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DEDICATORIA5 
...y o no vivo más que por los sentimientos ... 

CON NOSTALGIA 
A MI MAMA QUE NO PUDO VER 
TERMINADO ESTE TRABAJO 
... HACE 5 AÑ05  

He vi5tu vivir a un hombre con el puiial al costado. 
sin decir jam85 el nombre de aquella que lo ha 
matado. 

Jod Mattí 

Roy y Luis ... pequeños motores 

A MI PADRE 
POR SEP. EI A.VE QUE ME CORR I~  DEL NIDO 

... DE ALGUNA MANERA DEBlA SALK. 

A M15 HERMANOS Y HERMANA5 
POR  TODO SU APOYO Y CARlfjO 

FLAW.. . 
HA SIDO INDISPENSABLE TU PRESENCIA, 
TU ESCENCIA ... TODO EL TIEMPO 

ARA... 
... SIEMPRE JUNTO A MI ... AS( ... 5 0 ~  un hombre  bueno  que  quiere ensuciarsa en 

el lodo. para que usted vaya limpio por todo el 
resto de 5u vida. 

Honorata de Batcac 

J 
Fuiste  sindnimo de amor... t e  he buscado en  vano; 

sin  embargo,  has  servido  como  elemento  que me permite  conservar la 
esperanza  e  ilusidn ... en lo bueno de  la  vida. 
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Mucho se habla  acerca del trabajo  más humanizado, a lo largo del tiempo se  han 
desarrollado  diferentes  teorías  administrativas que  han  hecho énfasis en  ello; sin 
embargo debemos pregfJu;t,ar!:nc. irai-:!rnsn?,,r si inter& est& c radica tl h y y  L~r'e. e:, 
decir, en su menor explotacidn. .. o realmente, el fin  principal sigue  siendo el aumento de 
la  productividad  para con ést0 enriquecer aún más a los due305  del capital? 

Con el presente  trabajo se resaltará la importancia de la5 teorías  acerca de la Calidad, 
que han  venido a  contribuir con  el aumento de la  productividad, que ya mencioné y  la 
forma en  que se resalta su papel  de "benefactora del desarrollo de los trabajadores". 
Veremos afirmaciones tales como  que la Calidad, no cuesta.  Primeramente se ubica a  la 
calidad en su desarrollo  histdrico y tedrico, es decir. se mencionar& sus antecedentes 
y  conceptos;  a  continuación  se  remarca la necesidad de la calidad en México, la 
importancia del gobierno  mexicano para que esta sea  implementada en las empresas 
para  lograr un nivel catyz%i%ive tnds elevado y. i: 5ju V ~ Z .  cmseguir rl dwz!rro% 
econdmico-social del país, para  hacer  frente  a la apertura comercial con el Tratado de 
Libre  Comercio  con Estados Unidos y Canadi, lo que  ha provocado que las  industrias 
mexicanas y servicios públicos comiencen a  realizar su5 productos  y servicios con  una 
mejor  calidad. 

Las  empresas  mexicanas requieren de productos con mejor  calidad  y  cornpetitividad, 
pues con esta  apertura comercial, tendran que enfrentarse con empresas altamente 
competitivas  a nivel  mundial, para  esto, el gobierno  mexicano  ha creado el Premio 
Nacional  de Calidad, como un estímulo  a toda aquella industria que esté  dispuesta  a 
mejorar su calidad. 

Se  cree que al  hablar de  Calidad y de Calidad  Total, se estuviera hablando  de lo mismo, 
pero en realidad son dos  conceptos muy diferentes,  existiendo una gran  diferencia  entre 
los dos,  porque al  hablar de  calidad to ta l  se e s t i  hablando del factor humano,  del cual 
se hablara  ampliamente en el capitulo I I ,  considerindolo la base  fundamental  para 
lograr  la  calidad  total. 

El tercer capftulo,  se  dedica  a un caso  prActico de lo que e3 la  implementacidn de 
Calidad en una empresa mexicana,  en donde  se  hace notar cdmo se  debe organizar  la 
calidad, la importancia del factor humano y la necesidad de trabajar en equipo toda la 
organizacidn. 

Con  el Tratado de Libre Comercio se obligar4  a  las  empresas  a  mejorar sus productos, 
lo cual repercutid en  el t r a t o  hacia los trabajadores, del cual se espera un mejor 
desempefio en sus labores y elevar la  calidad  de los productos, se  busca que el 
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trabajador esté conforme,  pero estos cambios  han  provocado  que se piense en  una 
nueva  forma de  explotarlm 

Algunas  empresas a! implantar la Calidad Total. 5e encuentran cor! dific!;!tades  por 13 

falta de preparación  del  personal.  el cual piensa  que su único recurso  para exigir sus 
derechos,  e5 la huelga y esto provoca grandes  conflictos  para  implantar la Calidad 
Total. 
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BREVE HISTORIA DE LA CALIDAD 

Desde los tiempos bíblicos se  encuentra que ya se describían datos específicos para la 
construccidn de palacios. t a l  e5 el caso del Palacio del Rey Salomdn. 

Tarrwién en  el libro de io5 levi-cicos se da una especificación de  cbmo  se  debía arar y 
abonar  la tierra, como segar el trigo y su almacenamiento. 

En China,  desde 100 aAos A.C. empleaban especificaciones para  productos de 
porcelana. 

Por otra  parte se sabe  que  el hombre se  fue  agrupando para  formar  familias, clanes, 
tribus.  hasta llegar a  formar 125 grandes  sociedades, con lo cual se  dio inicio a  la 
comercializacidn. provocando la diversificacidn de productos. 

Con la Kevolucidn Industrial, el hombre comienza a  disminuir los costos de productos  y 
acelera la  fabricacidn de productos con mayor calidad. Por esta razdn  la  maquinaria fue 
fuertemente combatida y2 ~ L X  sc pmsaua yke iua a SusLituIr 61 nompre; pero poco a 
poco esto fue cambiando  porque se fue  dando  cuenta de que era un auxiliar del  hombre 
para  facilitar el trabajo. 

Entre 1900 y 1914, que se  inicia  la  Primera  Guerra Mundial, aparece “el mayordomo”, 
como  consecuencia del aumento  considerable en la  fuerza de trabajo, debido a  las 
grandes  necesidades de la  misma guerra; aunado  a  la  necesidad de  una mayor 
vigilancia en la  produccidn, para  lograr  mejorar la calidad, dadas  las exigencias  de la 
guerra. 

AI finalizar  la  Primera  Guerra  Mundial,  se  establece la inspeccidn,  observAndose 
grandes  aumentos en la  produccidn y mayores exigencias en la  calidad del producto, 
pues los requerimientos de la  guerra  implicaban  considerable  calidad del producto, que 
fuera confiable y que no hubiera alguna  falla. 

En 1937 aparece el “supervisor”, quien era  la  persona capacitada  y  preparada  para el 
manejo de trabajadores,  control de produccibn  y  mantener  la  calidad del producto. 

En 1930, nace el concepto de control de calidad e introduce los conceptos bAsicos de 
las grAficas de medios y rangos, y diseRa la  teorfa del muestreo  para  aceptacidn, 
muestreo doble y planos de referencia,  para los materiales  y  control de produccidn. 

En 1940, el control de  calidad  estad(stico debido  a  la  concentracidn  variada de datos, 
que se requerian durante el control de  produccidn  y con el fin de procesarlos 
adecuadamente  consiguiendo  la  retroalimentacidn tan  necesaria  para la buena marcha 
de los procesos. 
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En 1960, aparece el concepto  de Control de Calidad Total, extendiéndose por el criterio 
a todas las personas y lugares  de la empresa, pues todos  importan en relacidn a la 
calidad del producto, lo que  obliga el adiestramiento y actualizacidn a todos los niveles 
para conseguir la onen.t;aciÓn de la  mentalidad en favor de la  calidad del producto, 
contando con materiales y mano de obra que permitan  lograr la alta confiabilidad de 
10s productos, único rect~rsc ~ ~ r - 2  5cx,tf??er:? er 105 rnercadm ,!tameme c ~ t n p % ¡ C i m ~  
de nuestra época. 

Resulta  de vital importancia, en este momento histdrico, la implementacidn de teorías 
de las relaciones humanas.  En 1966. surge el Programa Cero Defectos. visualizado, 
preponderantemente. en la industria espacial. donde resulta obvia la necesidad de  una 
ausencia to ta l  de cualquier defecto que  pueda poner en peligro la salud y vida del 
usuario. 

En 1970, aparece el Aseguramiento de Calidad, consistiendo en lograr una mutua 
confianza, desde luego, debidamente comprobada entre  las empresas y sus 
proveedores, garantizando  entregar siempre la calidad  de sus materiales. de acuerdo a 
lo prefijado. 

En 1972, surgen "Produc.tos 100% perfectos" basados en lograr plena confiabilidad del 
producto terminado, controlando  al máximo los procesos y materiales con el objeto de 
que el usuario reciba el producto al 100% perfecto, según 105 requerimientos. 
indispensables para  lograr llegar a mercados internacionales. 
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CALIDAD 

Instituto Mexicano  de Control  de  Calidad 

‘‘La caiidad e4 u11 grado de exceierud, una caracterisxica esensiai. a craves ac la cuai, 
juzgamos  la habilidad de la  gente o la  capacidad de las  cosas  para  satisfacer una 
necesidad, u n  deseo nuestro o del consumidor. 

Es el conjunto de propiedades que concurren en un objeto  a  través de los diferentes 
pasos  de su proceso de fabricacidn y que determina el grado en  que el producto en uso 
alcanzar4 los deseos o necesidades del consumidor”.’ 

Juran 

“Comprende todas  las  actividades que se deben llevar a  cabo  para  lograr los objetivos 
de la calidad de la empresa”.’ 

feigenbaurn 

“Control  de Calidad  es un sistema  efectivo  para  integrar los esfuerzos de desarrollo, 
mantenimiento y mejorar la calidad de los diferentes  grupos de  una organizacidn  para 
que permita una produccidn y un servicio  a los niveles mA5 econdmicos  que  el 
consumidor  obtenga una to ta l   sa t is fa~c idn ’~  

Instituto Mexicano de  Control  de  Calidad 

‘Control de la Calidad  es la funcidn responsable de planear, desarrollar e implantar el 
sistema de  calidad que  prevenga, controle y asegure  la calidad, aplicando  materiales. 
procesos y productos, haciendo que estos se apeguen a la5 especificaciones de 
ingenieria, para que el producto se embarque dentro de la  oportunidad,  calidad y costos 
dptimos  satisfaciendo  las  necesidades y deseos del consumidord 

Philip B. C m &  

“Calidad no es m95 que cumplir con los requisitos  establecidos“ 

Cia Mexico 1984. P. A-1 
kuffii6n de  Control de C a l i d .  IMECCA. MCxico. 1984. 
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NECESIDADES DE LA CALIDAD TOTAL EN LA5  EMPRESAS MEXICANAS 

En  un comercie  internacional más ccmp&itivc, la calidad 5c' voeivc u11 aspecto 
fundamental en las  empresas  mexicanas,  ya  sea el tamaño de la empresa o su 
complejidad en  el proceso  productivo o administrativo. 

Con la aceleracidn de la apertura del Tratado de Libre  Comercio  (TLC), nuestras 
empresas mexicanas y el gobierno  se ven obligados  a  mejorar los nuevos requerimientos 
de calidad, por esta razdn  nace en 1907 la  Fundacidn Mexicana para  la Calidad Total, 
como una respuesta  a  las necesidades de la  calidad en  el entorno  de México y así 
contribuir  al  desarrollo nacional. Esta fundación esta integrada por un grupo  directivo 
de los sectores privado, público, académico y sindical, que asumen una responsabilidad 
en el cambio de  México. 

Crear una cultura de  Calidad Total en México, lo cual no  es fácil,  por eso la  fundacidn se 
dirige  a líderes para  lograr un cambio estructural que requiere el país y sus 
crganizaciones dmde ee necmsria un": b!!r~:s comuqicacidu entre tobet? lm dirigente5. 

La Calidad Total debe convertirse en uno de los valores m& importantes  para  todos 
105 mexicanos ya que  uno  de los países que produce con calidad y ofrece una calidad en 
ta l  vida de los habitantes se  convierte en  un país  desarrollado, lo cual no implica costo 
en la  tecnologia sino una integracibn  armdnica en las cadenas  productivas. 

FOMENTO DE LA CALIDAD EN MÉNCO 

Como un factor  importante en la  calidad  y  la modernización  a los organismos 
mexicanos en el proceso de producción de  bienes y servicios el Poder Ejecutivo Federal, 
apoya el disefio del  Premio Nacional de Calidad  y el 309 de  noviembre  de 1909. el 
Presidente de la República firma un decrao correspondiente a la existencia de dicho 
premio para  todas  las organizaciones que  desean mejorar su calidad en nuestro país. 

Este premio tiene  las exigencias  que plantea  la  apertura comercial (TLC)  en la economía 
ya que la  competencia es cada vez mds diffcil. 

Así se  convierte en uno de los principales  instrumentos  para promover la cultura de 
Calidad Total en Mbxico y una  de las  actividades m& importantes en la  Fundacidn 
Mexicana para  la Calidad Total. 
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1907 

1988 

1989 

1991 

Junio 

Diciembre 

Abril 

Enero 

Noviembre 

Mayo 

Noviembre 

Enero 

Mayo 

A N E C E D E N E 5  

5urge I n  idea de crear IIY: “CenTro  Mexicano  de  Calidad v 
Productividad en nuestra nación. 

5 e  concluye  el diseño estratégico inicial de la Fundacidn y se procede 
a la mccwpx., .....’ I: p>LzuiaLlr;c: de¡ grapa de arJoclt;doc.  fundadore:. 

La fundación Mexicana para  la Calidad Total queda legalmente 
constituida como Asociación Civil. Su estructura  la conforman un 
Consejo Directivo y un Consejo Administrativo. E5 nombrado como 
Presidente del  Consejo Directivo el  Ing. Julio Gutiérra Trujillo,  quien en 
ese mismo dia propone al Presidente de la República  Lic. Carlos 
Salinas de Gortari que la modernización es ante  todo,  crear una 
cultura de calidad en  México. 

La fundacidn traslada su5 oficinas a su actual domicilio. 

Después de un intenso y positivo didlogo con SECOFI, se rediseña el 
esquema anterior v 5e determinan nuevos procedimientos para  la 
eleccrbn  de 1 0 5  ganadores, el oLoryamrento y usc L ~ ~ I  r retnro hdaor,J 
de Calidad. 

Se  preseleccionan a 20 finalistas. de 105 cuales 12 empresas son 
visitadas como finalistas. Se selecciona y entrena al primer grupo de 
l o s  evaluadores del  Premio (20 especialistas). 

La fundacibn organiza el I I  Congreso Internacional de  Calidad to ta l  
que sirve como marco  para  otorgar,  por primera vez,  el  nuevo  Premio 
Nacional de  Calidad.  el cual es entregado por el Presidente de la 
República. a las empresas Ganaderas (Hylsa. Div. Alambrón y varilla: 
Xerox, planta Aguascalientes., Alambres Prafesionales. Morelia Mich. 
(American Express Company de México) 

Se publica la segunda convocatoria del PNC, participan 103 
emprmas-. 

Se prmeleccionan 2 0  finalistas. 5e selecciona y entrena el  segundo 
grupo de evaluadores (27 eapecialistas). 
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EL PREMIO  NACIONAL  DE CALIDAD 

“Criterio de puntuación  para  la evaluacidn final (cateqorias y 
temas específicos de cada  categoría” 

1.0 Satisfaccih del Cliente. Esta  categoría examina la efectividad de los sistemas de 
¡a organizacion  para daterrtwzr y saasfacer la5 neces~dades del c1len‘i.e o de¡ 
usuario  final, medida mediante  diversos  indicadores y como algo prioritario en el 
proceso de mejora de la  calidad total.  

1.1 Conocimiento del Cliente. Describe qué sistema y métodos  utiliza la empresa 
para conocer las necesidades o requerimientos  presentes y futuros de los clientes 
actuales y potenciales, asÍ como para conocer  cuales son la5 caracterbticas mds 
importantes de sus productos y/o servicios, para  satisfacer  a su usuario; indica 
aspectos  caies como la frecuencia, duracidh, confiabilidau, fuentes y metodologías 
con  que se recaba esta informacidn;  menciona  cómo  se  mide la confiabilidad y 
eficiencia de dichos  sistemas y métodos y cómo  se t r a t a  de mejorarlos 
concinuamenta. <&e eqwr’ar, 104 U S , . ~ ~ T ~ O  m 5u ertlptboi, no 4 ~ i 0  ut; SUS 
productos o servicios. sino las  expectativas  completas. 

