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1. introduccidn

El auge comercial registrado en las altimas décadas, ha conllevado a cambios
significativos en los procesos administrativos y productivos de las organizaciones,
a través de la aplicacion, adaptacién e innovacién de nuevos métodos de trabajo
que permitan hacer frente de manera féhciente al complejo mercado competitivo y
a las exigencias en calidad y precio cada vez mayores por parte de los
consumidores.

De esta manera, la calidad se ha convertido en un asunto de gran interés para
los empresarios de todo el mundo, y en especial de los Administradores de las
Organizaciones por ser los responsables del adecuado manejo y aprovechamiento
de los recursos de la empresa y del buen funcionamiento de la misma. Esto ha
contribuido al desarrollo de diversos programas de calidad que se adaptan a los
requerimientos de la empresa.

En la Administracién Moderna surge una nueva concepcion de calidad: La
Calidad Total, que considerada como un proceso permanente de mejoramiento, se
enfoca fundamentalmente al logro del €xito organizacional y al crecimiento pleno
de la compaifia, cualquiera que sea su actividad, en mercados nacionales o
internacionales.

A través del método de Calidad Total, se pretende ademds de la plena
satisfaccion del cliente y del crecimiento de la empresa, integrar a todas las
personas que participan en el funcionamiento de la organizacién, como un grupo
coordinado de trabajo donde tengan la oportunidad de plantear sus ideas, proponer
soluciones, participar abiertamente, cualquiera que sea su jerarquia, a través de los
llamados Circulos de Calidad, logrando con esto su satisfaccion y desarrollo.

De esta forma la Calidad Total supera a la Calidad. Es una forma de
administrar a la calidad, lo que se ha convertido en una condicion indispensable
para la efectividad de la Administracion general de la empresa. Dicho de otra
torma, la Calidad Total se ha convertiago en un elemento esencial en la
Administracién Moderna.

Un sindnimo de la Calidad Total es el denominado Control Total de la
Calidad (CTC), cuya modalidad representa una sistematizacién del proceso de
Calidad Total.

El campo del CTC proporciona la estructura y herramientas para el control
de la calidad, de tal manera que haya un continuo énfasis en el liderazgo de la



calidad y una auténtica inversién e implementacién de tecnologia moderna de
calidad en todas las dreas de la Organizacién aunada con la responsabilidad
humana de todos los miembros hacia la calidad y productividad.

El presente escrito tiene como finalidad exponer al lector la evolucion de las
diversas concepciones administrativas hasta llegar a lo que ahora conocemos como
CTC y los beneficios que ha implicado su implementacién en una empresa instalada
en México.

El desarrollo del presente trabajo queda contenido de la siguiente manera:

° En el primer capitulo se muestra la Metodologia de la Investigacion,
considerando diversos aspectos, tales como: el diseno de la
investigacion, (el planteamiento del problema, determinacion de
objetivos, etcétera), las fuentes de obtencidn de datos, el tratamiento
de los datos, su interpretacion y las advertencias al lector del presente
escrito.

. En el segundo capitulo se muestra la tarvectoria evolutiva del
pensamiento administrativo desde la antigliedad hasta la época
moderna, haciendo mencion de los precursores mas impnrtantes de
ésta ciencia.

o En el tercer capitulo, se aborda el tema del Control de Calidad como
un precedente del CTC, senalando algunos de los factores
educacionales, sociales, culturales, etcétera, que influyen en las
caracteristicas organizacionales de los principales paises lideres en la
produccion: Japon y EU. De igual forma se expone brevemente la
situacion de México ante la perspectiva del CTC.

° El cuarto capitulo esta dedicado a uno de los elementos mds
importantes del control de calidad: Los Circulos de Calidad. En este
apartado se mencionan sus caracteristicas bdsicas, su impacto en la
organizacion, asi como el proceso general de implantacion.

° El quinto capitulo aborda el tema central de ésta investigacion: el
Control Total de la Calidad, tomando como base los principios
basicos de los grandes exponentes de la materia (filosofia): el Dr.
Ishikawa y el Dr. Deming También se abordan las tecnologias
basicas de Ingenieria del CTC y los métodos estadisticos mds
comunmente empleados, mencionando las ventajas de cada uno de
ellos.

. En el sexto y ultimo capitulo, se presenta un caso prictico: una
empresa que tiene implementado el CTC. La empresa estudiada fue
Nippon Electronic Company (NEC), establecida en México y cuya
administracion es esencialmente japonesa.
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Esperamos finalmente que el presente trabajo sea un testimonio de lo
importante que es adaptar esta forma de administracién contempordnea en
cualquier tipo de organizacién por las ventajas y beneficios que se generan y por
llevar a un mejoramiento continuo tanto de la empresa como de la sociedad en su
conjunto.



2. Metodologia de la investigacion.

2.1. Planteamiento del problema.

La seleccion del tema Control Total de la Calidad, fué elegido gracias a que éste
nuevo enfoque ha cobrado mucha fuerza en el medio administrativo, ademds de que es vital
el conocimiento de ésta filosofia para las nuevas generaciones que comienzan a ejercer su
profesién como administradores de empresas; asf mismo es también de la incumbencia de los
profesicnales del drea que han ejercido las ciencias administrativas como profesion.

Para llevar a cabo la presente investigacion se siguio el procedimiento deductivo, es
decir, de los general a lo particular; el siguiente esquema lo explica con claridad.

El resultado de

Los nuevos El Control la implantacion
Administracién  =»  enfoques =» Totaldela =} del Control
administrativos Calidad Total de la
Calidad en NEC
Cuernavaca.

Lo anterior conduce a la pregunta:

¢ Como contribuye el Control Total de la Calidad en el crecimiento y desarrolio en una
organizacion?

2.2. Fijacidn de objetivos.

a) Se pretende afianzar los conocimientos obtenidos a lo largo de la licenciatura y
al mismo tiempo obtener un aprendizaje sélido propio del tema investigado.

b) Conoccer en el terreno practico la aplicacion actual del Control Total de la
calidad, en una empresa establecida en México.

c) Estudiar, observar y evaluar los beneficios que aporta el Control Total de
Calidad, en una empresa que ha introducido ésta filosofia de vida con el fin de
que trascienda en una realidad practica.



2.2.1. Tipo de investigacion

La investigacién serd llevada documentalmente en principio, abordando después el
terreno practico, comparando asi, lo que dicen los més reconocidos exponentes del Control
Total de la Calidad, con lo que se vive realmente dentro de la empresa en estudio.

Las fuentes de informacidn a las que se recurrird serdn directas (entrevistas, visitas en
la planta), indirectas (informacién documental).

El orden de exposicién del presente trabajo, se explica en el apartado de introduccion.
2.2.2. Hipétesis de trabajo

El Control Total de la Calidad, introducido a las empresas como una filosofia de vida,
reporta grandes beneficios a los accionistas, directivos, empleados y obreros, lo que
contribuye al crecimiento de la organizacion.

La seguridad que proporciona el Control Total de la Calidad una vez implantado, da
como resultado empleados con iniciativa y disponibilidad, dirigido esto a un comportamiento
de compromiso total ante la empresa, logrando un trabajo profesional que les permite el
desarrolio de sus capacidades.

2.3. Analisis documental

Para la recopilacion de informacion documental se sigui6 el procedimiento explicado a
continuacion:

a) Se revisé una vasta cantidad de literatura acerca del tema.

b) Se eligieron libros base de los mas importantes exponentes del Control Total
de Calidad, los cudles se mencionan en la bibliografia en orden de importancia.

c) Se visit6 la Fundacion Mexicana de la Calidad (FUNDAMECA), de donde se
obtuvo interesante informacién de la aplicacion del Control Total de la
Calidad, en las empresas mexicanas.

d) La recoleccion de informacion de campo, se llevo a cabo mediante una serie de
entrevistas, en un principio abiertas, con el fin de romper el hielo habitual de
las comunicaciones interpersonales y conocer en forma general nuestra
empresa en estudio.

e) En la segunda serie de entrevistas fué definido el rumbo de la investigacion,
dirigiendo preguntas especificas del tema a nuestros entrevistados.

f) En la tercera etapa, nos fue proporcionada informacion verbal, clara, detallada
y precisa de lo que ha significado el Control Total de la Calidad para la



empresa en estudio; la informacién obtenida se detalla en el capitulo
correspondiente.

2.3.1. Tratamiento de los datos.

El material documental seleccionado fué ordenado conforme iba avanzando la
investigacion, clasificindose de acuerdo a nuestro esquema de trabajo.

El material de campo fue ordenado tratando de mostrar una secuencia ldgica, con el
fin de que el lector conozca la importancia de llevar a la prictica el Control Total de la
Calidad.

La informacion documental y de campo, fue comparada cualitativamente con la
finalidad de encontrar nexos existentes entre la teoria y la practica.

2.3.2. Advertencias

La presente investigacion no pretende ser un manual de Control Total de Calidad que
contenga la universalidad del tema, tampoco pretende que puedan encontrarse respuestas a
todas las interrogantes.

