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Introduccion

INTRODUCCION

La calidad ha llegado a ser la Unica fuerza mds importante que lleva al

exito organizacional y al crecimiento de la compaiia en mercados nacionales e

internacionales,

Los retornos sobre inversion de programas de calidad fuertes y efectivos estdn

generando excelentes resultados de utilidades en empresas con estrategias de

calidad efectivas.

La Calidad o conjunto de cualidades de algo, permiten apreciar una cosa como
igual, mejor o peor que otras de su misma especie. De ahi que el concepto de
calidad implique comparacién. Entonces, la meta de un producto es fratar de ser

“el mejor de su clase” para poder competir y resistir la comparacién que esto

significa.

Por eso, la Calidad es ante todo reflexidn y evaluacién que lleva a realizar

acciones cada vez mdas acertadas para servir al cliente, para el éxito del

negocio.

Por lo tanto es compromiso del personal operativo y administrativo de toda
empresa u organizacién, trabagjar en equipo para establecer un Sistema
Operativo de Calidad desde el origen, con el propdsito de producir bienes y

servicios que satisfagan las necesidades de los clientes.

Proyecfo CTC CERREY 1



Anfecedenftes e Historia

1.0 ANTECENDENTES E HISTORIA

Durante los Ultimos anos, se ha visto en México un creciente interés por las normas
ISO de las series 2000.

Para entenderlo con claridad ISO cuya sede esta en Ginebraq, Suiza en sus siglas

en inglés significa:

INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARIZATION

Actualmente ISO tiene alrededor de noventa paises miembros y sus objetivos son

desarrollar y promover estdndares a nivel mundial.

Los estandares de la ISO son elaborados a través de conceptos técnicos y grupos

de trabagjo.

Uno de ellos, el ISO-8402,define los términos relacionados con el Aseguramiento

de Calidad. De acuerdo a esta norma se define la Calidad como:

“ La totalidad de los rangos y cracterisiicas de un producto o servicio que
en su conjunifo fienen la habilidad para satisfacer las necesidades

establecidas o impuestas. "

En esta definicion podemos identificar conceptos como: Adecuacion al uso,
cumplimiento de los requisitos, confiabilidad, satisfaccion de los clientes. Todos
estos conceptos no son nuevos, ni tampoco estan restringidos a ninguna Era o

Cultura.

Por ejemplo, hace muchos anos, el primer emperador de China, Qin Shi Huangdi,

decretd que todos los bienes provistos para el uso domestico imperial debian

Proyecfo CIC CERREY 2



Anfecedentes e Hisforia

llevar una marca que identificara el fabricante, de manera de poder identificarlo

y castigarlo si el producto presentaba alguna falla.

También los artesanos de la edad media ponian sus marca como senal de que

estaban orgullosos de sus productos.

Cuando un producto mantiene constantemente su Calidad, se vuelve
controlable a los ojos del cliente, durante el siglo XV, los comerciantes que
compraban tela que llevaba la marca Colchester, rara vez pedian abrir los bultos
para verificar si venian bien pues confiaban mucho en los productos asi

marcados.

Ya en nuestro siglo, fue durante la primera Guerra Mundial que la Calidad * tuvo
su despegue " al hacer que la Administracion Aérea Redl tratara de mejorar la
confiabilidad de las maquinas britdnicas. Cuando una maqguina enemiga fallaba,
el viento que usulamente prevalecia permitia al piloto retornar a su base,
mientras que el piloto aliado forzado a la misma accion terminaba la guerra

cComo prisionero.

Al finalizar la guerra hubo un cambio significativo en la manera de operar de las
empresas ya que experimentaron un gran crecimiento. De ser unidades
pequenas donde en ocasiones un solo individuo ¢ un pequeno grupo de ellos
hacia todo el proceso (comprar, fabricar, vender, administrar,etc..) cambidé a
operaciones integradas donde eran varias las personas, quienes sélo eran
responables de una pequena parte del proceso, perdiendose el control total

sobre el producto terminado.

Este cambio obligd la creacidén del puesto de inspectores quienes, supervisan el
trabgjo y separaban para devolver a reparacion cualguier producto que

presentara fallas.

Proyecfo CTC CERREY 3



Antecedenfes e Historia

Por muchos anos, inclusive en algunas empresas de nuestro tiempo, este proceso
de hacer, inspeccionar, aceptar o rectificar, ha sido el sistema de trabajo de la

industria, principalmente la manufacturera.

Sélo recientemente ha sido reemplazado por un concepto mdas eficiente y

efectivo en costo:

“Hacerlo bien desde la primera vez y siempre”.

Sin embargo, dado el crecimiento que tuvo la industria, ademas del cambio
tecnolégico que procedid a la segunda guera mundial, se produjo un
incremento en la complejidad de los procesos de manufactura y de los

productos, lo que impedia lograr el propdsito anterior.

Fue entonces que se busco estandarizar la calidad y el primer intento se efectud
el América, donde la expansidn de la industria fue mayor y sus efectos mds

significativos.

De ésta estandarizacidn surgieron las normas:

MIL-Q 9858 Y MIL - | - 45208

que corresponden a las especificaciones del sistema de calidad y de los

requisitos del sistema de Inspeccion respectivamente.

Gran Bretana, pais que actuaimente cuenta con la mayor cantidad de
empresas certificadas, desarrollé durante 1979 la primera edicion de la Norma BS-
5750 la cual estaba basada en las normas de aseguramiento de Calidad

americandas.

La primera versidon de BS-5750 no solo fue utilizada en un sentido contractual entre

comprador y vendedor, si no que el British Standard Institute (BSI) introdujo un

FProyecto CTC CERREY 4



Anfecedentes e Historia

esquema de registros de terceros, a través del cual éstos, como una organizacion
independiente, registraban empresas que cumplian con los requisitos de la norma

en presentacion de todos los clientes, actuales y potenciales.

La situacion descrita de Gran Bretana, era en mayor o menor grado la misma que
se vivia a todo el mundo. Como resultado, el comité No. 176 de la International
Standard Organization (ISO) bajo la direccion de Canada, trabajé para elaborar

una norma internacional de Aseguramiento de calidad.

Fue asi que en 1987 se concretaron las normas de la serie ISO-2000 las cuales se

fitulan:

ISO-2000 Normas de Aseguramiento de Calidad y de Administracién
de Calidad Directrices para su seleccion y uso.

ISO-200i Sistema de Calidad - modelo para asegurar la Calidad en
disefo, desarrollo, produccidn, instalacién y servicio.