1.2 Estdndares de  servicio^. Describe los estandares especificos, claros y 
medibles  que  ha establecido la empresa para la  interaccidn  entre el personal que 
tiene t r a t o  directo con los clientes y dichos  usuarios,  indica cdmo establecid  esos 
e5tdndares.  a partir del conocimiento de los clientes, y quiénes participan en su 
establecimiento y actualizacidn; menciona cdmo se verifica el cumplimiento de esos 
estandares; (cdmo se sabe o verifica en su organizacidn que se esta respondiendo 
adecuadamente  a sus usuarios o clientes). 

1.3 Resuttados, Describe los indicadores  utilizados  para  medir  la  satisfaccidn del 
cliente, así  como los sistemas y métodos empleados para  obtener  informacidn 
sobre el valor de  dichos indicadores; presenta la5 cifras  actuales y las  tendencias 
que manifiestan  esos indicadores; comenta  brevemente  sobre los niveles o 
fluctuaciones poco favorables que pudiera  aparecer en su informacidn; compara 
sus clfras y tendencias con las del lider en su mercado,  a nivel nacional y/o 
internacional. (Cuales datos demuestran una satisfaccidn de sus clientes, no sdlo 
reconocimiento o certificado  otorgado  por los miemos, sino cifras,  tendencias que 
muestren el impacto econdmico o en los mercados, para ellos, del proceso de 
calidad to ta l  en su empresa). 

2.0 Liderqo. Esta categoría examina el papel y la participacidn  directa de  la alta 
direccibn como ‘líder” o dirigente o responsable  principal y Último del proceso de 
mejora de la  calidad to ta l  en su organizacidn. (se entiende  por “alta direccidn” 
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2.1 

Presidente y/o Director General de la empresa, o cualquier nombramiento 
equivalente, y los ejecutivos que le reportan  directamente). 

Liderzqo mediante el qjemplo. Devcribe e!  paps1 de 1; alta direccióc en id 

visualizacidn. concepcidn, diseño y enfoque del proceso de la calidad. Describe su 
participacibn personal, visibilidad y liderazgo en actividades  relacionadas con el 
rnejoranlieiwo de ia cailciaa, tales con10 la lncorporacldn de ¡a caiiaad aent;ro  ae ia 
planeacidn estratégica; el establecimiento de metas de calidad: la revisión 
cuidadosa de planes  y avances; la impartición personal de curnos o conferencias 
sobre el tema: su participacidn  intensa en comités de calidad o en grupos de 
trabajo: su involucramiento  directo en  el reconocimiento  ai  personal  por los logros 
de la calidad; el monitoreo  continuo de la  calidad de competidores  nacionales y 
extranjeros; el asistir a  reuniones con clientes uy  proveedores; indica qué 
porcentaje  de su tiempo  dedica el Presidente  y/o  Director  General  a este tipo de 
actividad (apoyo real de la alta direccidn-tiempo,  conocimiento, visidn e 
imaginacidn al proceso de calidad total). 

2.2 Laiorc?> dc C a i i i d  üescriba 133 vaiares ue  calidad de !z organrzaciói;. tantc 
escritos como  reales  (demostrable como algo que comparten todos los miembros 
de la  organización  gracias  al ejemplo, no sólo palabras o documentos de la alta 
direccidn). 
Muestre cdmo se relacionan estos valores con la misidn y  polkicas  operativas de 
la empresa. Describa  también  las  actividades,  sistemas y planes para  lograr la 
cornunicacidn, aceptacibn, int;egracidn y reforzamiento de dichos valores en toda  la 
organizacidn, así como para evaluar el grado de  avance logrado. Mencione cas05 
concretos que muestren el predominio de los valores de calidad  sobre  la  tendencia 
a  darle una mayor  importancia  a  otros valores tradicionales que no favorecen 
necesariamente una cultura de  calidad total. (Indique si entre  las creencias y 
valores de su organizacidn o forma de  vida, no sblo en documentos  escritos  esta 
la visibn de  conquistar,  mercados  a  largo  plazo o 5610 obtener  ganancias  a corto 
plazo; la prevencidn o los “bomberazos”  soluciones de último momento; las 
estructuras flexibles y ligeras,  orientadas  al  servicio personalizado  a sus clientes 
o las  estructuras  organizacionales con muchos niveles, como esquemas internos 
de burocratizacidn y “feudos” o grupos  funcionales de  poder: el estilo  participativo 
de mando o el autoritarismo y el mondlogo,  etc.). 
Mencione aquellos  cambios  estructurales,  antecedentes, hechos, disposiciones, 
etc. que demuestren una perseverancia y una continuidad en el esfuerzo  por lograr 
una cultura de calidad to ta l  que haya  sido  inspirada  por el Presidente y/o Director 
General de su empresa. 



10 
EL ABANDONO DEL TAYLORISMO Y LA5 ENCRUCIJADAS DEL  POST-TAYLORISMO ... 

LA CALIDAD 

3.ORecursos Humanos. Esta  categoría examina el alcance y la profundidad con  que 
se  desarrolla, involucra y estimula  al personal  para que participe en el proceso de 
mejora de la  calidad  total,  establecer cadenas de clientes-proveedore5 internos y 
fomentar el rniximo  desarrollo del personal. de su organizacidn como gente  adulta, 
creativa e inteligente, con capacidad de colaborar  activamente  al  mejoramiento de 
su empress. d? w c -  yroceeos \; de rrodbr:gs y seivizir“. 

3.1 involucramientu. Describe  la5 formas en las que el personal  contribuyen de 
manera  eficaz  al  logro de las  metas de la  calidad de la empresa: Dentro de su 
propia area: entre  distintas Areas  con 105 clientes  y con 10s proveedores 
(INTERNO5 Y EXTERNOS<). Indique  de qué manera  se  buscan  incrementar  la 
responsabilidad, la autoridad,  así como la  capacidad de innovar o de aportar ideas 
de todo el personal. y presente  indicadores  y  tendencias cuantitativas y 
cualitativas al  respecto. Mencione cuales son los compromisos  formales y 
explicitos que tiene la  empresa en cuanto  a  dar  respuesta  rápida y satisfactoria 
a  las  iniciativas de su personal. (Como todas  las  personas que componen su 
organizacidn 5s k.7,: : ? Y ~ C I  ,Y’: CCP”:;: “ ,  ?; r;c!-~icl;ac e ! ,  S ~ ~ i ~ ~ ~ ’ ~ . ~  dc la calidad 
total). 

3.2 Capacitacidh. Describe la  forma en  que la empresa  decide qué capacitacibn 
debe darse  para la calidad cuAndo debe  de darse en todas  y cada una de la5 
categorías o niveles  de directivos,  gerentes.  técnicos,  supewiaores, empleados, 
obreros. Incluya un listado de las  practicas, seminarios,  cursos, etc. que 
normalmente 5e imparten, tanto sobre la conciencia de la calidad, estrategias o 
enfoques de  calidad o sobre trabajo en grupo.  liderazgo, y desarrollo individual o 
grupal. Indique cdmo se evalúa la eficiencia de este proceso de ensefianza- 
aprendizaje a nivel individual, grupal y de la  organizacidn y qué medidas se tienen 
para mejorar. (Cdmo se  ha  educado o se esta educando para la calidad). 

3.3 fkonocirniento. Describe  la5 practicas de la empresa en cuanto  a la 
medicidn del desempeño individual y grupal y cdmo se reconoce dicho desempeRo. 
Comente de qué manera participa el personal  y sus clientes  internos o externos en 
la definicidn y dd  las medidas de desempefio y las  formas de reconocimiento. 
Indique la  importancia  relativa que tiene el cumplimiento o la  superacidn  de las 
metas de calidad  respecto  a otras  metas del  negocio y cbmo se comparan los 
reconocimientos  por  calidad con otros  otorgados  por  otros logros. Resuma el tipo 
y cantidad de reconocimientos  por  calidad (tanto econdmico como psicosocial) 
que se otorga  a individuos y grupos, en los distintos niveles  de puesto. Mencione 
cbmo se evalúa la efectividad de la5  politicas de reconocimiento  y qué  se  hace 
para  mejorarlas. (Cdmo se  reconoce a quienes  han  hecho contribuciones  reales 
para  mejorar sus procesos  de  trabajo,  para  lograr  reduccidn de las costos). 
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3.4 Calidad de Vida de Trabajo, Describe c6mo y con quk frecuencia se determina 
la satisfaccibn del personal en su trabajo. Proporcione niveles y  tendencias de 
indicadores  relacionados con  ergonomía, bienestar. salud, seguridad. t ra to  digno y 
respetuoso a todo el personal, etc. Presente  comparaciones de rotación, 
ausentismo.  etc. con los promedios de la5 empresas del ramo y con las  empresas 
líderes. Expliq~z:: sc,tieilor- irLticadores o Frdia&L?: e4 des6./orai)!eo. ;v~e::c!oi:e [as 

estrategias  y  politicas que se siguen para  propiciar un modelo de trabajo de 
“mente de  obra”, donde  se dé particular  importancia  al  desarrollo del conocimiento 
y a  la  aplicacidn de habilidades múltiples  por todo e! personal. así como a  la 
movilidad y la flexibilidad en el trabajo de todas  las  personas  y la variedad en las 
tareas y en  el contenido de 105 puestos y, en general, a que exista un ambiente 
interno de justicia y equidad.  Explique su5 esfuerzos  por  involucrar  al  sindicato en 
el proceso de calidad to ta l  y por  crear una  relacibn  colaborativa, no confrontativa, 
con el mismo. (Cdmo se esta favoreciendo un ambiente de trabajo donde 5e t ra te  
a  las personas. en la  operación  diaria, como el recurso  mas valioso  de su 
empresa). 

4.0 lnfama~ich y AnAIkk. Esta categoria examina la  efectividad de la organizacidn en 
el uso de informacidn, entendida como el instrumento bhsico para la 
administracidn de la  calidad Cotal. 

4.1 Datos y Fuentes. Describa la(5) base(s) de datos utilizada(s) en la 
planeacidn, administracidn y evaluación  de los procesos de calidad total,  así como 
los criterios empleados para  diseñar  dicha(s) base(s). Indique el alcance y tipo de 
datos y  las  fuentes donde 5e obtienen. Mencione los procedimientos  y  las 
tecnologias que se  usan  para  asegurar  la confiabilidad, consistencia y 
actuaiizacidn de la  información, así como su oportuna y amplia dihsidn en toda  la 
organizacidn. (Qué informacidn  tiene  para  saber cdmo avanza su proceso 
especlfico como a lo largo y lo ancho  de toda organizacidn, es decir, indicadores 
genéricos). 

4.2 Andisis de Informacich. Describa los distintos  tipo5 de datos e informacidn 
que Be llevan a  cabo  de  manera rutinaria ylo los modelos utilizados. Indique cdmo 
los resultado5 de los analisis  contribuyen  al logro de los objetivos de calidad y 
cdmo apoyan las  actividades de la  calidad en Areas  clave, como la satisfaccidn de 
los clientes o usuarios, el involucramiento y satisfaccidn del personal, la planeacidn 
y el aseguramiento  de  calidad.  etc. Mencione de qué manera  se evalúa la &ciencia 
de estos  sistemas de  apoyo  a la  calidad y qué se esta haciendo  para  mejorar  y 
acelerar los procesos de recabar  informacidn,  analizarla,  difundirla y utilizarla. 
(Cdmo utiliza  la  informacidn disponible para  mejorar 5u5 procesos y toda su 
organizacidn). 



EL  ABANDONO  DEL  TAYLORISMO Y LAS ENCRUCIJADAS  DEL  POST-TAYLORISMO ... 
LA  CALIDAD 

5.OPlaneacih. Esta  categoría examina el proceso de planeación para  lograr, 
mantener o incrementar el liderazgo de su empresa en calidad, así corno integrar 
el proceso estratégico de calidad to ta l  al resto de la planeacidn del negocio. 

5.1 Planeacíh Estratkgka. Describa cómo se establece el plan estratégico de 
calidad en su empresa y cdmo se integra con el resto de la planeacidn estratéqica 
de la organrza,,ori. lnarque en que rnedraa part;rcrpa su personal. sus clientes o 
usuarios y su5 proveedores en la  elaboración del  plan.  Mencione el tipo de datos, 
cifras,  tendencias e información, tanto de la  propia  organizacidn como  de los 
usuarios,  competidores.  entorno, etc., que utilizan en  el proceso.  Describa  la visidn, 
misidn y prioridades así como los objetivos de la organización, (en cuanto  a 
calidad total)  y señale lo que considere sus fuerzas y 5u5 Areas de oportunidad 
de mejora, así como su5 metas  prioritarias,  a  corto y mediano  plazo.  Indique  la5 
principales  estrategias que se preveen en cuanto  a  capacitacidn,  tecnología, 
desarrollo de  proveedores, etc. (visidn y enfoque. integral,  participativo.  difundido y 
aceptado por el personal, el propio proyecto  estratégico de calidad total, donde se 
irlsluye uti diafm%tirn r ~ : ~ i i s t a  ds l o  -!sci:.rccs o f'r::na c /  p r o ~ ~ r , o  de 
mejoramiento  continuo en su organizacidn). 

5.2 Planeacih Operativa. Describa el proceso y 105 sistemas de planeacidn 
operativa  para  la  calidad,  utilizando  por  unidades  y  departamentos, indique  cdmo 
se integran sus planes con los de otras Areas.  Mencione si se  incluyen de manera 
explfcita  programas,  presupuestos,  responsables,  fechas,  resultados medibles, 
etc., en su proceso de calidad, así como si existen  procedimientos que seFialen 
quién y cada  cuando debe revisar 105 avances. 
Mencione l o s  principales  cambios que 4e espera  ocurran en la posicidn competitiva 
de la organizacidn, como consecuencia de la ejecución  del  plan operativo de 
calidad. Indique cdmo se evalúa y mejora  continuamente el plan estratégico y 
operativo, así como el mismo  proceso de planeacidn para la calidad. (Qué se va a 
hacer en concreto,  para traducir  a  procesos  administrables quién,  cudndo,  ddnde, 
como l o s  grandes  lineamientos  de su proyecto  estratégico, y cbmo se le e s t l  
dando un riguroso  seguimiento a este programa). 

6.OAseguramiento de  la  Calidad. Esta categoría examina lo relacionado con los 

6.1 

procesos de produccidn de  bienes yfo servicios. 5 e  examinan los  sistemas y 
procedimientos  vigentes  y su orientacidn  hacia  la  mejora  continua. 

Diseio y Control. Describa  la forma en que las necesidades del cliente se 
traducen en características del producto yJo servicios y estas,  a su vez,  en 
especificaciones de  diseño, tanto del  producto y/o sewicio, como el proceso de 
produccidn del mismo.  Indique  de qué manera 5e asegura el  que tanto el proceso 
de produccidn,  como los propios  productos yJo servicios  estan siendo  controlados 
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conforme  a especificaciones previamente  establecidas. Mencione  quién,  cdmo y 
cuándo se identifican  las  causas de descontrol, qué tipo de  medidas correctivas 
se aplican y cdmo se verifica el efecto de dichas  medidas. (Cdmn AiseRa y 
especifica  las  características o normas de sus productos/servicios y la forma en 
que controla que 5e cumplan siempre estos). 

6.2 Mejora Continua. Lescriba  la  forma en que diseña, especifica.  comunica, 
evalúa ylo asegura  la  calidad de los productos,  servicios y procesos. Indique cdmo 
se transforman  las  oportunidades en mejoras. Menciona la forma en  que se 
integran la  mejora  continua  con  las  operaciones  rutinarias y el control de calidad. 
(Cdmo incorpora  a su5 procesos de diseño y control una  evaluacidn permanente, 
es decir. cdmo se  mejora  cotidianamente el disefio, las especificaciones y sus 
sistemas de control de calidad. 

6.3 Pmeedore5. Describa  la forma en  que diseña, especifica, comunica,  evalúa 
ylo asegura  la  calidad de los productos. servicios y proceeos de los proveedores 
indique la  forma.  frecuencia y responsabilidad  de  la evaluacidn de 105 proveedores. 
Mencione las  poiiticas de la empresa respecto  al número y tipo de proveedores 
incluyendo lo que  se hace para su mejoramiento  continuo. (Cdmo logra que sus 
proveedores  sean no sdlo satisfactorios sino  siempre mejores, de  acuerdo  a sus 
requerimientos). 