En ésta investigacion se exponen conceptos fundamentales de la administracién que
han surgido a través de la historia, abordando diversas concepciones hasta llegar a lo que
ahora se conoce como Control Total de Calidad en una organizacidn en su conjunto.

La informacién de campo presentada no se sustenta en documentos oficiales de la
empresa en cuestion; €sta informacién estd avalada por exposiciones hechas por
colaboradores de la misma a nivel departamental y gerencial.



3. Marco Tedrico y Conceptual

3.1. La administracion

Considerando el entorno de actividades que permita el eficaz desenvolvimiento de los
individuos que trabajan en grupos, el propdsito fundamental es pretender que entiendan con
claridad los propésitos de los objetivos asi como los métodos para alcanzarlos.

En cualquier actividad que implique la participacion de diversos entes humanos, la
administraciéon funge como el elemento principal ya que a través de esta se logra la
coordinacion de los esfuerzos individuales, creando y manteniendo un ambiente adecuado en
el que los individuos, trabajando en grupo, ejecutan sus funciones para alcanzar objetivos
colectivos preestablecidos.

De esta forma, es importante destacar que la administracion es aplicable a cualquier
tipo de organizaciones: un gobierno, una compafia, un departamento, etc., cuyo fin 16gico y
“socialmente deseable" que persiguen las personas que la ponen en practica, es la obtencién
de "excedentes". Dado lo anterior, la tarea del administrador "debe ser crear el ambiente
para que los individuos contribuyan al esfuerzo de grupo a efecto de que logren los objetivos
con el menor costo de tiempo, dinero, esfuerzo, inconvenientes y materiales"!. Como una
actividad de retroalimentacidn, el administrador debe comprobar que se estin alcanzando los
objetivos establecidos a un menor costo. Para tal efecto, es importante que el administrador
y de preferencia sus subalternos conozcan los cbjetivos comunes y los que deben ser
verificables a fin de que tenga una medida de la eficacia y de la efectividad de su grupo y de
si mismo.

En efecto, como se menciond con anterioridad, la administracion es aplicable a todo
tipo de empresas. Sin embargo, aun cuando el fin administrativo bisico sea el mismo, la
forma de aplicacion de la administracién se ajustard a las circunstancias, nccesidades y
objetivos de cada organizacidn.

3.1.1. Proceso histérico de la Administracion.

Como se ha mencionado, la Administracién constituye una disciplina que estudia a las
Orgarnizaciones del trabajo y a los hombres dentro de estas.

'Kaoontz, Et al. "Administracion” Ed. Mc Graw Hill, 8va. Edicién, México, 1988. Pag, 6.



Desde el momento en que los individuos procuraron lograr metas al trabajar en grupo,
el desarrollo del pensamiento sobre la Administracién ha existido. Sin embargo, no es sino
hasta el siglo XX cuando se desarrolla la teoria moderna de la Administracion operacional
(que es actualmente, la base en la forma de administrar de las Organizaciones) y el
pensamiento y la investigacién administrativas manifiestan un gran avance a partir de la
década de los 60's.

No obstante este avance relativamente reciente, grandes estudiosos de la
Administracion como Frederick w. Taylor y Henry Fayol realizaron trabajos e
investigaciones muchos afios antes, los cuales han servido como fundamento para el
desarrollo de la Administracion Moderna.

3.1.2. Las contribuciones y desarrollo del pensamiento administrativo.

En términos generales, la administracién data desde la antiguedad. Como ejemplo se
tienen a los egipcios, los griegos y los romanos. Algunos papiros egipcios del afio 1300 a.C
habla de la importancia que se le atribuia a la administracién y organizacidn en los estados
burocraticos de antiguedad.

La Iglesia Catdlica Romana, ha fungido como una organizacién debido tanto a sus
objetivos, como a la efectividad de su organizacién y de sus técnicas administrativas.

Dichas técnicas pueden ejemplificarse con lo que el autor Money llama "el desarrollo
de una autoridad jerdrquica con una organizacién territorial de la misma naturaleza;la
especializacidn de sus actividades de acuerdo con lineas funcionales y la utilizacién desde un
principio del staff"2

Por otro lado, las organizaciones militares dieron la pauta para que algunos de los
principios y précticas formaran parte de la administracién moderna de las empresas tales
como buena coordinacion entre los objetivos individuales y colectivos, unidad de doctrina de
la Organizacion, etc.

A partir de estos antecedentes, se comenzaron a desarroilar diversas teorias. Las
aportaciones de Frederick Taylor fueron determinantes para la cimentacién de una de las
teorias mds importantes en el campo de la Administracién. Sin embargo, las contribuciones
de algunos de sus antecesores también fueron importantes, las cuales se mencionarin a
continuacion:

a) James Watt Jr. y Wathem Robinson Boulton.

Ano: 1796

2Op. Cit. pag. 28.



Principales Aportaciones: Técnicas administrativas tales como "la investigacién
y prondsticos, planeacién de la disposicién de las maquinas en términos de los
requerimientos de flujo de trabajo, planeacion de la produccion, estindares
para el proceso productivo y estindares para el proceso productivo y
estandarizacién de los componentes del producto"?

b) Robert Owen.
Ano: En el siglo XIX

Principales Aportaciones: Denominado "Padre de la Administracion Moderna
de Personal", establecié las pautas para lo siguiente: mejorar las condiciones de
trabajo en los procesos laborales, la edad minima para trabajar, la reduccién de
jornadas laborales, etc. Su filosofia se fundamenta en que la buena
administracidn del personal repercute en beneficios considerables para el patrén
(uno de los objetivos fundamentales de los administradores).

c) Charles Babbage.
Ano: 1832

Principales Aportaciones: La divisién del trabajo como un factor fundamental
para minimizar los costos, el sistema de reparto de utilidades, la especializacién
y asignacion de incentivos en funcion de la productividad.

d) Henry Varnum Poor.

Ano: Ultima mitad del siglo XIX

Principales aportaciones: Con alta tendencia moderna, percibio la necesidad de
un sistema administrativo con determinada estructura organizacional a través
de la cual los individuos fueran responsabilizados . El fundamento estaria dado
por un sistema adecuado de comunicaciones entre los subalternos y la alta
direccion.

3.1.3. Teoria de la administracién cientifica: Frederick Taylor.

Llamado el "Padre de la Administracion Ciewntifica", Taylor realizd diversas
investigaciones en los promeros afos del Siglo XX. Su principal factor de interés fue
incrementar la eficacia y la eficiencia en la produccion, reducir costos y aumentar las
utilidades asi como mejorar el pago de los trabajadores en funcién de la productividad.

3 Op. Cit. Pig. 29.
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3.1.5.

Disciplina: Enfocada a la obediencia, orden y respuesta al desempefio de las
actividades del administrador.

Unidad de mando: Los subalternos recibirdn ¢rdenes de un solo superior.

Unidad de direccién: En cada grupo que desempeifie actividades con objetivos
comunes, deberdn tener "una cabeza y un plan”.

Subordinacién del interés individual al general: Conciliar los intereses
individuales con los de la alta direccion.

Remuneracion: Pagos justos a los trabajadores que implique la satisfaccion de
los mismos y de la empresa.

Centralizacidn: Se remite a la posicion centralizada o dispersa de la autoridad.
Cadena escalar: Se hace alusion a la jerarquizacion en una empresa.

Orden: En relacion al orden material y social, se desprende que "un lugar para
todas las cosas y todas las cosas en su lugar".

Equidad: A través (e la amabilidad y buen trato de los superiores a los
subaiternos, se obtencrd la lealtad y devocidn de estos tltimos.

Estabilidad: de los empleados: Implica la disminucion de la rotacion de
personal.

Iniciativa: Entendida ¢ mo la elaboracion y ejecucién de un plan, Fayol
propone a los gerentes gue inciten la participacion de los trabajadores.

Espiritu de equipo:Resalta la importancia de la necesidad del trabajo en equipo
y ia comunicacién que debe haber para llevar a cabo correctamente las

actividades.

Las ciencias del comportamiento, surgimiento y evolucion.

A partir del Siglo XIX, también se comenz6 a reflexionar y experimentar sobre la
Psicologia Industrial y Teoria Social debido al auge de la Administracién Cientifica. Esto
trajo consigo el desarrollo de las ciencias del comportamiento, cuyos estudios se perfilaban a
la  Administracion de! Personal y al dmbito socioldgico de las relaciones humanas y la
Administracion.

Entre otros, los principales representantes de este enfoque fueron Hugo Miinsterberg
y Waller Dill Scott (a principios del Siglo XX), quienes expusieron la importancia de colocar
al trabajador en el lugar adecuado de acuerdo a la naturaleza del trabajo y a las cualidades
mentales de los individuos. De igual forma se hizo alusién a la aplicacién de conceptos
psicologicos a la publicidad, a la mercadotecnia y al desarrollo de pricticas de
administracion de personal como la seleccidn efectiva. En relacion a las prdcticas antes
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mencinadas, resaltan las investigaciones de Henry Ford y B. Seebohm Rountree, las cuales
se enfocaron, entre otras cosas, a la reduccién de jornadas laboralesm departamento médico,
provisiones para comedor y recreacion, etc.