ISO-9002 Sistema de Calidad - Modelo para asegurar la Calidad en
la produccidn y lainstalacion.

ISO-2003 Sistema de Calidad - Modelo para asegurar la Calidad en
la inspeccidn y pruebas finales.

ISO-9004 Administracion de Calidad y Elementos del Sistema de

Calidad - Directrices Generadles.

Posteriormente ISO emitid las normas ISO-2004-2 e ISO-2000-3, las que proveen los
lineamientos mas especificos para el Aseguramiento de Calidad en la esfera de

los servicios y para industrias de software, respectivamente.

Proyeclo CTC CERREY 5



Antecedentes e Histforia

Una gran ventaja que tiene las normas ISO, es que son suficientemente abiertas
como para admitir todas las herramientas que actualmente s& manegjan en

programas de Calidad Total o Mejora Continua.

HERRAMIENTAS CRITERIO I1SO
Circulos de calidad Organizacion, formacion / Mofivacion
AM.EF. Conirol de Diserio
Método Taguchi Control de Inspecciones y PFProduclos. No
conformes
EoA Control de Compras, Aimacenes y Suminisfros
C.E.P.. Parefo.elc.. Conlrol de procesos y Iécnicas Estadisticas

Diagrama Causa-Efecto,

elc..

Posiblemente esta sea una razén de que la difusion de la Norma ISO haya
rebasado las mds optimistas previsiones y esta siendo adoptada con mucho mas

pragmatismo por todos los paises industrializados del mundo.

México no podia ser la excepcion y fue a principios de los noventa cuando se
empezd a escuchar con mayor fuerza el termino ISO-2000, en la actualidad ya
existen una cantidad importante de empresas certificadas bajo este Sistema.
Entre ellas se encuentran: Celanese Mexicana, Alcatelindefel Pelroccel,
Indusitrias Negromex, Texaco, Polycid, Mexinox, Philips Mexicana y algunas ofras

mads.

Proyecfo CTC CERREY 6
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Los estandares de la serie ISO-2000 utilizados para fines contractuales y/o de
certificacidn son ISO-2001, I1ISO-2002, ISO-2003. El resto de los estaGndares de la serie
ISO-2000 constituyen lineamientos y recomendaciones para el desarrollo vy la

implantacion de un Sistema de Calidad efectivo.

Entre las bondades que tiene ISO es que sus estandares pueden ser usados para
safisfacer los compromisos de Calidad entre cliente-proveedor inclusive
internacionalmente. Otra de las bondades que tiene ISO es que dichos
estndares son usados para establecer y mantener un Sistema de Aseguramiento

de Calidad en la empresa y la cerdificacién es consecuencia de ello.

Por otro lado, son cada vez mas los paises que se han dfiliado para integrar en sus
respectivos gobiernos el manejo de estos estdndares, concretamente en México
se conoce como las NOM CC 02 A 06.

Proyectfo CTC CERREY 7



COMPARACION ENTRE LOS DIFERENTES ELEMENTOS DE
LAS NORMAS ISO-9001, 9002 Y 9003

ELEMENTOS DEL SISTEMA ISO ISO 1SO

9001 9002 9003
RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION 4.1 4.1 4.1
B Politica de Calidad ® ® o

B Organizacion
» Responsabilidades y autoridad
* Medios y personal para verificacion
» Representante de la direccion
* Revisiones por la direccion

SISTEMA DE CALIDAD 4.2 42 4.2
® L 0
REVISION DE CONTRATO 43 43
® ® 2
CONTROL DE DISENO 4.4
M Planear desarrollo (responsabilidades) o - -

B Datos de partida (documentos)
B Verificacion de disefio
® Modificaciones

CONTROL DE DOCUMENTACION 4.5 44 4.3
B Aprobacién y distribucion ® ® o
- Cambios / modificaciones

COMPRAS 4.6 4.5
@ Evaluacion de proveedores ® ® -
B Datos de compras
- Verificacién de productos adquiridos

PRODUCTOS SUMINISTRADOS POR EL CLIENTE 4.7 4.6 ]
° ®
IDENTIFICACION Y RASTREABILIDAD DEL | 48 4.7 4.4
PROD. & ® 0
® REQUISITO COMPLETO 0 REQUISITO MENOS ESTRICTO - NO APLICA

Froyeclo CTC CERREY 8



ELEMENTOS DEL SISTEMA ISO ISO ISO
9001 9002 9003
CONTROL DE LOS PROCESOS 4.9 4.8 -
- Procesos especiales ® o
INSPECCION Y PRUEBAS
B A larecepcion 4.10 49 4.5
® En proceso ® ® o
M finales
- Registros
CONTROL DE EQUIPO DE INSPECCION, 4.11 4.10 4.6
MEDICION Y PRUEBA ® @ o
ESTADO DE INSPECCIONY ENSAYOS 4.12 4.11 47
® ® 0
CONTROL DE PRODUCTO NO CONFORME 4.13 412 48
- Revision y disposicién del producto no conforme ® ® 0
ACCION CORRECTIVA 4.14 4.13 -
@ @
MANEJO/ALMACENAMIENTO/EMPAQUE Y 4.15 414 49
EMBARQUE ® ® 0
REGISTRO DE CALIDAD 4.16 4.15 4.10
® @ 0
AUDITORIAS INTERNAS DE CALIDAD 4.17 4.16 -
® ®
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 418 417 411
& @ 0
SERVICIO POSVENTA 4.19 - -
®
TECNICAS ESTADISTICAS 4.20 4.18 4.12
@ & 0
® REQUISITO COMPLETO 0 REQUISITO MENOS ESTRICTO - NO APLICA

Proyecto CTC CERREY
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E Conltrof

2.0 EL CONTROL

Hay que olvidar un poco lo gue ha significado hasta hoy esta palabra
linspeccionar, verificar, ejercer dominio con base en la fiscalizacién) y relacionar

el control con

* cOmo mantener el estado actual y

s como mejorarlo.

2.1 El ciclo de control

Cdémo mantener y mejorar el estado actual de cualquier cosa o situacion se
puede expresar en un ciclo de control cuya practica apoya a la administracion
en la busqueda de la mejora continua. El ciclo es una derivacion del método
cientifico, aplicado a procesos. Originalmente se denominé Ciclo de Shewhart,
en honor a su creador, Walter A. Shewhart. En 1950, los japoneses cambiaron a su
nombre por el Ciclo o Rueda de Deming.

