UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
‘ UNIDAD IZTAPALAPA
AREA DE ADMINISTRACION

—C St

~TPUIGACION Y EFECTOS DEL CONTROL TOTAL
0F CALIDAD EN EL CONTEXTD EMPRESARIAL
MEXICANE

SEMINARIO DE INVESTIGACION
OUE PARA OBTENER EL TITULO DE

<~ LIGENGIADR  EN  AOMINISTRACION

P R E S E N T A N

<LOREN LOPET MEIN,

MIRIA EUGENIA' CHAVEZ CALDERON
ASESOR: LIC. CARLOS MORALES OE LA VEGA

Tralay (ecolach
44’/;/: Arafoy A S (f/z.

MEXICO, D. F. AW/ 1991

Encro 1272




2-14 -85 S /}\(

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
UNIDAD IZTAPALAPA
AREA DE ADMINISTRACION

APLICACION Y EFECTOS DEL CONTROL TOTAL DE
CALIDAD EN EL CONTEXTO EMPRESARIAL MEXICANO

SEMINARIO DE INVESTIGACION
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
LICENCIADA EN ADMINISTRACION
PRESENTAN
LORENA LOPEZ MEZA

MARIA EUGENIA CHAVEZ CALDERON

ASESOR LIC. CARLOS MORALES DE LA VEGA

MEXICO, D.F. 1991



A mi madre

Por su gran apoyo y comprension

A Genaro
por un futuro pleno de

realizaciones

A mi hijo
por ser el motivo que impulsa

el logro de mis objetivos



Con todo respeto y carifio

a la memoria de mi Padre

A mi sobrino Gabriel

por ser mi maximo orgullo.



APLICACION Y EFECTOS DEL CONTROL TOTAL DE
CALIDAD EN EL CONTEXTO EMPRESARIAL MEXICANO.

NTRODIEEIZNV 125411
CAFPTULO T ORIGENES DFL CONVTROL DF CALIDAD

1. Control de Calidad.

1.1. Diferencia entre Control de Calidad y Control Total de Calidad.

1.2, Control Estadistico de Calidad Total.

2. Aspectos integrales del Control Total de Calidad.

2.1. Circulos de Calidad.

2.2. Cero Defectos.

2.3. Justo a Tiempo.

CAATULO 7 EL IMPACTO LEL COVIRCOL TUTAL DE CALIDAD EV EL
SISTEMA ADMINISTRATIVC,

1. La direccion en el sistema de Calidad.

1.1. Importancia del liderazgo.

2. Principios y estrategias administrativas para la organizacion de la calidad.
2.1. La calidad y el sistema administrativo.

3. Efectos de la nueva cultura organizacional.



CAPTULO T EL COVIROL TOTAL DE CALIDAD EN MEXTCE
1. Antecedentes del Control de Calidad en México.
1.1. Difusién de la Calidad. 1 ‘2 5411
1.2. Alternativas de solucion a la problematica de la Calidad.
2. Expansion de 1a filosofia gerencial japonesa.

3. Implementacion de los sistemas de Calidad en las organizaciones
mexicanas.

3.1. Integracion de grupos de trabajo en la organizacién.
3.2. Ambiente de trabajo.

CAFATULO [V ANALLSIS A LA IMALFMENTACION DL SISTEMA DE
CALIDAD TOTAL EV UNA FMPRESA MEXTCANA.

1. Antecedentes de la empresa.

2. Descripcion del sistema.

3. Etapas para la implementacion.

4. Operacion del sistema.

5. Problemas encontrados para la implementacion.

6. Factores que contribuyeron a los logros obtenidos.
CONVCL LSTOVES

LIBLIOGRAAA.



INTRODUCCION

El problema de la calidad es amplio tanto en sus alcances como en los facto-
res que intervienen en ella; es por esto necesario que en México se unan los esfuer-
zos de todas las empresas para intercambiar experiencias y conocimientos, asimismo
recurrir a los profesionales que han conformado diversas instituciones para implantar
la calidad en nuestro pais.

El presente trabajo tiene la finalidad de mostrar como se ha implantado 1a ca-
lidad en México y de qué manera ha impactado ésta en el desarrollo de las organiza-
ciones y en al actitud de la gente.

En el primer capitulo se describe historicamente la aparicion del Control de
Calidad, 1a diferencia que existe entre éste y el Control Total de Calidad en una orga-
nizacion. Se hace referencia a la importancia de un Control Estadistico, elemento esen-
cial para el logro de la calidad.

El en segundo capitulo sefialamos de qué manera ha impactado el Control To-
tal de Calidad en el Sistema Administrativo, el papel del directivo de cada organiza-
cion como lider de todos los miembros de la misma. También hemos considerado
que estrategias debe llevar a cabo la administracion para integrar la calidad como sis-
tema. Finalmente explicamos cémo han sido los efectos de la nueva cultura dentro
de las organizaciones.

En el capitulo tercero presentamos los efectos del Control Total de Calidad en
las organizaciones, de qué manera se ha difundido y si la problematica de la Calidad
en México puede solucionarse, criticamos algunas de las alternativas que se propo-
nen. También mencionamos como se ha expandido la filosofia gerencial japonesa en
el ambito directivo de nuestro pais. Incluimos la manera de como se puede implemen-
tar en una organizacion el sistema de calidad. La participacion del factor humano es
indispensable, por lo cual determinamos el trabajo de grupo como un elemento esen-
cial en la implantacion de algunos de los sistemas de Control Total de Calidad como
los Circulos de Calidad, Cero Defectos o el Justo a Tiempo ya que mediante el traba-
jo de todos pueden obtenerse resultados 6ptimos; siempre que exista un ambiente
agradable creado por una serie de factores y circunstancias que conforma 1a nueva
cultura implantada.



En el ultimo capitulo analizamos el sistema de Calidad Total de una empresa
constructora; sefialamos cuiles son las etapas que siguieron para implementarlo, como
se lleva a cabo 1a operacion del sistema, los problemas que se encontraron a la hora
de implementarlo y finalmente los factores que ayudaron a obtener ciertos resulta-
dos.

La implementacion de sistemas de Control Total de Calidad en las empresas
mexicanas permitira facilitar las relaciones comerciales con el ambito internacional; lo-
grando asi la satisfaccion del trabajador ya sea directivo u operario, asi como ia del
cliente al adquirir un producto o servicio.



CAPITULO |

Origenes del Control Total de Calidad.




Origenes del Control Total de Calidad.

Podria llegarse a creer que la idea de calidad naci6 con el hombre mismo. An-
tiguamente el hombre de las cavernas utilizaba para su supervivencia aquellas herra-
mientas u objetos que respondieran a sus necesidades y dichos objetos debian tener
cierto rango de calidad ya que al ser empleados para la caza de algun animal, sus pre-
carias armas no debian fallar ya que en ese momento se encontraba en juego su pro-
pia seguridad. Esto sigue siendo vigente hasta nuestros dias ya que todo lo que
utilizamos lo elegimos en funcion de nuestras necesidades.

La palabra calidad puede ser considerada como un conjunto de atributos o
propiedades de un objeto a partir de los cuales podemos emitir un juicio acerca del
mismo. Desde este punto de vista se puede hablar de una nula, poca o excelente ca-
lidad de un producto; ésta ha evolucionado a medida que la complejidad de los pro-
cesos industriales se ha incrementado, iniciandose en la época artesanal, en la cual 1a
calidad era expresada en funcion del desempefio que ponia el fabricante al elaborar
sus productos los cuales debian de satisfacer los requerimientos establecidos previa-
mente por el cliente. Por ser productos hechos bajo caracteristicas muy especificas el
producto mismo podia determinar ficilmente y directamente si el trabajo habia deja-
do satisfecho al cliente. Por lo tanto los artesanos tenian la responsabilidad de la ma-
nufactura completa del producto.

Con la revolucion industrial esta situacion cambi6 radicalmente ya que el ta-
ler fué convertido en una fabrica de productos masivos y en serie, ya fuera de articu-
los terminados o de piezas que posteriormente serian ensambladas en etapas
posteriores de la produccioén.

Los sistemas de fabricacion se hicieron mas complicados durante la Primera
Guerra Mundial ya que el supervisor se preocupaba mas por la cantidad que por la
calidad. Todos estos procedimientos han ido evolucionando haciéndose mas patente
todas aquellas caracteristicas involucradas con el concepto de calidad.

En dicho proceso de evolucion se distinguen basicamente cuatro etapas:

1.- Control de la Calidad mediante la inspeccion.- Esta etapa coinci-
de con el momento mas relevante de la produccion de articulos en serie, en la cual
era necesario verificar si el articulo al final de la linea de produccién resultaba apto o
no. Debido a esta situacion se implemento un departamento especial que estuviera a



cargo del drea de inspeccionar los productos, a este organismo se le denominé depar-
tamento de Control de Calidad. Radford afirma que “la inspeccion tiene como propési-
to examinhar de cerca y en forma critica el trabajo para comprobar su calidad y detectar
los errores; una vez que éstos han sido identificados, personas especializadas en la ma-
teria deben ponerles remedio™.! En este momento no era posible concebir ain que
las personas encargadas del Control de Calidad desde el comienzo en las actividades
de calidad, seria en la década siguiente en la cual se redefiniria el papel que juegan los
profesionales de la calidad en una empresa.

2.- Control Estadistico de Calidad.- Tiene su primera aplicacion duran-
te la Segunda Guerra Mundial en el area industrial con el disefio del Dr. W. A. Shew-
hart con su llamado cuadro de control. Dicho cuadro en sus inicios es usado con cierta
expectativa y como una opcién para contrarrestar las pérdidas econémicas del mo-
mento.

Arfios después Shewhart realizé una serie de investigaciones con respecto al
control del proceso, a través de las cuales di6 a conocer que en toda produccién in-
dustrial se da una variacion en el proceso. Estas variaciones deberan ser estudiadas
bajo los principios de probabilidad y de la estadistica.

El segundo elemento importante del control estadistico es el muestreo; las
técnicas del muestreo parten del hecho de que en una produccion en serie resulta im-
posible inspeccionar cada uno de los productos para hacer las diferencias de lo acep-
table y lo no aceptable. De ahi la necesidad de verificar un cierto numero de articulos
entresacados de un mismo lote de produccion, para decidir sobre esta base si el lote
es aceptable o no. :

Sin embargo el proceder con estas inspecciones resulta muy riesgoso ya que
en un lote unas cuantas piezas pueden estar mal y se rechaza todo el lote, pero pue-
de suceder todo lo contrario.

El inicio de la nueva etapa del movimiento hacia la calidad surge en el mo-
mento en que se perciben las implicaciones que el control estadistico de la calidad tie-
ne en el proceso administrativo.

1. G, S, Radford, The Centrel of Quality in Mamwufacturimg. New York. Ronald Press, 1922,
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3.- Aseguramiento de la Calidad.- A esta etapa se le identifica por dos
factores que influyeron de manera determinante en el nuevo cauce que tomaria el
concepto de calidad, dichos factores son:

a) "La toma de conciencia por parte de la administracion en cuanto al papel
que le corresponde en el aseguramiento de la calidad y la implantacion del nuevo con-
cepto de Control de Calidad en Japon™.?

En la década de los 50 las grandes organizaciones habian centrado su atencion
en el control estadistico de los procesos productivos, ya que de esta manera aumen-
taban las probabilidades de tomar medidas preventivas para no incurrir en errores,
esta tarea fué asignada a los estadisticos.

Con el paso del tiempo y debido a las exigencias del mismo fué necesario que
el mejoramiento de la calidad quedara asegurado, esto implicaba promover el desa-
rrollo de profesionales que se dedicaran al aseguramiento de la calidad, pero mis que
nada era necesario que todos los integrantes de la organizacién se involucraran en el
logro de la calidad.

4.- La Calidad como estrategia competitiva.- Es a partir de los tltimos
afos en que se ha dado lugar a una serie de cambios sumamente importantes, en
cuanto a las actitudes que las organizaciones han tenido en lo que se refiere a la cali-
dad. Dichos cambios se refieren a la forma en que la administraciéon concibe el papel
que juega la calidad en el mundo de los negocios.

Anteriormente se creia que la nula o poca calidad en los productos era perju-
dicial para la compafiia que los producia, pero actualmente la calidad es valorada co-
mo estrategia fundamental para alcanzar la competitividad.