Surgi6 ademds otro enfoque administrativo denominado "del Hombre Social", cuya
base era concebir a los individuos como productos del comportamiento de grupo. En este
aspecto no puede pasar desapercibido el experimento elaborado por Elton Mayo y F.J.
Roethlisberger principalmente en la Planta Hawthorne de la Western Electric Company entre
1927 y 1932, a través de los cuales se demuestra la importancia de las condiciones
ambientales de los trabajadores y los diversos factores sociales como la moral, las
interrelaciones favorables entre los trabajadores y superiores, etc. y sus repercuciones en el
nivel de productividad.

3.1.6. Teorfa de sistemas: Chester Barnard.

Barnard, tedrico y ejecutivo, considerando que la funcién basica de los ejecutivos es
adaptar y mantener un sistema de esfuerzos cooperativos dentro de una organizacién formal,
perfilé su estudio en primera instancia a las razones y a la naturaleza de los sistemas
cooperativos, de los cuales se hablard posteriormente.

3.1.7. Surgimiento del pensamiento moderno de la administracién.

Como se ha visto en el desarrollo de este subcapitulo, la trayectoria de las
aportaciones del pensamiento administrativo ha sido muy extensa, En cada fase se puede
observar que surgen elementos nuevos, sin embargo, con el transurso del tiempo se le ha ido
atribuyendo mayor importancia al recurso humano.

De esta forma y a través de las diversas aportaciones que han ampliado
considerablemente el campo de la Administracién, vemos que los individuos son el principal
recurso con el que cuenta una empresa. Por otra parte, vemos que el Administrador juega un
papel de suma importancia, ya que a través de una correcta aplicacion de conocimientos y
toma de decisiones, contribuye en mucho al destino de una organizacién.

3.2. Diversos enfoques del analisis administrativo.

En la actualidad, la administracion estd inmersa en una época moderna en donde se
han suscitado grandes cambios politicos, empresariales, etc. aunado al desarrollo de diversos
aspectos: tecnologico, cientifico, industrial, social, etc.

Dado lo anterior, la forma de administrar a las empresas se ha tornado un tema cada
vez mas interesante. Esto ha dado origen ak desarrollo de diversos enfoques mediante los
cuales se trata de explicar la naturaleza, los conceptos, la teorfa y las técnicas que
fundamentan la prictica administrativa. A continuacion se expondrin brevemente los mds
importarites:

a) Enfoque empirico o de casos:Analiza la administracion a través del estudio de
la experiencia, de casos principalmente (errores, éxitos, etc.).

12



b)

d)

g)

Enfoque del comportamiento interpersonal: Se fundamenta en el aspecto
humano de la administracién y a la idea de que cuando las personas trabajan
juntas para alcanzar objetivos comunes "los unos deben comprender a los
otros, concentrando su estudio en las relaciones interpersonales. Tiende mas al
dmbito psicoldgico que al administrativo.

Enfoque de comportamiento de grupo: Estd muy relacionado con el anterior a
diferencia de que se fundamenta en el comportamiento de las personas en
grupo, inclindndose mds a la sociologfa o psicologia social.

Enfoque de sistemas socilales cooperativos: Los dos tltimos enfoques
anteriores perfilaron los estudios hacia las relaciones humanas como sistemas
sociales cooperativos, donde resalta el considerar todo fendmeno desde el
punto de vista de un sistema (como se vid con anterioridad, este enfoque fue
propuesto por Barnard). Este enfoque es pertinente para el estudio de la
administracion, sin embargo, dado que la perspectiva es mds amplia que el
campo de la Administracion, tiende a ignorar diversos conceptos, principios y
técnicas inmersos en este campo.

Enfoque de sistemas sociotécnicos: Este enfoque, siendo uno de los mds
recientes, se basa en que las actitudes personales y el comportamiento de
grupo, estdn influenciados por el sistema técnico (maquinas y métodos) en el
que traajan las personas. Se perfila mds al drea de Ingenieria Industrial.

Enfoque de la teoria de la decision: Se construye en torno a la toma de
decisiones: la seleccién de un curso de accidén entre alternativas posibles. El
proceso de evaluar alternativas contribuye a examinar toda el drea de actividad
empresarial:

° Reacciones psicoldgicas y sociales de individuos y grupos;
. La naturaleza de la estructura de la organizacion
. La necesidad y desarrollo de informacién para las decisiones y el

andlisis de valores.

Enfoque de sistemas: La importancia de este enfoque radica en que la
administraciéon por una parte, tiene limites para su estudio, sin embargo es
también un sistema abierto en relacion a su medio ambiente. De esta forma, en
el campo de la administracion en su conjunto, los problemas y operaciones son
percibidos como "una red de elementos interrelacionados con interacciones
diarias entre la Organizacion y su medio ambiente"s

Enfoque matemadtico de la ciencia o de la administracién: Se basa en la
expresion en simbolos y relaciones matemadticas de las actividades

3 Op. Cit. Pag. 20
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Los principios bdsicos propuestos por Taylor en torno de los cuales gira el enfoque
cientifico de la Adminitracién son:*

a)
b)

c)

d)

€)

3.14.

Substituir las reglas practicas por la ciencia (conomiento organizado).
Obtener la armonia mds que la discordia de grupo.

Lograr la cooperacién entre los seres humanos, en vez del individualismo
caético.

Trabajar en busca de una produccidén mdxima en vez de una produccion
restringida.

Desarrollar a todos los trabajadores hasta el grado mas alto posible para su
propio beneficio y la mayor prosperidad de la compafia."

T .oria moderna de la administracion operacional: Henry Fayol.

Denominado el "Padre de la Teoria Moderna de la Administraciéon Operacional",
Fayol realizé una clasificacion de todas las actividades de una empresa industrial en las
siguientes categorias:

a)
b)
)
Q)
¢)
£)

Técnicas

Comerciales (compra-venta)

Financieras (obtencion y empleo optimo del capital)
Seguridad (Proteccidn de la propiedad y de las personas)
Contables (agregando esta.listica)

Administrativas (Planeac 1, Crganizacién, Mando, Coordinacién y Control,
que implican las funcione . e la Administracion).

En su importante obra "Administracion Industrial y General", expone valiosos
instrumentos que estin inmersos en la Administracion Moderna Operacional tales como el
entrenamiento y cualidades del administrador y lo que €l denomind: los Principios Generales
de la Administracién:

a)
b)

Division de trabajo: Indispensable para el rendimiento de la mano de obra.

Autoridad y responsabilidad: Las cuales se interactian en las funciones de la
alta direccion.

40p. Cit. Pag. Novena Edicion.
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administrativas: administrar, organizar, planear o tomar decisiones, como un
proceso 1dgico, constituyendo el nicleo de este enfoque el modelo
matematico.

i) Enfoque de contingencia o situacional: Este enfoque supone que las funciones
practicas del administrador dependen de una serie de circunstancias, en funcion
de las caracteristicas, necesidades y objetivos de una Organizacion.

j) Enfoque de roles administrativos: Este es quizd el enfoque mas reciente en la
teoria adnministrativa. Expuesto por el profesor Henry Mintzber, este enfoque
observa las actitudes sistemadticas reales de los administradores, y a partir de
ello, se concluye que dichas actividades se desempeiian en diferentes roles:
interpersonales, de informacion y de decision.

k) Enfoque operacional: "Para la teoria y la ciencia administrativas, este enfoque
intenta reunir el conocimiento pertinente a través de su relacion con la tarea
administrativa, es decir, con lo que los administradores hacen"¢. Este enfoque
consituye, el de mayor importancia y aplicacién en la actualidad, de acuerdo a
las necesidades, circunstancias y posibilidades de cada Organizacion.

Como ciencia operacional, trata de interactuar los conceptos, principios y técnicas que
forman la base de la administracién practica. Este perfil sustenta la existencia de un nicleo
central de conocimientos intrinsecos sobre la Administracion. De igual forma, extrae
conocimientos de otras dreas que en conjunto con los aspectos inherentes, contribuyen a
obtener una correcta vision del amplio campo administrativo.”

El diagrama anterior muestra que el enfoque operacional no se remite al andlisis de las
areas extrinsecas en su totalidad, sino a lo que representa mayor utilidad y relevancia.

3.3. El enfoque de sistemas en la administracién operacional.

Al hablar de una empresa organizada, se estd haciendo alusién a una serie de
actividades internas que son dependientes en su ambiente externo y viceversa; dicho de otro
modo, forma parte de un sistema mds amplio, como el econ_mico, la industria y la sociedad.