6.4 Documentacih. Describa los sistemas empleados para  recabar,  ordenar, 
preservar y difundir los conocimientos y tecnologfa que la  empresa ha asimilado 
respecto  a sus procesos de calidad total. Indique  qué tipo de actividad cubren y 
cdmo  son utilizados en apoyo al  aseguramiento  y mejora de la  calidad, asÍ como 
estandarizacidn  y  también  para la introduccidn de  nuevo personal y su 
capacitacidn y entrenamiento. Mencione qué sistemas  existen  para  actualizar 
esta informacidn  y  para  dar  de  baja  documentos  obsoletos. (Cdmo garantiza  darle 
continuidad  a su5 aprendizajes  y solidez al  mejoramiento en sus diseños, procesos 
y sisZemas  de control de calidad). 

7.0 Efectos en el Entorno. Esta  categoría examina la  medida en  que la empresa hace 
presente su esfuerzo de calidad to ta l  y mejoramiento  continuo en su entorno 
ffsico,  social  y econdmicu, así como la forma de este  entorno es favorablemente 
impactado debido  a  dicho  proceso. 

7.1 Preswacich de 105 E~mi~ternas. Describa 10s sistemas  y  tecnologfas 
empleadas para  evitar que sus productos,  servicios y procesos no daiten el medio 
ambiente. Mencione qué indicadores  utiliza  para  medir el impacto en las 
operaciones de la empresa o de su producto en los ecosistemas y presente  cifras 
y  tendencias. tanto propias como de las empresas  líderes  a nivel  regional, nacional 
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e internacional. Indique  qué actividades  desarrolla  para  mejorar el medio ambiente 
dentro y fuera de sus instalaciones as;  como para  cumplir con las  normas y 
reglamentos  emitidos  por la5 autoridades en materia de  ecologia. (Qué hace por 
reducir 105 niveles  de contaminacidn o. al menos. por no incrementarlos). 

7.2 Desarrollo  de  Pequeños y Medianos  Proveedore5. Describa las  formas en  aue 
la empresa  estimuia y racllita el que 10s m ~ e m ~ r o s  de la comunldacj desarrollen 
programas de calidad total,  especialmente sus pequeños y medianos  proveedores. 
Cuantifique los recursos que dedica  a la promocidn de  una cultura de calidad to ta l  
en 5u comunidad, en su regi6n geogrAfica o en el país y, en particular,  describa sus 
programas  y  proyectos de mejora de calidad de sus pequeños y medianos 
proveedores.  Indique desde cuindo iniciaron estas acciones y qué programas  tiene 
para  incrementarlos y mejorarlos en  el futuro. (Qué hace, mds  all4 de su empresa. 
por  lograr que io5 valores de calidad  sean  mds  aceptados y vividos en otras 
organizaciones, particularmente  medianas y pequeflas). 

0.OResultados. Esta categoría examina los indicadores  numéricos de  nivel y 
tendencias de mepramrento de la  caildad total,   tanto de producto/servicio como 
de las operaciones  internas. 

0.1 Mejora  de Productos y Servic~os. Describe los indicadores que utiliza  para 
medir niveles y  tendencias  de  calidad de sus productos  y servicios. Proporcione 
datos numéricos para  todos  ebs. Explique los niveles y tendencias poco 
satisfactorios y mencione lo que se ha  hecho al  respecto. (En qué se han 
mejorado,  de  hecho, sus productos  y servicios. Proporcione datos verificables y 
grdficas con tendencias  cuantificadas  claras  y especificas). 

0.2  Mejora  de Areas de Apoyo y ?meedorH. Describa los indicadores que utiliza 
para medir niveles y  tendencias en sus Areas  de  apoyo o "s ta f f ,  (tales como 
finanzas,  contabilidad,  mercadotecnia,  ventas,  cobranzas, ingeniería, etc.) y en sus 
proveedores.  Indique cdmo se relaciona el proceso  de  calidad en esta Area  con  el 
logro,  de  metas de calidad to ta l  de  la organizadn. Proporcione datos numdricos 
sobre estos  aspectos y también  comente  sobre los premios de calidad o sobre 
certificados que hayan otorgado su5 praveedores, gracias  al apoyo  de las 
empresas.  Explique l o s  niveles y  tendencias poco satisfactorios  tanto a nivel  de 
proveedores internos como externos y mencione [o que 5e ha hecho al  respecto. En 
qud se ha mejorado, de  hecho, BUB Area,  de apoyo. Cdmo ha reducido sus costos 
de calidad. Cual ha  sido el impacto  cuantificable de mejoramiento de proce3os de 
sus proveedores, tales  como  la  reduccidn de procesos de sus proveedores, tales 
como la reduccidn de procesos. Cual ha  sido el impacto econdmico de su5 

sistemas de "justo a  tiempo" en caso de utilizar  esta metodología,  etc. Cual  ha 
sido el mejoramiento, por ejemplo,  en tiempo de entrega, o en reduccidn de errores 
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de facturación o cobranzas. o sistemas de mantenimiento, y su efecto 
cuantificado en costos, en satisfaccibn del personal de las  breas involucradas, en 
reconocimientos  otoraados  a proveedores. etc.). 

8.3 Comparacich de Resultados. Indique las  fuentes  de  informacidn  y  las  bases 
utitilizadas  para  proporcionar  estos  datos  comparativos. Indique 105 niveles y 
tendencias ae su ernyrasa crl relacrón  con otras empresas  (ubicadas en el 
territorio nacional) de su misma rama o actividad  productiva y también en 
comparacibn de 10s líderes de calidad  extranjeros. Compare sus logros con su5 
metas y objetivos  de  calidad y explique las posibles divergencias. (Demuestre cómo 
se compara su organizaci6n o sus procesos 0 . 5 ~ 5  productoslservicios con los de 
5u5 competidores  dentro y fuera del país, o la  información que a este respecto 
tiene disponible). 
El Premio de Calidad  ha tenido  gran beneficio para el consumidor ya que  ha 
permitido que los productos mejoren su calidad en cuanto  a  las  normas que 
marcan 5u elaboraci6n de &e, las empresas 5e han  comprometido  a  mejorar la 
vi& de! trakijads? para ope ef.to.5 %!nl+t; cur; 5~ tt-abAjG qtx cje Ics ef1is'liwl'ldb' 

ya que tendrhn un mejor t r a m  y  ser&  participantes de la toma de decisiones de 
la empresa  porque son parte  importante de  ella.  En cuanto  a  los proveedores, 
5ea registrado que cada vez mhs cumplen  con los requisitos que se estipulan en 
la  compra de  la materia prima, en cuanto  a  los  clientes su5 observaciones han 
servido para  mejorar los productos, 5e les ha dado un mejor t r a t o  y atención  por 
ser una de las  partes principales para el funcionamiento  de  la empresa,  de ta l  
manera que  el  Premio Nacional de Calidad ha trascendido de gran  manera en 
México para un mejoramiento de la  productividad como en la vida  de los 
trabajadores. 



16 
EL  ABANDONO DEL  TAYLORISMO Y LA5 ENCRUCIJADAS DEL  POST-TAYLOKISMO ... 

LA CALIDAD 

CIRCULO5 DE CALIDAD 

Después  de la Segunda Guerra Mundial, Japdn  quedd practicamente en la quiebra  y 
requid dei apcy'o ecorlónh,, de I &  i ~ b a d ü s  tJmdo5 y 5us esLrateqas de 
comercializacidn a nivel  mundial. 

Inicialmente Japdn adoptd una politica equivocada: bajo precio  a cambio de calidad, la 
cual  fracasd en (05 afios 50's y  entonces  busca  asistencia  técnica del Dr. J. M. Juran, 
mAximo exponente del Control de  Calidad. Después de algunas  visitas, establecieron la 
Company  Wide Quality  Control. como  una visidn japonesa del Control  Total de la Calidad. 

CARACERkllCAS 

a) Los miembros se integran  voluntariamente 
b) Ellos mismos seleccionan los problemas o proyectos de estudio 
c) Integran 5 u  junta directiva 
d) 5e reúnen fuera de su jornada de trabajo 
e) Son  coordinados  por un líder 
f) AI terminar sus estudios  presentan su proyecto  a  la  gerencia  (generalmente w n  

aceptadas sus propuestas). 

L o s  circulos  de  calidad  tienen una aummotivacidn previa y son entrenados en tdcnicas 
de analisis  y evaluaci6n de proyectos. 

Los circulos de  calidad; son una forma de vida organizacional, una forma de entender  al 
hombre, y un compromiso de crear  circunstancias  para una mayor  autorealizacidn y 
felicidad del individuo a través del tr4abajo mi5mo. 

Un grupo ideal es de 6 a 0 individuos: pero puede variar,  desde 3 hasta 15, siendo 
recomendable  que todos participen y tengan  oportunidad de externar sus opiniones en 
el tiempo asignado, que  puede ser de una hora  por semana o dos  horas  cada 15 diae. 

LA FILOSOFIA, que se  maneja en los  cfrculos de calidad  es donde: las  personas se 
interesan m i s  en su trabajo si son involucrados en la  toma de decisiones, anilisis y 
solucidn de  problemas. 



La gerencia, la j u n t u  Ccr: a tmocer 5 u  s,tuacidr- 
directiva o el círculo de 
calidad 

Los círculos de calidad 2'. Seieccman el. o ioa. p r o b i e m ~ s  
Anairzan y fqan ~ r i ~ r ~ d a d e ~  d~ ataq,ue. 

c:r Discuten  la5  akernatlvas de solucidn. eligen la 
apropiada y nacen recomendaciones pertinentes a la 
gerencia. 

El Gerente japonés ha  mantenido el liderazgo de la  fuerza de trabajo y no lo ha cedido. 
ni al 5indicato. ni al  político: e 5 m  5e explica si se considera que err Japón. la empresa 
por tradicibn mantiene a 5u5 empleado5 durante toda ¡a vida. desarrollandoloa y 
asumiendo, voluntariamente.  impor~antea  responsabilidade~~ 5ociale5. 



Primeramente  conienzarer~ios pcr dd!tl!r c i u ~  e5 r~.s,sguramre1:~3 de Caiidad. para esto 5 p  

t o m a d  la definrcicn d- Fmrilp 5. Lrn~,t-~,. 

"Hacer a-ue la gente naqa meJl-v todas ¡a4 cosa4 iwm-tarxe5 a ~ l ~  c.2 ;aalq-d;er inrnla 
tiene que hacerlas.. . "  

De acuerdo a la defrnlclcin se  tomará la palabra  "gente" como todas  las personas que 
están en la empresa jdeso~. ;a gerencia hasta h p-sona aue nace la limpreza;, no 
importan la jerarquía que Lenp.  por es ta r   t0dm inn~ersos en id calrdad  de ¡a empresa. 

La primera dificultad que 4e tiene en ¡as empresas e5 que  ei responsable de la calidad. 
se encuentra  escond~do en e¡ depanamenm de proauccion. au!en desconoce su función. 

Para  lograr que exista un aseguran~ento de calidad. se dece hacer conclencla en la 
gente. de lo que este concepto significa. Para  esto 5e requiere 4 bases ~mportantes: 

*:o Actitudes y participacrdn de la Dirección 
9 Administracirjr. proíesronai de la calidad 
0 3  Programas  orrg~naies 
03 Reconocimrentas 

PAKllClPACldN DE LA DIRECCl6N 

La Direccidn debe estar siempre atenta a la  calidad.  hacer ca50 oportuno de las 
observaciones que hace ¡a gente. Implantar el conocimiento de io que es la -Calidad. 

El primer obsthculo que se enfrentará  para  Implantar la calidad es quitar la  idea 
errbnea que 5e tiene de ésta: porque se piensa que la calidad no puede ser medida,  que 
el error e5 inevitable: a la gente no le interesa en lo mas mínimo  la  calrdad. Por ello es 
necesario cambiarle la mentairdad y hacerle ver  que si la5 cosas se hacen  bien desde u n  
principio, no hay porqué volverlas a repetir. 

ADMINf5TKACldN PKOFE5IONAL DE LA  GALIDAD 

Como anteriormente se  habra mencionado, las personas  encargadas  de la calidad  se 
encuentran ocultas. e5 necesario sacarias de donde estan  para comenzar a formar 
circulos  de  calidad  por  depanamentos. para atacar io5 problemas que  se presenten. 
posteriormente  unirlos por medio de un consejo de calidad el cual será responsable de 
la calidad que se es té  lievar,ao a c a m  por ¡es clepartamentos de reunir la informacidn 

' bidern. pag. 4 



fROGKAMA5 ORIGINALE5 

De acuerdo a la informact& obtenida de io5 círcum ds calidan. esm5 5s deocr; 
integrar para formsr ~i!; 5 0 ; ~ '  pia:; general. eri c m !  estar&  i~~egradas la5 
observaciones que hiciercn 105 trabajadores. E5ia mvortancia qbue se ¡e da a 5u5 
opiniones les dará conhanza para seguir particlpanao en cl mejoramento de  la calldad. 

KECONOCIMIENTO 

S e  le dará u n  reconocimiento a toda aqueila  persona que aport6 una  idea para  mejorar 
la calidad, a estos reconocimientos se le  debe dar mucha seriedad por parte del 
Gerente Gerleral por ser éste responsable de la calidad. ti será el encargado de 
entregar personalmente los reconocimientos y, continuar con lz motivación de 105 

trabajadores. 

QUE CONCEFl¿¿ SE TIENE DE LA CALIDAD 

Para llevar a cabo la calidad en  una industria. empresa, o servicio:  primeramente 
debemos averiguar cuál e5 el concepto que se  tiene de  eiia.  generaimente se tiene una 
idea  equivocada al respecto. al pensar que  la calidad cuesta. que no puede ser medible. 
que es un lujo,  que los  trabajadores  son responsables de la mala  calidad. 

Para  esto Philip B. Crost~ ,  nos dice  que  la 

"Calidad no e5 mas que  cumplir  con los requisitos estable~idos'~ 

Est0 contradice la forma de pensar que  la calidad es un  lujo. estan equivocados  porque 
la calidad e5 cumplir  con los requisitos establecidos que marca el producto. 

En cuanto a  que  la calidad no e5 medible. tampoco es cierto, pues ésta puede ser 
mensurable en términos de dinero y tiempo ya que al  estar cumpliendo  con  lo 
establecido en el producto no hay tantas devoluciones. lo cual está ahorrando tiempo 
en la reparaci6n y sus costos. 

Otro problema es el de culpar al trabajador de la  mala calidad, sus origenes  pueden 
ubicar5e desde las oficinas por la comunicación deficiente que se tiene: en estos ca5os 
se busca frecuentemente a u n  culpable y los trabajadores  resultan ser los má5 Mciie~, 
de identificar. Cuando el  problema  comenzó  por  la  mala descripción  de un proceso 
perdido  que se  hizo en ei papeleo. lo remedian  haciendo una  modificación  a ésta 
descripcdn. 

Ibidem,  pag. 20 



A la administración de :a cairdaci siempre se le na vis;? r?:.,;~ aoarte aei desarro110 de  ¡a 

empresa. pero si ést2 emprerja no demuestra q,ue s u 5  o r r .~uc~,os  no tlenen calinad. no 
se  podrá  desarrollar. La calidad  se deDe pianear como LJII putltc fundamental  de la 
organización. debe t e w -  k misma !rnportancia qu:= tcm5 ;a5 detms areas. esto 
permitird que los product.os cumplan con 105 req-uisito". es~ablecidos y tengan una 
mayor aceptación. 

Para  esto Philip 6. Crosby eiaboré un cuadro de madurcz de ¡a  admin~stración  para 
observar cdmo se  está desarroiiando la calidad o uDicarnx cm10 se encuentra en ¡a 
empresa actualmente,  para  esto el cuadro de madure; lo dividd en 5 etapas y 
categorías donde uno s e  podrij ubicar en la  etapa en  que 5 , ~  encuentra. 

ETAPA 1. INCERTlDUMBF=E. eri esta  etapa se desconccc u1 la calidad como  una 
herramienta  útil, 105 aeparzarnentos iievan a cabo la caiidaa como a ello5 les parece 
mejor, no hay una planeacidn de la administraci6n de I2 caiidad: per t a l  motlvo  la 
empresa desconoce qué  es la calidad. 

ETAPA 2. DE5PEKTAR. en esta  etapa  se reconoce la necestdad de ¡a administración de 
la calidad  para  mejorar 105 productos. pero no 5 e  le dedica el tiempo y dinero necesario 
para implantarla en la empresa. 