El Dr. W. Edwards Deming afirmaba que para obtener éxito en el proceso de
desarrollo de nuevos productos, se debian seguir cuatro etapas: diseno,
produccion, ventas e investigacion de mercado y servicio. Al terminar el ciclo, se
debia proseguir con otfro, comenzando ahora en una etapa de re-disefio,
aprovechando la experiencia del anterior. De esta manera, la calidad ocurria

continuamente y se daba la mejora continua.

FProyecto CIC CERREY 11



El Confirof

Inv. De
mercado,
sevicio

Disefio
(Redisefio)

Ventas Produccién

Este ciclo se constituyd en una de las herramientas vitales del CTC para asegurar

el mejoramiento continuo.

Aunque se utilizd inicialmente para el desarrollo de nuevos productos, luego se
aplicé en las actividades y operaciones diarias en el entormo de trabajo con el

nombre de Ciclo PHVA:

Ciclo PHVA
P
P = Planear
H = Hacer
VY = Verificar
k H A = Actuar

>

<
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Este ciclo funciona de la siguiente manera:

PLANEAR: Cuando se tiene un proyecto o un problema que deba
resolverse, el grupo de trabgjo disenia un plan de operaciones o

un plan de solucién;

HACER: luego se lleva a cabo el plan en pequena escala y a manera
de prueba;

VERIFICAR: después, el grupo verifica los resultados o efectos del plan de
pruebaq;

ACTUAR: por Ultimo, se toman decisiones respecto al plan y a los
resultados.

Estas actividades pueden llevar a aceptar los resultados obtenidos o bien al
diseno de un nuevo plan, y el ciclo se repite, generando la mejora confinua.
Cualquier trabajador puede utilizar el ciclo de control en su trabajo rutinario: un
supervisor, un operario, un almacenista, el encargado de sistemas, un vendedor,

una secretaria.

El Dr. Ishikawa precisd el ciclo de control definiendo 6 pasos en su ejecucion:

P 1 Definir un objetivo de trabagjo.

2 Decidir los métodos para alcanzar el objetivo.

H 3 Dar educacion y entrenamiento.

4 Realizar el trabgjo.

Proyecifo CTC CERREY 13



El Conirol

Vv 5 Verificar el trabgjo los resultados obtenidos.

A 6 Emprender acciones correctivas.

Un séptimo paso permitiria volver a verificar si, las acciones correctivas habian

funcionado o no, lo cual garantizaba un enfogue cientifico en el frabagjo.

El Dr. Ishikawa considero importante destacar que el plan se refiere a definir con
claridad un objetivo y la forma como se piensa lograro; y que en el hacer no hay
que ir directamente a la accion sin haber pasado previamente por una labor
educativa, destacando de esta forma la importancia que tiene la capacitacién

y el entrenamiento en el desempeno de las personas.

Proyectfo CTC CERREY 14



E Conltrol

2.2 El concepto de autocontrol

El logro de la calidad estd estrechamente ligado con el concepto y la
practica del autocontrol, el cual, a su vez, se manifiesta como practica de Ia
libertad del ser humano. El logro de la libertad, por otra parte, esta ligado con
valores auténomos de la persona, dentro de los cuales se cuenta el respeto por si

mismo y por su semejantes.

En el fondo, el problema de la calidad es un problema de valores: hago las cosas
bien, porque al hacerlo asi reafima mi autoestima; y lo hago bien, porque los

demds merecen un producto bien elaborado y un servicio bien ofrecido.

Aunque haya una autoridad muy firma y existan normas y castigos, si no se da el
autocontrol nunca podran realizarse de manera permanente mejoras continuas y
sustanciales, ya que solo en el campo de su autonomia, de su libertad, puede el

ser humano actuar de manera consciente en el mejoramiento.

Segun J. Morales, una fuerza motivacional bdsica de los seres humanos en las
organizaciones y en general en su vida, es dlcanzar y mantener un grado
satisfactorio de control sobre si mismo, sobre sus condiciones de vida, sus
expectativas y sobre su propio ambiente de trabagjo, ya que ser dueno de uno

mismo es una ilusidn de cualqguier persona.

En consecuencia, la autonomia es una dimensién central del trabagjo que tiene
una estrecha relacién con la responsabilidad que cada persona asume frente a
los resultados del trabajo y que, en JUltimas, se manifiesta en una alta calidad de

trabajo realizado y en alta satisfaccion personal con el trabagjo.

Entender el significado y las posibilidades del autocontrol y facilitar condiciones
para que este sea und realidad en el puesto de trabagjo de cada persona, es un

paso decisivo en el logro de |la calidad.

Proyecto CTC CERREY 15
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3.0 EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

3.1 2Qué es el Control Total de Calidad?

Aungue empresas e individuos citen interpretaciones diferentes, el control
total de calidad significa, en términos amplios, el control de la administraciéon

misma.

El concepto de * Control Total de Calidad ™ fue originado por el Dr. Armand V.
Feigenbaum, quien sirvid en los anos 50 como gerente de control de calidad y
gerente de operaciones fabriles y control de calidad en la sede de la General

Electric en Nueva York,

Segun Feigenbaum, el control total de calidad (CTC) puede definirse
como “un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de
calidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento de calidad realizados por los
diversos grupos en una organizacion, de modo que sea posible producir bienes y
servicios a los niveles mdas econdmicos y que sean compatibles con la plena

satisfaccion de los clientes”.

El CTC exige la participacion de todas las divisiones, incluyendo las de mercadeo,
disefio, manufactura, inspeccidon y despachos. Temiendo que la calidad, tarea
de todos en una empresq, se convirtiera en tarea de nadie, Feigenbaum sugirié
qgue el CTC estuviera respaldado por una funcidn gerencial bien organizada,
cuya Unica drea de especidlizacion fuera la calidad de los productos y cuya
Unica drea de operaciones fuera el control de calidad. Su profesionalismo

occidental lo llevé a abogar porque el CTC estuviera en manos de especialistas.

Proyecto CTC CERREY 16
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3.2 El control de calidad con participacion de todas las divisiones

Esto significa sencillamente que todo individuo en cada divisién de la
empresa deberd estudiar, practicar y participar en el control de calidad. Asignar
especidlistas de CC en cada division, como lo propuso Feigenbaum, no es
suficiente. En el Japdn, la relacion de autoridad en linea vertical es demasiado
fuerte para que los miembros del estado mayor como especialistas en CC tengan
mucha voz en la operacién de cada division. Para contrarrestar esta situacion,
hemos optado por educar a cada miembro de la division y dejar que cada
persona aplique y promueva el CC. Al fin y al cabo "el CC empieza con

educacién termina con educacion”.