He aqui la importancia de un enfoque de sistemas para la administracién. "La ventaja
del enfoque sistémico de un aspecto oproblema consiste en ver con mayor claridad las
variables criticas y sus relaciones"$

50p. Cit. pig. 66
7 Op. Cit. Pag. 67

80p. Cit. Pig. 19
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La administracién operacional que implica las actividades y procesos que se realizan
en una empresa organizada, requiere de un desarrollo sistémico que exponga cémo los
diversos recursos se transforman a través de las funciones administrativas de planeacion,
organizacidn, integracién de personal, direccién y control. El cuadro no., muestra el enfoque
de sistemas de la administracion

a) Recursos y demandas: Provienen del ambiente externo: capital, personas,
capacidad administrativa, etc.

b) El proceso de transformacién administrativa: Una de las funciones de los
administradores es transformar eficaz y efectivamente los recursos para
elaborar productos.

c) Sistemas de comunicacién: Penetra en todo el procesc administrativo, ya que
integra las funciones administrativas y vincula a la empresa con su medio
ambiente.

d) Variables externas: Es conveniente analizar periddica y frecuentemente las

condiciones del ambiente externo.

€) Resultados: El anterior proceso se realiza con el propésito de obtener
resultados que variardn de acuerdo a la empresa en cuestion.

f) Revitalizacion del sistema: El aspecto final del mercado es que algunos de los
productos se conviertan en recursos nuevamente, las utilidades se reinvierten
en bienes de capital y efectivo,por ejemplo.

3.3.1. Implantacién del enfoque operacional.

I’n relacion al enfoque de sistemas, en el drea de la administracién se emplean dos
clasificaciones para su implantacion: la primera denominada de "Clasificaciéon Primer
Orden", conjunta las funciones de los Administradores:

Planeacion: Esta actividad implica toma de decisiones en funcién de qué se debe
hacer, como hacerlo, dénde y con quién, que influirdin en mucho en la seleccién de los
cursos de accién de una compania en su conjunto y de las dreas especificas. Estos planes se
enfocardn tanto a objetivos y prop0sitos generales como a fines especificos, haciendo uso de
una innovacion "sensible y funcional".

Organizacion: Esta parte se fundamenta en el establecimiento de una estructura de
roles (actividades) especificos que se les asignan a las personas que intervienen en el
funcionamiento de una empresa para lograr los objetivos determinados y se espera que
dichas actividades se asignen a las personas que mejor puedan realizarlas. De esta forma,
esta funcion se proyecta a la especificacion de areas y a la estructuracién orginica de la
empresa.
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Integracion del personal: De acuerdo a los requerimientos de trabajo de la empresa
se determinardn los puestos a cubrir en una organizacién, por lo que se procederd a integrar
a los recursos humanos necesarios que formardn parte de la empresa. Para este efecto, se
hace uso de diversos procedimientos: inventarios, evaluacion, reclutamiento, aplicacion de
exdmenes psicoldgicos, psicométricos, seleccion del personal, etc. Lo anterior permiten
encontrar a la persona adecuada para la realizacion de actividades especificas. De igual
forma, se lleva a cabo la medicion periddica del desempefio del individuo una vez integrado
a la organizacién.

Direccién: En esta fase se trata de influir a las personas con el propdsito de que
orienten su entusiasmo hacia el logro de los objetivos de la organizacion y de grupo. Dado
lo anterior, el liderazgo efectivo para el administrador en una organizacién es fundamental.

Control: Al hablar de control se estd haciendo alusidn a la medicién y correccién de
las actividrdes de los individuos integrados a una organizacién (en todas las dreas) para
garantizar que los hechos se ajusten a los planes. Se trata pues, de hacer una revision
periédica del desempeiio real contra lo esperado y en el caso de que existan desviaciones,
disenar y aplicar procedimientos correctivos, 1o que nos permite asegurar el cumplimiento de
los planes.
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4. EIl Control de Calidad

Normalmente cudndo oimos hablar de la calidad de un bien o servicio, pensamos que
éste redne determinadas caracteristicas, como pueden ser, la utilidad que nos proporciona, la
durabilidad, la presentacion, etc.; las caracteristicas que determinan la calidad pueden ser
muchas y muy variadas y se da por sentado que los estudiosos de ésta materia definen y
entienden la calidad de formas similares; asi mismo estin de acuerdo en que el control de
calidad surge como una idea Norteamericana, desarrollada en el Japon.

Por el momento, daremos una definicion de lo que entendemos por calidad.

"Es el resultado de un proceso controlado, que redne cualidades intrinsecas que son
determinadas por la demanda y la competencia, y que son inherentes 2 un bien 0 a un
servicio, ademas de que se dd en funcidn de la utilidad a la que se destine el producto".

Cuédndo nos referimos a un proceso controlado, necesariamente tenemos que hablar
del control de calidad.

El control por si solo se conoce como uno de los pasos fundamentales del proceso
administrativo, si a éste término le agregamos calidad, nos volvemos mds especificos, el
control de calidad no es nuevo, se na venido manejando en los Gltimos cincuenta afios; la
diferencia del éxito que se ha tenido en las organizaciones japonesas radica en la forma de
entenderlo y de implementarlo.

/
4.1. Caracteristicas socioeconamicas: Japon, E.U.A., Europa.

Las diferencias socioculturales en cada pafs, estin determinadas por su historia, su
evolucidn, su régimen gubernamental, etc., a continuacién describimos a grandes rasgos
algunas caracteristicas de el Japdn, los E.U.A. y Europa.

El Japén: Esta formado por cuatro islas principales y millares de islas pequefias, Japon
se distingue por ser el principal pais pesquero.

En los dltimos 40 anos, Japén se ha convertido en uno de los pafses industriales mas
importantes del mundo, a pesar de que su petréleo y la mayorfa de sus materias primas
necesarias para fabricar sus productos tienen que ser importadas, sin embargo, tiene un alto
indice de exportaciones de automdviles, articulos eléctricos, barcos, cimaras fotograficas,
objetos electricos, etc., los cudles son exportados a todo el mundo, compitiendo en calidad
con Europa y los E.U.A.
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Los E.U.A.: Es uno de los paises mis grandes y ricos del mundo, suelen describirse
como una amalgama de gente, debido a que su poblacion es una mezcla de muchos pueblos.

Eswa nacién cuenta con grandes recursos naturales; poseen grandes depdsitos de
materias primas, esto es lo que ha contribuido a que sea el primer pais productor del mundo.

En torno a los grandes lagos, que forman parte de la frontera entre los E.U.A. y
Canadi, se encuentra la mayor parte de concentracion industrial.

Europa: Es el segundo continente més pequefio, desde la segunda guerra mundial, los
paises europeos han estado divididos en dos grupos, el Oeste y el Este, la division se debe a
que existen dos sistemas politicos diferentes, el capitalismo y el comunismo.

Doce de los paises occidentales de Europa, se han unido para formar la CEE
(comunidad econdémica europea), los paises integrantes son:

Alemania, Bélgica, Dinamarca, Espana, Francia, Grecia, Holanda, Irlanda, Italia,
Luxemburgo, Portugal y el Reino Unido.

Europa sigue teniendo la mayor concentracién de la industria de todos los continentes,
el sector terciario, los servicios, empieza a ser dominante.

A continuacién, mencionamos algunos aspectos culturales que caracterizan a
Norteamerica y el Japon, se han elegido los anteriores por ser fundamentales para el
presente escrito, ya que son representantes de los paises industrializados.
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4.1.1. La educaciéon

El pueblo japonés siempre ha manifestado preocupacion por el desarrollo académico
de sus ciudadanos; la escolaridad cobligatoria en el Japdn es hasta el 9no. grado, y el
porcentaje de jévenes que ingresan a las universidades es muy significativo.

Los egresados de é€sias universidades son gente muy capaz que cuenta con excelentes
aptitudes y actitudes hacia uno de los enfoques primordiales en la educacién japonesa, los
métodos estadisticos, estos son indispensables cuindo se manejan los métodos de control de
calidad.

En el Japdn, la educacién no se limita a las aulas, ésta se sigue promoviendo cuando el
individuo se integra a una organizacién, no importando el nivel del empleado y se hace
extensivo hasta los obreros de linea, ademas de que lo hacen grupalmente, por lo que la
educacion es a largo plazo y durante toda la vida.

Los Norteamericanos, viven en un pais que es llamado el méds poderoso mundialmente,
sin embargo, han dado demasiada importancia a la creacién de tecnologia armamentista y
han descuidado el sector educacidn, considerado el mds importante de cualquier nacién.

La educacidn basica en los E.U.A., es obligatoria hasta el 8vo. grado, y el porcentaje
de jovenes que ingresan a las universidades es minimo comparado con la poblacion
existente.

Los profesionistas que ingresan a las grandes corporaciones no tienen muchas veces la
disciplina ni la formacién adecuada para seguir desarrollandose.

Una de las deficiencias de éste sistema es que el trabajo es altamente individualizado,
no estdn preparados para la cooperacion en grupo.

4.1.2. La religion

En el Japon predominan dos religiones, el confucianismo y el budismo, las cudles
ejercen fuerte influencia en la pobiacidn, nos menciona el Dr. Kaoru Ishikawa; una de las
vertientes del confucianismo afirma que el hombre es bueno por naturaleza, esto contradice
a la religion cristiana predominante en Occidente, €sta, menciona que el hombre es malo por
naturaleza.