En esta  etapa se debe efectuar inspeccién y pruebas para  identificar 105 errores que 5e 
encuentran en el proceso de producción y comenzar a redi;cir lo5 costos de  reembolso. 
para  lograr  esto,  se deben implantar ¡os círcuios  de  calidad en donde 10s trabajadores 
ser in  participes para la corrección  de los errores, ya que ellos son los que más conocen 
io5 problemas que enfrentan en  el proceso  productivo. 

También se comienzan a evaluar por primera vez los costos de calidad. se identifica que 
implantar la calidad no cuesta mucho. pero reduce bastante los costos de  devolucidn. 
Este  despertar  está en su mejor momento  cuando io5 trabajadores ae encuentran 
motivados y comienzan a participar en la solución de (05 problemas. 

ETAPA 3. ILU5TRACldN. en esta  etapa s e  establece un consejo de calidad que tendrá 
como unidad funcional. equilibrada y bien organizada.  establecer 104 acuerdos qvue se 
lleven a cabo en la inspección y pruebas, en /O5 reportes y actividades  para  la educación 
de la calidad. 



En esta etapa 5e I C ~ ~ ! ~ L ; T ~ C Z ' :  1 ~ 1 5  crcwet;x3. 5c IFC- ni;;?  tre!;te. c - ! ( ,  r~gcz: 111: cu~pao!?: 

se producen sistemas para is re50iuci0~; ae 105 ~rob Iem5 y a ia vez se basca prevenir 
errore5 en  el futuro. 

ETAPA 4. SABIUURh. esta etapa es muv diferente de ;a5 anrenores. debidc a qlle 5e 
encuentra tranquila por haberse iogrado I D  reduccibn GIP !95 costc5;. "a MC 5e ldentificsr; 
problemas y si llega a aparecer aiguno. 5e !S 6a soiucicv Inmediata. prevlenao que no 5e 
vuelva a presentar en  e¡ futuro. 

ETAPA 5. CERTEZA. aqui el jefe de calidad no tiene dificultades en e ¡  manejo de io5 
problemas, estos 5e nan convertido en  tina a n e  perdldc. 



CATEGORIA5 
DE MEDlCldN 

A,:,.r!tcld y 
wmprensldn  de 
la Direccidn 

Manejo de 104 
7roblemas 

keto de la 
;alldad como X 
de la3  ventas 

4ccioncs para 
nejor~atnlenk~ 
{e la calidad 
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El cuadro de madurez se m e d e  Cemurenafr csfllend,c m una ma:r;z. uzcánac~os en 
los problemas actuales cm' re\aci& a \a5 categoria5 & ia5  etapa5 para Identificar en 

qué parte nos encon~rarn~s d; 12 caiicia::. 5 51p s ~ g ~ e  av'anzatm3 c 5 , ~  na regresadc. Por 
medio de estas  etapas  poden-m emenaer cuál sería la importancra de  lievar a cabo la 
calidad. para ello se expilcar;lt-t la5 caracteristicaj a,ze 5e tierten e?, ei cuadro de 
madures. 

INCERT/DUMBRE Se da por que ¡a empresa esta viviendo al día. es decir. 51 algún 
problema se  presenta. 5e resueive ai m o m m t e  sin trazar de  prevenlrls. ne importa que 
éste se vuelva a repetir mro día. ¡as inspecc~ones y examinactones  Únicamente están 
revisando el producto  terminado. 

La actitud de la gerencia es pas~va  ya que su única preccupación es  que 105 encargados 
de la inspeccidn no permitan la salida de lcs productos en mal estadc. 

Otra forma de solucionar 105 problemas se encuentra en el papeleo. lo únco que hacen 
es  modificar lo escrito s i n  dar  Importancia a 105 problemas. 

DESPERTAR: Aquí la gerencia está ent.erada de ¡a necea~dad de la calidad. pero busca 
pretextos para no hacerlo en ese momento porque tiene miedo a lo desconocido, su 
principal  temor es enfrentar al futuro y sdio piensa en hacer planes a iargo plazo. 

Este  despertar se da en el momento en que  la  gerencia  comienza a reconocer la 
necesidad de la calidad y tomar medidas inmediatas. 

/fUSTRAC/dN Comienza cuando  se  establece u n  departamento de calidad donde todo5 
van a ser  participes de ésta y se comprometen a cumplir con los requisitos 
establecidos para  lograrla. 

En esta etapa, la dirección debe dar el mayor apoyo posible a este  departamento,  ya 
que  5e encuentra en la fase en  que se difunde el conocimiento de lo que es la calidad y 
su importancia para toda la empresa. 

SABIDURIA: Se debe recopilar toda la información  aprendida en la5 otras  etapas para 
elaborar programas de  prevención de defectos de acuerdo a las necesidades de la 
empresa y también  verificar que se estén cumpllendo  con ¡os requisitos establecidos. 

CERTEZL\: En esta  etapa  existe la completa seguridad de la prevencidn de defectos,  ya 
que se e s t l  cumpliendo  con (05. requerimientos  fijados. Se ha logrado  asegurar la 
calidad. 



Una de las formas má5 5eguras para convencer IL arreccrbn de ¡a v;ecesidzd ds la 
calidad. es buscar  personas en quien coníÍm y le5 der una exphcacion amDild  de lo que 
se les está proponiendo cor  esta. 

Otra manera es qurtar ¡a ~ciea que trene la  drreccidr 5s que Lo5 traba~aaores sen 1n5 
responsables de la maja calidad. pero el trabajador !a nlayer parte de ¡a5 veces 5010 

cumple  con lo que se [e e s t i  pidiendo  que haga. et? e s 2  ca5o el  problema e 5 ~ a  en IJ  

mala  elaboración de 105 Irneamientos  que  deoe  seguir e!' e l  proceso  productivo. 

Para justificar estos errores se busca a un  culpabie. e5te será fácii de identificar e? 
105 trabajadores de producción  quienes únlcamert;e est& cumpiiendo  con lo 
establecido. 

Es asÍ como el trabajador piensa  que  la  drreccidn  es24 buscando u n  pretexto para 
correrlo o molestarlo, esto le  provoca  desconfianza  hacia la  drreccidn. no 5e acerca a 
ellos para  plantearles 105 problemas  a los que 53 están enfrentando en su5 actividades. 

Por  tal razdn es necesario quitar estas  dos ideas que tlenen la dirección y el 
trabajador  para comenzar  a salir de la incertidumbre en a,ue vive  la empresa. 

LA DlKEGCldM Siempre debe estar  alerta ia participac15n de  la eiaboracidn  de planes y 
programas de calidad que se elaboren.  vigilando  que todo lo planeado esté bien 
detallado y claro  de entender. que sean  aceptados io5 estándares de producción, 
existiendo  un  compromiso de todo el personal para llevar  a cabo la  rmplancación de los 
programas de calidad. 

ORGANIzACl6N DE LA CALIDAD 

La calidad raramente se encuentra definida y dirigida  en las polhicas  de la empresa, 
por ta l  raz6n la  gente  tiene  la idea de que su participación con ésta no tiene que  ver 
nada con el y que su papel dentro de la empresa es otro. 

POL¡¡l'CA5 Deben ser  claras y especificas con loo que s e  quiere decir de la calidad en la 
empresa, a donde todos son participes de esta. 





FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE CALIDAD 

ACERACI~N UEL PRODUCTO 

INSPECCIdN. Es la  parte  fundamental de todo e\ programa de caiidad. ya %ue la 
recopilación de 10s dazes  ohentdo5 de esta. sirven para evaluar 51 el producto  esta 
cumpliendo con los requisitos establecidos de la calidad,. c donde 5e está fallando, esta 
inspección cumple  con vanas medidas de evaluación. 

1". Son evaluaciones ya planeadas 
2'. Las personas q,ue realizan la5 inspeccrones son entrenadas 
3". Las personas  encargadas de la inspección están separadas de aquellas 

personas de  inspeccronado  de producción. 

PRUEBA. Se hacen pruebas a los productos  ya  terminados.  para  verificar si se están 
cumpliendo con b 5  requisites establecidos en el Droducto. verificando 5u integridad 
funcional para lo cual fue elaborado. 

CALIDAD DEL PROVEEDOR. La  calidad  de 105 materiales se vuelve una  base impoflante 
para la elaboración de los productos.  ya que al no verificarse su calidad. no se cumpliría 
con los objetivos  establecidos en nuestros  productos. esta verificacijn de 105 

proveedores se puede  llevar a cabo cuando  se esté empaquetando la mercancía, para 
desechar aquella que  no cumpla con lo estabiecido en lo pedido, y no necesariamente 
hacerlo  cuando llega a la empresa. ya que esto incrementa b s  costos de transporte a 
los proveedores y la empresa pérdida de Ciempo, por la reclamación de los del material 
en mal estado, y la reposición de estos. 

INGENIEKh DE CALIDAD.  Los  ingenieros de calidad deberán reunirse con los ingenieros 
de diseilo  para  determinar  las funciones y características del producto.  posteriormente 
5e reúnen con los ingenieros de producción para  marcar los requisitos con  que  se debe 
elaborar el producto, la forma como se llevarán las inspecciones, pruebas y control de  la 
vida del producto  dentro y fuera de la empresa. 



Estas  pruebas de inspecc~on arrope dos rea&ado5. 

1) El producto es aceptado c recnazad? 
2) La medición  en si es   res tnn~~da 

Esta forma  de anális~s de la  rniormacidr; y reporte de estado del producto. el ingeniero 
de calidad puede determinar E ;  eatadc operacme.3 cor exzctixud y ccn 105 

resultados hacer representaciones gráf~cas de cdmo se encuentra ei proceso de 
produccidn de 105 trabajadores e identificar quién se  está  atrasando con  el trabajo o 
no  cumple  con los requis~t~s  estabiecidos. 

ACCIdN CORKECTIVA. 

Con la5  actividades realizadas anteriormente como son. pianeacidn.  inspección. prueba y 
medicidn, se  podría llevar acciones correctivas. para que 105 problemas que se  est& 
presentando se resuelvan y prevenirlos en  el futuro. 

PL A NEACI~N. 

5 e  encuentra siempre en el departamento de calidad. siendo uY;a parte Integral de la 
ingeniería de la calidad. es donde se  lleva  a cabo la elaboraclón de cómo se va a 
elaborar el producto, las revisiones pertinentes que se deberán de hacer. 

Calificaci6n  del producto, procesos y procedimientos.  Cada nuevo proceso que se haga 
deberl  ser probado  y aprobado antes que se  pueda usar en  el siguiente proceso de 
produccidn, para que  pueda  cumplir con los requisitos establecidos y no haya error en 
su funcionamiento. 

AUDITORIA. 

"Sirve  para determinar si se  están cumpliendo /o5 procesos". si estos  están  deacuerdo 
al procedimiento establecido: una auditoria exitosa sigue ciertas reglas: 

*:* Que sea específico respecto a lo  que  quiere  que sea auditado y el criterio 
que servirá de base a  la auditoría. 

*:* Para llevar a cabo la auditoría se  debe seleccionar a  individuos  que de 
ninguna forma tengan interés en los resultados que esta pueda arrojar. 

*:* De instrucciones cuidadosas al equlpo  de auditoria y facilitar el tiempo 
necesario para elaborar un reporte completo. 

*:* De  ninguna forma les diga  qué tipos de resultados espera encontrar. 



Asume tres formas bás1ca5: 

1”. Orientación  hacia 105 conceptos y proced~mien~os de la calidad. 
2‘. Mejoramlento dlrecto de destrezas para  ejecutar actividades específicas. 
3”. Comunicados claro5 y continuos de lo que  es la calidad y que sirvan de 

recordatorio. 

MEJOKAMIENTO DE LA CALIDAD. 

E5 necesario tener un mejoramiento de calidad en ías políticas de la empresa. ya qua 
esto no5 proporcionará seguir adelante con lo5 programas de calidad y obtener buenos 
resultados. 

ASUNTOS DEL CON5lJhllDOK Esta  parte es Importante por la información que nos 
proporciona el consumidor. marcándonos 105 defectos y errores que el producto  ttene y 
que no est& cumpliendo con [os requisitos  ec~tabiecidcs en 35te. Con esto podríamos 
elaborar acciones correctivas. 

SEGURIDAD DEL PRODUCTO. Es  necesario que 4e lleven a cabo todas 125 pruebas 
 necesaria^ que se plantearon en la elaboracidn  del producto y pueda ser aceptado  por 
el departamento de control de calidad. 

‘O Ibid. p. 70 



Control  Total de Csiidad e5 L]': c o n j w t o   d t  esiuerzo5 eiectivcs de 1c5 diierentes grupcs 
de una organizaclon. pars k Integracldt; dei aesarroiis. dei mar;tenrmrentc y de Id 
superación  de la calidad OP '"1 t ' rcai ic~c c m  si f!n de hacer po5li.k I C  iabrlcaclor y 
servicio a satisfacc~ones m cot~~urnraor ai nryei más económlcc. 

El control  total dt- calldm en ~;crmino5 amp1155 significa ei Control de la 

administración misrn~.  

según Feigenbaum. el conL;rol tor;al de calidad w e d e  definirse como un sistema eficaz 
para integrar 105 esiuerms en rnaLerra  de aesarroiio d e  cahdad manteniendo la calidad 
y mejoramiento de  calidad  reaiizada  por !os drversos grupos en una  organización  ae 
modo que sea posible  ¡a prUdUCCidn de  blenes  servicio5 a ¡os niveles más económtcos y 
que sean compatibies con la plena satisfacción de io5 clrentes. EI controi de calidad 
exige la participacl6n ct Led25 !as divrsrone5.  rnciuyendo las de mercado.  diseño. 
manufactura, inspecciór: y despacho: temlendo que la calidad. Tarea de todos en una 
empresa. se convierta  tarea de  nadie.  Felngenbaum sugería que el control to ta l  de 
calidad  estuviera respaldado pcr una funci6n gerencia1  bien organizada, cuya  Única área 
de operacidn fuera e¡ control de calidad. 

Por otro lado, la modalidad  japonesa es diferente a la del Dr. Feigenbaum.  Desde 1949 
se ha  insistido en que todas  ias divisiones y todos 105 empieados  deban participar en el 
estudio y la aprobación del control de calidad. Se han promovido estas actividades bajo 
diversos nombres, Control de  Calidad Integrado. Controi de  Calidad  con Participación de 
Todos, etc., pero la más utiiizada  ha  sido ia de Control Total de  Calidad. 

El Control  Total de Calidad es una  revolución conceptual en la gerencia. Si se implanta 
en toda la empresa el control t o ta l  de calidad puede contribuir al mejoramiento de la 
salud y el carácter  corporativo de la empresa. fgando la  vista en las  prioridades a largo 
plazo y pensando ante  todo en la calidad. E 5  importante mencionar que  con este 
concepto  se  terminó con el secc~onalismo  optado por ia integración de todas la5 áreas. 

Algunos aspectos que se deben tomar en cuenta  para el ¡ogro  de un control de calidad 
to ta l  son los siguientes: 

Primem /a Cahdad. 51 una empresa sigue  el principio de buscar prrmero  la calidad. sus 
utilidades  aumentarán a la larga.  mientras que si s e  persigue la meta de iograr 
utilidades a corto piazo. perderá competitividad y a la larga su5 ganancias 5e  verán 
reducidas. 

"Ni  el precio ni la caiidad son producto de¡ azar 5610 que el primero es por el cual los 
fabricantes  están má5 seriamente preocupados. efectuando todo  t ipo de estudios y 



~ ~~ ~~ 

planes para mantener lec- ccvxoc- di minlvc. mi~ntrac3 qse e:  s e g u n m  s~empre  5e deja 
para después. hasta que un día se pone a. descutnerto la maia calrdad  del producto. 
debido a que aparece la competencia o s~rnpiemente q-ue io5 ciren~es comienzan a 
exigir”.” 

Ante  todo. generad paso a paso la confianza  de  la  clientela y vera crecer su5 ventas 
paulatinamente. A \a  larga sus utiiidades 5.srAn grandes y \e permitirán conservar una 
administración estable. Pero si su empresa 5igue el principio del primero. las  utilidades 
posiblemente las tenga rápidamente. más no podrá conservar su competitividad por 
mucho tiempo. 

Si se mejorara  la  calidad  de  aceptacich. pauiatinamente  dism~nuirán los efectos y 
aumentara el porcentaje de piezas de paso  directo.  Habrá una disminución notable en el 
número de rechazos. en la corrección de piezas en 105 ajustes o en los costos, 
acompañada por una productividad más alta. 

Por otro lado e5  muy imponante la automatización hacia el consumrdor. El propósito 
del control de  calidad es llevar a la practica la idea  de  que ¡as empresas deben fabricar 
productos que los  consumidores  deseen y compren gustosos. 