Esto no implica que la calidad por si misma pase a ser una estrategia compe-
titiva, por el uso de métodos estadisticos que controlan el proceso; como tampoco lo
es el hecho de que todos se comprometan a elaborar productos o servicios sin ningun
defecto, ya que nada de esto sirve si no hay un mercado a satisfacer. “La calidad pa-
sa a ser una estrategia de competitividad en el momento que la alta gerencia toma

2. Gutiérrez, Mario. Administrar para Ia Calidad Editorial Limusa México. 1991, péagina 33.



como punto de partida para la planeacion los requerimientos del consumidor
y la calidad de los productos para los consumidores™?

Es decir, lo que pretende la filosofia de 1a calidad, es que la planeacion de to-
das las actividades de la empresa cumplan con los requerimientos del consumidor a
través de los productos que entregan a éstos y de esta manera obtenga una calidad
superior a la que ofrecen los competidores.

Todo lo anterior implicaba cambios profundos en la mentalidad de los admi-
nistradores en la cultura de las organizaciones y en las estructuras de las mismas. Era
entonces necesario replantear el objetivo el cual es: lograr que la calidad llegue a ser
la estrategia competitiva por excelencia. |

3. Op. Cit. Adminmistrar para la .. pigina 39.




1.- Control de Calidad.

En sus inicios la calidad se definia como el cumplimiento exacto de las espe-
cificaciones previamente establecidas para un determinado producto. En la medida en
que los productos no cumplieran con dichas especificaciones dejaban de tener cali-
dad.

Las Normas Industriales han definido al Control de Calidad como: *Un siste-
ma de métodos de produccion que econémicamente general bienes o servicios de ca-

lidad, acordes con los requisitos de los consumidores™.? Por otro lado Kaoru Ishikawa
lo define en un sentido mas amplio y priactico, es decir: “consiste en desarrollar, di-

sefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea mis econémico, mas
util y siempre el mas satisfactorio para el consumidor™.’

Las normas y especificaciones se establecen dentro de un rango de ciertos
limites: limite superior y limite inferior, dichas normas no son perfectas atin cuando
sean nacionales o internacionales; lo cual se debe tanto a quienes establecen las espe-
cificaciones no siempre tienen los criterios adecuados, como a que las especificacio-
nes no se actualizan constantemente. Por eso dichas normas son, en general,
deficientes. De aqui que sea frecuente el caso de productos que cumplen con especi-
ficaciones y que sin embargo resultan a entera satisfaccion del cliente.

Debido a esto fué necesario retomar el concepto de calidad en décadas poste-
riores. '

1.1. Diferencia entre Control de Calidad y Control Total de Calidad.

El Control de Calidad en sus inicios fué considerado como la coordinacién de
esfuerzos dentro de una organizacion en el area de manufactura, cuyo objetivo era
mantener la calidad de los productos de acuerdo a ciertas normas y estandares esta-
blecidos. Es decir, el Control de Calidad era exclusivo del area de produccién enfo-
cando sus esfuerzos hacia las actividades propias de dicho departamento entre las
cuales se encuentran la adquisicién y recepciéon de materiales, procesos productivos,

4. Ishikawa, Kaoru. iQué es el Cantrsl Tetal de Calidad? La Modalidad Japonesa. Edit. Norma
Meéxico, 1985 pagina 40

5. Ibid. pégina 41



almacenamiento, etc, Asignando para esto a especialistas que supervisaran e inspec-
cionaran los productos en su fase terminal.

Las actividades de calidad no eran enfocadas en funcion de las etapas previas
al nacimiento del producto como son: andlisis mercadotécnico, diagnostico de las ne-
cesidades del consumidor, canales de distribucion, promocion y demas areas involu-
cradas en la misma.

El drea de produccion era considerada entonces como la de mayor peso en
cuanto al Control de Calidad, pareciera ser que las demas dreas de una empresa, no
requerian de la calidad. Como sabemos actualmente, esta idea es totalmente erronea,
ya que la calidad es de igual importancia en todas las actividades que realiza una or-
ganizacion aiin cuando ésta no sea de caracter puramente productivo.

En este sentido el concepto de Control de Calidad era demasiado limitado, ya
que durante mucho tiempo se le consideré como un proceso regulatorio a través del
cual se media la calidad de los productos, comparando los estindares aceptados, pa-
ra posteriormente actual segin las estrategias de la organizacion.

A partir de lo anterior podemos darmos cuenta que no se estaba cumpliendo
realmente con la filosofia de la calidad, es por esto que se desarrolla el concepto de
Control Total de Calidad, que en cierta manera vendria a responder a las necesidades
de reestructuracion de una calidad total en la empresa.

El concepto de Control Total de Calidad fué originado por el Dr. Armand V.
Felgenbaum, quien durante 50 afios fué gerente de Control de Calidad y de operacio-
nes fabriles en la sede del Centro de Calidad de la General Electric en Nueva York.
En mayo de 1957, publica su primer articulo sobre Control de Calidad en la revista
Industrial Quality Control. Posteriormente en 1961 publica un libro titulado Total Qua-
lity Control Engeneering and Management. El Dr. Felgenbaum define el Control To-
tal de Calidad como un “sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de
desarrollo de calidad, mantenimiento y mejoramiento de calidad realizados por los di-
VErsos grupos en una organizacion, de modo que sea posible producir bienes y ser-
vicios a los niveles mas economicos y que sean compatibles con la plena satisfaccion

de los clientes®.®

6. Op. Cit. iQué es el Cenmtrel ... pégina 45



Por otro lado el Control Total de Calidad implica la participacion y esfuerzos
de los diversos grupos que integran una organizacion, es decir, incluye todas aquellas
areas que involucren el desarrollo de un nuevo producto. Considerando que la cali-
dad se convertira en tarea de todos los individuos existiendo la posibilidad de que se
volviera también tarea de nadie. Es por esto que Felgenbaum sugirié¢ que el Control
Total de Calidad estuviera bajo la responsabilidad de la Gerencia a través de funcio-
nes debidamente organizadas, cuyas unicas tareas de especializacion fuera la calidad
de productos y su area de operaciones fuera el Control de Calidad.

Felgenbaum propuso que el Control Total de Calidad estuviera en manos de
especialistas. Sin embargo esto contradecia en cierta manera el proposito de integrar

todas las actividades que involucran el proceso de desarrollo de un nuevo producto o
servicio, 1a calidad es responsabilidad de cada individuio y no debe limitarse a un gru-

po de especialistas.

La escencia del Control Total de Calidad indica que todo individuo inde-
pendientemente de la division o area en la que se encuentre dentro de Ia organizacion
deberan estudiar, practicar y participar en el Control de Calidad.

El concepto de Control Total de Calidad integral ha sufrido a lo largo del tiem-
po una serie de modificaciones. En un inicio, la participacion total incluia solamente
al presidente de la empresa, directores, gerentes, supervisores, trabajadores de linea y
los vendedores. Pero actualmente este concepto se ha extendido a los subcontratis-
tas, a los sisternas de distribucion compaiiias filiales, es decir, parte desde los provee:
dores hasta la distribucion. Al efectuar el Control Total de Calidad no sélo es
importante fortalecer el Control de Calidad sino también considerar el Control de Cos-
tos (utilidades y precios) asi como el Control de Cantidades (volumen de produccion,
ventas y existencias). El supuesto en que se basa este método es que el fabricante de-
be desarrollar, producir y vender aquellos articulos o prestar servicios que satisfagan
las necesidades de los consumidores con la mejor calidad y al costo mas econémico.

De aqui la importancia de conocer primeramente el costo del producto para
posteriormente hacer el disefio y la planificacion de Calidad. Cuando el control de cos-
tos se manefa de manera estricta se podran conocer de manera mas ficil las utilida-
des derivadas de la eliminacion de errores. Sera en este momento que los logros del
Control Total de Calidad sean identificados.

Como parte del Control de Costos es necesario conocer la tasa de defectos y
correcciones ya que ambas juegan un papel muy importante en la implementacién
del Control Total de Calidad. De lo contrario la normalizacién de los productos, el



indice de rendimiento, el indice de operaciones y la carga de trabajo quedaran fuera
del Control de Costos.

Para demostrar como es que al realizar el Control de Calidad una organiza-
cion todas las divisiones o areas de la misma quedan interrelacionadas por un mismo
objetivo, nos auxiliaremos de la siguiente grafica:

CONTROL DE
/ _‘“\.\
~ GARANTIA A

DE

N CALIDAD
“
. \‘\__/
~ N CALIDAD
\\———’//

La escencia del CTC se representa en el circulo central, que contiene la ga-
rantia de calidad definida en su aceptacion mas estrecha; hacer un buen Control de
Calidad de los nuevos productos de la empresa, en aquellas empresas que no fabri-
can articulos la garantia de calidad estara representada por la cantidad de servicios
prestados.

El segundo circulo representa el control de la calidad en un sentido mucho
mas amplio ya que incluye todos los factores que intervienen en el proceso produc-
tivo. El tercer circulo hace incapié en el control de todas las fases del trabajo. Utilizan-




do para esto el PHV A (planear, hacer, verificar, actuar) haciendo girar cada uno de
los circulos una y otra vez para impedir que los defectos se repitan en todos los ni-
veles. Esto seria mas facil de lograr cuando en las dos etapas anteriores el Control de
(alidad se realiza eficazmente.

Este trabajo correspondera a todos los individuos que integran [a organizacion
independientemente de su funcion o jerarquia, ya que de su participacion dependera
el éxito del programa.

En este momento en el que podamos diferenciar la principal limitacion en
cuanto al Control de Calidad y el CTC. El segundo no asigna a un departamento el
control de la calidad, considera que ésta es lograda por el esfuerzo conjunto de cada
miembro de manera individual en la unidad productiva, iniciandose desde la fase de
disefio del producto.

Es indispensable, para obtener el éxito del Control de Calidad, crear la con-
ciencia de calidad en todos los niveles desde lo saltos directivos hasta el iiltimo de los
obreros, ya que la calidad es responsabilidad de todos.



1.2. Control Estadistico de Calidad Total

Los métodos estadisticos consisten en hacer inferencias a partir de datos re-
copilados para llegar a conclusiones satisfactorias en el estudio de un evento determi-
nado; éste se lleva a cabo mediante los métodos estadisticos. Ahora bien, el Control
Estadistico de Calidad utiliza dichos métodos mediante sistemas de inspeccion, anali-
sis y accion aplicando a un proceso de manufactura y por medio del estudio de una
pequefia parte del producto manufacturado y analizando adecuadamente los datos
conforme a las caracteristicas de calidad, se determina la accion a seguir en el proce-
so, para mantener en un nivel deseado de calidad. La coleccion, analisis e interpreta-
cion de datos es realizada por el departamento de produccion. Debido a la funcion del
control estadistico de calidad se considera como una herramienta preventiva, ya que
gracias a ella se minimiza el desperdicio y se aumenta la produccién.

Una forma grifica de representar el Control Estadistico de Calidad, es median-
te el siguiente organigrama:

CONTROL ESTADISTICO DE
CALIDAD

CONTROL EN EL PROCESO MUESTREO DE ACEPTACION

VARIABLES ATRIBUTOS

Algunos de los métodos utilizados son:

.10.
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Las normas de inspeccion por atributos establece los planes de muestreo y los
procedimientos a seguir para la inspeccion.

Al proceder a la inspeccion se comenzard por examinar la pieza o elemento a
inspeccionar, clasificando en importancia las caracteristicas de la misma. Si una carac-
teristica no se ajusta a las exigencias o especificaciones establecidas se considerara que
la unidad tiene algiin defecto que debe ser debidamente clasificado, de acuerdo a las
normas que se indican a continuacion:

- Clasificacion de los defectos: La clasificacion de los defectos es muy impor-
tante para poder establecer si el producto reune las condiciones de calidad necesarias.

Una correcta clasificacion de los defectos y una eficiente utilizacion de hom-
bres y maquinas permitira encauzar debidamente el esfuerzo hacia la consecucién de
los objetivos de la produccién de calidad. Generalmente los defectos se clasifican en
los cuatro grupos siguientes:

Grupo 1. Defectos criticos: Son aquellos que pueden ocasionar o producir
condiciones de peligro para los individuos que utilizan o elaboran el producto. Los
que afectan las caracteristicas, las cualidades del producto o servicio.

Grupo II Defectos mayores: Se considera que al no representar un peligro
para los usuarios del producto, no pueda considerarse su importancia como defectos
criticos, o que la probabilidad de que el producto pueda llegar a ser critico sea muy
escasa. Este concepto esta muy ligado a la calidad que se desea del producto.

Grupo 1l Defectos menores: Son los que no afectan a las cualidades, a la
calidad o al rendimiento del producto.

Grupo 1V Defectos secundarios: Son todas aquellas desviaciones de las
normas o especificaciones que no afectan la calidad y el costo de las piezas pero cu-
ya supresion tiende de un modo general a mejorar la calidad del producto.