Estando las dos afirmaciones en contradiccion, la filosoffa de cada pueblo es
contradictoria.

Si éstas diferentes corrientes de pensamiento las trasladamos a una organizacion,
repercuten enormemente en la mentalidad de los empleados.

Si el hombre es bueno por naturaleza, no necesita de un capataz para realizar con

eficiencia su trabajo, sabe que debe de hacerlo bien, sabe ademds que es importante la
cooperacion con sus compaifieros, inspectores y la organizacion.
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Estas sutilezas son bésicas para la implementacién del control de calidad.

4.1.3. Las etnias y la organizacion

El Japén se caracteriza por desconocer el elitismo tan conocido y fomentado en
Norteamerica, Japén cuenta con una sola raza, la discriminacién no existe dentro de su
poblacién, la homogeneidad en cuénto a raza, historia, lenguaje, religion y cultura, hace que
el Jap6n tenga un estilo de vida intimo.

Los orientales, no subordinan los intereses del grupo a sus intereses personales, de ahi
se deriva que al ser honestos con los demds son honestos consigo mismos.

Con ese gran sentido de la honestidad se van estableciendo en las organizaciones,
apreciando y evaluando cualquier método sugerido por la comunidad, un ejemplo, los
circulos de calidad.

Es importante mencionar, que existe una conciencia colectiva, la cudl se apoya en el
entendido de que todos son iguales.

Norteamerica se caracteriza por su poblacién heterogénea, tiene mescolanza de
diferentes razas y culturas, el problema radica en que no las ha podido integrar
igualitariamente en sus diferentes sectores.

El hombre norteamericano es incapaz de olvidarse de sus intereses personales, 1o que
lo destina a una vida agitada, en donde todo el tiempo existen pugnas y competencia desleal
entre los empleados, ocasionando la falta de honestidad grupal.

En los E.U.A,, el empleo es a corto plazo, siendo inseguro y el ritmo acelerado, esto
es el resultado de las politicas establecidas dentro de la empresas, en cambio, las
organizaciones japonesas al establecer los empleos de por vida, dan a los empleados un
espiritu participativo con la empresa, ésta modalidad de contratacién perdura si la empresa
es bien administrada.

Los intereses en general son marcadamente segmentados.

Los altos indices de rotacion de personal dafan la economia de la empresa, el sistema
utilizado en norteamerica no evita los altos costos que es necesario erogar por conceptos de
reemplazo, capacitacion, etc.

Douglas Mc Gregor, un importante teérico de la Administracion, sostenia que uno de
los factores mds importantes del éxito es el conocimiento de la condicién humana, su famosa
teoria X y Y, efectivamente, lo mis importante del sistema productivo son sus recursos
humanos, si no se valora a los individuos como tales, no es posible obligarlos a integrarse
con un espiritu cooperativo.
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Algunas organizaciones en los E.U.A. como la IBM, y Hewlett Packard, han tratado
de fomentar la interaccién del grupo, adaptindose al sistema administrativo prevaleciente y
son muchas las que cada dia lo intentan.

4.2. La estructura de las organizaciones en el Japén

Formalmente la organizacién japonesa es muy parecida a la norteamericana, solo que
hay diferencias estructurales de fondo:

Las bases administrativas han sido tomadas del ejemplo norteamericano, adaptadas al
pueblo japonés.

La ausencia de especializacién en los grupos japoneses, facilita la rotacion de
actividades promoviendo la integracion de las diferentes secciones.

Los empleos en la mayoria de los casos son vitalicios, 1o que hace que el empleado no
se preocupe por la permanencia en el puesto.

La promocién para alcanzar niveles jerdrquicos mds altos, se hace muy lentamente,
transcurren varios afios antes de que un candidato para otro nivel sea evaluado.

La capacitacion a los empleados se hace continuamente, sin reservas, ya que la lealtad
hacia la compaiia no es dudosa.

Las evaluaciones de desempefio para empleados de reciente ingreso no son frecuentes.

Los jovenes recién egresados de las universidades son preferidos en la contratacidn; al
igual que en los E.U.A,, solo que en el japon es dificil la movilidad de empleados a otras
organizaciones una vez contratados en aiguna.

La comunicacion entre los miembros de las empresas suele ser de abajo hacia arriba;
los escritos formales no son muy socorridos, suele ser la comunicacién cara a cara la mas
utilizada.

La toma de decisiones es a nivel grupal, el lider es parte del grupo en cuestion.

La integracion del personal, no solo se lleva a cabo dentro del espacio trabajo, también
se hace a nivel familiar entre los mismos empleados.

El tipo de administracién japonesa se caracteriza por tomar decisiones lentas de
implantacién rapida.

Algunos de los estimulos para la realizacién de un trabajo bien hecho son el gozo de

completar un proyecto en grupo, utilizando las propias capacidades creciendo como
persona, y por supuesto, retribuciones econdmicas.
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Usos extensos de los circulos de calidad, practicamente €ste tipo de empresas se
caracteriza por integrar a todos los empleados en grupos, incluyendo a los de menor
categoria.

4.3. La estructura de las organizaciones en norteamerica

Dadas las caracteristicas fundamentales de la sociedad norteamericana en el punto 4.1,
podemos asomarnos a la estructura de las organizaciones de los E.U.A.

Los enfoques administrativos son muy diversos, y han side generados la mayor parte
en ésta nacion, el estilo que predomina es netamente capitalista, siendo lider en los sistemas
productivos a gran escala.

La estructura es piramidal, en donde existe un directivo en el cudl recae la
responsabilidad del buen funcionamiento de la corporacion, éste lider se encarga de la toma
de decisiones y de la direccién del grupo, su estilo de direccidn es fuerte, firme y
determinada.

Las empresas norteamericanas cuentan con empleados altamente especializados, de ahi
la dificultad de un cambio de actividad, y la falta de integracién con los miembros de otras
secciones del grupo.

La mentalidad del empleado en cuanto a permanencia en el puesto s insegura.

La promocién de los niveles jerarquicos es fundamental como historia laboral, por lo
cual los ascensos son deseados y tienen mucha demanda.

La capacitacion dado a los empleados se hace con reservas, se piensa que una vez
capacitado puede cambiarse 2 otra organizacidn.

Las evaluaciones de desempeiio al personal son continuas, sobre todo en los
empleados recién contratados.

La contraiacion del personal se lleva a cabo dando preferencia a los recién egresados
de las universidades, es comin hacer intercambios de personal entre compaiiias.

La comuricacion suele ser de tipo formal por medio de escritos, los cuiles fluyen
hacia abajo, esperando ser obedecidos, normalmente la toma de decisiones es a nivel
individual, las posibilidades de crear un ambiente informal dentro del espacio trabajo son
escasas, la separacion de la vida laboral y familiar es comin, esto habla de una estructura
burocratica.

Este tipo de administraciér se caracteriza por tomar decisiones ripidas de
implantacion lenta, que traen inconvenientes inmediatos, teniendo entonces que solucionar
las contingencias que surjan, postergando lo planeado.



El estimulo mas fuerte de trabajo es el dinero, o sea, el sistema de pagos se basa en los
méritos.

Usos limitados de los circulos de calidad, consecuencia I6gica de una administracion
no participativa por parte de los empleados de niveles inferiores.

Los intereses en general son marcadamente segmentados.

Cada sociedad industrial puede manifestar diferentes tendencias para producir bienes
de consumo, sin embargo, una cosa es evidente, la filosoffa administrativa debe ser
proyectada a largo plazo, teniéndose mucho cuidado de mantenerla al margen de los
principios que forman la base del sistema, solo asi serdn consistentes.

Si hablamos de control de calidad, los cambios que deberdn hacerse en las
organizaciones que se deseen integrar a estos, deben respaldarse en un estudio cuidadoso
para asi poder asegurar el éxito, obteniéndo ventajas al llevarse a cabo las modificaciones
respectivas.

El Dr. Kaoru Ishikawa nos dice, hacer control de calidad significa:®

& Emplear el control de calidad como base
& Hacer el control integral de costos, precios y utilidades
& Controlar la cantidad (volumen de produccidn, de ventas y de existencias), asi

como las fechas de entrega.

Es decir, al emplear el control de calidad como base para el proceso productivo, no
solo se refiere al hecho de elaborar el producto a partir de las materias primas, sino que se
hace extensivo a toda la empresa, el control de calidad debe abarcar desde la elaboracién de
materias primas, hasta el momento es que es vendido el producto, pasando en cada
momento del proceso por un estricto control, es decir, en cada paso los trabajadores
deberin esforzarse al mdximo para conseguir finalmente productos que dejen satisfecho al
consumidor.

El gran acierto que han tenido los japoneses estd dado en las bases educativas, éstas
incluyen una excelente actitud hacia métodos estadisticos que son parte de la educacion
basica y que se van perfeccionando conforme el individuo avanza en su educacién
universitaria; cudndo el individuo es contratado en la empresa, la educacién continia con los
circulos de calidad, no solo durante un periodo de tiempo, sino que es a largo plazo y
durante todo el tiempo que éste permanezca en la organizacion.