3.3 Control de calidad con participacion de todos los empleados

En un principio, la participacion total incluia Unicamente al presidente de
la empresq, los directores los gerentes de nivel medio, el estado mayor, los
supervisores, los trabajadores de linea y los vendedores. Pero en anos recientes la
definicion se ha ampliado para abarcar a los subcontratistas, a los sistemas de

distribucién y a las compafias filiales.

3.4 El control de calidad integrado

Al realizar el control de calidad integrado, es importante fomentar no solo
el control de calidad, que es esencial, sino al mismo tiempo el control de costos
(de utilidad y precios), el control de cantidades {volumen de produccidén, ventas

y existencias) y el control de fechas de entrega. Este metodo se basa en la

Proyecto CTC CERREY 17
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suposicion fundamental del CC, de que el fabricante debe desarrollar, producir y
vender articulos que satisfagan las necesidades de los consumidores. Si no se
conoce el costo, no se pueden hacer disenos ni planificacion de calidad. Si el
control de costos se maneja estrictamente, se sabra que utilidades pueden
derivarse de la eliminacion de ciertos problemas. De esta manera, los efectos del

CC son faciles de prever.

En cuanto a cantidades, si éstas no se conocen con exactitud, se desconocerd la
tasa de defectos y la de cormrecciones, y el CC no progresard. Inversamente, si no
se promueve el CC activamente y si no se determinan la normalizacion, el indice
de rendimiento, el indice de operaciones y la carga de trabajo normalizados, no
habrd manera de encontrar los costos normalizados y por tanto no se podra
efectuar ningun control de costos. De igual manerq, si el porcentaje de defectos
varia muy ampliamente y si hay muchos lotes rechazados, no se podrd hacer
control de la produccién ni de las fechas de entrega. En pocas palabras, la

administracién tiene que ser integrada.

El CC, el control de costos (utilidades), y el control de cantidades (fechas de
entrega) no pueden ser independientes. Nosotros realizamos el conirol de
calidad integrado como nucleo de todos los esfuerzos, y por eso también
denominamos el método como control de calidad integrado. Cuando cada
divisidén (disefio, compras, manufactura y mercadeo) cumple actividades de CC,

hay que seguir siempre este enfoque integrado.

En occidente, la definicion de “control de calidad” siempre se ha referido a la
calidad tanto de productos como de servicios. Por tanto, se ha hecho CC en
tiendas de departamentos, en lineas céreas y en bancos.

Sin embargo, quiero aclarar que el término calidad significa calidad que se
extiende a la calidad del frabagjo en las oficinas, en las industrias de servicios y en

el sector financiero.
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Para expresar este concepto suelo valerme de un diagrama (ver diagrama 1). La
esencia del CTC estd en el circulo central, que contiene la garantia de calidad
definida en su acepcidn mds estrecha: hacer un buen CC de los nuevos
productos de la empresa. En la industria de servicios, donde no se fabrican
articulos, garantia de calidad significa asegurar la calidad de los servicios

prestados.

Una vez aclarado el significado de CC y de la buena calidad y los buenos
servicios, entra en juego el segundo circulo. Este representa el control de calidad
definido mdas ampliamente, para incluir las cuestiones de como efectuar buenas
actividades de ventas, como mejorar a los vendedores, coémo hacer mds
eficiente el trabajo de oficina, y cdmo mejorar a los vendedores, cdémo hacer

mas eficiente el frabajo de oficina, y codmo tratar a los subcontratistas.

Si ampliamos el significado aun mas, se formara el tercer circulo. Este hace
incapié en el control de todas las fases del trabgjo. Utiliza el circulo PHVA
(planear, hacer, verificar, actuar), haciendo girar su rueda una y otra vez para

impedir que los defectos se repitan en todos los niveles.

El CC japonés ha sido afortunado en que histéricamente, una vez mejorada la
calidad, el control se ha realizado eficazmente girando la rueda del circulo PHVA,

Esto ha contribuido a prevenir la repeticion de errores.
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3.5 Cambio en la forma de pensar

Para convertir una organizacidén administrada por métodos tradicionales
en una donde se dé el Control Total de Calidad, es necesario un cambio en las
actitudes y conductas de la gente. Se necesita que cada persona que trabaje

en una empresa aporte su iniciativa y creatividad para lograr la supervivencia.

Cuando se habla de cambio no significa sdlo quitar algo para poner algo

nuevo " o distinto; significa especificamente dejar que fluya la sabiduria innata

de nuestro recurso humano.

Este cambio en la manera de pensar se dard mas faciimente si la direccién lo
propicia y lo promueve. | Hay que cambiar la forma de pensar de cada uno de

los empleados!

Por lo general, el cambio en la manera de pensar y de comportarse que hace
posible la puesta en practica del control total de calidad se traduce en las

siguientes expresiones:

g No se enfurezca.

¢ No grite.

. No se salga si no estd deacuerdo con algo.

. Hable con datos, piense con datos, actde con datos.

» El control de calidad no es otra cosa que el control de la
variacion

. El cliente no es un dios, pero si es un rey.
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. El cliente no es un dios, pero si es unrey.

. No pelee con su cliente, ya que es un rey.

. Escuche antes de dar érdenes.

. No aprecie informes o casos de “ final feliz .

. No controle por resultados, sino durante el proceso.

. Cualquier actividad o informe debe presentarse como un caso

de ruta de calidad.

. Controle totalmente durante el proceso, y no necesitard
inspeccion final.
o Control de calidad no es ajustarse a las especificaciones o a los

dibujos, sino a los requerimientos del cliente (necesidades).

* No cometa siempre los mismos errores.

3.6 Grupos de Mejora Continua

La empresa competitiva requiere hoy en dia que todo su personal aporte a
la sobrevivencia del negocio. Esto se logra, por una parte haciendo que el
trabajo diario se conozca bien, sea mds atractivo, tenga retroalimentacion vy
haya oportunidades para aprender; pero especiaimente fomentando la

participacion en la solucion, planeacion y control de problemas.
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Esta participacion en la solucidon, planeacidon y control de problemas no es en
forma individual sino grupal. El control de la rutina diaria en los trabajadores

(mantener el estado de algoe y mejorarlo) se fortalece cuando es ejercido en

grupo.