¢) Graficas de control.- Una de las aplicaciones mis importantes que tie-
nen las técnicas de muestreo estadistico es la grafica de control, 1a cual se ha usado
como instrumento para controlar el rendimiento de la produccién. Las graficas pue-
den utilizarse tanto para medir las caracteristicas del atributo o de la variable que pre-
sentan los productos, como para detectar cuando un proceso esta bajo control y
cuindo se esta saliendo de control.
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d) Planes de muestreo.- Los planes de muestreo indican el nimero de uni-
dades del producto que han de inspeccionarse de cada lote, es decir, el tamafio de la
muestra, asi como el criterio para determinar la aceptabilidad del lote.

Determinado el nivel aceptable de calidad correspondiente a un defecto o gru-
po de defectos, y elegido el tipo de inspeccion que ha de aplicarse.
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2. Aspectos Integrales del Control Total de Calidad.

En numerosas ocasiones somos testigos del exito de algunas personas, orga-
nizaciones o paises: debido a nuestra familiaridad sobre las mismas; llegamos a pasar
por alto las causas que originaron dichos éxitos.

El conocer y analizar las causas de manera aislada que originan el éxito de un
sistema administrativo, jamas nos llevaran a conceptualizar de manera clara y com-
pleta dicho fenémeno, debido a esto es muy importante conocer previamente cada
uno de los sistemas o herramientas en que se basa el Control Total de Calidad, para
interrelacionarlos y ubicarlos en el contexto empresarial de cada pais.

El Control Total de Calidad integra una serie de sistemas que permiten un ma-
nejo adecuado de la calidad misma, los cuales se describen a continuacion:

2.1. Circulos de Calidad.

Los Circulos de Calidad son el mejor ejemplo de lo que puede lograrse cuan-
do el esfuerzo de los individuos se combina y ademas se apoyan para el logro de los
objetivos de 1a organizacion y por ende de sus propias metas.

El intereés por los circulos de calidad japoneses es realmente nuevo a pesar de
que en 1968 un grupo de la UCIJ (Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses) habia
visitado a los paises occidentales para hablar de sus experiencias. Los pioneros de los
circulos de calidad en el continente americano son los brasilefios; en 1971 la Volks-
wagen de Brasil estableci6 un circulo que era copia literal del japonés. Posteriormen-
te en 1973 la empresa norteamericana Lockheed, implanta también los circulos de
calidad apegdndose fielmente a los que habian hecho los japoneses esforzandose por
mantenerlos idénticos, logrando asi un gran éxito.

En 1977 se crea en Estados Unidos Americanos, la Asociacion Internacional
de Circulos de Calidad, para lo cual en ese entonces ya habia cinco empresas practi-
cando el metodo japonés. Algo muy importante de mencionar es l1a reaccion que tie-
nen los sindicatos ante la formacion de los circulos de calidad: por ejemplo en E.U.A.
los obreros han presentado aptitudes de escepticismo a nivel grupal e individual, mien-
tras que los sindicatos generalmente participan en forma activa.

En América Latina donde los movimientos sindicales son bastante mas radi-

cales que en el Japon o en los Estados Unidos, se ha presentado cierta oposicion sin-
dical en algunas empresas.
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A lo largo de una serie de investigaciones hechas en America Latina acerca
del manejo de los circulos de calidad en las empresas de dicho continente, el Doctor
Juran menciona que en los paises en desarrollo los circulos de calidad han tenido una
mayor propagacion y exito que en Europa y en los Estados Unidos. En la pionera
Volkswagen de Brasil en 1985 se habian constituido aproximadamente 1000 circulos
que integraban a cerca de 10,000 trabajadores. L.a casa matriz de la Volkswagen en
Alemania se intereso6 por dicha experiencia tan innovadora de la V.W. del Brasil y en
1984 le concedi6 el premio anual a fa calidad de vida del producto.

En 1985 Brasil contaba con cerca de 600 empresas que manejaban programas
de circulos de calidad, el objetivo era “llevar un cambio a las grandes empresas™.

En México los circulos empezaron el 1973 y hubo una actitud de excesiva pru-
dencia, pues las empresas decia “suena bonito, pero no habra alguien que lo haga pri-
mero™. Finalmente el Instituto Mexicano del Control de Calidad (IMECCA) asumio
el liderazgo en el campo, haciendo extensiva la técnica y la filosofia de los circulos por
medio de numerosos cursos; algunos de los cuales fueron tomados por ejecutivos de
otros paises latinoamericanos. Existen actualmente otros centros de estudios que se

han dedicado a llevar esta informacion a mas gente en nuestro pais como el IPADE,
Colegio de Graduados en Alta Direccion, FUNDAMECA (Fundacién Mexicana para

la Calidad Total).

Los Circulos de Calidad han tenido una rapida propagacién por Latinoaméri-
ca y surgiran diferentes maneras de implementarse dadas las condiciones propias de
cada empresa. Vale la pena advertir que éste es un programa a largo plazo, que sus
objetivos y frutos principales son el bienestar de los trabajadores y la soluciéon de pro-
blemas que se encontraran a lo largo de las etapas de implementacion.

Los Circulos de Calidad Son parte de un proceso amplio relacionado con el
desarrollo Industrial en el cual se retorna a los trabajadores el control sobre el proce-

so de produccién, el cual habian perdido desde comienzos de este siglo.

Caracteristicas de los Circulos de Calidad.

A través de los C.C. el empleado mejora su autoestima lo que se refleja en
una mayor comprension y fidelidad a la empresa. El hecho de que el crédito sea re-
conocido a nivel de grupo y no de manera individual hace que las personas busquen
resultados extraordinarios de todos los grupos a los cuales pertenecen.
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El superior de estos grupos no es necesariamente el mejor, sino el de mayor
experiencia, el de mayor edad, el mas sabio.

Lo primero que debe de poner de manifiesto el jefe, son sus limitaciones y fa-
llas con la expectativa de que los demas lo compensen, Bajo esta tecnica se pretende
ser realista y tanto las habilidades como las limitaciones personales son la base para
un trabajo integrado y eficaz.

“El Circulo de Calidad consiste en un grupo pequeiio de trabajadores general-
mente de la misma drea de trabajo, que en forma voluntaria llevan a cabo actividades
de mejoramiento de la calidad y la productividad®.” Para cumplir con su objetivo uti-
lizan métodos de anilisis y solucion de problemas. Para el desarrollo éptimo de los
Circulos de Calidad es necesario tener en cuenta las siguientes reglas:

Voluntad

“Los Circulos han de integrarse voluntariamente no por ordenes superiores.
Comenzar las actividades de los Circulos con aquellas personas que deseen partici-

par.*®

Autodesarrollo

Los miembros de circulo deben de estar dispuestos a estudiar.

Capacitacion continua

Los miembros del circulo deben de aspirar a ampliar sus horizontes y a coo-
perar con otros circulos.

Integracién

La participacion activa de todos los miembros de la organizacion, es la meta
final de los circulos de calidad.

7. Ishikawa, Kacru. iéQué es El Control Total de Calidad? Editorial Norma, Colombia pagina 19

8. Ibid. pagina 20.
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Reconocimiento

Es muy importante el reconocimiento de los logros obtenidos en los circulos
de calidad, asi como el seguir motivando a sus integrantes a través de incentivos.

Autonomia
Los integrantes del circulo son quienes van a determinar la problematica a es-
tudiar para buscar sus posibles soluciones, ya que son ellos directamente quienes vi-

ven y enfrentan la problematica en sus areas de trabajo. Por lo cual la elecciéon del
problema debera ser totalmente independiente de la Gerencia.

Debido a que las actividades que realicen los Circulos de Calidad son de anali-
ik y hiicqueda de calucianee aptimac de diferentec prablemaiticac, éctac e apayan en
técnicas que les facilitan su objetivo, entre ellas podemos mencionar:

Diagrama de Ishikawa o Causa y Efecto.
Histograma de frecuencia. ‘
Diagrama de Parete.

Grificas de Control.

Tormentas de Ideas.

Listas checables.
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2.2. Cero Defectos.

A lo largo de la historia, los seres humanos hemos aceptado a vivir cometien-
do errores e todos los aspectos, ya sea laboral, familiar o personal, cada uno con ma-
yor o menor maghitud de efecto, segiin sea el caso.

Los errores han formado parte de nuestro devenir historico, al grado que se
han llegado a establecer rangos aceptables de errores, como son: las escalas de califi-
cacién de un examen, rango de aceptacion de un producto, porcentajes aceptables de
errores en el proceso productivo.

Generalmente cuando se comete un error lo primero que se piensa es buscar
una excusa que justifique nuestra equivocacion, siendo demasiado tolerantes en aque-
llos aspectos que involucran nuestra vida personal, porque consideramos que nadie
es perfecto, y cuando los errores se relacionan con el desempefio laboral entonces
creemos que es de humanos equivocarse y que no va a pasar hada si volvemos a re-
petir el trabajo.

No por eso podremos afirmar que ningiin individuo busca la perfeccion, pa-
reciera que solo le afecta y le preocupa el no cometer errores en aquellos aspectos de
su vida que los considera importantes; mientras que en otros aspectos sélo le preo-
cupa no rebasar el limite permitido. Por ejemplo en una organizacion a un trabajador
no le va a preocupar la perfeccion de su desempefio ya que el cometer uno o mas
errores no va a implicar que sea despedido, ya que generalmente las organizaciones
no esperan que sus empleados sean perfectos.

Tiempo, esfuerzo, presupuesto, prestigio y demas factores se han empleado
para disefiar y aceptar los llamados rangos de errores, sin embargo muy pocas orga-
nizaciones se han esforzado por disefiar sistemas que eliminen los errores, en vez de
mantener sistemas para vivir con ellos y gastar recursos en corregirlos.

Cero Defectos promueve un constante y consciente deseo de hacer el traba-
jo correctamente desde la primera vez. El objetivo de esta técnica consiste en reacon-
dicionar al individuo para que tome un interés personal en todo lo que haga, haciéndole
sentir que su trabajo juega un papel clave en el proceso productivo.

El programa Cero Defectos fué introducido en las industrias aeroespaciales

norteamericanas en 1962 para mejorar la calidad. Escencialmente se trata de un pro-
grama de motivacion y hacer incapié en la prevencion mas que en el remedio de los

-18 -




errores, ya que incentiva a los trabajadores para identificar las situaciones que pueden
conducir al error. '

Se han identificado que las dos causas principales de errores son:

a) Falta de conocimiento: Debido a una capacitacion o entrenamiento ina-
decuado e insuficiente.

b) Falta de atencion: En la mayoria de los casos se debe a una comunica-
cion deficiente o especificaciones y procedimientos incompletos.

Las caracteristicas esenciales del programa son:

Planeacion: Se organiza un comité Cero-defecto con representantes de to-
dos los departamentos. Este grupo es el encargado para poner en marcha el progra-
ma.

Administracion: Tanto la administracion media y superior deben conven-
cerse del programa ya que su participacion es esencial para el buen funcionamiento

del programa.

Promocion: Se fomenta el interés en el programa por medio de la publici-
dad.

Continuidad: Se compromete a cada empleado a reducir los errores, para
esto se puede establecer una campana permanente de eliminacién de la causa del error.

“Los pasos recomendados para la implementacién de Cero Defectos son:
1) Presentacion y autorizacion del programa por la Gerencia.

2) Organizacion.

3) Seleccion del administrador de Cero Defectos.

4) Seleccién del comité de planeacion y reconocimiento.

S5) induccion en todos los niveles de la empresa, desde la gerencia hasta los
trabajadores.
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6) Inicio de actividades.

7) Expansioén del programa®™.’

Cero Defectos es como se dijo anteriormente un programa motivacional, de-
bido a ésto la fase de induccion juega un papel importante en el sentido de que es in-
dispensable motivar a todos los individuos a realizar su trabajo bien desde la primera
vez, indicandoles la importancia de su trabajo, del producto y del reconocimiento que
obtendran de su esfuerzo individual.

La forma en que se organice e implante el programa va a depender de las ca-
racteristicas propias de cada organizacién y de las necesidades que influyeron para ac-
tuar bajo 1a estrategia de Cero Defectos.

En la mayoria de las organizaciones que llevan a cabo este sistema iniciaron
con la formacion de un comite integrado por la gerencia cuya funcion era planear, or-
ganizar, establecer metas y evaluar los resultados. También integra dicho comité un
administrador de tiempo completo el cual va a informar sobre los avances o retroce-
sos del programa, a cada uno de los jefes de departamento, supervisores, coordina-
dores, y éstos a su vez seran los encargados de motivar a sus trabajadores mediante
el reconocimiento a su desempeno.

