que en el 

pasado la fragmentada industria zapatera se enfrentara a un mercado mundial que toma 

muy en cuenta la comodidad del diseño y la moda. En ello influyó también la buena salud 

de que gozó la industria hasta hace dos décadas, gracias al modelo de desarrollo en que se 

apoyaba la economía mexicana. Quizá ello pueda explicar la poca importancia concedida 

por los productores y por el mismo sector gubernamental a fomentar evaluaciones serias y 

planes de inversión realistas para modernizar la planta productiva, o la carencia de 

organismos especializados que apoyen el desarrollo tecnológico y la capacitación para el 

diseño. Hasta hace poco el conocimiento profundo del funcionamiento de las unidades 

productivas se remitía a escritos fundamentalmente antropológicos. Los recientes esfuerzos 

de dingnóstico promovidos desde el gobierno están fUndados, con razón. en el terror de una 

virtual desaparición 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 

estadísticas y el retraso con que son emitidas. 

En ese sentido que puede afirmarse que hasta el momento, ningún organismo 

gubernamental, técnico o productivo, sabe a ciencia cierta cuántos establecimientos 

productores existen en el país. SECOFI (Ahora Secretaria de Economía) 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 Cámara Nacional de la Industria del Calzado, creciendo espectacularmente en un 

contexto de apreciación. En lo que hay cierto grado de acuerdo es que estas unidades 

productivas muestran grandes diferencias en cuanto al volumen y calidad de Jos productos, 

al equipamiento y el número de personas empleadas, asl como a los costos de producción y 

márgenes de ganancia. Dentro del conjunto de productores, el 96.5% está representando 

por micro y pequeñas empresas, predominantes en el ramo y que trabajan con procesos de 
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producción artesanales o casi artesanales; el 2.5% son empresas medianas y solo el 1 % 

puede considerarse gran industria con capacidad exportadora, que asimila las innovaciones 

tecnológicas, dedicándose generalmente a satisfacer las demandas de los sectores sociales 

con mayores ingresos; 

La industria zapatera en su conjunto se enfrenta en la última década a condiciones 

desfavorables para su desarrollo, agravadas ante la competencia en un mercado abierto; 

éstas se conjugan y remiten a la desarticulación con las actividades proveedoras de 

insumos, a la articulación vertical y horizontal entre las diversas formas productivas ~ Ja 

manera en que se ha conformado y funciona la organización de productores, al monopolio 

de canales de distribución por comerciantes o detallistas, a la calda de la demanda interna y 

al creciente volumen del mercado de importación. 

La desarticulación de la cadena produciiva es un problema ailejo. En el primer eslabón se 

encuentra la ganadería, en crisis desde 1985. La disminución en el hato ganadero y en el 

consumo de productos cárnicos por la contracción de la demanda interna, generan una 

reducción del cuero crudo disponible, materia prima escasa y objeto de gran especulación. 

Además, hay factores que reducen hasta en un 30% el cuero aprovechable porque inciden 

en su cantidad y calidad; por otra parte, los ganaderos se remiten a una marcación del 

ganado en lugares inapropiados, a las cicatrices de parásitos, mezquinos y de los alambres 

de púas; en los rastros, a las rudimentarias técnicas de desuello y conservación de cueros 

sangre hasta llegar a las curtidurías. El 70% de la industria curtidora se concentra en León, 

lo que permite a la región especular con los precios que no tienen ningún control, 

especialmente a fin de ailo que es la temporada alta. La poca disponibilidad de pieles se 

combina con la baja capacidad procesadora de la industria curtidora, que importa casi la 

totalidad de maquinarias e insumos, haciéndola obsoleta para competir en el mercado 

mundial y convirtiendo a México en gran importador. Además el 80% de la maquinaria 

usada en el proceso de producción también es importada, lo que impide la automatización 
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de procesos y la disminución en los costos., Todo ello redunda en una baja calidad de pieles 

terminadas y convierte al calzado en. un producto pobre; malo y caro. 
,,· ' 

El segundo problema, referido a ;a ~·~t¿r()i~Ü~idád intra:s~c·t~rial se manifiesta en distintos 
' _- .. ¡·.··--·.'>· ·:_,: ,;, __ "_;.'_.:;'-.: ."':>·'-·:·:-.-"' --: - -' . -

niveles de acceso a los recursos pródúciivÓ!{·;~:Las' industrias de punta ·en 1á ·ráma han 