La otra tendencia es especialmente notoria en  un mercado de vendedores o un mercado 
cerrado que no permite ia liberación del comercio y en situación de monopolio. e!l tales 
mercados lm productores  fabrican y venden artículos que consideran buenos sin 
prestar  atencidn alguna a las necesidades de 105 consumidores. 

~~ ~ ~~~ 

AUTOCONROL DE LA CALIDAD. 

El autocontrol de la calidad es un conjunto de principios. valores y creencias que son 
adoptadas por todos y cada uno de los trabajadores de la organización, basado en  el 
autocontrol, confianza y autoplaneacidn. que consiste en poseer una actitud de 
superacidn constante, de perfeccionamiento continuo, de búsqueda para  lograr siempre 
la mejor  sin caer en el conformismo, teniendo un compromiso con  uno  mismo,  con los 
compafieros de  trabajo y con ia organizacidn en su conjunto. 

Se  esta hablando de  una  nueva cultura empresariai. donde el trabajo propio debe 
hacerse mejor cada día; esto implica que cualquier actividad que se lleve a cabo  debe 
hacer bien desde el principio para eliminar cualquier falla y lograr que a lo largo del 
proceso, se obtenga un producto que se aproxime a tener cero  defectos. De este modo 
se evitarían las devoluciones  de productos  por  falla de fabricacidn, se disminuye la 
pdrdida de tiempo en reparación. además de tener un gran  impacto en la disminución de 
105 Costos. 

l1 lshikawa Kaoru. &ua es el Control de Calidad?, Mc Graw Hill, Mbxlco,. P. 65 
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Es importante hacer nazdr que nemrc o? eszr D L J I I ~ C  ,A autsnomla ae L I ~ C I ~ I O Y I  e5 ae 
suma importancia. pue3 5 !  se qulere ten-!- una empresa activa y producttva 5e debe 
considerar que muchas ae ¡A5 tarea4 de  1c5 ern~ leaao~  son de toma ae  decislones. For 
lo tan to   t ra ta r  al empieado  como  una persona que  nace  Únicamente lo a,u- se le indica 
sin  libertad de asumir una responsabilidaci. es limitar las posibilidades del recur50 má5 
valioso para la empresa dentro d d   p r o g r a m  de calldad. 

Por eso es necesario acrecentar en io5 ernpieados  la habilidad para la torna de 
decisiones. buscando el crecimiento de ¡a5  personas y así iograr su contrieución plena. 

Otro  factor  importante  para lograr que el trabajador dé su mejor esfuerzo, y entrega 
en la empresa. e5 muy Importante reconoccr sus io~ros.  haciendo notar que son 
importantes  para el éxito de la empresa. rncentivando su5 buenas  acctones y creando 
un ambiente laborar en donde se sienta a gusto y con ganas de trabajar.  Este 
ambiente  laboral comprende algunos aspectos  ~mportantes como pueden  ser:  una  buena 
comunicacidn para  así  lograr la coordinacidn de los esfuerzos individuales a fin de 
alcanzar los objetivos perseguidos para ¡a organización. 

Para  mayor conocimiento de esta  técnica de calidad. e5 necesario rnenclonar algunos 
criterios  importantes  para que el trabajador  tenga u n  completo autocontroi de la 
calidad en su actividad. 

Cuando  el trabajador  está organizado  de manera que capacita a una persona para 
tener  completa posibilidad de alcanzar los resultados planteados,  se dice  que aquella 
persona trabaja en u n  estado de autocontrol y puede considerarse responsable. 

Antes  de que una persona pueda estar en esta  situación de autocontrol, deben 
cumplirse diversos criterios fundamentales. 

Deben estar previstos de: 

1) Conocimiento de lo que se supone se va a hacer 
2) Conocimiento de lo que se está haciendo 
3) Medios para  controlar lo que se está haciendo en el caso que falle en el 

cumplimiento  de los objetivos. Estos medios deben incluir siempre la autoridad y la 
capacidad para regular ya sea por: 

a)  La variacibn en el proceso que está bajo su autoridad 
b) Variacidn de su propia  conducta 

51 todos  estos  parárnetros se cumplen. se dice que la persona está en una situación 
de autocontrol y puede considerarse que  es responsable de cualquier deficiencia en la 
produccidn. Si algunos  de los parámetros no se cumplen. la persona no está en 
situacibn de control y. si hay deficiencias no puede considerarse  propiamente 
responsable. 
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Cualquiera  qvue sea 13 res~mcsa9iiidad asignada a w- 3r)ern7,;, so~arnente poar i  ~ e r  
considerado responsable del iocrd de una ouena calldad 5i 4e  coloca en u n a  situación de 

autocontrol. S e  considera que  un operario está en posis~on de autocontroi. solamente 
si se cumple toda y cada una de [as siguientes condic~ones. 

1) Medios para  saber qué cje debe hacer 
2) Medios para  saber que está haciendo 
3) Medios para  controlar io  que está naciendo 

Si se  cumplen las condiciones anteriores. el operario está en situación de autocontrol y 
puede ser considerado plenamente de los resultados. 

CONOCIMIENTO DE LO QUE DEBE HACER 

El operario aprende lo  que  debe hacer por medio de diversas fuentes 

1) Idoneidad para el uso. es la fuente ideal y la mejor  en los casos en  que la falta de 
idoneidad e5 percibida  por ei operario mediante el contacto directo con  el  u5uar10. 

2) Especificaciones de1 producto. Hay que adoptar aigunas precauciones cuando se 
eligen las especificaciones del producto, para lograr el conocimiento de lo que se 
debe hacer. 

3) Especificacidn del proceso. Para muchos operarios no e5 convenlente facilitar al 
operario las especificaciones del producto, las caracteristicas del  mismo no se 
basta una operacidn posterior. no existe posibilidad de medir  el producto hasta  las 
etapas ulteriores. Para  tales operaciones no se facilita a los operario5 ciertas 
exigencias del proceso. 



CA50 PRACTICO: DE LA IMPLANTACIdN DE LA CALIDAD EN LA 
lNDU5 TKIA A U TOMOTRIZ 

El objetivo  de  implantar I2 calidad  Totai ev, ia industria  Automotriz es lograr  paridad 2 

superioridad mundial contra tod,os 105 competidores.  Para iograr  esto la empresa está 
consciente  de que  se  requrere ae gran esfuerzo y dedlcación dlaria de cada empieado. 
para lo cual la direccidn acepa la responsabilidad de lo q,ue implica el Programa de cero 
Defectos, en donde sea solicitado a cada uno de 105 empleados la promesa  de trabajar 
en equipo  unido, para alcanzar el objetivo. 

Para  implantar  estos  ambic~osos objetivos. se requieren amplios planes y estrategias 
de mejoramiento  de Calidad para  cada unidad operativa de la organlzación. 

Para  ayudar a cada unidad operativa en esta  tarea se hap incorporado cuatro 
factores claves para el éxito de  ¡a calidad. 

COMPROMISO  GERENCIAL 

Los gerentes de todos los niveles  deben estar comprometidos con el continuo 
mejoramiento  de la calidad y demostrar su compromiso con palabras y acciones. 

PROCE50 DE DESARROLLO DE LA  GENTE 

Cada empleado, independientemente de su función o nivel,  debe tener el estimulo. el 
apoyo y la oportunidad de ser un miembro  que contribuya en el esfuerzo del 
Mejoramiento  de la calidad. 

PROCE505 DE LA CALIDAD 

Cada tarea y actividad debe tener los procesos y medios necesarios para  asegurar el 
cumplimiento  de las especificaciones y contribuir a un Mejoramiento de la Calidad 
continuo. 

5AlEFACCldN DEL CLIENTE 

La empresa automotriz 5e ha planteado ser líder mundial en la calidad. confiabilidad. 
durabilidad, rendinliento, servicio. y valor, lo cual deberá ser confirmado con 105 

indicadores  definidos que  refiejen la opinión  del cliente, y la respuesta del mercado. 

Para  lograr todo  esto. elaboraron un Manual de calidad donde se marca la metodología 
que siguieron para la implantación de la Calidad  que a continuacibn  se  detalla. 



LOS CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA MEJORA CONTINUA 

Es indispensable implantar un procesc ststemático de mejora. que no5 ¡leve a 
satisfacer dicho objetivo. 

A continuación enlistamos ips funaammcc5 de ia mejora continua: 

LA CALIDAD E 5  CUMPLIK CON LO5 REQUERIMIENTO5 

El sistema que genera ia  calidad es la  prevención 
La  norma, la ley. la  actitud que  hay  que aplicar  ai  realizar toda actividad es  de:  Cero 

La única forma de  medir el progreso en calidad es mediante el cAicuio.  de lo que nos 
errores. 

cuesta no hacer la5  cosas bien la primera: El costo de la calidad. 

IDENllFICACldN DE LO5 REQUERIMIENTO5 

Un proceso  es un conjunto de acciones y operaciones que  5e realizan para  alcanzar un 
resultado propuesto. 

Todos los procesos  tienen dos elementos en común: 

a) Resultados. Objetos o servicios suministrados a otros. 
b) Insumos. Objetos o servicios que nos proporcionan otros. 

El  resultado, bien sea un producto o un  servicio. se suministra a alguien. A quien 
denominamos normalmente cliente. 

El insumo de un proceso proviene de alguien al cual se le  puede denominar proveedor. Es 
muy importante que los proveedores y los  clientes definan sus requerimientos 
claramente y se comprometan a cumplirlos. 

El proceso indica cdmo los in5umos y resultados pueden variar en cada proceso que se 
estudie. 

Los insumoa comprenden cinco elementos: 
1) lnsumo. Material que se  usa para obtener un resultado. 
2) Equipo e instalaciones. Cualquiera  de estos que sea indispensable en la 

ejecucidn de un proceso. 
3) Procedimientos. Descripcidn del proceso interno y las instrucciones que lo 

gobiernan. Son las directrices e instrucciones de trabajo o sus planes de 
ejecucidn. 

4) Capacitacidn y conocimiento. Es la habilidad y adiestramiento necesarios. para 
la ejecucidn de un proceso. 
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5 )  I\iormas de qiecuo,”.:. 5on 134 e~z1uac1one5 o norniz5 qbe permlr;e:-i deterrnlnar 
si ei proceso. alcanza e¡  resultadc e5perado. ya sea PC fornla  cnrrecta o 
incorrecta. 

Cada uno es a la vez cliente y proveedcr. y para que cada u n o  pueda cumpiir y ejecutar 
su  trabajo sin errores. e4 necesario deiivir  claramente 105 raquerimlentos. 

Toda actividad en sí e5 un proceso y. con10 tal.  tiene  entradas y salidas. F. 
continuacidn. veamos el Modelo de proceso. 

MODELO DEL PROCE50 

INTERNA5 

Equipos / I 
instalacione 

Métodos I 
definicidn 

Resultados 

Capacitacidn f 
Conocimientos 

VER EJEMPLO ANEXO 1 



La  prevencidn consiste en lograr que io5 defectos lis ocurra:1. por elio resulta muy 
importante el establecer sistemas de  prevencién. antes de comenzar a ejecutar ut1 

proceso. 5e  requieren cinto condiciones para  crear dicho sistema: 

Requerimientos claros 
Procesos bien definidos 

=Comprobación de la capacidad del proceso 
=Control del proceso 
=Politics y sistemas de prevencién  de defectos. 

Para  establecer un sistema de  prevencidn hay que tener en cuenta. un tercer  factor: la 
comprobación de la capacidad del proceso. lo cual consiste en  que el proceso  sea capaz 
de satisfacer los requerimientos. 

Los estudios de  capacidad de u n  proceso se conocen  como “pruebas de procedimiento”. 
“lotes piloto”. “corridas de  prueba”,  etc.. pero si bien  la5 técnicas especificas pueden 
variar, estos  estudios  tienen  varios elementos en común, por ejemplo, todos utilizan: 

Los  mismos equipos e instalaciones que se usar& en el proceso durante 

La5 mismas  destrezas y conocimientos utilizados al llevar a cabo el 

Los mkmos  mktodos  formalmente documentados que se emplearán para 

Los proveedores que prestan el servicio cotidianamente. 
9 Pruebas objetivas para determinar si los resultados cumplen  con 105 

Analisis estadisticos de los datos obtenidos en los resultados, para 

En cualquier sistema de prevención el proceso 4e corrige  cuantas veces. 

la producción real. 

proceso  día a día. 

ejecutar el proceso rutinariamente. 

requerimientos. 

evaluar en forma coherente. 

como sea necesario para que produzca resultados sin errores. 

VER EJEMPLO ANEXO 2. 
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NECE5IUAD i)E UNA NORMA DE DESEMrENO 

NORMA DE EJECUCI~N. iiledic usillzado para  estudiar un proceso y evaluar hasta qué 
punto funciona bien o mal. 5 e  mide el  roces so. se comparan esas medidas con  la norma. 
y si la comparación resulta desíavorabie. 3e hacen esfuerzos pcr mejorar. 5i se 
encuentra que la norma na 5 3 ”  3utmzc;a. se est,~tr~a que el proceso iunclona Dien y no 
se  emprende acción correctwa aiguna. 

En un proceso, el carácter de la  norma de ejecución se expresa normalmente como el 
número de incumplimientos dividido entre el número  de tareas efectuadas. Por io 
general la norma se formula en los mismos términos que la5 medidas en cuestión tales 
como “porcentaje  de  defectuosos”. “defectos por unidad”, “errores  por hora”, etc. 

Una  vez  que se haya seleccionado el carácter de la norma de ejecución, el siguiente 
paso  consistiri en especificar el número de incumplimientos, es decir, cuántos  defectos 
por dia o errores  por hora se  permiten en una  “buena  ejecucidn”. 

Las  cifras  específicas de incumplimiento por  cada  proceso que se selecciona 
habitualmente como norma, surgieron en función de datos  histdricos del anAlisis del 
proceso. de 105 proveedores de la industria o de otros  datos. Una  vez definidas estas 
norma5  se utilizan  para  determinar el  nivel  de  e-[ecución que se considera “aceptable”. o 
como objetivo  de la ejecucidn por cumplirse. 

Si por el contrario, la ejecución produce un número menor de incumplirnientos no se 
emprende ninguna acción, 5e considera que  el proceso funciona debidamente y no s e  
hace nada m&. 

Existe,  por lo tanto, la necesidad de adoptar una norma  de ejecucidn 2que  no  se preste 
a malos entendidos; una norma que no induzca a las personas a creer que se aceptan 
los errore5 e incumplimientos con 105 requerimientos. 

Esta norma de ejecución  es: CERO ERRORES. Consiste simplemente en la actitud de no 
tolerar i05 incumplimientos. que estos son inaceptables y debieran ser eliminados para 
siempre. 

Cada persona tiene 5us propias  normas de ejecucidn. y estas  normas personales 5on 
en realidad actitudes  respecto a lo bien  que  ella desea realizar la tarea que se le ha 
confiado. 

Entonces  existen  dos  tipos de normas  de ejecución: las que se prestan a malas 
interpretaciones y las normas de ejecucidn  que no admite equivoco. 

El concepto  de  cero  errores se basa en  el hecho de que los errores son causados 
bAsicamente por falta de  conocimientos y por falta de atención. 
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La  falta de conoc~tx~t- :z~~  5 - l  L:;~.Q:? r?ieo"- :b ccrreglr p ~ -  ~ e d ; ~ : ;  !:-rr>aacC- , ;-quro". E:,, 
cambio la falta de atenc~ci? e5 it' estaac n:snta!. 5 e  trata a t  [ c f l  pt-oDiera de bctrtud 
que  debe 5er modifrcano  por er propio individuo. 

AI presentarle este reto y estimularlo a que io venza. ia persona res~onderá con 
entusiasmo. Recuerde q,ue c e w  errore5 no eo un método de rnot;m56n. sirr u n 2  norma 
de ejecución. Afecta a toms. 

Es la direccibn la q-ue tieze q b x  comerzar i: apilcar personaimente ¡a roma ne cero 
errores. El persona¡ percibe ¡as norma5 de s u 5  dirigente5 y trabaja en consonancia  con 
los requerimientoo  que ie han proporcionado.  por e50 e4 rmprescind~ble que  ¡e 
comuniquen  que su  propia  norma ~er5ona! e5 cero errores. 

"Para lograr los benef~cios de cero errores. usted debe asumir e¡ comprorn~so personal 
de mejorar 5us operacionez. Dere desear realmente ese mejoramiento. E! prlmer paso 
e5 hacer que  la actitud de  cero errores 5ea 5u propia  norma  personal. 

VER EJEMPLO ANEXO 5. 