A pesar de que el programa Cero Defectos fué iniciado en Estados Unidos de
America ha sido en Japon donde ha reportado mayores beneficios y ésto en parte se
ha debido a que la educacion entre un pais y otro juega un factor importante y que
en cierta manera delimita el éxito o el fracaso de una Nacién.

9. Sdnchez y Sanchez, Antoenio. La inspeccion y el Control de la Calidad. Editorial Limusa. México pagina
0.
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2.3. Justo a Tiempo.

La empresa tipica de manufactura invierte el 21% de sus activos como inven-
tarios, lo cual representa un alto costo para la empresa. Estos inventarios son necesa-
rios para asegurar la continuidad de las operaciones por variaciones en las ventas,
demoras en las entregas, problemas de calidad, tiempos de espera necesarios entre las
diferentes etapas del proceso o entre los proveedores de los distintos materiales y la
empresa usuaria de los mismos.

Si se lograran evitar todos estos problemas y se optimizara las operaciones de
tal manera que se asegurara el suministro, se eliminarian los tiempos de espera y las
variaciones significativas en los estimados de ventas, podriamos reducir los niveles de
inventario, con lo que el ahorro para la empresa seria impresionante.

Ademas de toda la infraestructura requerida para mantener los inventarios,
existe otro problema que debemos tomar en cuenta y esta es la reduccién de la cali-
dad en los materiales almacenados. Independientemente de que los materiales se de-
terioran por un manejo excesivo en los almacenes, la mayoria de los materiales
cambian en sus caracteristicas fisicoquimicas durante el almacenamiento, dando co-
mo resultado que a mayor nivel de inventarios, el material o producto llegara al pro-
ceso productivo o al consumidor con mis pérdidas de sus caracteristicas originales y
aiin reconociendo que no llegara a estar fuera de sus especificaciones, este material
va es diferente a un producto recién producido en lo que a calidad se refiere.

Esto aparentemente es una situacion ideal inalcanzable a sido lograda por los
japoneses. El sistema fué creado por la empresa Toyota Motor Corp., y fué el resul-
tado de los esfuerzos y promocion realizados por el Sr. Taichi Ahno de 1949 a 1975.

La idea fundamental del sistema de produccion Toyota es mantener un flujo
continuo de productos en las fibricas, para adaptarse flexiblemente a cambios en la
demanda. La realizaciéon de tal flujo de produccion se le llama Produccién Justo a
Tiempo.

El sistema empez6 a ser adoptado por muchas compaiiias japonesas despues
de la crisis petrolera de 1973 y actualmente se ha expandido incluso fuera del Japon.

El sistema se basa en optimizar las operaciones de una empresa y de sus pro-
veedores con el proposito de producir y surtir los productos justo-a-tiempo para ser
vendidos, las diferentes partes y materias primas deben estar justo-a-tiempo para ser
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ensambiladas o utilizadas en el proceso productivo, los materiales producidos en ca-
da fase de la manufactura deben llegar justo-a-tiempo para obtener el producto final.

Sin embargo, el lograr esta forma de trabajo no es facil, ya que debe estar ba-
sada en tres premisas basicas:

1) Control Total de Calidad.

Para lograr que todos los materiales y el producto estén justo a tiempo para
Su uso, se requliere que tengan una calidad dentro de las especificaciones, para obte-
ner esta condicion el uinico camino posible es la implementacién exitosa y el segui-
miento de un sistema de Control Total de Calidad dentro de la empresa.

2) Mantenimiento Preventivo Total.

Para que Justo a Tiempo pueda ser realizado, es necesario que no existan de-
moras en ninguna fase del proceso por fallas del equipo y maquinaria. La alternativa
para cumplir con este objetivo es linica y consiste en un Sistemna Integral de Mante-
nimiento Preventivo.

3) Motivacion y participacion de los trabajadores.

Una metodologia del Justo a Tiempo requiere de la participacion activa y sin-
cera de cada integrante de la organizacion, asi como de sus proveedores, para en con-
junto resolver cualquier problema que ponga en peligro la continuidad de los procesos.

Los diferentes esfuerzos para mantener este sistema deben ser realizados por
cada integrante de la empresa y estan dirigidos a las siguientes areas:

1.- Uniformar la produccion.

2.- Diserio de la distribucion de la maquinaria.
3.- Estandarizacion del trabajo.

4.- Automatizacion.

S.- Actividades de mejora.
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Finalmente, es importante comentar que al igual que la empresa creadora de
este sisterna, Toyota Motor Corp. tardé muchos afios en obtener resultados, cualquier
otra empresa interesada en implementar estos sistemas debera estar consciente que
no podra contar con resultados a corto plazo.




CAPITULO Il

El impacto del Control Total de Calidad en el
sistema administrativoe.




El impacto del Control Total de Calidad en el
sistema administrativo.

Mediante el desarrollo de este capitulo se pretende identificar el impacto que
tienen los aspectos integrales del Control Total de Calidad en el proceso administra-
tivo.

Iniciaremos definiendo o que se entiende por administracion: “Es la coordi-
nacion de los recursos de una organizacion a traveés de los procesos de Planeacion,
Organizacion, Liderazgo y Control, para obtener los objpetivos establecidos®.!1?

Esta definicion es valida para cualquier empresa, sin embargo los resultados
que cada una obtiene son totalmente diferentes, ya que no todas lograr la mejor ad-
ministracion de sus recursos.

Las etapas del proceso administrativo no sufren alteracion alguna en su es-
tructura ya que éstas se desarrollan paralelamente con los sistemas de Circulos de Ca-
lidad, Cero Defectos y Justo a Tiempo, entonces el cambio radica en el tipo de liderazgo
a desarrollar ya que por medio de éste se debera llegar con éxito al logro de los ob-
jetivos establecidos.

Los sistemas de calidad vienen a formar parte del proceso administrativo, in-
tegrandose en cada una de las etapas del mismo siendo esencial conservar la calidad
en el desarrollo de cada una de sus etapas. Una vez que 1a calidad pasa a ser respon-
sabilidad de todos los miembros de una organizacion, los productos o servicios que
ofrezca serdn resultado de una actitud de esfuerzos coordinados de quienes se han
comprometido con el proposito de ofrecer productos que satisfagan las espectativas
del consumidor, esto es, el Control Total de Calidad es un modelo administrativo en
el que la Calidad del producto es resultado del sisterna mismo.

El Control Total de Calidad se inicia en el interior de la empresa que se ha
comprometido a establecer su propia calidad y progresivamente se va extendiendo a
la empresa que se involucra con la empresa iniciadora ya que integra a proveedores,
servicio de postventa y mercadotecnia, lo que se pretende en todas aquellas empre-

10. Koontz, O'Donnell, Weihrich. Elementos de la Administracion., Editorial Mc Graw Hill, Mexico 1988
pagina 41.
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sas que de alguna forma tienen que ver con la calidad, y de esta manera el sisterna
administrativo quedara respaldado no sélo por su estructura interna sino también por
los agentes exteriores que de una manera directa o indirecta intervienen en el asegu-
ramiento de la calidad.

1.- La direccion el sistema de calidad.

Las organizaciones integran una parte importante de la sociedad, su rmeta basi-
ca es dedicarse a administrar en funcion de todas las personas que integran una em-
presa: consumidores, empleados, accionistas; todos y cada uno de ellos deben sentir
que su capacidad y facultades son desarrolladas al maximo y que ademas son reco-
nocidos por la empresa a la cual pertenecen.

Como en toda organizacion existen niveles jerarquicos que asumen mas res-
ponsabilidad y que por lo tanto son quienes toman las desiciones que de alguna ma-
nera determinan el futuro de la organizacion.

En el caso de la Alta Gerencia que vendria siendo el nivel mas alto en una or-
. ganizacion, tiene a su cargo tomar las desiciones mas cruciales a las que se pueda en-
frentar una empresa, sin embargo, los aspectos practicos que conllevan al éxito de
dichas desiciones quedara a cargo de los niveles operativos. Por lo tanto es importan-
te que exista una estrecha comunicacién tanto ascendente como descendente para co-
nocer las capacidades y limitaciones que cada nivel tiene dentro de la organizacion.

Los canales de comunicacion y la integracion de una empresa seran los facto-
res claves para el desarrollo prospero del sistema de calidad.

Serd nuevamente la Alta Gerencia Quien juegue el papel mas importante en
el nuevo enfoque del sistema hacia la calidad; siempre y cuando cuente con el apoyo
del resto de los miembros de la organizacion.

Es muy importante sefialar que la Alta Gerencia es el organismo responsable
del sistema, mientras que los demas trabajan dentro del sistema establecido por la
misma. Por lo tanto, “es responsabilidad exclusiva de la Alta Gerencia -responsabili-
dad que no puede ser delegada-, organizar y administrar la empresa de tal forma que
la Institucién, como sistema quede orientada hacia la calidad.*!!

11, D Gutiérrez Mario. Administrar para la Calidad. Editorial Limusa Mexico 1991 pagina 120,
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No es suficiente que la Alta Gerencia tome la desicion de implementar la filo-
sofia de la Calidad Total, si antes no se han comprometido con dicha filosofia en for-
ma directa.

La Alta Gerencia debera comprometerse en ciertos aspectos como:

a) Consistencia.- Es el actuar en forma consistente de acuerdo con todos
los requerimientos de esta nueva filosofia administrativa.

b) Constancia en el compromiso.- Es el ser constante en la forma de ac:
tuar, implica una nueva cultura que tardara afios en introducirse y en dar resultados.

Cuando la Alta Gerencia decide implantar el Control Total de Calidad en to-
da la empresa, debera ajustar todos los procesos y procedimientos para posteriormen-
te delegar la autoridad a los subalternos. El principio esencial de la administracion es
permitir que los subalternos aprovechen la totalidad de sus capacidades. La introduc-
cién del Control Total de Calidad no es tarea facil ya que implica un cambio en la
mentalidad del personal para asimilar los nuevos procedimientos implicados en dicho
cambio lo cual requiere de un largo periodo de tiempo.

El Control Total de Calidad es muy reciente en los paises latinoamericanos y
las bases en las que se sustenta difiere mucho en la forma en que estan acostumbra-
dos a trabajar en las organizaciones mexicanas en donde el trabajo en equipo es casi
nulo vy el compromiso con la organizacion no existe. Los sistemas de calidad tienen
una estrecha relacion con la educaciéon. Para promover el Control Total de Calidad
con la participacion de todos, ya que hay que educar con calidad a todos los emplea-
dos desde el Presidente hasta los obreros de linea.

“El Control Total es una revolucion conceptual en la Gerencia; por lo tanto
hay que cambiar los procesos de raciocinio de todos los empleados. Para lograrlo es
preciso repetir la educacién una y otra vez®.'

La educacion no es reunir a los empleados para darles instruccion formal, ésta
solo representa una pequefia porcion de su educacion total. Es responsabilidad del je-
fe ensefiar a sus subalternos el trabajo mismo. Ademas tiene que aprender a delegar
autoridad, ya que lo que le corresponde es dar las pautas generales y luego permitir

12. Kaoru, Ishikawa. ¢Qué es el Centrsl Tstal de Calidad? La Modalidad Japonesa. Editorial
Norma. Colombia 1985. pagina 33.
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que los subalternos trabajen voluntariamente. Esta es la manera como la gente se su-
pera.

La Alta Direccion y los Gerentes de nivel intermedio deben tener el valor ne-
cesario para delegar tanta autoridad como sea posible, pues es la manera de estable-
cer el respeto por la gente como parte de la filosofia gerencial, lo que se pretende es
finalmente establecer un sistema de administracion en el cual participen todos los em-
pleados, de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba.

1.1. Importancia del liderazgo.

El motivar, dirigir, guiar, estimular e impulsar al factor humano de la organi-
zacién para lograr los objetivos es la mayor funcién del lider dentro del proceso ad-
ministrativo.

Dicha funcién ademas de importante es sumamente compleja ya que se en-
frenta con el elemento mas complicado de la administracion, el ser humano, que dificil -
mente va a participar con una mentalidad positiva en el desarrollo de nuevos sistemas
o filosofias que le ofrezcan nuevas expectativas de desarrollo.

Pareciera que el ser humano siempre saca a flote mecanismos de defensa an-
te situaciones que les son desconocidas, y rara es la ocasion que emprende algo nue-
vo con la idea del exito, por lo general sus probabilidades son mas en contra que a
favor cuando esta por iniciar un nuevo proyecto. Esto se debe en parte nuevamente
a la educacion y a la escala de valoracion que la gente hace de si misma. Es aqui don-
de el lider debera impulsar a su gente primero a una revaloracion de sus capacidades
y después fomentar un espiritu de superacion y desarrollo.