En una estrategia de Control Total de Calidad, estos grupos, denominados Grupos
de Mejora Continua, controlan {[mantienen y mejoran) los aspectos de la Gran
Cdalidad (producto, servicio, entrega, precio, costo,..). En pocas palabras, son
grupos de personas que voluntariamente frabajan en la mejora continua de sus
actividades de rutina diaria, siguiendo una metodologia que se llama Ruta de

Calidad y se apoya en las 7 Herramientas Basicas.

Cuando se trabagja de esta forma se contribuye a la autorrealizacion del hombre,

a lograr que el hombre se haga mds hombre.

3.7 EI CTC como estrategia.

La razén principal para establecer una estrategia de Control de Calidad es
la supervivencia. Los tiempos que ahora vivimos, con fendmenos de
globalizacion, de formacién de bloques econdmicos, con mercados cada vez
mas dificiles de ganar, afectan la competitividad de las empresas. Luego, es
responsabilidad del alto directivo dirigir a su gente, a su empresa, hacia esa

mayor competitividad.

El Dr. Ishikawa decia que el lider que busca las utiidades a corfo plazo es
negociante, el que busca las de largo plazo, es un verdadero empresario, un
verdadero lider.

La filosofia del Control Total de Calidad es un esfuerzo sistemdtico de reflexionar,
de profundizar y de organizar, que en lugar de complicarnos y sacarnos de la

redlidad, nos hace poner los pies en la tierra para:
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* hacer, desde un principio, las cosas como debieran hacerse para satisfacer a

nuestros clientes ™.

3.7 Ventajas del Control Total de Calidad

1. Mejorar la salud y el caracter corporativos de la empresa: casi todas las
companhias toman este punto con mucha seriedad. Muchas empresas, pues,
consideran que deben comenzar desde el principio y utlilizar el CTC para

fortalecer su salud y caracter corporativos.

2.- Combinar los esfuerzos de todos los empleados, logrando la participacion
de todos y estableciendo un sistema cooperativo. Es necesario que todos los

empleados y todas las divisiones participen activamente uniendo sus esfuerzos.

3.- Establecer el sistema de garantia de calidad y ganar la confianza de
clientes y consumidores. Siendo la garantia de calidad la esencia misma del CC.
Manteniendo una buena garantia de calidad, se puede ganar la confianza de

los clientes, y esto ala larga generard utilidades.

4.- Alcanzar la mejor calidad del mundo y desarrollar nuevos productos.

5.- Establecer un sistema administrativo que asegure utilidades en momento
de crecimiento lento y que pueda afrontar diversas dificultades. No hay que
hacer el CC solo en agpariencia, sino considerar que éste es nuestro aliado para

ganar dinero. Si el CC se hace bien, siempre asegurard utilidades.

6.- Mostrar respeto por la humanidad, cuidar los recursos humanos, considerar
la felicidad de los empleados y suministrar lugares de trabagjo agradables. Una

empresa no es mejor ni peor que sus empleados, y todas las metas aqui citadas
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pueden lograrse mediante actividades de CC en el lugar de trabajo, donde ha

de prevalecer el respeto por la humanidad.

7.- Utilizacion de técnicas de CC. Algunas personas se sienten hipnotizadas
por el término " control de calidad " y no aprovechan plenamente los métodos
estadisticos. Esto es un error. Los métodos estadisticos son la base del CC y es
necesario que las personas en las divisiones apropiadas los dominen y utilicen,

tratese de técnicas avanzadas o de las siete herramientas sencillas del CC.

Estos siete puntos son las metas y redlizaciones de aquellas empresas que se

comprometen con el control de calidad.
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4.0 ESTANDARIZACION

Una vez establecidas las politicas, las metas y los objetivos, no es posible
intentar lograrlas aplicando la "administracion por latigazos". El buen trabajo no se

puede producir de esa forma.

La compania debe formular reglas de operacién, indicando cudles son los
procedimientos y normas para lograr sus metas y objetivos y qué debe hacer
cada empleado. Es decir, se debe preparar estandares en el sentido mas amplio:
de operacion, técnicos, de disefio, etc..

Los estdndares son indispensables para el avance de la compania, son esenciales
para cada gerencia y no se deben definir Unicamente con propositos de control
de calidad.

La estandarizacion es necesaria por tres razones bdasicas:

4 Para asegurar el cumplimiento de los requerimientos o necesidades

de los clientes;
v/ son una medida objetiva del cumplimiento;

v Son una forma de minimizar la variabilidad de cualquier actividad.
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4.1 : Qué es un estandar?

Podemos definir un estaGndar como un pardmetro frente al cual puede
medirse si los requisitos y necesidades de los clientes estan del todo cubiertos con

los productos o servicios que se ofrecen.

La estandarizacion es el proceso medianfe el cual se establecen, de manera
sistemadtica, normas, reglamenios o especificaciones empresariales, junifo con
informacion o instrucciones acerca de como ulilizar adecuvadamente fales
normas.

Para ser operativas, las normas de calidad deben:

® expresarse desde el punto de vista del cliente;
* ser ponderables, o seq, posibles de medir;
. servir a la organizacion de arriba a abgjo.

En la norma se debe:

- especificar lo que el cliente espera o sea los resultados esperados;
este aspecto es de suma importancia para que el trabajador

entienda los por qué de una tarea y se motive a su realizacion;

. especificar los trabgjos que se deben redlizar para alcanzar el
resultado esperado: el supervisor hard, el operario se encargard, al

auxiliar le corresponderd, el almacenista tendrd que...

. definir la forma como se va a llevar a cabo el trabgjo

(procedimientos, métodos).
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Todos, en una empresq, tiene que saber qué deben hacer y entender

por queé deben hacerlo.

Las normas de calidad deben poder ser utilizadas por todos los empleados
de una empresa. Es asi como una empresa de aviacion cuyo lema es la
puntuadlidad, refleja esta misién en normas generales como que un pasagjero no
puede esperar mds de 30 minutos en cada etapa de su vuelo, o en normas
especificas para el personal de documentacion, para el personagje de equipgjes,
para la tripulacién del avién, de tal manera que ya sea el capitdn , el copiloto, el
personal auxiliar de vuelo o los responsables de suministrar la comida, se guian en

su trabdajo por el mismo lema y con normas que respondan a él.

Las normas corresponden al "deber ser' de una empresa y puede no tener un
cardcter de absolutas para ser eficaces. Lo que hacen muchas veces es recoger

un compromiso respecto a una promesa hecha alos clientes.

