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!NTRODUCC!ON. 

Las empresas zapateras de México no le han dado la -
importancia que realmente merece el control de la calidad 
pero con los serios problemas con que se enfrenta hoy en
día, cada día está tomando más en cuenta este aspecto. De 
hecho muchas de ellas están ya dedicándose a la exporta_
ción de calzado, por lo que este es uno de los tópicos 
más favorecidos por ese hecho. Con la implantación de un
buen sistema de control de calidad, este se tornará un m! 
dio para lograr la aceptación del producto en esos merca_ 
dos, así como un medio para lograr reducir costos y aume~ 
tar la productividad en general. 

Lamentablemente son muchas las industrias zapateras
locales y nacionales que carecen de un sistema claro y d! 
finido para realizar los ahorros que produce un buen sis_ 
tema de control de calidad, y no poseen una idea de los -
costos por desperdicio y de retrabajo además de otros el! 
mentas que elevan los costos. La solución al problema de
la calidad es incrementar la calidad del producto, y para 
ello es necesario contar con un sistema adecuado, un sis_ 
tema que haya sido adecuadamente planeado y que posea ob_ 
jetivos claramente definidos. 

Podría preguntarse: lcuál es la necesidad del control 
de la calidad? La respuesta es la siguiente. El diseña_ 
dor propone varios diseños, en producción tratan de reprQ 
ducir una determinada cantidad del modelo, pero no lo fa_ 
brican igual sino que se desvía en cierto grado. Depen_
diendo del grado de desviación es la acción que se tomará, 
pudiendo llegar incluso a desechar el producto, y es ahí-



donde está la razón de ser del control de la calidad, ya
que se desea evitar esas desviaciones y producirlo con 
las menores desviaciones posibles y al más bajo costo. 
Luego la naturaleza del control de la calidad es preventi 
va y no correctivo, pero debe llevarse de manera que no -
se incurra en gastos mayores que cuando no existfa tal 
control; es decir, que una calidad del 100% no es posible 
ni factible econ6micamente, pero se debe lograr una cali 
dad que satisfaga al cliente al cual va dirigido el pro_
ducto. 

El primer paso es definir las políticas de calidad y 
trabajar intensamente en eliminar viejos vicios. Uno de
esos vicios es crear una estructura mal concebida y que -
por lo tanto trabaja con baja productividad y deficiente_ 
mente. Por ejemplo, muchos consideran tener la soluci6n
a sus problemas de calidad creando un departamento satur~ 
do de gente y que no posee la autoridad suficiente para -
solucionar tales problemas. Luego el problema persiste y 

a un costo mayor, ya que ahora debe de sost~nerse el nue_ 
vo departamento; el probl!ma tan sólo ha dejado de exis_
tir en la mente del administrador. 

Ya habiendo definido especificaciones de calzado a -
producir, este se empieza a producir y durante la produc_ 
ci6n se realizará la inspecci6n debida, la cual será el -
hecho de realizar pruebas de aceptaci6n para decidir si -
el producto se halla dentro de los lfmites especificados. 
Para realizar ello se poseen dos tipos de inspecciones es 
decir, por atributos y por variables. La primera cantes_ 
ta tan sólo cuantos defectos existen en la producci6n (se 
da en porcentaje); muchas de las variables así inspeccio_ 



nadas son variables no cuantificables, y por lo tanto de_ 
penden del criterio del inspector, por ejemplo: el tono
de dos chinelas. La segunda determina la calidad media y 
el margen de variación de la calidad, como ejemplo tene_
mos el espesor de la piel y los anchos de los rebajados. 

A partir de la inspección se genera informaci6n, y -
se pasa al análisis de la misma, lo cual se logra a tra_
vés del estudio de reportes (el análisis debe incluir a -
los hombres, las máquinas y herramientas, la materia pri_ 
ma y al sistema mismo). A través 

0

del análisis de los re_ 
portes se obtienen los datos n•cesarios para en un mamen_ 
to dado saber'con cierta exactitud la calidad de nuestro
producto y tener el conocimiento de cómo va evolucionando 
cada una de las caracter~sticas que se desean controlar. 