El sistema de Control Total de Calidad hace incapié en el cambio que deberan
realizar los lideres de una organizacién asi como la importancia de la participaciéon de
la Alta Direccién.

En general se puede definir a un lider como aquella persona que ejecuta las
cosas que son las correctas, las adecuadas, las que deben hacerse. Por esto los lideres
de este nuevo sistema administrativo deberan estar siempre preocupados por hacer
lo que debe hacerse, y para esto necesitaran revisar constantemente el sistema, ade-
cuando la organizacion e innovando metodos, productos y servicios.

Los lideres deberan ocupar un nivel jerarquico en la Gerencia, por lo tanto,
aquellos gerentes que no son lideres dentro de 1a institucion hacen que ésta se deten-
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ga en el tiempo, se anquilosan, dejan de innovar y van perdiendo poco a poco su po-
sicion competitiva.

Como lideres, los responsables del sistema administrativo del Control de Ca-
lidad deben ser personas visionarias, que sepan con claridad hacia dénde conducir la
organizacion, trazando el mapa general que conducira a la empresa hacia las metas
previamente establecidas, pues procuran un ambiente de intercomunicacion en todos
los niveles que permiten que las ideas y conocimientos desciendan hasta los ultimos
niveles organizacionales.

Comprometidos con las metas que se han propuesto, los lideres son consis-
tentes con el proposito de alcanzarlas y se ganan la confianza de los demas, confian-

za que es un elemento fundamental de la cultura organizacional de sistema de Control
Total de Calidad.

Los efectos y manifestaciones que resultan de un auténtico lider dentro de una
organizacion son los siguientes:

a) La gente es lo mis importante: Las personas son conscientes de que
de ellas depende el éxito de la organizacion. Saben que su actividad tiene una gran
importancia.

b) La gente se desenvuelve en un ambiente de superacion: Los
lideres deberan apreciar las habilidades de sus colaboradores v fomentar su desarro-
lio personal y profesional. Deberan considerar que los errores son parte de la retroah-
mentacién que nos ensefia como proceder la siguiente vez.

c) Integracion en el trabajo: La gente se integrara realmente a los gru-
pos de trabajo.

d) Ambiente de trabajo: El trabajo resulta emocionante y retador. El lider
de la calidad, tiene una fuerza especial que motiva al ser humano a trabajar en forma
consistente, porque éste ideal esta enraizado profundamente en las intimas aspiracio-
nes humanas.

Estrechamente unido con el ideal de la calidad, se encuentra la biisqueda por
la autorealizacién por medio del propio trabajo. Cuando en el trabajo encontremos la
posibilidad de una realizacion y de un desarrollo profesional de acuerdo a los ideales
propios de cada persona no serd necesario que alguien administre por medio de re-
compensas o castigos. La gente con iniciativa propia estructurara métodos que le fa-
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ciliten el desarrollo del trabajo sin necesidad de verificaciones o controles por parte
de terceras personas.

2.- Principios y Estrategias administrativas para la organizacion de la Calidad.

Cualquier empresa o institucion no es unicamente un sistema integrado por
hombres y miquinas. Es ante todo una realidad viviente en medio de un determina-
do entorno social, cuya existencia es un proceso de constante adaptacion a los cam-
bios que en la sociedad se van sucediendo a traveés del tiempo.

Toca a la Alta Administraciéon de cualquier empresa o institucion no sélo coor-
dinar internamente la actividad del sistema, sino ademas establecer el proposito fun-
damental de la misma, asi como ir adecuando dicho propésito a los cambios que la
sociedad experimenta, establecer metas concretas y especificas que la institucion de-
bera ir alcanzando, en determinados plazos y finalmente, sefialar en grandes lineas la
forma como se deben alcanzar dichas metas.

Para el establecimiento tanto del proposito corporativo como de los planes de
accion se requiere que los gerentes del alto nivel tengan en cuenta las oportunidades
que el entorno social brinda a la empresa. La Direccion Corporativa no tendra el éxi-
to esperado cuando no se incorporen los retos y oportunidades estratégicos para la
realizacion del propésito general de la empresa.

Cuando nos referimos a la Direccion Corporativa estamos hablando de una
funcién administrativa de conduccion de las actividades de la empresa, a fin de que
se pongan en practica los planes programados, se vayan conquistando las correspon*
dientes metas de los planes previamente establecidos asi como el propésito final de la
Institucion.

En toda empresa se dan funciones especificas como son: manufactura, inves-
tigacion, finanzas, etc. Se denomina estrategia funcional a la planificacion de cada una
de estas funciones.

Se habla de estrategia corporativa cuando se trata de toda la compaiiia cual-
quiera que sea su actividad o tamano. “La estrategia corporativa es el conjunto de
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La calidad como estrategia corporativa queda incluida explicitamente en la eta-
pa de planeacion, sera en este espacio en el cual la Alta Direccion debe sefialar el tiem-
po para llegar a las metas anuales de calidad que deben alcanzarse en cada division v
en cada departamento.

La calidad como estrategia corporativa considera tanto los factores externos
como internos al otorgar una mayor importancia a la mvestigacion de mercados, a
fin de conocer las expectativas de los consumidores, y establecer una comparacion
con la calidad que ofrece la competencia. También establece canales de comunicacion
mas efectivos como tecnicas v pruebas estadisticas entre el usuario vy el producto. A
traves de esta comunicacion el empresario descubre qué piensa la gente de su pro-
ducto, por qué un sector de la poblacion lo adquiere y otros no. Esto permite a los
productores volver a disefiar su producto o servicio con la calidad que €l cliente re-
guiere y al costo mas éptimo.

El enfoque empresarial cambia en el sentido de que la empresa se convierte
en un canal receptivo de requerimientos de la comunidad, v esto se logra cuando exis-
te una verdadera comunicacion entre los consumidores v los productores.

Por lo tanto podemos concluir que la calidad vista desde un enfoque estratégi-
co, debera ser contingente a las necesidades de los consumidores, vy a la calidad que
ofrece la competencia, valiéndose de las oportunidades vy riesgos a los cuales fa em-
presa habra que enfrentarse en nurmerosas ocasiones, para llegar a ser una empresa
competitiva,

2.1. La Calidad y el Sistema Administrativo.

Cuando mencionamos que la calidad es lo primero v lo mas importante, no
solo nos referimos a la prioridad que tiene la calidad del producto frente a las utilida:
des inmediatas, ni tampoco que la calidad de las personas sea el origen de la calidad
de los productos. El principio de que la calidad sea primero se refiere también a la ca-
lidad del sistema mismo y de una manera especial a la Alta Direccion que tendra la
obligacion de mejorar constantemente dicho sistema. Si el sistema tiene calidad, los
administradores y los trabajadores son mas eficientes; se da una mayor y mejor co-
municacién entre todos los integrantes del sistema v [a organizacion es mas exitosa.

No es que los trabajadores de una empresa sean mas inteligentes o mejores

que los de otra. Lo que muchas veces sucede es que cuando se da una organizacion
y direccion con calidad, los trabajadores estan mejor dirigidos v mejor administrados.
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Una administracion con calidad infunde en ellos una motivacion mas solida para de-
sempefiar mejor su trabajo y promueve un mayor respeto a la autoridad.

El mejoramiento del sistema tiene que ver con las areas cruciales de la direc-
cién como son; la planificacion y el control, los procesos y la toma de desiciones, y la
organizacidn misma.

Se trata pues de alcanzar 1a maxima calidad con costos minimos, de mante-
ner el minimo de inventarios, de eliminar aspectos pesados del trabajo asi como ha-
cer un uso adecuado de herramientas y de instalaciones que optimicen la calidad vy 1a
eficiencia. Para lograr todo lo anterior es necesario mantener una actitud abierta para
un constante mejoramiento basado en el trabajo en equipo v cooperacion.

Es importante que la Alta Direccién identifique al factor humano como parte
del sisterna de calidad y no solo otorgue importancia a los resultados. Es decir, los Di-
rectivos de cualquier nivel no solo deben tomar en cuenta los resultados sino también
los esfuerzos encaminados al logro de dichos resultados.

Cuando solo se toman en cuenta los resultados se estara enfatizando los con-
troles, se piensa enfonces en recompensas financieras y se amenaza con castigos. En
cambio cuando tambien importan los esfuerzos que estan detras de los resultados, se
apova a la gente, se le orienta para realizar mejor su tarea, se le estimula y se le su-
primen todos los factores de miedo que estan presentes por dondequiera v que se
manifiestan de muy diferente manera.

No basta, pues, evaluar a la gente simplemente en términos de resultados. Un
sistema administrativo con calidad va a enfocar su atencion a los pasos que se han
seguido, ya que no le interesan los resultados por los resultados mismos; le interesa
analizar por que los hay, por eso toma en cuenta el proceso que ha dado ongen a di-
chos resultados, lo conoce a fondo, conoce las diferentes fases que lo integran y lo
que cada fase aporta al resultado final; y centra su atencidn en el mejoramiento de di-
cho proceso. Esta forma de pensar valora la retroalimentacion y la comunicacion cons-
tante entre directivos y trabajadores.

Todo lo anterior lo podriamos esquematizar de la siguiente forma:
a) Administraciéon orientada a los resultados:

- Sélo identifica a la persona que cometié el error.
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- Delega responsabilidades.

- Marca la importancia al cumplimiento exacto de los ordenes de los supe-
riores.

- Proporciona metas numéricas de produccidn.

- Premia las realizaciones personales.

b) Administracion orientada a las personas y el proceso:

- Identifica en qué esta el error.

- Estudia el proceso para prevenir defectos.

- Se preocupa por el cumplimiento de las exigencias de los clientes.

- Marca las rutas a seguir para lograr la calidad.

- Premia realizaciones de grupo.

- Establece procedimientos.

Si la administracion se enfoca al mejoramiento del proceso debe hacerse que
los trabajadores participen activamente en dicho mejoramiento lo cual trae consigo
dos consecuencias muy importantes:

1) La Alta Gerencia deja de ser el iinico centro de desicion, ya que debe dele-
gar la autoridad para que todos aquellos que conocen bien el proceso colaboren en
su mejoramiento.

2) La Alta Gerencia debe proporcionar la informacion y asesoria necesarias
para que los centros de desicion que se dan a lo largo del proceso esten preparados
para esta nueva tarea.

Asi pues, en la cultura organizacional del Control Total de Calidad los traba-

jadores dejan de ser simples ejecutores de érdenes, para pasar a ser corresponsables
en el mejoramiento del proceso.
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3.- Efectos de la Nueva Cultura Organizacional.

La Cultura Organizacional juega un papel sumamente importante en el siste-
ma de Calidad Total, podria incluso considerarse como la base de la estructura de una
empresa que ha decidido implementar dicho sistema; ya que para todo cambio que
decida hacer en su estructura debera tomar en cuenta la cultura o desarrollo organi-
zacional con el que cuenta en el momento, v el desarrollo que éste ha tenido a lo lar-
20 de la historia de 1a empresa, y hacia donde debera ser encauzado para que asegure
el exito del cambio.

La cultura organizacional es el conjunto de factores que determinan 1a forma
de ser de una institucion; factores que contribuyen a su fortaleza y que por consi-
guiente son elementos decisivos de su productividad, es decir, es todo aquello que
permite a una organizacion el logro de sus objetivos. Es por esto que se dice que
cuando la direccion tiene éxito en mejorar la cultura de la organizacion la comparnia
se hace mas productiva, mas competitiva, y por consiguiente mas redituable a largo
plazo.

Entre los factores que constituyen la cultura organizacional ocupan un lugar
preponderante los valores que presiden las desiciones fundamentales de la direcciony
la forma de pensar de quienes integran la empresa.

Cuando la Direccion logra introducir la cultura organizacional necesaria para
que el Control Total de Calidad tenga éxito, no sélo la empresa se vuelve mas pro-
ductiva, sino que ademas se da en actitud de los recursos humanos los siguientes cam-
bios:

- La gente se acostumbra a percibir y a juzgar la realidad en forma mas obje-
tiva,

- Todos perciben la importancia que tiene planear bien la propia actividad an-
tes de desarrollarla.

- La Direccion esta consciente de la importancia de su participacion en el pro-
ceso, actiian con criterios que tienden a mejoratlo, se compromete mas profundarmen-
te con las personas involucradas en el proceso v deja de evaluar con criterios que
unicamente tienen en cuenta los resultados.