Las normas no sdlo sirven como el "deber ser' del trabagjo; también son un
importante instrumento de formacion. En ocasiones, en sesiones de
entrenamiento sdlo se le dan al empleado instrucciones sobre cémo hacer pero
no porqué hacerlo y ello no confribuye a su motivacion. Si usted ensaya a
explicdrle a la gente las razones de algo, el motivo, se asombrard de coémo

podran ayudarie con iniciativas y creatividad a obtener éxito en la tarea.

Para que las normas no solo se obedezcan sino que se cumpla, es necesario
divulgarlas y dar capacitacién. Esto puede hacerse a través de diversos medios
como seminarios, instructivos, cursos, videos, entrenamiento en el puesto de

trabajo y otros.

para lograr sus propositos, cada estandar se organiza de la siguiente manera:
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¢ un diagrama de flujo del proceso de la actividad,

¢ procedimientos escritos sobre cémo llievaria a cabo y

¢ un formato para registrar lo procesado asi como los resultados.

¢ un formato para registrar lo procesado asi como los resultados.
4.2 Objetivos

La estandarizacion tiene como objetivos, entre ofros, los siguientes:
L 2 Mantener la calidad y mejoraria para:

asegurar la funcién y su mejoramiento

asegurar la confiabilidad y el mantenimiento
garantizar la seguridad

mejorar el intercambio dimensional y funcional en todos los
componentes

utilizar los minimos componentes

lograr una fabricacion de calidad uniforme

eliminar dificultades durante el proceso
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¢ Reducir costos para:

mejorar el intercambio dimensional y funcional en todos los

componentes

utilizar los componente minimos

g simplificar.

¢ Mantener la productividad y mejorar la para:

disefar el proceso de produccion en masa

realizar mejoras durante el proceso

mejorar la operacidén automatizada

¢ Disponer de informacion y divulgaria para:

* transferir tecnologia y habilidades

notificar al cliente (relaciones pubicas, catdlogos...)

realizar notificaciones internas (reglamentos de la compania...)

L mejorar la moral.
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¢ Brindar contribuciones sociales para:

d garantizar la seguridad del cliente
* controlar y prevenir la contaminacion
* garantizar la seguridad de los empleados.

4.3 Tipos de estandares

Existen diversos tipos de estdndares:

1 Estandares internacionales
Son aqguellos que se aceptan en todo el mundo y que son emitidos
por organismos internacionalmente reconocidos como la ISO

(International Organization for Standarization)

2 Normas nacionales
son las que se generan y ulilizan dentro de un territorio nacional para
determinar la calidad técnica de servicios y productos.

Pueden ser:

® obfigaforias. creadas por organismos oficiales; su funcion

principal es asegurar la calidad en cuanto a seguridad de uso.

® Voluniarias: generadas por asociaciones © grupos industriales;

se utilizan como guias generales, pero no son obligatorias.

3 Normas o estandares empresariales
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Los estdndares internos de la empresa se presentan en la forma de

reglamentos y especificaciones.

® Los reglamentos se refieren a la administracidon de la empresa y
a las funciones de operacién; son establecidos por los
accionistas, la direccidn de la empresa y los directores de

unidades organizacionales.

® Las Especificaciones se presentan en la forma de requerimientos
tecnolégicos y técnicos para todo proceso operacional, en
todos los departamentos; son establecidos por las personas
involucradas directamente en cada operacidén, con base en los

requerimientos de los clientes.

A modo de ejemplo se citan algunos reglamentos y especificaciones

empresariales:

Reglamentos

$ Fundamentales

. principios del director general o del fundador de la compania y

filosofia de la empresa

® estatutos
d atribuciones del presidente del consejo
» atribuciones de las juntas de consejo
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¥ normas para el manejo de acciones
¢ Organizacionales
. Normas del trabajo {promociones, sistema de pagos, cddigos
de éfica..)
. reglamento de organizacion.
. normas para la asignacion de labores
¢ Funcionales
* normas para hacer descripciones de trabajo
¥ normas generales de comportamiento
* normas para el establecimiento de reglamentos
* normas de documentacion
* normas del departamento de personal
* normas del departamento de finanzas
L 2 Administrativos
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. normas sobre relaciones laborales

” reglamento para la junta de directores

* procedimientos para la preparacién del balance general
* procedimientos para la preparacion de reportes

. normas para la implementacion del concepto de CTC

Especificaciones

L J De producto o servicio

especificaciones del producto o servicio

* especificaciones de materia prima

* especificaciones de inspeccidn y pruebas

* diagrama de fundicion o forja

. diagrama de presidén de estampado

* estdndares de instalacién

* estdndares de desarrollo de nuevos productos
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¢ Estdndares de operacion o proceso
® estandares de andilisis de procesos
® procedimientos estdndares de operacion
e instrucciones para control de inventario
* instrucciones para el control de transportacion

4.4 Procedimientos previos a la estandarizacidon

Antes de proceder a un proceso de estandarizaciéon se recomienda desarrollar los

siguientes procedimientos:

* Establecer un comité directivo de estandarizacion para toda la

companiq, subordinado al Comité Directivo de CTC.
* Instalar una sub-secretaria en los departamentos de nivel superior.

* Iniciar un proceso de estandarizacién, si ain no lo hay en la empresq,

para lo cudl es necesario:

(a) Estar consciente del compromiso de la alta direccién por la
estandarizacion; entender por qué es necesario preparar en

primer lugar al gerente y luego a los empleados.

(b) Establecer un programa de preparacion de estandares dentro
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del marco de programas a cinco anocs.

(c) Definir qué aspectos tienen prioridad de estandarizarse, a partir
de una sesion de diagnéstico que se haga en cada

departamento, en la cual puede utilizarse una lluvia de ideas.

(d) Evaluar los aspectos que resulten e identificar los puntos débiles

de la estandarizacion.

(e) Determinar los sectores donde es necesario establecer
estGndares con mayor prioridad, con base en el concepto de

satisfaccion del cliente.

(f) Asignar personas apropiadas para trabgar en el

establecimientos de los estdndares.

(g) Didlogar con todos los subordinados sobre estandares

tentativos.

(h) En caso de ser conveniente, interactuar con oftros

departamentos relacionados.

(1) Enviar los productos que se obtengan al superior

correspondiente, para su aprobacion.

(i} Remitir al departamento de archivo para su numeracion,

distribucion y clasificacién.