EL COSTO DE LA CALIDAD 

EL PRECIO DEL lNCUMPLlMlENT0 

El precio de incumplimiento con 105 requerimientos. comprende todos 105 gastos 
incurridos  por  no haber  hecho ¡a5 cosas b~en desde la P:imera  vez: /os COStOS directos. 
los gastos generales y ¡a merma de los oeneficios. 

Existe ademds, un precio del propio cumplimiento. el cuai se compone  de dos  gastos 
necesarios para asegurarse de  que las  cosas se  hagan. o se hayan  hecho.  bien a la 
primera vez. 

La  suma  de los dos  precios viene a ser lo que se ha venido llamando el “costo de la 
calidad”. No obstante, es preferible refertrse a estos elementos individuaies  como 
entidades  aisladas, porque. el costo de la  calidad parece Implicar que.  el costo como ta l  
es inevitable y que  de alguna forma se relaciona necesariamente con el logro del 
mejoramiento de la Calidad. Ambas suposiciones son erróneas. 

El precio del incumplimiento resulta  más  útil  para comunicar la idea. 

Se t r a t a  del precio que las empresas optan  por pagar al no  prevenir 105 defectos o por 
no  hacer las cosas bien a la primera vez. En realidad. ninguno de estos  gastos tiene 
que  hacerse.  El precio del incumplimiento con los requerimientos se puede  eliminar 
mediante el mejoramiento sistemdtico en la Calidad. 

Investigar el precio del incumplimiento tiene tres funciones: 

1) Llamar la atención de la dirección  mostrando la necesidad de mejorar la 

2) Proporcionar una medida objetiva del mejoramiento en la Calidad. 
3) Identificar con precisión las actividades donde las acciones correctivas serdn 

Calidad. 

de mayor provecho. 

LLAMAR LA ATENCI~N DE LA DIRECCI~N 

El asignar un valor específico al mejoramiento en la calidad  es de importancia 
fundamental, puesto que la dirección presta atención a las  cosas cuando se expresan 
en un lenguaje f&il de entender. o sea, en término de valor monetario. El precio del 
incumplimiento plantea la necesidad de mejorar la Calidad en términos que la dirección 
comprende, y que la estimulan a actuar. Una vez conocido el alcance del problema y 
demostrado el potencial de mejora, habrá pocos grupos  de dirección que no  se 
apresuren a aprovechar la oportunidad de aumentar  por  cifras  importantes los 
beneficios de su empresa. 



LA Ch.LlDP.:: 

MEDIR LA MEJORA 

Es imposible determrnar c m  qu6 efecLivldaa se e s ~ 2  rievando a cabo ci proceso de 
mejorar la  calidad si no se cuenta con u n a  medida dicaz. El precio del incumplimiento 
proporciona t a l  medida y demuestra. en térmrno5 í ác~ ies  de comprender 10s eíectos del 
mejoramiento en la  Calidad y las veni,ajas de hacerlo n d n  a la primera vez. 

El precio del incumplrmiento ofrece a si mismo prueba convincente contra el argumento 
según el cual el mejoramrento en la Calidad resulta "aemasiado caro"  para que  valga  ia 
pena.  Un sistema de  informes  coherentes que  comprenda a la vez el precio del 
incumplimiento y el del cumplimiento, demostrará que ¡a ía l ta  de mejorar resulta mucho 
mAs costoea. 

IDENnFICAR LAS ACTlVIDADE5  POR MEJORAR 

Tal vez la ventaja más significativa del precio del incumplimiento es  que permita asignar 
las acciones correctivas a áreas  prioritarias  ai proporcionarnos el fundamento  para la 
canalizacidn de los esfuerzos hacia determrnados problemas concretos. 

La medicidn en mejora de la Calidad puede lograrse COG ia definicibn y entendimiento del 
Costo de la Calidad, el cual es elemento clave en el proceso de mejoramiento para  la 
Calidad, mismo que  empieza con el compromiso y segu~miento gerencia1 a través de u n  
proceso que incluye acciones correctivas. 

La medicidn  del costo de Calidad es esencial para lograr el éxito  de  nuestros  objetivos 
en el mejoramiento para la calidad y proporcionard las  herramientas para el 
establecimiento o mejora del costo de  Calidad. 

El  propdsito del sistema del costo de Calidad es la medicibn en dinero de la efectividad 
del negocio en términos de la Calidad, proporcionando la herramienta para dar 
seguimiento a la mejora de la Calidad. 

El costo de Calidad por si mismo no reduce los  costos de Calidad, su finalidad es 
obtener una herramienta de toma de decisiones que. en combinacidn con un sistema de 
medicidn.  5erA usada  para  ayudar al proceso  de  mejoramiento  de la Calidad. 

El  propdsito no es generar una cornparacidn de desempeño. sino enfocarlo 
principalmente a lograr mejores resultados. 

La exactitud del Costo de Calidad es difícil de lograr, pero como en el teorema de 
Pareto "La cantidad  exacta no es importante", además el costo de  Calidad  no es un 
sistema  detallado de  contabilidad: 

Lo mas  importante y, el éxito de este  sistema  radica en la5 decisiones tomadas con la 
lnformacidn del Costo de Calidad para el mejoramiento de la misma y la reduccidn de 
COS~OS. 
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.EL COSTO DE CAL/DA3. 3s aehr~e conm e; precio de! jx;mpl!rr!leI:tc (FiK,: ma4 el prectc 
del  cumplimiento (PCR‘. En términos  generales e! Cost3 de Calidad es pr!nclpaimente e! 
gasto de producir.  descubrir.  corregir y prevenir defectos de un producto o servicio. 

El precio  del  cumplimiento y el precio del incumplimiento  pueden sub-dividirse en dos 
principales categorías: Frevenclon y Evaluación.  fallas  internas y fallas  externaa. 

PRECIO  DEL  INCUMPLIMIENTO. 5e define  como  “el gastc incurrido  para  producir G 

proporcionar un servic~c” con cero  errores. Los costos cie prevenciónievaiuacidn son las 
dos  categorías del  precio  del  cumplimiento. 

PREVENCldN. 5 e  defrne  como  el costo asociado con todas aquellas  actividades 
necesarias  par el diseño.  implantación y mantenimiento del sistema de  Calidad.  La 
finalidad de la  prevención es asegurar que  el trabajo se haga bien a la  primera  vez. 

EVALUACldN. 5 e  define  como  el cmto asociado con la evaluación.  medición  y auditoría 
para  lograr cumplir  con ¡os requerimientos de la  Calidad.  ejemplo: inspecciones,  pruebas 
de  laboratorio,  auditorías, etc. 

PRECIO  DEL  INCUMPLIMIENTO. El costo de no hacer las  cosas bien a la  primera  vez, es 
consecuencia de  incurrir en un gasto corno resultado de  la falla del proceso. PIR. incluye 
aquellos costos  resultantes de las fallas  encontradas  Internamente  durante el proceso 
y externamente por el cliente al producto o proporcionar u n  producto o servicio. LO5 
costos del  incumplimiento se dividen  en internos y externos. 

a) Fallas  internas. 5 e  define  como  el costo asociado con un producto o servicio que se 
detecta que  no  cumple  con los requerimientos de Calidad antes de ser recibido  por 
el cliente. 

b) Fallas  externas. 5 e  define  como  el costo asociado con  un producto o servicio  que se 
detecta que no cumple  con los requerimientos de Calidad después  de ser entregado 
al cliente. La reclarnacidn de  garantías.  quejas del cliente.  errores  de  facturacibn y 
campanas  de servicio, son algunos  ejemplos  de las fallas externas. La pérdida  de 
ventas. debido  a  la no-satisfaccidn del cliente son ejemplos de costos intangibles 
asociados  con estos  costos. 

VER EJEMPLO ANEXO 4. 



El  proceso  de  eliminacijn ae probiemas requiera un marco  estructurado. Con este  fin se 
ha creado el Sistema de iniormacldn  sobre ia Eliminacm de Problemas (SIEP). Este 
sistema  tlene  la  ventaja de manifestar el compromiso con la Calidad a vista de todos y 
al mismo tiempo propopclona 3'1 !nfpcl-n!e sobre e! estaao  ciei programa cie actividades y 
otro informe periódico sobre su s~~uac ión .  

El propósito del SIEP es asegurar que se ejecuten todas  las  actividades relacionadas 
con la elimlnacidn  del  probienla y que además. esas  actividades se  den a conocer.  La 
sucesidn normal de actividades  para la solución de u n  problema obedece  un patrón 
determinante: 

DETERMINAR CUAL ES LA SITUACI~N 

Recopilar más informacdn  para  definir mejor /os problemas que  han  de 
resolverse. 
Determinar. clasificar y ponderar 105 incumplimientos con 105 requerirnientos. 
Definir la situación de incumplimiento y determinar  criterios  para su solución 
Registrar en el sistema de información  sobre la eliminación de los problemas. 
la definición del  rncumpllmiento. 

REMEDIAR  EL INCUMPLIMIENTO 
Determinar una solución inmediata  apropiada para remediar el incumplimiento 
con los requerimientos (o desechar el resultado). 

DETEMINAR LA RAk DEL PROBLEMA 
Analizar y enumerar todas  las posibles causas de incumplimiento. Esta 
actividad  marca el punto de partida en la investigación de la raíz del  problema. 
Asignar las responsabilidades para investigar el incumplimiento 
Acordar con el responsable la manera de informar: secuencias, métodos, &c. 
Acordar una fecha límite  para  cada una de las etapas que  conducen a la 
determinación de la  raíz de¡  problema. 

LLEVAR  A CAL30 LA5 ACCIONES  CORRECTIVAS 
Llegar a un acuerdo sobre las acciones correctivas y las fechas  límites  para 
5u cumplimiento. 

EVALUAR Y DAR SEGUIh-tIENTO 
Comprobación. por alguien  con criterio independiente.  de  que se han  llevado a 
cabo las acciones correctivas  precisas. 
Omitir del sistema. el problema ya resuelto. 
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Más adelante. se d ~ s c ~ ~ t ~ r s n  col: ::lay$- detaI!e id4 ezaoas pr~:-:.pa:ts IC este 
proceso. 

Este  sistema 5e utiliza  para  cerrar el ciclo de actividades que genera /as acciones 
correctivas  precisas. Es un método  para pianifrcar y dar  cuenta be las accrones 
correctivas. desde la fase inicial de ¡a etapa de determinación de la s i tuadn.  hasta el 
seguimiento y por regular. requiere de una persona que accúe como coorainador central. 
El registro de este  sistema puede llevarse de un modo más convenien‘e. desde un 
simple libro  de  apuntes  hasta u n  programa de  computadora  integradc al sistema de 
informacidn de la empresa. E n  resumen si ia Calidad es cumplir con 105 requerimientos. 
el primer paso que  deben dar las industrras es eliminar 105 problema5  que le estan 
causando no cumplir con 105 mismos. es eliminar 105 problemas  que le están causando 
no  hacer calidad. 

Para eliminar los problemas en una forma  metódica se  debe usar la herramienta de io5 
5 paw5 para eliminar  el  incumplimiento: 

1. Definir clara y especificamente cud e5  el  problema. Cuidando de que  sea realmente 
ese  problema. definido. el que nos está provocando el incumplimiento. 
Si este pa50 no está bien analizado, se corre el riesgo  de resolver otro problema y, 
no el que nos está afectando. 

2. Reparar o remediar  la  situación  de  forma  inmediata Este paso ha causado  gran 
polémica ya que no concuerda con el ~ i s t e m a  de prevención pero en realidad  se  ha 
visto la necesidad de aplicarlo, ya que de no hacerlo se corre el riesgo de parar 
Iheas,  actividades y produccidn hasta  encontrar la raíz de la causa de 10s 
problemas (Paso 3. investigar la raíz del problema) cuando eso sucede, ya es muy 
tarde y provoca mas graves problemas como retraso en entregas y hasta cierre  de 
operaciones. 

3. Analizar  la rak de  la causa de /OS problemas, exi5ten varias  técnicas para 
encontrar la raíz de la causa de los problemas. 

Anilisis de problemas y toma de decisiones 
9 M k o d o  de la escaiera de RRAAPAEE 

Anilisis de probabilidad de error 
Diaeño de experimento 
Diagrama  de causa-efecto 

Para la aplicacidn de este  paso se puede escoger la  técnica que se desee o la que 
m i s  4e  domine. 

5in embargo una de las  técnicas m a s  usadas  actualmente. y que se considera una 
de las causas del milagro japonés, e5 utilizar el diagrama de causa-efecto de 
lshlkawa. 
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Una  vez encontrada  la  raíz de la  causa de los problema5  5e continúa con  el siguiente 
paso: 
4. Acciones  correctivas. Si este paso no  5e  aplica  en  una  forma  oficial.  por escrito y 

mandatoria. de  nada  sirve  haber  aplicado los pasos  anteriore5. e5 aqui donde 
verdaderamente se vera la eliminacioi? de 105 problemas para siempre, 

5. Evaluacih y Seguimiento. Este paso no es otra cosa que  comparar los resultados 
obtenidos contra la  situacioh  original,  ver si las  acciones  correctivas  tomadas 
fueron efectivas y al mismo  tiempo  ver su mejoramiento  continuo  haciendo un 
seguimiento para que  no  vuelva a aparecer. 

VER ANEXO 5. 



EL TRABAJO DE EQUIPO 

Trabajando  verdaderamente m equjpo e5 má5 fáci! imdanta- 5eIuc1one5 a 105 

problemas. coordlnar ia interaccih  departamentai. mejorar la cemunrcacidn en la 
empresa y aumentar sa productividad. 

Sinónimo de trabajo en eavuim 5en ¡es íamos05 ch~ulos de  calidad japonesa que son 
considerados come otro de 105 factores d a  milagro japonés. 

El nombre no es importante en realidad. todo  tipo d e  reuniones  de personas para 
analizar  situaciones. evaluar resultados. información m planes y programas. etc., etc. 
(juntas en general) 5e pueden cons~derar reuniones para  trabajo en equipe 

Hoy en día es má5 difícil  administrar un  negocio  con éxito. Hay cada  día má5 ex~gencias 
y problemas; problemas que a menudo 50fl muy  complejos y cuestan mi!lones  de pesos 
en tiempo y esfuerzo perdido. 

La complejidad de estos problemas lo sitúa más allá  de  la aptitud o competencia 
personal. Una forma de resolver e5 mediante la creación de equipos  de trabajo. Un 
equipo de  trabajo es un grupo de personas experimentadas cuyo objetivo consiste en 
resolver un problema en particular.  Gracias a 5 u  habilidad y conocimiento. son 105 má5 
adecuados para generar la solucidn. 

Algunos  profesionales se resisten a utilizar equipos de trabajo. No les gusta el "trabajo 
en comitd". En vez de ello, a veces confi'an más en métodos  anticuados  para resolver 
problemas. 

La utilizacich de equipos para resolver problemas presenta vencajas inmejorables.  La 
experiencia en la solución de problemas mediante el U 5 0  de equipos nos indica. 

Los equipos pueden aportar mds capacidad  intelectual, experiencia, conocimiento y 
habilidades al enfoque del problema. 

*Trabajar en equipe  puede reportar  mayores satisfacciones y animar mds a la5 
personas en  el trabajo individual- 

.Hay md5 probabilidad  de  que  5e  lleven a cabo las recomendaciones  de un equipo de 
trabajo que las de un individuo. La5  personas están más dispuestas a colaborar 
en la5 acciones en cuyo desarrollo han participado. 

*LO5 equipos  pueden abordar  una  gran  variedad  de  problemas que sobrepasan la 
competencia técnica de cualquier persona  aislada. 

*Los equipo5  pueden t r a t a r  problemas  que  trascienden los limites de un 
departamento e divisidn. 
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Los equipos pueder contrioulr a mejorar co!~si~erao!emence ei procew G C  ,a eilmlKac!orl 
de los problemas. Cuando se administran s u 5  actividades  adecuadayente. pueden 
producir resultados en forma  rápida y econbmica. 

Para la administración o manejo  del trabajo en  un equipo,  manejo de juntas o reun~ones. 
e5  conveniente. antes de 5u estabiecimiento.  considerar ciertos factores preventivos 
para hacerlo mA5 eficaz. 

Estos  factores son preventivos porque su presencia no garantiza e¡ exits de la reunión. 
pero su ausencia podría hacerlo fracasar. 