- Las personas se acostumbran a discernir cuales son los problemas verdade-
ramente importantes v se avocan a su resolucion.
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Finalmente, se lograra un ambiente que motive a todos a participar en el me-
joramiento continuo hacia la calidad.
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CAPITULO I

ElL. CONTROL TOTAL DE CALIDAD EN MEXICO.




EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD EN MEXICO

Durante mucho tiempo, los consumidores mexicanos adoptaron una actitud
conformista hacia la poca o nula calidad de los articulos o servicios que requieren. Esa
misma actitud han tenido los miembros de las organizaciones industriales desde sus
inicios, ante la falta de calidad de sus productos o servicios; situacion que ha origina-
do costos elevados de fabricacion y precios fuera de competencia en el mercado.

En nuestro pais, muchas empresas industriales y de servicios carecen de tec-
nologia adecuada y actualizada para aumentar la calidad y bajar costos; esta sifuacion
ha hecho necesario que se promueva la dinamica de sistemas de calidad. Dichos sis-
ternas se han probado en nuestro pais desde hace varios afios gracias a la interven-
cion de personas realmente interesadas en el progreso de su empresa; han hecho
esfuerzos para sembrar una cultura de calidad y alcanzar un peldafio mds hacia la com-
petitividad, mediante la aplicacién y adaptacion de sistemas como el de Cero Defec-
tos que se introduce por primera vez, hace aproximadamente veinte afios en la empresa
General Electric. En cinco afios lograron reducir los costos de calidad de 12 a 2 por
ciento. Esto probd que se pueden obtener beneficios de filosofias extranjeras, cuando
se adecuan a las condiciones del pais; puesto que existen particularidades y variacio®
nes en las diversas empresas.

Generalmente las empresas que estan mejor administradas son las que buscan
nuevos sistemas de calidad, otras ni siquiera se dan cuenta de la existencia de los mis-
mos.

Gracias al conocimiento de los sistemas mencionados se ha desarrollado la
conciencia de calidad en los empresarios mexicanos, quienes han tratado de cuantifi-
car sus costos de calidad y se interesan cada vez mas por la relacion calidad-produc:
tividad.

Las grandes empresas se han convencido facilmente de los beneficios de di-
chos sistemas, sin embargo en ellas ha sido mas dificil desarrollarlos. En cambio al-
gunas empresas medianas han usado nuevas tecnologias, basadas en la adaptacion de
sisternas administrativos de calidad gracias a los cuales se han evitado errores, omi-
siones, atrasos, desperdicios de dinero y de mano de obra.

No obstante existen muchos directivos que no conocen nada acerca del tema.
v cometen mas errores que los operarios lo cual se refleja cuando toman malas desi-
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ciones o hacen malos planes; cuando no saben fijar metas v objetivos; v sobre todo
cuando no saben confrolar el cumplimiento, entonces se producen perdidas terribles,
incluso en el area financiera. Por ello es necesario desarrollar en la gerencia una men-
talidad que les permita comprender que los errores son evitables, cuando se tienen
Jos conocimientos adecuados y se implantan firmemente los sistemas de calidad, me-
diante 1a colaboracion de todo el recurso humano de la empresa, solo asi podra lo-
grarse la calidad en productos y servicios para competir con el mercado internacional.

1. Antecedentes del Control de Calidad en México.

Los primeros empresarios mexicanos eran gente que no contaba con un
curriculum a nivel universitario, lo cual les impedia tener una base firme para planear
y desarrollar adecuadamente sus negocios. No tenian a su disposicidn téchicos ni ma-
no de obra calificada; ademas Ia evolucion en el ambito empresarial era de terratenien-
tes a empresarios y de agricultores a obreros.

La Revolucion Mexicana trajo consigo carencias para la poblacion, por lo que
era urgente satisfacer la necesidad de hambre v vestido, ademas habia muy pocos
consumidores; por ello no se pensaba en la calidad de los articulos. Con el paso del
tiempo la industria y la poblacion aumentaron; entonces se establecio fa competencia
de precios sin impulsar la comercializacion internacional, va que no existian las con-
diciones necesarias (calidad-precio-servicio) para competir con otros mercados. Una
nueva generacion de empresarios surge apovada en una educacion mas esmerada, ad-
quirida en México o en el extranjero; ademas ya cuenta con una verdadera formacion
directiva para los negocios.

Mas tarde ante un nuevo mercado surgen los fabricantes en pequefio (comer-
ciantes o profesionistas desecsos de independizarse) que tampoco pensaron en la im-
portancia de proporcionar articulos para satisfacer las necesidades de los clientes,
(uienes seguian sin reclamar la falta de calidad en los mismos aunque ya contaban
con mayores medios adquisitivos y con una educacion en vias de superacion.

Sabemos que el mercado internacional ha rechazado articulos v servicios na-
cionales que ponen en evidencia la falta de calidad en los mismos; ante este proble-
ma muchas personas han tratado de promover la implantacion de disciplinas de
Control de Calidad en la industria, pero desafortunadamente dichos proyectos se han
convertido en ideales. Esto provoco que “entre 1944 y 45 se organizaran en lo que




nombraron Club Estadistico; con la finalidad de extender su desarrollo pro-
fesional por medio del conocimiento vy aplicacion de nuevas técnicas v tambien para
difundir el Control de Calidad en la industria®.'*

Debido a la falta de respaldo hacia esos pioneros, no se impulsaron dichas
ideas en México por lo que decidieron unirse a la Sociedad Americana de Control de
Calidad, esto les permitié formar para seccion en México donde han impartido varios
cursos anuales a las industrias y platicas y directivos industriales; asi como algunas
conferencias a centros educativos. Mas tarde formaron la Asociacion Mexicana de Es-
tadistica y Control de Calidad (ANMECC) y mediante la participacion del gobierno,
la iniciativa privada y los profesionistas planean y desarrollan proyectos de beneficio
colectivo.

En 1973 surge el Inctituto Mexicano del Control de Calidad (IMECCA) ante
la necesidad de una cultura propia, nacional de calidad. Integrada por 200 empresas
aproximadamente “propiciando asi el compromiso tanto de dependencias guberna-
mentales como de la industria privada, para fomentar y realizar eventos que favorez-
can el desarrollo de la calidad.*'® Esta institucion se ha preocupado por involucrar en
los esfuerzos por a calidad tanto a los directivos como a los demas niveles de la or-
ganizacion, reforzando una mentalidad de logro y no simplemente de actividades. No
solamente ha aplicado programas en las empresas, tambien ha formado expertos en
calidad; quienes implementan y difunden sus conocimientos con una gran prepara-
cion v ética profesional.

En muchas empresas la aplicacion de dichos programas trajo como conse-
cuencia muchos gastos y pocos resultados por ello. “No basta decir que tenemos un
programa o seguir una receta de cocina que leimos en un libro para tener un verda-
dero programa de calidad. Lo estaremos teniendo s6lo en la medida en que esté in-

w |6

fluyendo en el cambio de cultura™

México ha avanzado notablemente en administracion de la calidad, sin embar-
go es evidente un importante rezago en productividad; esto se debe a nuestro atraso
en procesos de manufactura, tal circunstancia no permitira que las empresas logren

14, Velazquez Masireta, G.. Adminisiracien de les Sistemas de Preduccign. 5a edicion. Mexicn,
1939, LIMUSA, pagina 257,

1% Management Tnday en espancl marzo de 1991 pagina 22
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procurar un cambio de cultura para que la calidad pase a formar parte de los valores
importantes de los mexicanos.

Las empresas mexicanas tienen cada dia mayor conciencia de la necesidad de
operar un cambio de mentalidad en favor de fa calidad de los productos y servicios
que ofrecen. Los empresarios del estado de Monterrey fundaron en 1988 un organis-
mo llamado Consejo de Calidad Metropolitano, A.C. cuyo propésito ha sido coordi-
nar los esfuerzos de las diversas empresas en favor de la calidad.

1.1. Difusion de la Calidad.

En Mexico se han llevado a cabo varias actividades para difundir el Control
de Calidad, entre ellas encontramos que diversas agrupaciones se dedican a ensefar
la estadistica y el Control de Calidad, sin embargo los programas que llevan a cabo
no tienen consistencia, por lo cual se siguen fabricando articulos vy proporcionando
servicios de calidad inconsistente; puesto que no existe gente preparada para desarro-
llar actividades de mspeccion v supervision. Pocos son los gerentes o directivos de
Control de Calidad cuyos conocimientos en la materia son adecuados para dirigir di-
chas actividades. No obstante es fa gente mexicana la que debe resolver dicho pro-
blema, adaptando sistemas de calidad acordes a las condiciones del pais. Con respecto
al consumidor podemos decir que requiere de un cambio de actitud para exigir v re-
clamar 1a calidad total de productos v servicios, asimisimo es necesario que se olvide
del conformismo tan caracteristico del mexicano.

Como se ha venido sefialando existen problemas en cuanto a la difusion del
Control de Calidad; para resolverlos es necesario que se informe ampliamente a to-
dos los productores del pais sin importar el tamano o la finalidad de su organizacion.
Esto beneficiaria a los consumidores, quienes pagarian sin importar el precio justo por
la calidad v fraeria como consecuencia un incremento en las exportaciones.

Actualmente se ha difundido 1a conciencia de calidad en diversas instituciones
educativas como lo es el Instituto Politécnico Nacional, en el cual se han impartido
cursos de Control de Calidad obligatorios, 1o mismo en escuelas superiores de cien-
cia, tecnologia v administracion.

la ANMECC ha contribuido mediante una serie de programas abarcando oiras
escuelas. Con el proposito de obtener una reaccion favorable, para lograr que ¢l Con-
trol de Calidad sea una materia obligatoria. Esta institucion también ha colaborado en
Institutos Tecnolégicos regionales disefiando planes de estudio para la carrera de
Técnico en Control de Calidad; su colaboracion ha llegado hasta la Direccion General
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de Normas de la Secretaria de Industria v Comercio, organizando y presentando fra-
bajos en seminarios sobre el Control de Calidad.

Dicha institucion ha colaborado con el Instituto Mexicano de Comercio Exte:
rior impartiendo cursos de capacitacion y aportando conceptos acerca de la calidad.

Finalmente sefialaremos que existen en México dos instituciones que se dedi-
can a impulsar y promover la cultura de Calidad Total y como consecuencia contri-
buyen en el movimiento para la productividad; ellas son las iniciadoras de la calidad
en Mexico IMECCA y FUNDAMECA.,

1.2. Alternativas de solucién a la problematica de la calidad.

En Mexico existen una serie de regulaciones que impiden establecer una alta
productividad en las empresas; ¢ada una de estas debe analizar qué factores le ponen
trabas v proponer algunas modificaciones o adecuaciones que les den la oportunidad
de ser mas competitivas. Son necesarias una serie de reformas en el pais ante el reto
de un acuerdo tripartita de comercio, enire ellas podemos sefalar un cambio en la
mentalidad del mexicano v en su voluntad.

Es imprescindible un ambiente de superacion cuya responsabilidad no solo es
del empresario, es también fruto del compromiso del trabajador; aungue halla crisis
se podra superar mediante la adecuada implantacion de la productividad, es preciso
modificar algunas de las normas, va que existen limnitaciones en el nimero de dias la-
borales, en los turnos de trabajo, en los dias feriados y factores que el mismo Estado
regula; es necesario renegociar y cambiar las reglas para poder funcionar todos un-
dos.,

A traves de los planes de modernizacion México materializa su propoésito de
relacionarse con los sucesos del comercio y las organizactones internacionales, con un
esquema basado en el Acuerdo de Libre Comercio v el Acuerdo de Productividad.

Los productores industriales medianos y pequefios aplican sisternas técnicos
que les permiten obtener beneficios para seguir en el mercado, no obstante la com-
petencia exige calidad y buen precio. Es primordial para los productores utilizar alter-
nativas para solucionar el problema de la calidad, entre esas opciones encontramos
las siguientes:

- Capacitar al personal acerca del Control de Calidad en ¢l pais o en el extran-
jero, sin embargo los cursos que se imparten muchas veces son breves, poco costo:
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sos v con resultados muy pobres; por lo tanto el personal no es capacitado adecua-
damente v como consecuencia estos no pueden resolver los problemas que existen
€N sU empresa ante esta circunstancia es importante que los cursos realmente capa-
citen al personal principalmente en relacion con el Control Total de Calidad, hasta que
se adquiera destreza en la materia y pueda resolver los problemas de su comparnia; a
cambio la persona capacitada debe recibir un sueldo mejor ya que de otra manera di-
cha persona puede buscar otra organizacion donde aplicar sus conocimientos.