(k) Evaluar periodicamente su efectividad y revisar, si es posible,

cada dos anos.
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* Proceso de estandarizacién (cuando todo estd estandarizado)

En caso de que la empresa haya finalizado casi todo el proceso de

estandarizacion, es necesario:

{(a) Concentrarse en el mejoramiento de los estadndares

establecidos con base en:

. especializacion (procedimientos © meétodos mas
especificos y econdmicos);

. simplificacion {desarrollar productos con el menor nUmero
posibles de piezas o partes para ensamble, disenos mas
simples, procesos de produccion mas simples);

® infegracion (usar piezas o partes mdas comunes vy

disponibles en tiendas comerciales..).

(b) Redlizar el anterior trabajo de manera oportuna, para que las
ideas de mejoramiento se implementen con miras a lograr el
dominio competitivo, especialmente para cambiar:

. politicas de administraciéon
L estructura organizacional

° desarrollo de nuevos productos

® u otros aspectos.

4.5 Evaluacion de la estandarizacion
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Lla evaluacidn debe considerar ftres diferentes aspectos que implican

respectivamente tiempo, calidad y utilizacidn.

(M Evaluacion de la actividad de promocion de estGndares {fiempo):

) avance del proceso de implantancion, segun lo programado

. porcentgje de avance
o estGndares terminados, estdndares revisados y estdndares

eliminados

L nivel de comprensién y ulilizacion de los estandares

establecidos

® disponibilidad de uso de los estandares que necssita cada

departamento

. oportunidad y efectividad en el establecimiento y revisidn de

todos los estandares

(2) "~ Bvaluacidn del nivel de generacidn de estandares en toda la

organizacién (calidad).

. acuantos tipos de estaGndares se han establecido? por producto
terminado, materia prima, materiales, servicio, funcion, unidad,

producto en proceso, operacién, etc.

. squé tanta semejanza hay entre los diversos estandares
establecidos? ;Podemos agrupar aigunos de ellos?

. scdmo  comparar nuestras normas  confra las de la
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competencia?

(3) Evaluaciéon de los beneficios obtenidos mediante el uso de los

estandares establecidos (utilizacidn).

Beneficio = ( ahorros + ahorros ) - Inversion en
directos indirectos estandarizacion
. ahorros directos: cantidad ahorrada por la estandarizacién;
. ahorros indirectos; cantidad ahomrada por medio de fallas,

reduccidén de reclamaciones, etc.

- inversion: costo para el establecimiento de nuevos estandares,

costos por equipo retfirado...

4.6 Sugerencias para la estandarizacion

Durante el establecimiento de los estdndares, es necesario prestar

atencion a los siguientes aspectos:

. El estAndar debe establecerse como una instruccidn de accién, no

como un deseo o expectativa.

* Debe tener un enunciado claro y preciso de tal manera que no haya
malentendido en quien lo lea.

. No se deben hacer excepciones.

Froyecto CTC CERREY 338



Estandarizacion

. Debe estar deacuerdo con el ambiente especifico de todos los

departamentos y ser facil de usar.

. Debe establecerse para procedimietos de control durante el proceso

y No para procedimientos de control de resultados.

* Debe especificar criterios de evaluacién que puedan aplicar los
propios operarios y mencionar gué acciones se deben redlizar

cuando no se cumplan estos criterios.

* Los estGndares deben poder entenderse fdacimente y contar con

ilustraciones o fotografias que faciliten su aplicacion.
* Debe ser factible darles seguimiento para revision o eliminacion.

» Deben ser faciles de seguir por todo el personal.

4.7 Lineamientos para los estndares de procedimientos de control

Cuando se trata de control del proceso, primero se disefia el proceso, luego se

preparan las gréficas de control de calidad de éste, a continuacién se analiza el

proceso, se formulan los estdndares y se revisan.
En este trabajo es necesario tener en cuenta las siguientes observaciones:

+ Los estdndares, particularmente los técnicos y de operacidn, deben

estar relacionados con las causas.
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M Debe decidirse cdmo controlar los factores claves del control de
proceso. Para identificar estos factores claves debemos tener nuestro
propio ‘conocimiento tecnologico acerca del proceso, observar
cuidadosamente las condiciones actuales del trabgjo y ser capaces

de analizar el proceso estadisticamente.

* La estandarizacion se lleva a cabo con el proposito de delegar
autoridad. En tanto que la autoridad se delega, no toda la

responsabilidad se puede delegar.

Por consiguiente, es necesario estandarizar lo que debe hacerse en situaciones
excepcionales o anormales. Estos estdndares se conocen con el nombre de

estfandares de confrol.

En caso de que una anormalidad ocurra en el proceso, debe decidirse con
anficipacion quién debe hacer qué (responsabilidad) qué tan lejos puede ir

(autoridad) y quién debe recibir instrucciones de quién,

* Los estdndares se deben formular para lograr los objetivos, es decir,

para alcanzar las caracteristicas deseadas.

. En la elaboracidon de estos estdindares, deben estar involucradas

tanta gente como sea posible.

* Es natural que los seres humanos cometan errores, y es erroneo
enojarse por los errores de los subordinados. Si se comete un error, se
debe invitar a los involucrados a discutir sobre cémo éste se puede
prevenir.

. Un estandar gue no se revise es un estandar que no se usa.
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* Los esta@ndares deben estar adecuadaomente documentados, con el
registro de todos los cambios. Este esfuerzo en particular, se debe
hacer en forma sistemdatica para contar con un cuerpo de
tecnologia dentro de la compania. De esta manera, la tecnologia
de la empresa tendrd una base muy solida, a partir de la cual se

podran realizar mejoras y transferencia tecnologica.

* Todos los estGndares deben ser mutuamente consistentes.
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ANTECEDENTES

El control de la calidad proporciona las bases fundamentales de la motivacion
de la calidad positiva para todos los empleados y representantes de la
compahia, desde altos ejecutivos hasta trabajadores de ensamble, personal de

oficinq, agentes y personal de servicio.

“ Mediante el CTC con la participaciéon de todos los empleados, incluyendo el
presidente, cualquier empresa puede crear mejores productos (o servicios) a
menor costo, al tiempo que aumenta sus ventas, mejora las utilidades y convierte

la empresa en una organizacién superior.”