El individuo al ser parte integral de la organizacién forma parte de un grupo, comienza
su desarrollo en grupo, es decir, éste individuo desarrolla como estindar de vida, la

“Ishikawa, Kaoru, Qué es el Control Total de Calidad?, edit. Norma, pag.41



disciplina, el respeto, el crecimiento profesional, la cooperacién, la intimidad con el grupo y
espera ser retroalimentado, por lo que, cada grupo tiene poder de decision, elevando su nivel
de autoestima.

Al hacerlos participes en la toma de decisiones, puede hablarse de una empresa en
donde todos los niveles ponen empefio en el control de calidad, y esto repercute en la
disminucién de costos (control de desperdicios), en la presentacién de precios justos al
consumidor y en utilidades que alcancen para todos, a todo esto se le llama control de
calidad integrado.

Entonces, el factor importante para lograr lo anterior son los trabajadores, de ellos
depende en gran medida el éxito de la implantacion del control de calidad.

Ahora, para que los empleados den a la empresa lo que se espera de ellos, ésta debe
considerar las necesidades y las expectativas de estos; existe vasta literatura que documenta
éste aspecto, ya que a lo largo de la historia han existido tedricos importantes, algunos de
ellos mencionados en la 1ra. parte del presente trabajo, que han escrito la importancia de un
buen ambiente de trabajo, tomando como considerando la compleja naturaleza del hombre;
dada la complejidad del hombre en el aspecto psicosocial, no disertaremos sobre éste tema,
pero si mencionamos la jerarquia de las necesidades que plantea Abraham H. Maslow, por
considerarse relevante.

Segun éste tedrico, las necesidades del hombre pueden ser primarias o secundarias, la
siguiente figura lo muestra con claridad.10

Necesidades NECESIDADES

d
ouTo-rec?lzcclén SECUNDARIAS

Necesidades de
estimacién

/ Necesldades soclales

Necesldades de
seguridad NECESIDADES

/ Necesldades Fisloléglcas PRIMARIAS

Figura 1. La Jerarquia de las necesidades humanas, seglin Maslow.

10Esq.1 Chiavenato, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, Mc Graw Hill, pag. 61

24



aj Necesidades Fisioldgicas (aire, comida, reposo, abrigo, etc.)

b) Necesidades de Seguridad (proteccion contra el peligro o privacion)

c) Necesidades Sociales (amistad, ingreso a grupos, etc.)

d) Necesidades de Estimacién (reputacién, reconocimiento, auto-respeto, amor,
etc.)

e) Necesidades de auto-realizacién (realizacién del potencial, utilizacién plena de

talento individual, etc.)

Por lo que, para que un individuo pueda pasar a un segundo nivel, que serian las
necesidades secundarias, deben ser cubiertas las primeras.

Dado que los individuos pasan una gran parte de sus vidas en la organizacin, ésta
debe poner atencion en la satisfaccion ¢ 2 éstas necesidades.

Los japoneses han conseguido que las necesidades de estimacion y autorealizacion,
queden satisfechas dentro de la organizacién, esto facilita el crecimiento vy el
perfeccionamiento de las organizaciones japonesas.

Un directivo no puede limitarse a dar érdenes del tipo "No produzcan articulos
defectuosos”, "Reduzcan los costos”, "Sean eficientes", un ejecutivo de éste tipo estd
apuntando al fracaso.

En realidad, el control de calidad, pretende lograr la calidad adecuada, con el minimo
costo posible, de una forma eficiente; aunque parezca contradiccion con el parrafo anterior,
la explicacidn consiste en Jdar un ordenamiento al proceso.

El control debe organizarse con base en éstas seis categorias:!!

a) Determinar metas y objetivos

b) Determinar métodos para alcanzar las metas
c) Dar educacién y capacitacion

d) Realizar el trabajo

e) Verificar los efectos de la realizacion

£ Emprender la accion apropiada

shikawa, kaoru, pag. 54



Actuar Planear

Verificor Hacer

Figura 2. Circulo de Control

Lo propuesto en el circulo de control de calidad por el Dr. Ishikawa no abandona los
principios basicos administrativos de los que hablaba Henry Fayol, sencillamente los apoya
adaptdndolos a las bases de la estructura japonesa.

La claridad de los conceptos administrativos no se quedan en las altas jerarquias, se
comparten en todos los niveles, ampliando los marcos de referencia de los niveles
operativos.

4.4. El control de calidad y México

México, es un pais con gran variedad de recursos y fuertes contrastes, grande y
pequeno, rico y pobre, nuevo y viejo, con una increible gama de culturas y con una agitada
historia; por lo que no es de extraiarse que si bien las empresas nacionales estan inspiradas
en modelos administrativos norteamericanos, su idiosincracia es muy particular. .

Comenzaremos por reconocer que las organizaciones mexicanas, no estian a la altura
de las que existen en los E.U.A. y el Japon, el principal motivo es que México es un pais en
vias de desarrollo, pero, con fuertes expectativas.

México es un pais que estd despertando, que se estd abriendo al mundo
econ0micamente hablando, si realmente desea competir en el mundo comercial, se hace
necesario corregir algunos vicios desde su raiz.

México ha estado sujeto a los vaivénes de los E.U.A., ademds de que su gobierno al
interior no ha sido consistente en la implantacion de estrategias de crecimiento; siendo
indispensable adquirir orden y disciplina para poder aspirar a ser un pais de primer mundo.

El habituarse al orden y la disciplina no es tarea ficil, puesto que hay que desprenderse
del legajo de hibitos de trabajo, de mentalidad, de conformismo y aprehender nuevas
costumbres teniendo en cuenta que la participacion del obrero y de los empleados es vital;
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no se trata de hacer un trasplante de métodos y procedimientos y cambiarlos de un dia a
otro, se trata de promover una cultura que adopte medidas estratégicas con la finalidad de
conciliar los intereses del obrero y de los empleados con las organizaciones y el control de la
calidad.

En primera instancia, se debe poner énfasis en la educacidn del obrero, para que éste
pueda entender claramente los conceptos del control de calidad, motivando un
comportamiento dirigido a un cambio de mentalidad con convicciones propias.

Logrando el comportamiento deseado, serd mds facil integrar en las organizaciones un
estricto control de calidad.

Concientes de lo anterior y de lo que significa la apertura comercial en donde nuestra
supervivencia dependerd de nuestras capacidades, un grupo selecto de organizaciones
mexicanas, privadas, publicas, académicas y sindicales cred la Fundacion Mexicana para la
Calidad Total, A.C., cuya misién es:

"Impulsar y promover una cultura de Calidad Total en México,
adecuada a nuestro entorno, y asi contribuir al desarrollo nacional".12

Fundameca, nace en 1987, como una respuesta a los cambios urgentes del pais, su
filosofia es manejar la calidad total como un nuevo concepto distinto, no solo como un
conjunto de procesos, herramientas y técnicas, sino como un grupo de apoyo que promueva
el cambio de la realidad empresarial actual en México.

“La fundacién mexicana para la calidad total esta enfocada a proporcionar
a los lideres de opinion del pais conceptos y estrategias para lograr un
genuino cambio cultural en México.

Es de suma importancia que los directores generales consideren como
parte fundamental de su quehacer lo siguiente:

s El liderazgo visionario y consistente con los valores de la
calidad.

e El desarrollo de la sinergia grupal a lo largo y ancho de toda
la estructura organizacional, asi como redisenarla de forma
mas ligera y menos burocratica para que todo el personal
tenga la capacidad de servir mejor a su clientela.

s Atender problemas/causa, no problemas/efecto por medio del
analisis de lo mds importante y con las aportaciones creativas
e inteligentes de todos.

*  Administrar siempre por datos e informacién.

12Revista: Fundacién mexicana para la calidad total, Filosofia.
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+ Sobre todo, considerar la calidad total como una filosofia de
vida orientada a dar un mejor servicio a la sociedad.

Para cumplir su misién o propésito fundamentsl, la fundacidn participa,
con la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), en el
proceso de evaluacién, administracién y difusién de El Premio Nacional
de Calidad, ademds realiza las siguientes actividades:

. Promocion masiva del modelo mexicano de Calidad Total.

. Investigacion

. Consultoria/ Educacion

. Difusion

. Centro de documentacion

° Conferencias

. Red nacional de centros locales/ regionales de calidad, Red

internacional (Interamerican Network of Quality and
Productivity Centers).”13

13Revista: Fundacién mexicana para la calidad total, actividades.
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5. L.os circulos de calidad

El control de calidad de los productos y servicios requieren de la participacion de
diversos individuos asignados a dreas especificas definidas por la estructura organizacional
de la empresa, como un conjunto sistematizado; dado lo anterior, para tener éxito en los
programas de calidad es necesario que los participantes conciban a la calidad como un
elemento inherente en el desempeio de sus actividades.

Considerando lo anterior, se desarrollé un enfoque que se fundamenta en el trabajo en
grupos. El creador y principal impulsor fue el Dr. Kaoru Ishikawa, quien creé en Japén un
estilo diferente para involucrar y hacer mds participativo al personal operativo.