El coordinador de la reunión será el que cite a la junta o bien el dueño  del  problema 
o situación. El coordinador debe preocuparse de los siguientes factores: 

AI escoger a las personas que  han de participar en la reunión. el coordinador debe 
incluir únicamente aquellos  que tengan conocimiento y experiencia pertinente a la 
solucidn del  problema. El número de  participantes no  debe ser menor de cinco ni 
mayor  de nueve.  De esta manera. el equipo será lo suficientemente reducido como 
para poder ser dirigido y lo suficientemente amplio para  facilitar un  buen 
intercambio de ideas. 

Preparacidn  de la orden del día. 5 e  deberd preparar y distribuir  entre los miembros 
del grupo la orden del día antes del  comienzo  de la reunión. Este debe contener 
informaci6n relativa a la hora y lugar de la reunión, las tareas  preparativas 
específicas, y la  lista de las  personas que  van a participar. 5 e  recopilan y 
distribuyen,  también,  materiales  de apoyo. 

Formulacidn de los objetivos. AI comenzar la reunidn,  el coordinador debe  enunciar 
los objetivos de la manera más explkita posible. Esto permitirá a los participantes 
concentrar sus esfuerzos en la solucidn y eliminación del problema. El coordinador 
debe  volver a formular el objetivo cada vez  que  el  equipo parezca apartarse del 
mismo. 

Repaso de los procedimientos. AI principio de la reunión, el coordinador puede hacer 
un repaso del método de  eliminacidn de problemas. Esto. ayudará a orientar a los 
miembros del  equipo respecto de los procedimientos que se van a seguir. 5 e  
recomienda asimismo  hacer un repaso del  papel  del  equipo en el proceso de 
mejoramiento en la Calidad y su autoridad funcional. Se debe  elegir  un secretario de 
actas que tome  nota del desarrollo  de  la reunión y las distribuyan  más  tarde  entre 
los miembros del equipo. 
Tareas individuales.  La  reunión. del equipo  no  resuelve los problemas,  pero produce 
estrategias para su solución. h veces, para poner en prictica  ciertos  aspectos de 
la estrategia e5 necesario asignar responsabilidades a 105 miembros  del  equipo. 
Debe quedar claro quién tiene la responsabilidad de cada accidn. así como  el  plazo 



para su reailzacibr:. E s m  Ray q,ue aeclr12 0~1r2n5e .a reurllw. e!? presencln a e  tGdo el 
equipo. 

De por sí. estos  factore5 preventivos nn son importantes, s~n embargo.  como parte 
integral de las  técn~cas de trabajo en equipo para  ¡a solución de probiemas  pueden 
hacer que la reunión sea u n  éxito o u n  Fracaso. 

MERECEN  LA AlENCldN DEL COORDlNADOK: 

m Eliminar Diferencias Jerárquicas. Durante una  reunión dedicada a la solución de 
problemas. se espera que  no sólo contribuyan los rn~embros de mayor jerarquía en la 
organización. sino todos lo5 presentes. El coordinador del equipo no debe permitir 
que los participantes de  mayor  rango menosprecien ¡as ideas de tos participantes 
de menor categoría, sino que debe hacer ver a todos los presentes que 5 u s  
aportaciones  serán bien recibidas. 

Conceder  Tiempo para Refiexionar. En plena discusión acalorada. muchas personas 
no atinan a pensar con claridad, concediendo unos momentos de calma para la 
reflexión,  el coordinador puede contribuir a que  tos participantes  rindan el  máximo  de 
su capacidad  mental. 

En resumen, la  creatividad es importante en el proceso de  eliminación  de problemas. 
El estilo  de dirección del coordinador influirA  consicierablemente  en la creatividad del 
equipo. 

Ahora bien, existen  también  algunas  barreras y obstdculos que  hacen  que las 
reunioneg o el trabajo de equipo puedan fracasar. es conveniente estar conscientes 
de  ellas y tratar de eliminarlas para en realidad trabajar en equipo. 

LA5  BARRERA5 U OBSTACULOS SON: 

La falta de liderazgo en el equipo. El coordinador del  equipo  debe concentrarse en 
dos  aspectm del trabajo del grupo. Por una parte, cerciorarse de que el grupo 
trabaja  hasta resolver el problema, y por  otra,  estar  atento a las necesidades 
afectivas de los  participantes. Un buen coordinador, se asegurarí4 que todos los 
miembros tengan la oportunidad de participar y de que todos sean tratados con 
respeto y ecuanimidad por el resto del grupo. Si el coordinador muestra debilidad en 
uno de estos  aspectos  ya sea falta de preocupacidn por la tarea o falta de 
preocupacidn por  las personas, se  resentird  la ehcacia del equipo para resolver 
problemas. Para que la direccidn del grupo sea eficaz. estos  aspectos son 
indispensables. 

El coordinador debe oír la5 impresiones de los miembros regularmente, para  estar 
seguro de que no esta dando  demasiada importancia a uno de los  aspectos en 



detrimento dei olxe. EH aqunos ca505 puede ser  I V P C ~ S ~ V C  tacilica: ad~estrarnien;~ 
en técnicas de  direccidn  de  grupos a f in  de correa:r  ¡as dei~c~enc~as. 

En conclusidn se puede afirmar que hay ciertos  factores que  pueden  llevar a u n  
grupo al  fracaso. Pero si se controlan esos factores. el trabajo en equipo resulta 
ser el mejor método para eliminar problemas cornpl3os. 

m El problema  de los  intereses ocultos. En este caso. el coordlnador u otros miembros 
del grupo se interesan má5 en 5u5 propios  objetivos que  en ¡os del  equipo. 

Tienen unos intereses que permanecen ocultos  ante e¡ resto del equipo y t ra tan de 
manipular el proceso para lograr  su5  metas. 

Como resultado, el grupo puede dividirse debido a estos  intereses  egoístas. Para 
evitar  esta  situación, el coordinador debe fomentar un ambiente de honestidad y 
confianza en el seno del grupo. Tiene  que dar el ejemplo y demostrar a l o 5  miembros 
que se  tomaran efectivamente, en cuente, su5 apo~aciones al proceso. 

Tendencia de algunas  personas a evadir  responsabiiidad  en 5u5 funciones dentro del 
equipo. Resulta  fácii esconderse en un grupo. 5i el coordinador lo permitiera algunos 
miembros podrían dejar  de  asumir la parte  de responsabilidad que  le5  corresponde. 
Su  actitud es la de que “otra persona lo harp.  E¡ resto del equipo  debe entonces 
trabajar mas para lograr los objetivos. 

La mejor forma de evitar que esto ocurra,  es  asegurarse de que a todos los 
miembros del  equipo se le hayan asignado actividades específicas. Es menos 
probable que las personas evadan sus obligaciones cuando saben que se les  pedirin 
cuenta de su5  actos. 

El problema de la Precipitacidh. A veces,  el  equipo  puede estar  ansirno de resolver 
un problema que no lo analiza  debidamente antes de actuar.  Esta  actitud de 
“remedio relimpago” puede causar  mds problemas de los que  resuelve. 

La mejor forma  de  evitar  la  precipitacidn es  analizar  cabalmente  cada problema 
antes  de tratar de resolverlo. 

La trampa de la Actividad. Normalmente las personas ponen como pretexto,  por no 
haber cumplido con 4u responsabilidad el “tengo mucho trabajo”.  estoy  “totalmente 
ocupado”, ya que se  les  busca y estan haciendo o tratando  asuntos personales. Lo 
que sucede e5 que la mayoría  de las personas  no saben planear 5u5 actividades; se 
ha comprobado que una persona que planea sus  tosa5.  tiene  tiempo  suficiente para 
hacer su trabajo, asistir a sus compromisos o reuniones y hasta  atender  asuntos 
personales. 

VER WEMPLO ANECXO 56 



PAPEL  VEL JEFE EN  LA MEJORA CONTINUA 

Los jefes desempeñan UI: pa& dc primerísima  Importancia e!l el proceso  de 
mejoramiento  de la calidad. 

El jefe es la  persona que  iogra la realización  de un trabajo mediante la cooperación 
activa  de los demás.  “Cooperación Activa” significa  que los empleados se sienten 
comprometidos  con los objetivos  del  grupo y de  5u jefe y. se esfuerzan por alcanzarlos. 
En lo que respecta  al mejoramiento  de  la  Calidad,  “Cooperación  Activa’’  significa  que 105 

empleados atienden al cumplimiento  con /o5 requerirnientos de  su5  respectivos  trabajos 
en  forma  responsable. 

Corresponde al jefe,  facilitar que esto ocurra. 5in embargo. antes de  que los empleados 
puedan trabajar en conformidad con 105 requerimientos  deberá  comprender 
perfectamente el significado  de los mismos. El jefe puede fomentar esta compOrensidn 
manteniendo  una  comunicación  eficaz. 

AI servirnos estas páginas  del  término  comunicación, no nos referimos  a los 
instrumentos empleados para enviar o recibir  información. No hablaremos ni  de 
teldfonos, ni de periddicos,  ni  de sistemas de tratamiento  automático de la 
informacidn. Durante esta sesidn.  comunicacidn  significa  enviar u n  mensaje de persona 
a  persona, lograr que éste  se entienda y. finalmente obtener que se  actúe de  acuerdo 
con su contenido. 

La cutnurljcacjch e5 impurtante por toda una serie de razone5, entre  otras, las 
siguientes: 

9 Intercambiar ideas. La comunicación permite que las personas intercambien 
ideas. Cuando éstas fluyen  libremente. la5 diferencias se superan con mas 
facilidad, disminuyendo  la  brecha  que  puede existir  entre la  direccidn  y 105 

empleados. 

9 Expresar Objetivos. La comunicación es importante porque, para  alcanzar 105 

objetivos  y  requerimientos  de la  compañía,  e5 necesario que todos los 
miembros de la  organización tengan conocimiento de ellos  y  cooperen en su 
realizacidn. En caso de no tener informacidn correcta  referente a los 
requerimientos, las personas  harán simplemente lo que  juzguen necesario y 
aceptable, en cambio, ¡a comunicacidn les proporcionará  la  informacidn 
correcta. 

Aceptar el Cambio. La comunicacidn facilita que  Cod05 los miembros de una 
empresa acepten el  cambio. A menudo, el  cambio be percibe  como  algo 



La comunicación aiivia la5  dificultades de r,ransición. ya qde aumenta la 
comprensión mutua. Si no se comprende caoalmente el cambio. éate e s t a d  
destinado al fracaso. 

Obliga a Reflexionar. La comunicach.  también es  importante porque  obllga al 
ejecutivo a reflexionar sobre la situación con más detenimiento.  Permite que 
varias  personas revisen u n  plan, con lo que Identifican con más facilidad los 
errores de juicio. E5 preferible percatarse de  ellos durante el proceso de 
comunicacidn,  que t r a t a r  de llevar a cabo un pian  que tenga una grave falla. 

El jefe tiene la  posibilidad  de  iniciar  el  proceso  de  comunicacioh. ya que es éI 
quien está mejor situado  para enlazar las necesidades de la organización con 
la de los empleados. 

Para que el proceso de comunicación resulte  más  fdcil de  comprender 
concentraremos  nuestra  atención en el modelo básico de  comunicacidn. El MBC 
representa en forma simplificada. la acción  recíproca  entre  dos personas. De 
acuerdo  con este modelo, existen cuatro  fases en las comunicaciones 
interpersonales: Codificación, transmisión, decodificacidn y retroalimentacidn. 

Primera FASE: CODIFICACldN. En esta. el jefe tiene una  idea  que desea 
compartir con uno de sus empleados. Antes de poder expresarla, tendrá que 
traducirla en palabras.  La  traduccidn de las ideas en palabras. se llama 
codificacidn. 

No se trata de un proceso simple. Todos hemos pasado por  la experiencia 
frustrante de saber lo que queríamos decir, sin saber como expresarlo. A este 
fendmeno se le  puede llamar “ceguera verbal”, ~ igni f ica que en  un momento 
dado, no atinamos a encontrar las palabras apropiadas para expresar 
nuestras ideas. 



Codificacidn 

MODELO BÁ~ICO DE COMUNICACI~N 

Transrnisidn 

1 EMPLEADO 1 

Retrocomunicacidn 

Decodificacidn 

Se  piensa que este fendmeno ocurre  cuando no se  ha dedicado  tiempo 
suficiente  a  aclarar  las  ideas  antes de hablar. Si se toma el tiempo  necesario 
para  reflexionar  sobre una  idea,  ello cont r ibu i r&+ evitar que este fendmeno 
ocurra. 

Otro problema fundamental es la inexactitud de la  codificación.  Significa que 
una determinada  palabra puede no 4er específica. y  por tanto representa algo 
diferente  para  cada  persona que la escuche. 

Segunda FASE: TRANSMISldN. Una  vez  que  el jefe haya  codificado  las  ideas 
en palabras  claras  y  precisas, llega el momento de transmitirlas  al empleado. 

Transmisidn,  significa que las  palabras son enviadas  por un canal  especaco de 
comunicacidn. Como ejemplos  de canales de comunicacidn  tenemos  discursos, 
conversaciones  informales, cartas, circulares o avisos  colocados en la cartelera. 
Evidentemente, las  palabras pueden transmitirse por vía oral o escrita, de 
forma que al jefe le toca decidir cud1 es la mejor. 5 e  prefiere  la  transmisidn  oral 
cuando el jefe desea actuar de manera  informal  y  permitir  a los colaboradores 
formular  preguntas sobre el mensaje.  La transmisidn  oral es muy eficaz, ya que 
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Desafortunaaarnen~e. P: mensaje ora! e5 Lambiér ,p i  má5 susceptible a las 
interferencias en ei canal de  comunlcacidn. 

En cambio, cuando e¡ jefe desea qe el mensaje  quede regjistrado. conviene más 
hacer la5 transmis~ones por escrito. Los empleados oodrdn referirse al mensajie 
escrito cuando as; IC neces~ten. por 13 que e¡ iefe no vendri que estar 
aclarándolo  repetrdamente.  Podrá comunicarse con muchas  personas en poco 
tiempo.  utilizando mensajes escritos que se difundan  por toda ¡a empresa. El 
principal inconveniente  de es te  método  consiste en que /o5 empleados pocas 
veces tendrán la oportunidad de dialogar con ei emisor del  mensaje y. debido a 
esto, el mensaje no podrá adaptarse a la5 necesidades de su5 receptores. 5in 
embargo. en este casc, la interferencia en el canal de las comunicaciones  es 
muy poca. 

La  expresidn "interferencia en e¡ canal" se refiere a cualqulera de /os muchos 
factores que  pueaen interferir con el mensaje  del jefe.  Resulta  difícil hablar con 
alguien si estamos rodeados de distracciones. De la misma  forma. 5i el jefe 
transmite u n  mensaje y existen  distracciones en  el mismo, es posible  que sea 
interpretado erróneamente al ser recibido. 

Entre  las  interferencias relacionadas con los mensajes orales podemos incluir: 
la escasa  facilidad de paiabra, 105 gestos que distraen. la mala pronunciación 
o la estructura lingüística ddciente. Son interferencias con los mensajes 
escr i te ,  por ejemplo: la5 faltas de ortografía. los barbarismos. 105 errores de 
sintdxis, la vervosidad o la desorganización. Todos estoa  factores  distraerán la 
atencidn de 105 empleados y resultard en interferencia con el verdadero 
propbsito del mensaje. 

Tercera FASE: DECODIFICAC16N. Durante  esta fase del  modelo bdsico de 
comunicación. el empleado separa los componentes del mensaje que ha recibido 
del je fe  para  reconstruir ¡a idea inicial que éste le transmitió. El empleado 
podrá. A partir de ese momento. actuar en consecuencia con el mensaje. 

A menudo. al  decodificar el mensaje, el empleado obtiene una conclusión 
diferente de la que el jefe  pretendía. Esto puede deberse a la forma en que el 
empreado interpreta  las  palabras que 5e han utilizado. Las palabras poseen 
significado pero,  pueden tener  diferentes  significados  para  cada persona que 
las oye. Un empleado  puede interpretar las palabras de  forma  diferente 5egún 
su inteligencia, según las  características de su personalidad e incluso de 
acuerdo con las experiencias pasadas con un determinado jde.  Sin embargo. la5 

_ _  
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mensaje claramente y dc forma aoropiada. 

Cuarta FASE: RETROALIMENTACldN. El proceso de  comunicacibn culmina con 
la  fase de retrocomunicación  por lo cual entendemos la comprobación efectiva 
de lo bien  que  5e  ha comprendido el mensaje del jefe.  Hay dos tipos de 
retrocornunlcación: 

a) Pasivz. La retrocomunicación pasiva. se representa ev fcrma OP preguntas o 
sugerencias. Si el jefe emite u n  mensaje sobre la prevencidp  de defectos. 
entonces la retrocomunicación  pasiva sería. por ejempio,  una pregunta de 105 
empleados acerca de e5e proceso. 

b) Activa. Esta se produce cuando el empleado actúa de acuerdo co~l las 
directrices del jefe.  A juzgar  por los resultados de las acti;/idades, éste 
podr l  saber si se ha recibido el mensaje correctamente o no. 