Dr. Ishikawa
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El siguiente proyecto es la aplicacién de Mejora Continua en el Departamento de
Recursos Humanos de la Empresa CERREY, S. A. (Empresa dedicada a la

fabricacién y mantenimiento de calderas)

Como sabemos las relaciones humanas efectivas son bdasicas en el Control de Ia
Cdlidad. Un resultado importante de esta actividad es su efecto positivo en el
operador, credndole responsabilidad e interés en producir calidad. En Ultimo
andlisis es como un par de manos que efectuan operaciones importantes que
afectan la calidad del producto. Es de mayor importancia para lograr éxito en el
control de calidad, que estas manos se encuentren guiadas en un forma experta,

consciente y enfocada hacia la calidad.

Iniciaremos el proyecto, explicando La Rutina Diaria de Trabagjo del Puesto

Reclutamiento y Seleccion de Personal.

La Misidn del Puesto; es la de suministrar con la oportunidad del caso, candidatos
que cumplan con el perfil requerido del puesto a cubrir, al momento que el
cliente (Direcciones de darea y gerencias que reportan a la Direccién de
Operaciones) le hace llegar la requisicion del producto [candidatos a ocupar

puestos en la organizacién y su contratacion).

Teniendo como responsabilidad lo siguiente:

1.- Interpretar correctamente las necesidades del cliente.,

2.- Manejar todas las fuentes de informacion para la obtencién de

posibles candidatos.

3.- Comparar eficazmente el potencial de los candidatos contra el perfil

requerido.
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4.- Dominar las distintas herramientas aplicables a este proceso.
5.- Buscar la satisfaccidn del cliente.
6.~ Buscar la Mejora Continua.

Al analizar esto se encontrd con ciertas dificultades para realizar la rutina de una
manera eficiente y confiable.
Ciertas dificultades se presentaban al momento de utilizar la Bolsa de Trabajo

interna y asi como también el drea de Capacitacion.

Por lo cual se vio la necesidad de la aplicacion de Mejora Continua, esta se llevd
acabo mediante dos Casos de Ruta con el fin de encontrar las causas gue
ocasionaban ciertas perdidas de tiempo y costo dentro del departamento y de
esta manera buscar la participaciéon en la solucidon, planeacion y control de

problemas no en forma individual si no grupal.

El primer Caso de Ruta se le denomino: * Renovacion Confinuva y Clasificacion

de solicifudes .

El Objetivo de este caso es tener una mayor utilidad de la bolsa de trabajo al

cubrir una requisicién de personal.

La descripcion del problema es el siguiente:

Al momento de cubrir una requisicion, se tienen muchas solicitudes con fechas
pasadas, ademds no se encuentran clasificadas adecuadamente, por lo cual no
se obtienen buenos resultados de la Bolsa de Trabagjo, por lo que regularmente se

tiene que recumrir a otros medios.

Para contramrestar esto se elaboréd el siguiente Plan de Trabgjo:
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Antecedenites

el cual esta basado en el Circulo Deming (Planear, Hacer, Verificar y Actuar).

Para analizar las causas que contribuyen al surgimiento del problema se elabord
el Diagrama Causa - Efecto.

posteriormente se llevo acabo el plan en pequena escala y a manera de
prueba, por lo cual se ejecutaron las siguientes contramendidas:

- Depuracion de solicitudes actuales

- Clasificacidn por puesto solicitado y experiencia

-Entregar pre-solicitud al personal solicitante antes de definir si puede ser

considerado para alguna vacante.

Ya efectuadas estas contramedias, se toman los resultados o efectos del plan a
prueba, mediante |la recoleccidn de datos y gréficas. Y de esta manera en base

a los resultados obtenidos se establecen Estandares.

Proyecto CIC CERREY 45



Antecedenies

El segundo Caso de Ruta se llevo acabo en el area de Capacitacion.

* Rediserio de infraestructura en el area de Capacitacion ”

Objelivo:
contar con instalaciones adecuadas en espacio, ventilacion, iluminacion, manejo
de materiales y equipo que permita desarrollar adecuadamente practicas de

soldadura y paileria,

Los problermas encontrados son:

Areq de Paileria.

La principal problematica en esta drea es la imposibilidad de manejar materiales
pesados durante cierto tipo de practicas, lo cual ha llevado a no realizarlas,
siendo necesarias para una mejor preparacion de los alumnos.

A lo anterior también se suma el hecho de compartir espacio con el drea de

soldadura con la légica interferencia en actividades.

Area de Soldaadura.

Normalmente existe contaminacidén por gases y exceso de calor, aparte de

contar con obstaculos que dificulian el libre transito.

El Plan de Trabajo ha seguir fue el siguiente:
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Anfecedentes

Para definir las causas que contribuyeron al surgimiento del problema se disefo el
Diagrama Causa-Efecto.

Posterior ha esto ya identificado las causas de dicho problema se establecieron

las siguientes contramendidas (acciones a realizar, que contribuyen al logro de la
meta definida):

¢ Edificacion de una pequeia nave que sirva como faller de précticas, segin la

estrategia a continuacién detallada:

Diseno: Anteponiendo ante todo el concepto seguridad, se
solicitara a la direccidn técnica nos proporcione su apoyo

para que gente de diseno estructural desarrollen el proyecio

de edificacion.

Materiales: Se negociara con la direccian general nos proporcione su

auvtorizacion para utilizar material de stock.

Construccidén: Excavaciones y Vaciados, se invitara a la direccidén de
Recursos Humanos y Direccion de Manufactura, para que
de las dreas de servicios generales y produccion, nos
faciliten personal que por espacios de tiempo cortos vy

adecuadamente programados, coadyugen en esta tarea.
Trazo Armado y Soldadura; Personal de capacitacion.

Movimientos pesados; se solicitara la participacion del area

de movimientos internos,

Para el resto de tareas, se promoverd la participacion

voluntaria de personal operario y empleado.
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Los Beneficios Adicionales esperados de este Caso son los siguientes:

Reutilizar las instalaciones actuales, convirtiendolas en:

a) 2 aulas
b) Sala para recesos

c) Aula - Oficina de soldadura.

FProyecfo CTC CERREY . 48



Bibliografia

BIBLIOGRAFIA

IDEAS ACTUALES SOBRE

CONTROL TOTAL DE CALIDAD
ITESM, Cenftro de Calidad, Campus Monterrey.

QUE ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD?
LA MODALIDAD JAPONESA
KACRU ISHIKAWA

SISTEMAS INTEGRADOS DE CALIDAD TOTAL

EL METODQ DEMING EN LA PRACTICA
MARY WALTCON

49