- Contratar técnicos del exterior es una alternativa que se considera poco ade-
cuada porque pueden presentarse algunas barreras como la diferencia de lenguajes y
la poca o nula preparacion de la mano de obra nacional. 5in embargo, st los técnicos
del exterior trabajan en forma conjunta y sin restricciones, se obtendrian resultados
rapidos y adecuados.

En estos momentos nuestro pais requiere de alternativas a corto plazo ya que
con el Tratado de Libre Comercio es imprescindible que las empresas centren la fun-
aon v los verdaderos alcances del Control de Calidad.

Es importante sefialar que los encargados de disear los sistemas apropiados
para cada tipo de empresa son aquelios profesionales en ciencia v tecnologid que prac-
tiquen v conozcan los sistemas de Control de Calidad, estos realizan un estudio pre:
vio de los procesos y politicas administrativas con el proposiio de lograr resultados a
largo plazo. Finalmente es indispensable crear medios que permitan orientar v edu-
car masivamente a los sectores industrial, obrero vy al pabiico consurmdor.

2. Expansion de la filosofia gerencial japonesa.

El exito de Ia filosofia gerencial japonesa a motivado a muchas empresas me-
xicanas, principalmente del estado de Monterrey para enviar a mucha gente al Japon,
por periodos que varian de una semana hasta un ano. Desgraciadamente dichas per-
sonhas no tienen la experiencia necesaria y se sorprenden ante una campana de distri-
bucioén normal o una inspeccion por muestreo; ne han sido preparadas previamente,
por ello regresan impresionados de la maravilla japonesa, pero nunca hablan de la eg-
pecializacion del area gerencial cuyva importancia es radical; solamente expresan la for
ma comc trabaja el obrero, pero ¢l trabajo del obirero no es el tnico elemento gue
logra la calidad; es necesario concientizar a todo el recurso humano de fa organiza-
cion, acerca de la calidad ya que se debe eliminar ¢l "ahi se va™ v hacer bien todo lo
que cada uno tiene que hacer para tener éxito, no s6lo en el trabajo sino en la vida
misma; sea cual sea la funcion que se desempelie; es urgente un cambio. Ef camino
que debemos de seguir es hacia los sistemas participativos; es necesano que los altos
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ejecutivos se convenzan v sepan que deben apovar mediante la adopaion de la Cair-
dad Total como sistema de trabajo, donde ellos participaran v dingiran dicho movi-
miento. De esta manera consciente y aplicando 1a filosofia japonesa a las necesidades
y circunstancias que se presentan el la empresa mexicana; podremos lograr la Calidad
Total y como consecuencia la productividad, en todos los ambitos de nuestra vida.

3. Implementacion de los sistemas de calidad en las organizaciones mexicanas.

Dadas las condiciones que se presentan actualmente en Mexico es indispen:
sable que cada empresa mexicana sea competitiva, para lograrlo es necesario que los
directores generales estén plenamente convencidos al igual de su cuerpo directive de
la importancia de cambiar su organizacién, aprovechando sus valores culturales para
mejorar toda su estructura funcional. Esto significa que debe establecerse claramen-
te qué tipo de organizacion debe ser para poder enfrentar exitosamente las condicio:
nes adversas que se le presenten v aprovechar aquellas oportunidades que el medio
le ofrece. Después del convencimiento debe elaborarse la estrategia a seguir en toda
organizacion, ésta puede presentarse de la siguiente manera:

- Lograr estandares de calidad sumamente altos tanto para sus producios co-
mo para sus empleados.

- No ser bastanie bueno sino el mejor.,

- Fijar metas que mejoren la duracion de un desempeno aceptable, esto sigm-
fica establecer un compromiso de superacion.

- Debe levarse a cabo un efecto en cascada con relacion a la participacion, em-
pezando por el director general; €l proposito de dicho efecto tiene como finaldad su-
perar los resultados de la organizacion haciendo las cosas bien desde el principio; a
ésto debe agregarse la capacitacién y el mejoramiento de las habilidades, involucran-
do el trabajo en equipo.

A través de un sistema puede establecerse la calidad y 1a productividad en una
organizacion, pero deben realizarse las siguientes actividades:

- Fortalecer los niveles directivos, en su liderazgo, en el trabajo en equipo, la
creatividad y analisis, ademas de 1a solucion de problemas.

- Establecer fa mision, los objetivos v las metas, asimismo derivar los progra-
mas gerenciales enfocados al cumplimiento de las metas.
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- Formar grupos para el analisis y solucion de problemas importantes de Ja or-
gaMzZACIon.

-Formular politicas de productividad-cafidad en las que se basaran los progra-
mas de la organizacion.

- Mejorar las habilidades de la gerencia media, para que puedan analizar y so-
lucionar problemas apoyados en un buen liderazgo.

- Evaluar los resultados de los grupos de accién, analizando y corrigiendo las
fallas y estimulando los aciertos.

- Medir el desempefio de productividad-calidad para darle secuencia a las ac:
ciones gue se hayan realizado.

- Buscar que las habilidades adquiridas se apliquen en la diaria ejecucion de
las labores.

- Evaluar anualmente los resultados obtenidos en la organizacion asi comao las
actividades realizadas para estimular los logros obtenidos.

Cada organizacién debe de buscar la mejor manera de impiementar el proce-
so calidad-productividad. Fn México es prediso miroducir cambios que permitan fre-
nar la inflacion, incrementar la productividad v lograr el crecimiento del producto |
interno bruto. Si se implementan nuevos sistemas de trabajo, se duphcara la produc- |
tividad de 1a industria nacional a corto plazo.

3.1. Integracion de grupos de trabajo en la orgamzacion.

La participacién ha sido definida come la asimilacion mental y emocional de
una persona a una situacion del grupo, ésto le impulsa a compartir la responsabilidad.
Al dar a un individuo la oportunidad de aportar su iniciativa y creatividad en los ob-
jetivos de la organizacion, lo estamos motivando a contribuir de manera mis ©s-
pontinea. El desarrollo de la administracion participativa se ha dado a traves de
innumerables estudios que incluyen cambios en los procedimientos de operacion, es-
to indicé que cuando el trabajador participa v toma sus propias desiciones en una
atmoésfera adecuada, es mas productivo, eleva su automotivacion v su moral. La par-
ticipacion es un factor poderoso en el Sistema de Control de Calidad; cuando se es-
tablecen los grupos de trabajo es necesario que se determine un objetivo v un
programa de actividades en el cual colaboren todos los miembros del grupo para ela
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borar sus estrategias y opinar acerca de las acciones y los alcances que cada una de
ellas llevara a cabo; el proposito es buscar el pleno conocimiento del objetivo para que
el equipo funcione eficientemente.

Formar parte de un grupo es una necesidad psicologica cuya finalidad es ob-
tener una meta comun; esta necesidad se inicié con las primeras fribus v se manifies-
ta en nuestros dias de diferentes maneras, sin embargo en los ambientes laborales
occidentales existen fuertes harreras que impiden 1a formacion del grupo participat:
vo. La principa! dificultad que se presenta son lag descripciones de puesto para las di-
ferentes funciones ¢ trabajos, éstas son resultade de 1a especializacion del trabajo; cada
trabajador realiza una tarea especifica que aungue tione un propésito comin dista mu-
cho de ser un trabajo de grupo. Fsto ha provocado problemnas entre los trabiajadores,
va gue si alguno de ellos se interesa en realizar una tarea adicional, dicho interes se
ransidera camo una intramician a la recpongahilidad de otre individuc.

Otro de los problemas es que la mayoria de los sistemas de incentivos van di-
rigidos al individuo v no al grupo. De manera similar se propicia la competencia in-
terpersonal por lo cual se pone menos énfasis a la colaboracion, Una barrera tradicional
para el trabajo en grupos, lo constituyen los sindicatos porque evitan

que sus asociados tomen responsabilidades o realicen frabajos que no esten
especificamente establecidos.

UIno de los esfuerzos mas exitosos para eliminar estas barreras v propiciar el
trabajo en grupo, dentro del ambiente laboral, son los circulos de trabaje menciona-
dos anteriormente. Es importante sefialar la diferencia entre los grupos de trabajo que
se constifuyen en una empresa:

- En el grupo participativo la colaboracion es voluntaria, existe un reconoci:
miento sisteratico a los logros, autonomia en la metodologia y en las actividades re-
alizadas para la obtencion de la meta comun, ademas se observa libertad para
seleccionar los objetivos con los cuales se trabajara.

- En el grupo de trabajo la participacion es condicionada por €l puesto o por
fa designacion, el reconocimiento no es sisterndtico, ya que la obtencion de los obje-
tivos forma parte de la responsabilidad de cada puesto, ademds éstos son fijados por
politicas v procedimientos previamente establecidos, los problemas que se detectan
siempre son designados por los directivos.




I as diferencias anteriores hacen que el grupo participativo satisfaga mas la ne-
cesidad de pertenecer a un grupo, €n el cual ademds no se restringe su deseo de au-
tonomia. Como resultado la fuerza motivadora es considerablemente mayor (ue «n
los grupos de trabajo formales.

3.2, Ambiente | aboral

12 implantacion de un sisterna de Control Total de Calidad implica un am-
hiente agradable para todes los miembros de la organizacion; pero para lograrlo ¢
NEeCesario gue oy n Nider efective qui‘ comprenda v desarrolle los medios para ob
tener las respuestas a las motivaciones de los trabajadoeres dv la organizacion; Gue sea
capaz de crear un ambiente que fomente la participacion, € enriquecimiento de los
puestos v el trabajo auténome. Ese ambiente debe impulsar a la planeacién. El admi-
nistrador debe practicar un liderazgo democratico i ascendente que favorezca ef de-
sempefio.

Como hemos mencionado la organizacion requiere de una serie de condicio:
nes ambientales para que el trabajaclor se sienta a gusto, seguro y con libertad de ex-
presar sus opiniones. Otro elemento importante del ambiente organizacional es la
colaboracion vy libertad para tomar desiciones v recibir premios por grupo deindo a
su eficiente trabajo.

I.a comunicacion juega un papel preponderante por fo que debe ser un siste:
ma que funcione eficazmente en toda Ia organizacion.

Un ambiente iaboral satisfactorio trae como cansecuencia el enfendimiento y
fa cooperacion mutua v una organizacion a traves de acuerdos amistosos para a re-
afizacion de los planes previamente elaborados.

L In sistema de reconocimiento es necesario para estimular la calidad sobre con-
diciones fisicas v ambientales. Finalmente consideramoes que es indispens ah! npro
grama de educaciéon que cubra los temas de calidad, estadistica, practic as de z;p '1rién,
seguridad y desarrollo personal. Preparado el trabajador podrd hacerse cargo de una
porcién de control sobre el medio, creando un dmbito satisfactorio para el desarroilo
de la organizacion.

™

.
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CAPITULO IV

Andlisis a la implementacion del Sistema de
Calidad Total en una empresa mexicana.
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Andlisis a la implementacion del Sistema de
Calidad Total ¢n una empresa mexicana.

En este capitulo se revisard fa informacion obtenida en la investigacion lleva-
da a cabo en una empresa que ha implementado un sisterna que combina fa utiliza-
cion de sistemas de Calidad Total, tema de este trabajo.

La empresa seleccionada fué Teleconstructora, 5.A. de .V, ia cual esta i
lizando el sistema denominado “Sistema Total de Construccion®.

I.a organizacion de este caprtulo es:

a) Descripeion de 1a empresa.

) Descripeion del sistema.

¢} Etapas para la implementacion.

Y Operacidn del sistemna. ‘
¢) Problemas encontrados para la implementacion. ‘
[) Factores que contribuyeron a los logros obtenidos.

a) Descripcion de la empresa.

X

Teleconstructora, S.A. de C.V. es una compania filial de Telefonos de Mexi-
0, es una compaiia dedicada a la consiruccion v mantenumiento de las msiaiaciones
de Telmex, ast como fambién a la ampliacion de fa infraestruciura de este servicio de
COMUNICACION,

Fsta empresa cuenta con varias constructoras fas cuales son confratadas por
concursos de seleccion v oficinas administrativas.

1.3 empresa esta organizada en cuatro divisiones: Recursos Humanos, Finan:
7as, Ingenjerz v Disefio, las cuales estan presididas por el director y los supervisores
gue le repor*an al Pi‘eildf&* 1te de 13 compania.
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2) Descripcion del sistema.

Fl sistema denominado “Sistema Total de Calidad™ fue desarrollado por el
consultor “Harbour and Associates, Inc.™ v combina conceptos como el comparar v
construir Justo a Tiempo, Cero Defectos, optimizacion de fa capacidad mstalady v o

funcionamiento de grupos particpativos de frabajo.