::::::0c::i:s~r::J:::~=t~~~~j~"i~~t~jl~~i7ose~:t:~:p:rtt:;~:::.:: 
incrementado. sus volúmene8' dé prodÚcCiÓn 'y sJs' niveles de exportáció~ junto con su 

excedente; han elevado lo~ ~¡áridaf~s de ~~lidml ·y'~~ in"bdentizadó s~ 'pt~ta' productiva, 

aunque sus trabajadores se c~~~id~rari ,mu; p6c~~átÍfi~ado~. 
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CAPITUL04 

CONCLUCION: PROPUESTA DE LA EMPRESA SOBRE CALIDAD. 

La empresa si logra llevar a cabo estas propuestas de calidad tendrá resultados 

espectacular.es en ahorros, motivación y comunicación internas, siempre y cuando el 

programa s~ mantenga a través del tiempo. 

Las empresas que mejor entiendan y mejor se adapten a los retos de nuestra década, 

especialmente al reto de la Calidad Total serán empresas que mejor sobrevivan y que 

dominen el futuro. 

El enfoque que se le <fo a cada uno de los puntos de In filosofi:1 y pensamiento de Ja Calidad 

Total, se basa en los postulados de los autores W.E. Dcming, Crosby e Ishikawa, que son 

los más importantes en relación a la Calidad Total. 

Sus postulados tienen una visión americana y/o japonesa de Jo que se requiere hacer para 

llevar a cabo un programa de calidad, por lo que en muchos de los puntos que manejan en 

sus programas de calidad total, exista una disparidad con la situación 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 Jos diferentes programas para solventar Jos problemas que 

acarrean el cambio en la forma de administrar una organización. 

La realidad Mexicana requiere un programa que debe iniciar desde'la:educ;6ión que 

reciben en el hogar ,radio, televisión, etc., con el fin de mejorar esa m~ntaÚdad ~~;igada de 

muchos años "ahf se va", más vale cantidad qué calidad. Est;u; ide;i{se deb~n d~~terrar, 
buscar hacer las cosas como si fuera pW:a u~o mismo, ITl~t~Jiz¡;/al~ ~~cit-~ ~~~ 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 Jos demás "ahí se va". 

Otro aspecto importante, es enfocar Jos esfuerzos de las industrias o empresas de cualquier 

ramo a motivar a la gente a que participe en las actividades enfocadas a elevar Ja calidad de 

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

deja fuera a aquéllos que sean eventuales o que se piense que no es necesario, pÚesto ·que al 

ser tomados en cuenta, pueden tener ideas geniales para elevar la calidad ci~ J~ C¡ti~ realiza, 

por último, se debe reconocer a todos aquéllos que llevan a cabo mej~~ ~~· J~~ ~~duetos 
y servicios que ofrecen, ya que la gente que sabe importanié r~po~de ~ej~r a las 

! . ' -:- • . ; . ;,·'~·.•Y.·; 

necesidades de Ja empresa. 

Esto debe ser llevado a cabo por los Directivos de Calidad, con mucho ~~id:~()J;:~in limitar 

recursos para su consecución. Toda metodolo~ia utilizad;. e{si~pl~~ ~nfo~i~~3. ta~cción y 

fomenta la integración de Jos distintos niveles media.rite Ja pariicÍpación: 

Ante Ja crisis que amenaza a la empresa privadlÍ, se requiere c,J¡ÍJ.;J.10/~¡~a;;i~C>b~evivir, 
crecer, exportar, competir. 

Concluyo con mencionar que Ja industria de calzado que se investigué, tiene un plan de 

calidad total que satisface. las expectativas que existen en tomo al ~T.L.C.A.N, siempre y 

cuando no descuide ciertos aspectos importantes como son: 

inversiones en tecnologla de punta 

motivación y capacitación de los empleados 

desarrollo de modelos y diseilos de alta calidad 

desarrollo de la calidad de vida de los trabajadores 

incremento en la productividad y competitividad de sus productos 

identificación de los canales de distribución idóneos 

identificar los productos del mercado interno y externo. 
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