La retrocomunicación le brinda  al  jefe la oportunidad de  volver a conceptualizar 
el mensaje de acuerdo con las aportaciones del empleado y le permita  ajustar 
de  manera apropiada. 

Mediante es te  proceso. el jefe y el  empleado  podrAn compartir información de 
manera muy eficaz. Ello ayudará al jefe a generar mensa~es mas eficaces y al 
empleado a comprenderlo con mayor precisidn. 

VER EJEMPLO ANEXO 6. 

La ernpreaa, al implantar la Calidad Total.  los principales problemas que tuvo que 
enfrentar,  fue la falta de  preparación del personal que no querían dejar el viejo sistema 
de producci6n. pensaban que serían sustituidos o corridos de la empresa por el nuevo 
personal para implantar el programa, y el sindicato que únicamente vei'a  en el programa, 
una nueva forma de explotar  al  trabajador, lo cual los pudo llevar a la huelga, pero 5e 
logro convencerlos de los beneficios que obtendrían al implantarse  la Calidad Total, en 
el cual se  darlan  cursos de capacitación y ellos serían los que obtendrían el nuevo 
puesto, el cual les facilitaría la nueva forma de trabajo, elevaría su calidad de  vida. y su 
trabajo  serla mejor remunerado al eleverse la calidad  de los productos. 



ANEXO5 
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ANEXO I 

1. Definición  convencionai - sat~sfacción del cliente 

Escriba una oracidn que de la definición Efectos negativos 
del concepto “sat~staccidri m i  chente 

Ej. Los clientes no har; devuelto j De uria falsa sensación de  seguridad en 1 
mercancía alguna 1105 casos er: que el cliente no tiene! 

I alternativa. Lo5 clientes se pierden 1 
I rápidamente al aparecer u n  competidor I 
1 eficaz. j 

1 

I 

2. Sistema convencional - Inspección (verificación, auditorías, pruebas. ensayos). 

Cite algunos ejemplos de inspeccidn Efectos negativos 
realizadas en 5u  ámbito laboral: 

Ej. correcidn  de prueba j Retraso de /o5 informes y aumento en 
~ 

j 105 C05tOS.  1 
3. Norma convencional - Optimar. “así  esta bien” 

De algunos ejemplos de niveles  de error 
aceptables 

Efectos negativos 

Montos  importantes en cuentas  por j Ej. menos de 5% de errores en las 
facturaciones cobrar. 

4. Medida convencional de ejecucidn - Optimar. “así esta bien” 

&dm0 5.5 mide la  calidad en su trabajo Efectos negativos 



r 
ANEXO 2 

)&nicidn del proceso 

Reuarar  Mantener Prevenir c 
>e considera q,ue /cs ~ E ~ i s t c  juna definicidn 5e  prueba todo el  roces so 
~rocesos son sencilios. completa del proceso. se  'antes d.t. Inicia-  la 
txiste  escasa definión de¡ j verifica y se pone al día. operacidr proplamente 
)roceso. 5 e  considera que j según la acepacidn de 105 1 dicha. 5 e  establecen 
:I que ejecuta el procwso i primercs resultados  pcr  claramente t o d m  io5 
3 cvonoce  de iorrna ~ parte del cliente. 1 requisitos. 5 e  reaiizan 
latural I estudos sobre su 

i capaidad. El proceso se 
documenta 

I 
I i detalladamente. 

3istema de medidas 

j e  caracterizxa  por falta 
l e  medidas rutinarias. El 
zliente es quien desvcubre 
p e  el resultado no cumple 
:on los requisitos. 

Cavacitacidn 

Muy poca o ningún 
adiestramiento  formal.  Se 
considera que [os 
procesos 5on sencillos y 
faciiles  de  comprender 

7 

1 

I 

La medida primordial  es la 
reaccldn de io5 chentes, 
existen  grdficas  rutinarias 
y listas de 105 "cinco 
problemas principales" 5 e  
puede demostrar que 
algunas cosas mejoran. 
Las  normas de ejecucidn 
indican que se permiten 
algunos  errores. 

"Adiestramiento  mientras 
se trabaja.. Con frecuencia 
se estima que 10s 
procesos 5on peculiares 
de la industria y que el 
bnuen.  desempeño de las 
labores  se debe a la 
habiulidad en  el oficio. 

I 

Se mide el proceso de 
forma  continua. Se 
reconoce pcr aniicipadc 
las situaciones 
potenciales de 
incumplimiento. 
Berificaciones continuae 
del  proceso. Todc 
imcumplimiento st 
considera inaceptable 

Educacidn sistem&ica ) 

formal en todas  las faset 
del proceso. 5e  aseguri 

comprendan no 5610 lo quc 
tienen que hacer, sin( 
también el por qué 

que la5 personaf 

i 



\ tendón prestada por ¡a dirección. 

Ceparar 

Cesponsabilidad por el 
nejoramiento en la calidad 
y' el control de¡ proceso 4e 

delegan  en las personas 
que realizan el proceso. 
Pueden celebrartse 
reuniones y entregarse 
informes a la dirección. 5 e  
gbserva escasa 
participacibn Y 
seguimiento por parte de 
la direccibn enfasis 
primordial en los costos y 
plazos. 

/ i  
/ I  

c 

/ i  

j (  
I t  

vlantener 

<euniones rutinarias  entre 
a dirección para  discutir 
:I estado de la caiidad. La 
alta  dirección suele faltar 
I liegar tarde a estas 
"euniones. 

Nivel de oroblemas  resultante 

Frecuentemente  pdrdida 
de  control de los procesos 
internos; cliente 
insatisfechos;  se  retiran 
mercanda de la 
circulacidn; pérdida de 
pre5tigio Y de 
participacibn en  el 
mercado. 

I 
L 

5 e  conoce las tasas 
específicas de 
incumplimiento. LOS 

informes t ra tan  de 
defectos  por unidad, 
porcentaje de 
incumplimiento, etc. 

Existen mdtodos para 
detectar el 
imcumplimiento con 105 

requisitos. Algunos 
problemas mejhoran. otros 
no. 

'revenir ~ 

<euniones diaria5 sobre ~ 

:alidad. a todos 105: 

11vele5 informandose, 
ampkliamente a todo el 
7ersonall.  La alta 
Aireccidn otorga prioridad 
3 su asistencia a estas 
*euniones 

Muy pocas vexes se 
preenta algún 
incumplimiento, 105 

procesos están bajo 
contrlol  Se reconoce a la 
compaRía como lider de 
calidad en su aector. S e  
investiga los pocos cam8 
de incumplimiento y se 
toman medidas par6 
evitarlos  definitivamente. 



ANEXO 3 

CUE5llONARIO SOBKE CERO DEFECTOS 

3. Cero defectos  es un objetivo inalcanzable. 

Cierto ( ) Falso ( ;I 

5. Cero defectos es un programa para motivar a los trabajadores. 

Cierto ( ) Falso ( :, 



A NEXO 4 

HOJA DE ELEMENTO5 DEL  COSTO DE LA CALIDAD 

CATEGORlA GEL COSTO DE LA Cb.LIDAD 

ELEMENTO 1 Prepcio del 1 , Precio del 1 Ninguno de los dos 

cum  limiento  rncumplimiento 

1. Evaluacidn del 
Proveedor 

2. RediseRo 

3. Envíos  de urgencia 

4. Pruebas 

5. Adiestramiento 

6. Revisidn  de pedidos I recibidos 

7. Errores 
facturacidn 

0. Vcrificacidn 
C d d i g o s  

9. Eliminacidn 
e m r m  
programa 

10. Tiempo 
improductivo 
las mdquinas 

11. Deqm-dicio 

12. Prdotipos 

1 

de 

de 

de 
de 

de 

13. Volver a hacer el 
trabalo 

14. lnspeccidn a la 
llegada 

15. Estudio de 
mercado 

16. Registro 
pedidos 
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, 

17. Verificación de! ; ! 

proceso 

18. Modificación 

19. Orden 
modificaciones 
técnicas 

20. Mantenimiento 
correctivo 

21. Volver a procesar 

22 .  Ajustes 

23. Sobrestadias en el 

puem 

24. Existencias 
suplementarias 

25. DiseRo de 
formularios 

26. Urgencias 

27. Tomar inventario 

28. 5i5tCtTla6  de 
seguridad 

29. Horas 
extraordinarias 

30. Otros elementos 
del  PIR 



ANEXO 5 

5 e  llevaran a cabo las siguientes  actividades: 

1. 5 e  divide la clase en grupos 

2. Cada grupo contestará la forma “Aplicación de la nerramienta  de 105 5 pasos” a 
una situacidn o problema de cualquier departamento que desee ayuda para 
resolverlo. 

3. Cada grupo presentará sus resultados y 5e discutirán en clase 

Aplicación  de la herramienta de 105 cinco pasos  para la eliminación  de  probiemas 
5ituació 
n 

tDisponemos de suficiente información para  definir el problema? 
si No 

En caso  afirmativo, procedad a definir el problema (paso 1) 

En caso negativo  haga una lista de la informacidn necesaria para poder definir 
claramente el problema. 



ANEXO 56 

Se llevarán a cabo las siguientes ac~ividades: 

1. Cada persona individda1ment.e llenara la forma"Cinco razones más rmportantes por 
las que a su criterio  las  juntas o reuniones pueden fracasar". 

2. 5 e  divide la clase en grupos. 

3. Cada grupo determina y jerarquiza.  ahora el criterio del grupo. /as 5 más 
importantes razones y recomienda una accidn para su eliminacidn. 

4. Cada grupo presenta su5 resultados. 

Cinco razones por las que ¡as  juntas o reuniones puedan fracasar (paso 1. trabajo 
individual) 

Cinco razones por las que las  juntas pueden fracasar (paso 5. trabajo en grupo) 

RAZONE5 ACCldN PREVENllVA 

1. 1. 

2. 2. 

3. 3. 

4. 4. 

5. 5. ~ 
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LISTA DE CONTROL PAKA JUNTAS 

Antes de la juntz 

1. iCuái e5  el objeto de la junta; 

2. ¿Est&  presentes  todas  las  partes 
interesadas? 

3. t 5 e  han excluido a los participantes que  no 
necesitan  estar  presentes? 

4. &Se ha preparado y distribuido el orden del 
dfa? 

5. ¿Comprende  el orden del dia  información 
relativa a la hora y el lugar de la  junta,  la5 
tareas  preparatorias y la lista de los demás 
participantes? 

6. Se  ha recopilado el material de apoyo 
necesario 

51 NO 

AI comienzo de la junta 

1. ¿Se ha declarado el objetivo de la  juntas? 

2. t 5 e  han repasado los procedimientos de la 
junta? 

3. ¿Se ha designado un secretario de actas? 

51 NO 

Durante la junta 

51 NO 

1. t 5 e  ha  permitido el libre intercambio de 
ideas entre los participantes? ~ 

2. &Se ha  evitado  criticar la5 ideas? 



66 
EL ABANDONC DEL TAYL.OR!SMO Y LAS ENCKUC!JADP.C PEL POS~-TAYLOP,ISt.’L ... 

ii. CP.LIDP.D 

5. &Ha  estado  abierta la junta a nuevas 
ideas? 

4. JHan tenido  todos le5 miembros la 
posibitidad de participar 
independientemente de 5u posicick 
jerhrquica? 

AI finalizar la junta 

51 NO 
1. ¿Se han asignado tarea5 específicas? 

2.  precisan estas  tareas qué se debe hacer, 
y quién  debe hacerlo, y los plazos de 
realizacidn? 

3. &Se ha llevado acta de la Junta? 

4. ¿Se  ha decidido  cuando 5e repartiran la5 
tareas y a quiénes7 
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ANEXO 6 

CUE5llONAKIO DEL  PAPEL  DEL JEFE 

1. i A  quién toma el personal como  ejemplo de  orden en su Brea de trabajo? 

2. debe hacer el jefe  para  demostrar 5 u  auténtico  interés en mantener  /as  áreas 
de trabajo bien ordenadas? 

3. iQud debe hacer usted  para  demostrar su interés personal en este  asunto? 

4. i A  quién acude el personal para  obtener explicaciones sobre el proceso de 
mejoramiento de la Calidad? 

5. En quk forma debe  el jefe dar información al personal acerca del mejoramiento  de 
Calidad? Sugiera  algunas  maneras eficaces,. 

6. JQud debe hacer usted  para  demostrar su comprensión personal del proceso de 
mejoramiento de  la calidad? 

7. ¿De  quién se espera que transmita los problemas a los equipos para su diagndstico 
y  solucidn? 

8. ~ Q u k  debe hacer el jefe  para convencer a las persona5 de  que está haciendo un 
esfuerzo por  corregir los problemas del departamento? 

9. ~ Q u k  debe hacer usted para demostrar que está haciendo esherzos personales 
para eliminar los problemas? 

10. ¿De  quién espera el personal recibir  ayuda para seleccionar lo que  debe medir en 51.15 

tareas individuales? 

11. ¿Qué debe hacer el jefe para asegurarse de  que se haya seleccionado lo que est6 
mas indicado  medir para beneficio de cada individuo y del grupo? 

12. ~ Q u d  debe hacer  usted para participar en  el proceso de medir? 

13. ¿De quitn espera el personal el mayor apoyo a la hora de adoptar cero errores como 
norma de ejecucidn para el departamento? 

14. &?ub debe hacer el jefe para convencer al personal  de que cero errores  ha de ser la 
norma de ejecucidn de su departamento? 

15. JQué debe hacer usted para demostrar su apoyo personal a cero  errores? 
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CONCL USIONE5 

En  el presente  trabajo se pudo detectar que en la actualidad  las empresas mexicanas 
no cuentan con un programa de Calidad Total. esto tiene una  explicación ya que &,te 
conocimiento es relativamenta nuevo. por Io tanto. muchos emprearios no lo conocen, y 
no entienden de 105 elementas que conforman un programa de este  tipo. y mucho 
menos 105 beneficios  que  5e  pueden obtener; además  no se debe olvidar que u n  
programa de Calidad Total requiere mucha paciencia y tiempo necesario para que la 
empresa vaya madurando en cada uno de 5u5 etapas. 

La filosofia que contiene el programa Calidad Total e s t a d  reflejada en la actitud de 
perseverancia y mejoramiento constante que  puedan adoptar los integrantes de la 
organizacidn, desde el nivel directivo  hasta el escalón inferior  de  la empresa. 

Se debe de estar a la expectativa de las transformaciones que ha sufrido el país. así 
como, de las nuevas necesidades tecnológicas y de manufactura: por t a l  motivo e5 
necesario  propiciar un cambio en la cultura organizacional de  las empresa5 mexicanas. 

Haciendo hincapld en que se debe contar con  politicas,  normas y procedimientos, que 
fundamenten las bases para asegurar  la coordinación de estos factores, logrando su 
plena integracibn en  el funcionamiento de la empresa.. 

La empresa antes mencionada e5  un  ejemplo claro que no5 muestra los grandes 
avances  que  proporciona un programa  de Calidad Total. 

La organizacidn  de las i reas  de calidad, la5 técnicas y equipo  de control, así como el 
personal (empleados y trabajadores),  son incorporados  armdnicamente por  los 
funcionarios y el  nivel directivo, quienes tienen el compromiso de guiar a la empresa 
hacia un programa de Calidad Total. 

Esta empresa two muchos problemas para implantar la calidad ya que el personal que 
elabora no  se  encontraba preparado para un cambio como este. El personal de empreva 
pensaba que era una nueva forma de explotar al trabajador, por t a l  motivo 105 

trabajadores pensarhn en una huelga. Para  dar solucidn a esto, la emprea comenzb a 
hablar con el sindicato y explicarle cui1  era el plan de  trabajo y los beneficios que 
obtendrlan los trabajadores. Con esto la empresa pudo implantar la calidad, esto 
provocd que la calidad  de su5 productos  mejorara  por lo cual  la empreea se  encuentra 
actualmente en segundo lugar de calidad a nivel  nacional, es únicamente superada por 
la industria  de Cierre  Ideal, la cua’l desde que se implant6 el Premio Nacional de  Calidad 
Total en Mkxxico ha  sido la ganadora de estos  dos premios y uno de los retos de esta 
empresa ee ser la nueva ganadora del premio a nivel  mundial. 
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