Lo anterior concluye con el fin en sí que involucra
la creaci6n del sºistema' es decir il control de la cali_
dad y la toma de la acción correctiva cuando sea necesa_
rio, y por lo tanto evitar que los problemas crezcan de -
tamaño y asegurar que el producto se fabrique con la cali 
dad deseada. .. . ' 

Lo anterior hace patente el hecho que el sistema de
control de calidad es un medio y no un fin en sí mismo, -
luego este debe simplificarse, modificarse, adaptarse y -
crec,er de acuerdo a ,las necesidade's de la empresa; siem_
pre debe ser un utensilio y no debe permitirse degenerar
en una obstrucción, por 010 que su continua revisi6n se h.!1. 
ce necesaria para no caer en la obsolescencia. 

La presente tesis se ideó con la intención de cono_-
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cer más a fondo el problema de nuestros fabricantes de -
calzado así como ayudarles a solucionar sus problemas y
al iviar la carga pesada que lleva nuestra economía nacio_ 
nal hoy en dfa, carga que puede ser sólo aliviada a tra_
vés de mucho trabajo, trabajo planeado y sobre todo con -
trabajo de calidad. 



CAPITULO 

EL CONTROL DE CALIDAD REAL EN ALGUNAS EMPRESAS 
DE CALZADO. 

1.1 Situacion general de las empresas mexicanas. 

.5 

Hoy en dta, dentro de la economía mexicana se torna
más imperiosa la necesidad de incrementar la exportaci6n
de productos; para lograr ello existen dos variables fun_ 
damentales: precio y calidad. 

El precio es funci6n del mejoramiento técnico, orqa_ 
nizacional y humano de los procesos y sistemas de la em_
presa. La calidad será cumplida siempre y cuando se ten_ 
ga un enfoque moderno y actualizado del sistema total de
la calidad, siendo esencial para lograr productividad, pe 
netraci6n en el mercado y ventajas competitivas. 

Muchas empresas hoy en día gastan mucho dinero en 
producción, servicio del producto y otros, y una de sus -
causas principales es la de operar con baja calidad. El
lngenfero Osear Enriquez Galván, en su comparación de los 
sistemas de calidad de diversas empresas encontró princi 
pa 1 mente: 

l. Existen empresas que ni siquiera poseen un organl 
grama genera 1. 

2. Las personas implicadas en la calidad no tienen -
claro y bien entendido el concepto de calidad, 
pues encontró hasta qui€n lo definiera como "algo 



bueno, bonito y caro". 

3. El grado de satisfacci6n del cliente y su retro_
alimentación, no son considerados como elementos
integrantes del sistema de calidad y por lo tanto 
no generan acciones correctivas. 

4. Inexistencia de políticas referentes a la calidad. 

5. Inexistencia de planes de calidad a largo plazo. 

6. Las empresas que cuentan con un departamento de -
calidad, no poseen un organigrama de dicho depar_ 
tamento, y a veces el departamento consta de una
sola persona a nivel auxiliar. 

7. Ausencia de funciones específicas del personal de 
control de calidad, esto ya que no existe la des_ 
cripción de puestos por escrito. 

B. Falta de manuales administrativos y específicame~ 
te de calidad. 

g, Falta de personal capacitado a nivel técnico. 

10. Inconformidad del personal de calidad ya que sus
salarios no se ajustan a la responsabilidad. 

11, El personal de las empresas generalmente adquie_ 
ren las habilidades y/o conocimientos sobre la -
marcha normal del trabajo, confirmándolo los re1 
pensables de las diferentes gerencias ya que di_ 
cen no ·disponer de tiempo para capacitar a su 



personal. 

12. La inspecci6n realizada se basa en el muestreo -
al azar y no en métodos estadísticos. 

13. Uso de un sistema informal de comunicaci6n para
la toma de decisiones sobre la calidad. 

14. Una de las premisas fundamentales para producir
con calidad es que el equipo o maquinaria se en_ 
cuentre en las mejores condiciones, más sin em_
bargo muchas empresas no destinan un presupuesto 
para ello; otros más. 