5.1. ¢Qué son los circulos de calidad?

El concepto en si se refiere a la formacion voluntaria de grupos de trabajo (de 9 a 12
personas aproximadamente) de una sola 4rea, que se reunen periddicamente para lo
siguiente:

& Mediante anélisis minuciosos de actividad y objetivos detectan y exponen los
problemas existentes, normalmente de calidad pero también de productividad,
seguridad, relaciones de trabajo, costos, almacenes, etc.

& Proponer alternativas de solucién a los mismos a través de el uso de
herramientas estadisticas .

& Realzar la comunicacién entre empleados y la alta direccién

5.2. Caracteristicas basicas de los circulos de calidad.

Generalmente, los circulos de calidad se caracterizan por lo siguiente:

a) Son circulos pequenos: el minimo de participantes deberd ser de 4 y el mdximo
de 15.
b) Los participantes deberdn laborar en un mismo taller o drea de trabajo. Este

factor proporciona identidad al circulo.
c) La participacion de los integrantes es voluntaria.

d) Se efectian reuniones periddicas, cominmente semanales.
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e) Por esta actividad los integrantes reciben ciertas remuneraciones por pacte de
la empresa.

f) Se cuenta con un supervisor o lider, que también forma parte del circulo.
Cuando se trata de un supervisor, éste no toma decisiones, siendo los
participantes del grupo quienes regularmente lo hacen. En el caso del lider, su
funcién es conciliar las discusiones que pudieran presentarse teniendo una
apertura mayor para la toma de decisiones.

g) Los participantes del circulo reciben una instruccién especial en relacion a los
reglamentos que propios de la formacién y responsabilidad de los circulos de
calidad: mecdnica de dirigir las reuniones, la forma de presentacién de avance
o resultados a la alta direccidn, etc., técnicas de resolucién de problemas
(improvisacién de ideas, anélisis de causa y efecto, etc.)

h) Los miembros del circulo determinan los proyectos y problemas a analizar (no
la alta direccidn), siendo ellos también los responsables de la recopilacion de la
informacion necesaria, contando con el apoyo de los expertos técnicos y la
gerencia en general.

5.3. Impacto de los circulos de calidad en la organizacion

La idea de implementar un programa de circulos de calidad surge del requerimiento de
control de calidad en la compafia, ya que como se menciond con anterioridad, la
contribucién de los citados circulos se hace en funcién tanto del compromiso de calidad
como a las mejoras en calidad.

De esta forma, al integrarse formalmente los circulos de calidad los resultados son
evidentes en la compaiia: elevan la moral de los trabajadores, incitan a tener o elevar la
lealtad hacia la empresa y se fomenta la importancia del trabajo en equipo, contribuyendo
con esto al mejoramiento de la productividad de la organizacién y la calidad del producto, a
la mejora del servicio y por ende a la solucion de problemas.

En la actualidad, la importancia de los circulos de calidad se ha incrementado
considerablemente dadas las exigencias y condiciones del mercado competitivo y al
surgimiento como consecuencia de lo anterior del concepto de CONTROL TOTAL DE LA
CALIDAD (que es el objeto de estudio principal del presente trabajo y al cual nos remitiremos
posteriormente). Este concepto implica un proceso a largo plazo y bajo esta perspectiva, una
efectiva conformacién y participacion de un circulo de calidad es un importante punto de
apoyo para el funcionamiento de una empresa.

5.4. El proceso de implantacién de los circulos de calidad.

La formacion de un circulo de calidad dentro de una empresa se lleva a cabo a través
de un proceso interno. En términos generales se expondri a continuacién:
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El administrador deberd adoptar una estrategia a través de la cual se informe a
la empresa en general acerca del concepto de los circulos de calidad.

Dar inicio al proceso de introduccién empleando para ello un "proyecto piloto"
mediante el cual se capacitard en primera instancia a los gerentes de nivel
medio, posteriormente a los supervisores y después a los empleados.

Se procede con la requisicion de asesores de acuerdo a la evaluacién que el
administrador efectie del programa de la empresa.

Con el objeto de asegurar la participacion directa de la gerencia de nivel
medio, se creardn circulos principales y consejos principales de circulos de
calidad, en los cuales se tendrd la participacion de los gerentes y supervisores
generales quienes recibirdn capacitacidn.

Una vez capacitado el supervisor, promoverd la formacién de los circulos entre
los trabajadores con la ayuda del ascsor.

Se reclutardn a los miembros del circulo de calidad y se les impartird
capacitacion.



6. El Control total de la Calidad.

6.1. Significado del control total de la calidad.

El auge comercial que se ha manifestado en las Gltimas décadas, ha traido consigo el
establecimiento de técnicas por parte de las empresas tanto para hacer frente al mercado
competitivo como para responder al creciente énfasis en calidad por parte del consumidor.
De esta manera, se han adquirido nuevos métodos que implican un ajuste de la forma de
administrar y operar de las empresas en su conjunto con la que hasta apenas algunos afos se
estaba trabajando.

La Calidad Total es un método relativamente reciente que se estd introduciendo en el
criterio de la alta direccién de las empresas norteamericanas y las empresas mexicanas.

Y bien ; qué significa la Calidad Total?

Como se menciona en pdrrafos anteriores, la calidad es el resultado de un proceso que
redne las caracteristicas de un bien o servicio, con el propésito fundamental de satisfacer
plenamente al cliente.

La Calidad Total trasciende el concepto de calidad. La Calidad Total es un proceso
que busca una mejora continua a través de la participacion de todas las personas en la
Organizacion, es un cambio de cultura para hacer de la calidad una forma de vida, es una
filosofia de trabajo en donde el fin es la satisfaccién de los clientes, es preveer con la
finalidad de lograr un trabajo sin defectos desde la primera vez, es una forma de
administracion participativa en la que las decisiones se toman en el nivel organizacional mas
cercano al problema y en donde todos participan en su solucion.

La Calidad Total estd estrechamente relacionada con las decisiones de la alta
direccion, lo que significa una manera de administrar mejor, con mds inteligencia y con
mejor informacion, que redunde en la elaboracién de bienes y servicios con el propésito de
satisfacer las necesidades especificas de los consumidores. La Calidad Total es calidad en
todo, en todas y cada una de las partes que conforman a una Organizacién: la
administracion, la produccidn, la mercadotecnia, las relaciones humanas, etc.

Una esquematizacién de la esencia de la Calidad Total con cardcter técnico es el
denominado CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD (CTC). Con esta modalidad se efectia
una sistematizacion de la Calidad Total. Por definicidn:

"El CTC es un sistema efectivo de los esfuerzos de varios grupos en una Organizacion
para la integracion del desarrollo, del mantenimiento y de la superacion de la calidad, con el
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fin de hacer posibles la mercadotecnia, la ingenierfa, la fabricacion y el servicio a satisfaccion
total del consumidor y al nivel mas economico"14

El CTC implica no sdlo un proceso dindmico y sistematizado para mejorar las
organizaciones, sino también para procurar el desarrollo de las personas que en ella laboran
con el objeto de presentar ante los consumidores los mejores resultados.

La aplicacién del CTC se fundamenta inicialmente en una forma de pensar y decidir
por parte de la alta direccién, es decir, como lo expone en autor Feigenbaun, constituye un
"foco de liderazgo administrativo y técnico" que paulatinamente se transfiere a todo el
sistema de la Organizacién.

El CTC trae consigo innumerables beneficios para la empresa en si. Uno de los
aspectos de mayor importancia es la reduccién de costos de calidad ademds de tener y
mantener productos con un alto grado de aceptabilidad por parte de los consumidores, lo
que trae consigo la oportunidad de ir adelante en el mercado competitivo, logrando asi una
estabilidad en utilidades y proyeccion al crecimiento.

6.2. Evolucion de la calidad total.

Al hablar de la evolucion de la calidad total, debemos remitirnos invariablemente en lo
particular a el Japdn y los Estados Unidos. La Calidad tuvo sus origenes antes que nada, en
Estados Unidos y Europa. Después de la Segunda Guerra Mundial se vuelve un movimiento
primordial para el Japén.

La evolucién de la calidad en Japdn, Estados Unidos y los paises capitalistas de
Europa, sufrié un gran cambio a finales de la Segunda Guerra Mundial. Principalmente en
los paises mencionados con anterioridad, a partir del siglo XX se comenzaron a registrar
periodos de cierta calidad, pero solo orientada como control de procesos. Pero no fue sino a
finales de la Segunda Guerra Mundial cuando la profesién de la calidad se comenzé a
desarrollar por si sola, viéndose enriquecida con nuevos elementos en Japon, Estados
Unidos y Europa, y comenzd entonces a perfilarse el término de Calidad Total.

Sin embargo, no lograron tener €xito al llevar la calidad a un nivel con caricter
trascendente, ya que implicaba un proceso de cambio total en la cultura de las
organizaciones. Este proceso debe partir del nivel mds alto de la empresa.