F! sisterna se basa en construir todo tipo de redes electronicas v otras obras
relacionadas con la comunicacion telefonica con Cero Defectos, con inventarios mini-
mos, mixima operacién de construccién a un costo minimo. Involucra a todos los
empleados en resolver problemas de calidad, productividad v otros problemas con
proveedores y constructores.

a) Construccion Justo a Tiempo.

El construir Justo a Tiempo consiste en que los insumos de los proveedores
lleguen a las construcciones seleccionadas a través de concursos promovidos por Te
leconstructora. De ésta manera llegan a formar parte de un provecto determinado ei
cual es asignado a pariir de fos requerimientos de fa empresa mainz (VFLMEX). Una
vez gue J0s Constructores reciben j0s NSUMOs, proceden 4 ia consiruccion, reparacion
O manienimienio de una determnadd red o extacion, 10300 esio e encuenira supervy-
sado por evaluaciones iniciales, ntermedias v final con ia entrega de la obra a Tele:
constructora, 1odo es1o en un plazo de empo f1j0; a su ves es1a entrega USto a iempo
a TELMEX, para que asi lleguen ambas empresas a una satisfaccion plena de lo< re-
querimientos de fos nsuanios. e esta manera logran el cumplimiento de stmision
“Comunicar e< nuestra empresa”

Las ventajas de la implementacion del sistema son:

- Reducir los inventarios en todas [as etapas del proceso, inventarios que se
constituyen para que las obras no se detengan en caso de fallas.

- Disminuir los costos de reproceso v destruccion total o parcial de alguna red
0 estacion.

- Minimizar los costos de mantener los inventarios, tantc el costo financiero
como los gastos de almacenamiento v manejo.

L
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b) Sistemas de compras para construr Justo a Tiempo.

Las caractenisticas principales de este sistema son:

- Los proveedores suministran los materiales en cantidad v frecuenaa regiue
nidas por las constructoras que tienen obras ya &“‘Qﬂad"i L E‘l‘*’i'j',l"qut"“ legan di-
rectamente a 13s constructoras sin la mspeccion v @ !m;'{{-“ﬂl‘f“ii To provio.

- Se estahlecen contratos de compra a largo plazo con proveedores (nicos 3
capaces de suministrar los materiales dentro de especificaciones y en cantidad v fres
cuendia requeridos por Teleconstructora.

- 5o pspera gre los provesdores melareh B prodbetividag v redbEcan SHK cosc
tos implementando sistemas similares a los de Teleconstructora para contrarrestar ¢l

ncremento en los costos.

&) Control Total de Calidad.

Fste s un sistema (e asegiird el logro de ia calidad inlegrada para 1o cual se
deben cambiar ios métodos fradicionaies de deteccion de defectos por el de preven-
cion de jos mismos,

Las caracteristicas principales del sisterna de Control Total de Calidad son:

- Se enfatiza la cahidad de los materiales v su relacion con otros materiales v
se identifican los problemas potenciales de calidad en lag fages primarias del desarro-
llo de cualquier proyecto.

- Los ingenieros encargados de las redes vy estactones siguen of provecto di-
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sefiado a traves del precese para asegurar que ¢ste tiene la calidad establecida,

- Log tratiajadores sy

S G L Py eI GV T S
eccionan su trabajo para prevenir doefoctos,
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S Wil Zdidn IGUHeU0S Usinlid ity Pdia manlone las up\.x ACIONGS uuju CGit

ol VY dSCguiar que se realizan correccones ’}JLfmeht[uLa a los PEUUALHTES de calidad.

- Aseguramianio de fa Calidad hace revisiones para verilicai que fas operacio
aes de los proveedores v de la compaiia funcionan de tal manera gue la calidad se
integra deniro de los provectos v dentro de jas especificaciones.




e

- Fi sistema de Produccion Justo a Tiempo requiere imventaros minimos, lo
cual significa que las operaciones pararan cuando se encuentren defectos de calidad.
Por esta razon se deben intensificar los esfuerzos para identificar causas v soluciones
nermanentes a problemas de cahdad. ’

- Se emplea el mantenimiento preventivo en las instalaciones de la compana
v de sus proveedores para asegurar que los proyectos de todas las obras re realicen

con la calidad especificada.

d) Optimizacion de la capacidad instalada.

JE J S Y S RSNV JURIL S STRRPLY LIUNIPS S NS U PRSI
Los dos sistemas que se utilizan para obtener la maxima ulilizacion e id cd

pacidad instaluda:
- Minumizar el iempo de adaptacion de equipo enfie una olda v oira.
- Operaciones en dos Wmos v programas de manienimienio preventivo,

Tiempo reducido de adaptacion del equipo:

La reduccon del tiemnpo pard cambnar jos frogueies v ofras partes de ja ma-
auinaria es indispensable para lograr ia flexihilidad para adaptarse 2 cambios inespe-
racos en el Sistermna de Construccion Justo 2 Tiempo.

El sistema para realizar estos cambios de una manera rapida involucra fa aph-
cacion de tecnicas ectadisticas para identificar el metodo v tempo consumido en ca-
da operacion y determinar las causas por fas cuales se requiere tanto 1empo, con esta
informacion se desarrolfan nuevos metodos para minimizario.

L -y £ + = o syt i d e rgstn b e
i--}{_‘z?_‘.}";i( ones en dos urnes con mantenimiento proeventinve,

Y T pmrimer et radearmimmsedes i pleve Frsriveae swariiides Honr e o poalem S S S
Una operacion planeada en dos turnos permite flevar a cabo of mantenimien
to preventive de la maguinaria, equipos v herramientas. Con ¢sta combinacion se o

T T L e T D N e T J e R NS T TR Toomen s oayacT TERIEECSs
&id la Mdayvor Uwidadion de Capadilal s iddtae, G wdi iNdNvia Juid 50 0id Llid ildy Ui
s t:: F S o B T T B TP o R TY t TR rantm bie e enr 1in cny #lx- £ e e TICT 1)
proGuCHivIGad ¢n GOs WIS CON MAMeEnimicnio prevenuvo Gue en ines, VO Tesub

tado se utiliza menos equipo v mano de olia.

Ui buen programa de mantenimisinio preveniivo es indispensable para ia i
plementacion exitosa del Sistema de Produccion Justo a Tiempo v de Control Total
de Cahdad,




¢} GGrupos participativos.

Fllograr el objetivo de producir y constriur Tusto 2 Tiempo se enfrenta a una
<erje de probiemas fue evitan obtener fa necesari confiatihdad en cada etapa del pro-

vecto mcluvendo a los provesdores.

La solucidn de egtos problermas no puede ser lograda sin la ra"t'fa{xm de
1

| involucrado, en cada fase de algin pro f“to es por lo cual que o Sistema

iz r—«‘ - A% Luadad \-1&1\. \MA

L] -~ ~ ] 1IN vty 431 - e 4 . o
To;a! de Construccion preve la formacion de gxupuﬁ, particlpativos similares a los
*

]

3. Liapas para la implementadi

La empresa piloto considera que para la implementacion del Sistema Total de
Construccion requeria de cambios drasticos en los sistemas radicionales de constiuce-
aon v adminisiracion, los pasos uitlizados para este fin son:

a) Definir el actual sistema de manuiaciura.

) Establecer programas de entrenamiento.

c) Organizar un programa piloto.

) Formar grupos de impiementacion.

e) Implementar sisternas para el grupo pilote,

fY Expandir el sistema aumentando el numero de grupos participativos.

La empresa en 1a que se efectuo la investigacion termind la fase pilote v se en
cuentra en el proceso de expansion del mismo. -

. Operacion del sistema.

En el grupo piloto se encuentran trabajando 32 personas, de las cuales seis
son sindicalizados v 27 no sindicalizados, la forma en que estan organizados se mues:-
tra en ia figura 8.

Adicionaimeme a estos grup{)t operativos se formaron dos grupos que tra-

”
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ma Total de Construccion, um grupo mas tene el ohjetivo de mejorar los costos de

construccion con el fin de reducir fas fluctuaciones gue obstaculizaran la implementa-
1on completa del sictema.

El nromedio de personas por gruno es de oinco de fas cuales una particina oo

mo lider v iog otros como miembros, Comoe se pudo obwervar en 1z figura 4, !n‘; oro-
nes e

R H
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DOS son 1{%'}”’\9 por un coordmador v un instructor, ambos ha
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facilitar o trabajo de log grupos, '"'““*z*"a" lag presentaciones, v entrenar a los miem:

PaAUIONITS, Y 1al @ D8 1Y

b e
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clent i*‘ﬁﬁ’ﬁit"t‘;'{{‘ impartids a los micmbros v hderes de los grupos 1o consti
horas de instruccion en los siguientes wmas:

C: rr

tyen 4
- Graficas de Control,
- Diagramas de causa-efecio, v
- Diagraimas de Pareto.

Despues de entrenados los grupos funcionan autonomamente, reamendose
fanto en las horas de irabajo como fuera de esias, con una irecuencia semanal o auny
cenal.

Existen otro tipo de reuniones menos frecuentes, en ias ciales los grimos pre:
centan 4 nn comite 10s avances mags sigmificativos, Bstas jntas se denorminan e re-
viston v el Comité extd formado por ef Director v Gerente ast comao de log aunervisores

de cada area, La frecuencia promerho de ectac revigiones e< e dos meses.
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3y pu Frf“a a consideracion e

s grupos, 10g cuales tuvieron la plena Ei";\;"tm de :—;::@p{aﬂf;g O no.

tal de Conetrucoon foe Hevadn a

. 3
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monetario, consisten on diplomas v regalos simbolicos, los cuales son entregados en
ceremonias organizadas especificamente para este fin.

.
log Ingros, &s5to

ey ooy e emrastiar
OF JOETOS no son de caractys

5.- Problemas encontrados para implementacion.

A continuacion se enumeran en orden de importancia los Tactores gue en opi-
nion de los parikipantes en ef Sistema Total de Construcaon han fundionado como




harreras para 3 implementacion del programa, fas cuales han temdo que ser supera-
rlas: |

- Dificuitad de que aigunas personas entendieran ef concepto de Sistema To
tal de Cahdad.

- Prohlemas de integracion entre los participantes de algunos grupos.

A

- Grupos a ser entrenados muy heterogéneos.

- Falta de tiempo del coordinador € i

& instructor para apovar 4 los grupos @ me:
dida gue éstos avanzan en sus objelivos.

£ N T T S TS TR «,
U & allOres Qi Lo uhuvu A4 o8 luy;u\ obleniaos.

L contraposicion al punio anterion es imporiante menconar ia DAr O ACIoN
de ciertos integrantes de la organizacion para uue el sistema se implermnentara con exi
ion

- Apovo a ia Alia Crerencia,
- Interec del personal,

- Adecnardos programas rie entrenarmento,
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CONCLUSIONES

».a")

rrollo de egte trabajo se revisaron distintos aspectos del uso

tal, ast como <u impacto en el proceso administrative v 2
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rial desarrollado podemos hacer las s%guiemes conciusiones
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OPETACION Ue glupos paricipaiivos de irabao 10s que han probado ser uns poderosa

herramients vara el analisis v solucion de groblemas.,
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3. La wtilizacion de e<tos sistemas contribu Y D Al exio 3;11 WOINes, <in umh}rms
DOF ‘i St )im 1o huiieran «u'in cuiu'-zemvc. 1.08 resi.e!!ad{}x s.f.,_}!.;vresa!wmex e Clelueron A

v

4. Cemeirderandn el Nroreso admintranvn comao a conrchnacion da lnn reenre

i

<o de tna oreamzacion a traves de las etapas de planeacion, organizacion, hiderazgo
y control podemos concluir que el liderazgo es la fase que se ve maodificada al imple-
mentar algunos sistemas. La importancia de esta afirmacion es precisamente que osta

ec iz fase mas mmportante del proceso.
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- e teconocimiento. 1 2 54 i1

Los integranies del grupo encuentran en la satisfaccion de estas ia fuerza mo-

fivadora para obtener resiitacdos,
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- Fxicte autonomia de funcionamieniol

< . La utilizacion de estos sistemas en México ha sido muy Iimitada v ias em-
presas Inas receptivas a su uso son las grandes corporaciones en jas que ios bened
cios potenciales po son altos como en ia mediana v pegueiia empresa, debido a que
i Alta Gerencia acepta v busca los sistemas modernos que puedan mejorar sus indgi-
ces de calidad v productividad. _

7. Li esfuerzo de impiantac 10N de estos sistemas en Viexico ha sido de mane:
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