Lo descrito anteriormente es cierto en la mayoría de 
las empresas mexicanas, si no en su totalidad si algu'nos
de los puntos señalados. Obviamente la rama zapatera no
es la excepci6n ya que algunos de ellos se manejan con m~ 
delos administrativos viejos y ajenos a la realidad ac_ 
tual. Se presentará una exposici6n de c6mo es llevada la 
calidad en tres empresas de calzado; ellas fueron escogi_ 
das en base a que son representativas de diferentes sist~ 
mas administrativos, y nos sirve de base para contemplar
la realidad de los sistemas de control de calidad en la -
rama zapatera. 

1.2 Proceso de fabricación de calzado y materiales usados. 

Antes de continuar hablemos un poco de los materiales 
y proceso en los zapatos de dama ( las empresas citadas m~ 
nejan este tipo de rama, además de que en Guadalajara se -
le llama la capital del calzado femenino en México; otra -
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razón para separarlo es el hecho de que al variar el mer_ 
cado al cual va dirigido, existen variaciones en el proc~ 

so, en materiales y de grado de dificultad). 

Los materiales usados directamente son ( se dan los
materiales usados en zapatilla en la empresa del lng. - -
Juan ): pieles (la cual va desde la piel para cortes asi
como la de forro y plantillas; esta varía de acuerdo al -
mercado que se desea alcanzar, donde por ejemplo "Calzado 
Tapalpa" utiliza piel de ganado vacuno, de cerdo y piel -
sintética; mientras que "Calzado Elegante' utiliza cabri_ 
to de alta calidad y nada de material sintético), hilo, -
pegamentos, contraste y casquillo (en diseños modernos se 
está tratando de eliminarlos para proporcionar mayor sua_ 
vidad, mientras que en las zapatillas su uso es indispen_ 
sable ), productos químicos como activadores, plantas, 
clavos, suela de vaqueta o de plástico, cambrellón, pro_
ductos de acabado como pinturas, pulimentos y otros, tac~ 

nes, tapas y entre los indirectos el que más destaca son
las hormas. Existe muchos otro5 materiales, los cuales d~ 
penden para su uso del tipo de calzado a producir. 

El cursograma sinóptico del proceso se presenta en -
la figura 1, donde cada operación tiene el siguiente sig_ 
nificado: 

l. Cortado de la piel 
2. Rebajado de la piel 
3. Pespuntado 
4. Foleado 
s. Lijado del corte 
6. Corte de contraste y casquillo 
7. Mojar contraste y casquillo con act i vador 



8. Pegado del contraste y casquillo en la piel 
9. Lijado de la planta 

10. Clavado de planta en horma 
11. Conformado de la horma 
12. Poner deslizador en la horma 
13. Embarrar la planta con pegamento 
14. Montado de la piel en la horma 
15. Eliminaci6n de arrugas y repliegues 
16. Oestachuelado de la punta 
17. Activar contraste y montar talón 
18. Rebajado de la planta para colocar suela 
19. Clavado del cambrellón 
20. Embarrado de pegamento en la parte inferior 
21. Suajado de la suela 
22. Rebajado de la suela 
23. Desvirado de la suela 
24. Pintado del canto de la suela 
25. Enfierrado del canto de la suela 
26. Lijado de la suela 
27. Cardado de la suela 
28. Embarrar de pegamento la suela 
29. Pegado de suela al zapato 
30. Pul ido de la suela 
31. Embona do de 1 zapa to 
32. Eliminar los clavos que sujetan la piel a la horma 
33. Zapato sacado de la horma 
34. Clavado de tapita al tacón 
35. Clavado de tacón 
36. Se resaca la piel sobrante 
37. Conformado del zapato 
38. Se cortan las plantillas 
39. Se troquelan las plantillas 
40. Se pegan las plantillas al calzado 
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41. El zapa to es limpiado de pegamento 
42. Limpiado general del zapato con productos químicos 
43. Resanado del zapato 
44. Flameado del zapato 
45. El zapa to es pasado por la pistola de acabado 
46, El zapato se seca en el extractor. 