En la década de los 70's algunas empresas norteamericanas comenzaron a adaptar
rasgos de este modelo.

Sin embargo, fue Japdén el que pensd analiticamente éste modelo antes que Estados
Unidos y Europa. Para 1955, el gobierno japonés, el sector educativo y el sector empresarial
del Japon llegaron a la conclusién de que: " s6lamente lograrian el dominio de los mercados

14+ Feigenbaum, Armand V. "Control Total de la Calidad" Ed. CECSA, México, 1992, pig. 36.
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mundiales si Japén hacfa de la calidad un valor nacional prioritario"15. Los japoneses
aprendieron muy bien este concepto, que fue ensefiado por los americanocs. Para 1950, el Dr.
Deming y Jurdn visitaron Japén con el propésito de transmitir el método a los altos
ejecutivos de compaifiias japonesas. Actualmente esta nacién ha logrado dominar los
mercados de la industria automotriz, la industria electrénica, la industria fotografica y otras
areas.

Para fines de la década de los afos 70, las empresas norteamericanas vieron su
desventaja en relacion a Japon. De esta forma, se comienza a desarrollar la estrategia del
"Liderazgo a través de la Calidad” (en la empresa Xerox), previa preparacion y capacitacién
de algunos ejecutivos en Japon.

Dada su importancia y efectividad comprobada en el Japon, la Calidad Total comienza
a penetrar a un gran nimero de empresas norteamericanas y es también para la década de los
afios 80 la Calidad Total se introduce en la mentalidad de aigunos empresarios mexicanos,
surgiendo como se mencionoé en el apartado 4.4 del presente trabajo, la Fundaciéon Mexicana
para la Calidad Total, A.C. (FUNDAMECA).

6.3. La evolucion del control total de la calidad orientado como control de
procesos.

Como se menciond con anterioridad, la calidad tuvo sus origenes bajo el supuesto de
control de procesos. De esta manera podemos decir que el CTC se inicid en el presente
siglo. histéricamente hablando, los principales cambios que ha manifestado han tenido lugar
en los dltimos 20 afios:

Primera Etapa: Operador de Control de Calidad.- Hasta fines del siglo XIX, se
asignaba a un trabajador o a un grupo muy reducido, la responsabilidad de la manufactura
completa del producto, por lo que cada trabajador controlaba totalmente su trabajo.

Segunda Etapa: Capataz de Control de Calidad.- A principios del afio 1900, se
introduce el concepto de "factorias modemas”, en donde se conformaban grupos de trabajo
que desempefaban actividades similares. Dichos grupos eran supervisados por un capataz,
quien era el responsable de todo ¢l trabajo.

Tercera Etapa: Control de Calidad por Inspeccidn.-Debido al estallamiento de la
Primera Guerra Mundial, los sistemas de fabricacién se tornaron mds complicados ya que
cada capataz debia supervisar a grandes grupos de hombres. Surgen entonces los primeros
inspectores de tiempo completo.

Cuarta Etapa: Control Estadistico de Calidad.- Dada la gran necesidad de produccidn
en masa motivada por la Segunda Guerra Mundial, se desarrolla el control estadistico de
calidad, el cual consistié en proveer a los inspectores de implementos estadisticos como el

13"Calidad Total” Monografias, Val. 5. Fundacién Mexicana para la Calidad Total, A.C.
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muestreo y graficas de control, lo que trajo consigo un incremento considerable de la
eficiencia de las Organizaciones. Sin embargo, no obstante que era una herramienta de gran
utilidad, las técnicas estadisticas por lo regular, no podian ser manejadas en las estructuras
existentes de toma de decisiones, es decir, tales técnicas no abarcaban problemas de calidad
a nivel gerencial.

Quinta Etapa: Control de Calidad por Grupos.- En esta fase, el concepto de "calidad"
adquiere mayor importancia. Ahora ya no sélo se limita al producto terminado en relacién a
la empresa, sino al hecho de garantizar la calidad de los productos que finalmente son
consumidos o utilizados a satisfaccién del cliente. De esta forma, se comienzan a establecer
objetivos para el mejoramiento de los estdndares de calidad en el trabajo realizado. La
realizacion de estas actividades estd a cargo de un grupo de personas, por lo que se corre €l
riesgo de que las propuestas de mejora del grupo no sean apoyadas por la alta gerencia, o
bien, no penetren al resto de la Organizacién por falta de fuerza. Es asi como surge una
nueva dimensién del concepto de calidad.

Sexta Etapa: Control Total de la Calidad o Calidad Total.- A partir de la década de los
afios 70, las empresas comenzaron a desarrollar una estructura operativa y de toma de
decisiones para la calidad del producto con el objeto de poder tomar acciones adecuadas en
los descubrimientos del control de calidad. De esta manera, la alta direccion se percatd
plenamente que el control de la calidad redunda en una menor calidad de los bienes o
servicios y de la reduccién de costos. Este marco de calidad total dié pauta a nuevas rutinas:
revision periddica de las decisiones, efectuar andlisis de los resultados en el proceso y tomar
la accién de control en la fuente de manufactura o de provisién. Por otra parte, esta nueva
fase di6 paso a la conformacion de una estructura de fusion de las primeras herramientas
estadisticas con otras muchas técnicas adicionales inmersas ahora en el campo moderno del
control de calidad: la medicién, confiabilidad, equipo de informacién de la calidad,
motivacion para la calidad, etc.

El impacto que ha tenido el control total de la calidad en las ultimas dos décadas ha
sido fundamental. Ha dado las bases para la evolucién de diversos conceptos ajenos hasta
hace algunas décadas en el dmbito organizacional: el control total de la calidad en la
organizacion, la administracién de la calidad total y la calidad como una nueva estrategia
principal en los negocios.

6.4. Generalidades del C.T.C.

El control total de calidad eficaz, exige la participacién de todas las divisiones de la
empresa, esto significa que cada individuo deberd formar parte de estos planes activos,
participando dinimicamente en el mejoramiento del drea o division respectiva.

Si se quiere que el control total de calidad (C.T.C.), tenga éxito no debe considerarse
como una técnica administrativa, debe introducirse como una filosofia de vida, ademas de
que se requiere que todo el grupo esté convencido de que los beneficios son a largo plazo, y
de que consumen tiempo y energia sin resultados aparentes.
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El C.T.C. requiere de un proceso arduo de convencimiento y comprension que podria
significar un cambio en el estilo de direccién en su primera etapa por parte de la alta
gerencia, de nada servirfa que todo el grupo menos los directivos estuvieran de acuerdo con
estos cambios; entonces, se debe dar una revolucién conceptual en la gerencia como
menciona el Dr. Ishikawa, siguiendo después con los siguientes niveles, hasta lograr que la
Gltima linea del escalafén concientice lo que se pretende; la razon por la que se insiste en la
participacién plena de la direccion, es porque se necesitan por lo menos un par de afios, para
romper la inercia y empezar a observar resultados, tomando en cuenta que el tiempo
depende mucho de la cooperacion del grupo, de los recursos de ia empresa y de los métodos
utilizados.

El no llevar a cabo lo anterior puede llevar a una empresa a frustaciones, que
dificultarian un futuro intento de implantar calidad total.

El Dr. Deming menciona catorce puntos, los cudles apuntan a la transformacion de la
industria americana:16

1. Crear constancia en el propdsito de mejorar el producto y el servicio, con el
objetivo de llegar a se competitivos y permanecer en el negocio, y de
proporcionar puestos de trabajo.

2. Adoptar la nueva filosofia. Nos encontramos en una nueva era econémica. Los
directivos occidentales deben ser concientes del reto, deben aprender sus
responsabilidades, y hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

3. Dejar de depender de la inspeccion para lograr la calidad. Eliminar la necesidad
de la inspeccion en masa, incorporando la calidad dentro del producto en
primer lugar.

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. En vez de
ello, minimizar el coste total. Tender a tener un solo proveedor para cualquier
articulo, con una relacion a largo plazo de lealtad y confianza.

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y servicio, para
mejorar la calidad y productividad, y asi reducir los costes continuamente.

6. Implantar la formacion en el trabajo.

7. Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervisién deberia consistir en ayudar
a las personas y a las maquinas y aparatos para que hagan un trabajo mejor. La
funciéon supervisora de la direccién necesita una revisién, asi como la
supervision de los operarios.

18Deming, Edwards. Calidad, Productividad y Competitividad. Edit. Diaz de Santos, 1989. pag. 19
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10.

11.

12.

13.

14.

Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia para la
compaiia.

Derribar las barreras entre los departamentos. L.as personas en investigacion,
disefio, ventas y produccién deben trabajar en equipo, para preveer los
problemas de produccién y durante el uso del producto que pudieran surgir,
con el producto o el servicio.

Eliminar los esléganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano de obra
cero defectos y nuevos niveles de productividad. Tales exhortaciones solo
crean unas relaciones adversas, ya que el grueso de las causas de la baja calidad
y baja productividad pertenecen al sistema y por tanto caen més alld de las
posibilidades de la mano de obra.