Algunas consideraciones.- Las plantas y las suelas
en muchas empresas son compradas prefabricadas ya que sus 
niveles de producción no justifican la inversión en equi 
po, donde se destacan las suajadoras principalmente. Exii 
ten muchas variantes a la construcción del zapato, varia~ 
tes que dependen del diseño y de la línea, ya que por - -
ejemplo en la sandalia esta su planta se puede forrar en 
una sola piel, o bien en dos partes para que los filos PQ 
sean otro color. 
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Figura ¡ 
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1.3 Análisis a la fábrica "Zapato Andarln" 

1.3.1 Organigrama y descripci6n de puestos. 

El organigrama no se halla definido, pero se deduce
rápidamente que posee una estructura de taller y se puede 
representar como en la fig. 2 Las funciones tampoco se -
hallan claramente definidas, pero desempeñan las siguien_ 
tes: 

* Uueños.- Realizan los diseños y uno de ellos se S.!!_ 

pone que supervisa, la expresi6n de "se supone" fue usada 
por la encargada general ya que no siempre se encuentra -
en la fábrica además de que de calzado no sabe mucho, lu~ 

go no toma decisiones muy importantes. La principal fun_ 
ci6n que realizan es el asegurar el orden y control inte_!: 
no de la empresa, aunque esta no se haya reconocido como
tal, además de encabezar la búsqueda a la soluci6n de los 
problemas que afectan a la fábrica. 

*Taller.- Ellos deben producir, pero carecen de un
maestro. 

*Encargada general.- Aunque no supo definir su pue~ 

to con exactitud, el nombre de encargada general se lo 
asignamos debido a que hace funciones como tal. Ella es
la responsable de las compras y determina cuánto y cuándo 
comprar (las devoluciones por fallas muy notorias las re~ 
liza ella misma, sin la lntervenci6n alguna de los due_ -
ños). Es la responsable de enviar a los clientes los lo_ 
tes terminados, además de que con ella se acuerdan las 
ventas que realiza la empresa. Realiza la planeaci6n del 
programa de producci6n y establece las fechas de inicia_-
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ci6n de la producci6n de cada lote, además de llevar el -
control del mismo ( no confundirse con dar ordenes a la -
planta ); reparte las ordenes de producci6n y al final de 
producci6n recoge el reporte individual de cada uno de 
los trabajadores, el cual se puede apreciar en la fig. 3. 

El control por lote se lleva con la forma que apare_ 
ce en la fig. 4, donde el pedazo correspondiente a cada -
secci6n se va arrancando en la parte correspondiente. Ca_ 
mo se pueden llegar a perder estos, se lleva un control -
por separado en un simple cuaderno en el cual se inscri_
ben los siguientes títulos: Lote, estilo, color, cliente 
Pares, cortado (nombre y fecha de entrega), Rebajado (se
coloca la fecha de entrega en cada departamento y el nom_ 
bre del trabajador cuando hay más de uno), pespunte, man_ 
tado, acabado, entaconado, adorno, forrado de planta y ta 
c6n, revisado y entregado. El hecho de llevar fechas im_
plica que debe estar al tanto de lo que sucede en la plan 
ta. Además lleva el control de inventarios, estos son 
llevados de mal manera (pero un control más grande es im_ 
posible que ella lo cubra), pues cuando llega material 
tan s6lo verifica la cantidad de los mismos pero no sabe
la cantidad existente en un momento dado, luego hace la -
compra cuando nota que empieza a ser poca la cantidad en
existencia calculando que lo existente se utilice en dos
semanas de producción aproximadamente ( considera la im_
puntualidad de los proveedores ); tiene un ayudante para
repartir lo referente a avíos. 

El control de almacén posee un punto fuerte que es -
en las pieles ( por ser el material más costoso; pero no
hay inspección sobre sus características de calidad ya 
que confían en sus proveedores ); la encarqada general 
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calcula cuanto aproximadamente debe llevar cada estilo y
según el tamaño del lote ( cada cortador corta lotes com_ 
pletos y no los fracciona para facilitar el control del -
material ) entrega la piel tratando de entregar un poco -
menos para asegurar el ahorro; al final recoge la pedace_ 
ra usable y la entrega en tareas posteriores. Además re~ 

liza las funciones de llevar nóminas, pagar a los emplea_ 
dos, llevar el control de clientes, proveedor, cheques y
los pasos iniciales de contabilidad pues al contador tan
s6lo le entrega los datos para que realice el estado de-
resultados; por último lleva las funciones de secretaria. 

Los diseños son determinados por los dueños de la e~ 

presa, los cuales se basan en revistas de moda de calzado 
provenientes de Estados Unidos y Europa; además realizan
viajes a Estados Unidos para asistir a las exposiciones -
de calzado donde toman fotos de los diseños y los copian
º realizan ligeras modificaciones. Va realizado el dise_ 
ño se manda a modelar lo cual se realiza fuera de la pla~ 
ta; cuando el trabajo es entregado se realizan pruebas Pi 
loto de ellos y se realizan las modificaciones necesarias 
al diseño, y de ahí de nuevo a modelado. 
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CON TA31LIDAD 

Organigrama de la empresa "Zapato Andarlo" 

Figura 2. 
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Nombre .. 

REPORTE DE PRODUCCION 
LOTE No. ESTILO PARES COSTO UNIT, ¡ CLIENTE 1 COLOR 1 FECHA 

------ __________ _¡.. ____ _, _________ _ 

----------- ___:,__ __ -------!-----

--------------
-----1----L---- -·--·--+----·!--- ---+----
_____ ,_._ __ _, ____ 1-----4------------·-----
----'---------~----l------1------l-----

·---.J----1-----l------'1-----l------- - -----

____ _, ___ _, ___ -l------+----'1------- -----

-----'---------~----1-----1-----·-·I-----

-----1- -----!--- ·---l-------'>-----· -t----

- ·- ---- ----- ____ _,_ ______ ------------ -----
- --· - -· - ----1--------1----11-------+--

- -----1----- ------ .. -----L--- ----- -----

·-· --'-·------t----r----1 :OTAL SEMANAL 

AUTORIZO! J FRACCION 

Figura 3 



2 3 .. 5 6 

LOTE N9 ..... 3 

ESTILO -----

FORRO-----

TACON 

CLIENTE ------

ADORNO ENTACONAR 

No. PARES -----

COLOR 

TROQUEL 

HORMA ------

RESACADO ACA~ADO 

lote --- tole --- lote --- lole -~-·-
P11e1 --- Ptires --- P.it1e1 ___ p.,re1 __ _ 

falllo --- Ed!lo --- Eitao --- : Estilo --

Color --- Cofor --- Color --- ; Color --·~-~ 

MONTADO J>fGADO rlf:PAUI SUELAS . f-ORRAj;¡, TACON 

lole --- lo!e ---. lo!e --- ·tole. ___ _ 
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1.3.2 Observaciones, comentarios y análisis de la empresa. 

Por extraño que parezca a primera vista, los recha
zos a esta planta son pocos, esto se basa principalmente
en que sus diseños son sencillos, pues no llevan grandes
adornos o muchas piezas, ni grandes curvaturas; a esto se 
le une a que siempre han fabricado zapatillas por lo que
la especializaci6n en esta es alta y al no haber cambios
no hay problemas; además de que la responsabilidad de los 
trabajadores es buena, lo cual se combina con un agrada_
ble anbiente de trabajo. 

El modelo llevado por esta empresa es altamente cri_ 
ticable debido principalmente a su dependencia de una pe~ 

sona. Respecto al gusto por realizar los diseños, no hay 
problema alguno pues pese a su sencillez sus ventas son -
muy buenas, lo cual demuestra que los dueños poseen una -
visi6n muy aceptable de lo que es vendible en el mercado
( la forma en que realizan sus diseños, basándose en re_
vistas y exposiciones es típica de la industria del calz~ 

do pues es considerado que la moda nace en Europa y Esta_ 
dos Unidos es un filtro para América Latina la cual toma
s6lo "lo mejor" de los modelos y lo que más se adapta al
mercado). 

La función de mantenimiento no es concebida de la m! 
jor manera, pues cuando algo falla o necesita reparaci6n, 
los dueños intervienen para tratar de arreglarla para - -
ahorrarse dinero y cuando aceptan que ellos no pueden ha_ 
cerse cargo de ese tipo de falla ( que es en la mayorfa -
de los casos ) contratan un mecánico para que realice la
reparación, y en el caso de que sea una falla no urgente
º en algo que no es muy importante, simplemente no hay 
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reparación. Como podemos deducir, se incurren 9astos in_ 
necesarios, pues si bien la máquina puede estar producie~ 
do, no lo está ya que se está"intentando"arreglarla, ade_ 
más ( a excepci6n de las fallas menores ) no es seguro 
que la máquina haya quedado bien reparada, y pueda enton_ 
ces estar produciendo a niveles subóptimos, como por eje~ 
plo que al colocar una manguera en la máquina entaconado 
ra, haya fugas de aire y no clave bien, lo cual implica -
que el operario deba coger su martillo y a mano terminar
de real izarlo. 

En esta fábrica las plantas son compradas prefabric! 
das y tampoco reciben ninguna inspección de sus caracte_
r!sticas al ser recibida. Las suelas si son procesadas en 
la factoría, y al preguntar respecto al espesor de la su~ 

la, que tipo de control es llevado para asegurar un espe_ 
sor aceptable simplemente respondieron que la máquina se
encuentra posicionada en el punto adecuado y por lo tanto 
el operario no debe mover nada y todo seguirá saliendo 
normal. De aquí se desprende que no consideran las variE_ 
cienes posibles de la máquina así como el desgaste de las 
navajas. Podemos rápidamente verificar que el modelo se_ 
guido por ellos ya no es común en nuestros días ya que 
pertenece ya al pasado en muchos tipos de industrias. 

Para mi personal punto de vista, el error mh grande 
que cometen en su dependencia de una persona: la encarqa_ 
da general. Si algo sucediera y tuvieran que prescindir
de ella en un lapso de tiempo muy corto, simplemente no -
sabrían que hacer, las funciones por ella realizadas son
muchas y que una persona aprenda a realizarla correctame~ 
te le tomaría tiempo y en ese lapso simplemente habría 
confusi6n. Además al no existir otra persona que realice 
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funciones similares se dejan de hacer muchas cosas o sim_ 
plemente se hacen a medias. Por ejemplo el manejo del 
almacén se lleva así porque no posee tiempo para un con_
trol más fuerte, y controla tan solo el material más cos_ 
toso. Un ejemplo de algo que se deja de realizar es el -
cálculo de los costos, donde por lo tanto al no saber do~ 
de hay tendencias al aumen~o no se genera acción correcti 
va y pasa a ser un gasto para la empresa. 

Hablando del control del proceso, este es muy limit! 
do, se basan en la experiencia y responsabilidad de cada
uno de los operarios. Aunque esto es necesario en cual_
quier sistema y de esto no hay duda, tampoco debe limita~ 
se a eso y debe haber más esfuerzo por parte de la direc_ 
ción. Durante todo el proceso todas las inspecciones son 
visuales, las cuales se vuelven a basar nuevamente en la
experiencia de los operarios y la inspección más importa!!. 
te se realiza al final de la linea con las adornadoras 
las cuales regresan a retrabajar los errores corregibles
e indican cuales son los no corregibles. En el caso de -
los no corregibles, poseen una "tiendita" a un costado de 
la fábrica en la cual los venden como ofertas, donde se -
sabe que poseen errores de fabricación o de otro tipo. 
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1.3.3 Definición y opiniones de los trabajadores sobre la 
calidad. 

Se pidi6 a tres trabajadores su concepto respecto a
la calidad ( la encargada general los escogió, ya que ce~ 
sideró que existen algunos trabajadores que simplemente -
no sabrían que contestar ). Comenzamos por el montador, -
el cual la definió como "un buen calzado" ( la diferencia 
para saber si es bueno o malo es la misma que entre zapa_ 
to fino y corriente ), y considera importante para logra! 
lo un buen material y mano de obra, además de una sincro_ 
nizac16n y que "jale" el patrón, compañerismo en la plan_ 
ta ( se refiere al hecho de que si se encuentra un par m! 
lo poder libremente regresarlo al causante, sin que se me 
leste y contando con su colaboración ) y de una mentali_
dad adecuada ( todos ocupamos de todos ). 

Seguimos con el cortador el cual la definió como "m! 
teriales, mano de obra y trabajo de equipo", al cual no -
le proseguimos las preguntas ya que se encontraba total_
mente desconcertado, y sin saber que contestar, además de 
que la encargada le dió una "ayudadita". Por último cues_ 
tionamos a la revisadora de adorno, la cual la definió 
como "presentación que da el acabado del zapato incluyen_ 
do materiales", siendo importante los buenos materiales -
y la experiencia de la mano de obra, donde se deben evi_
tar errores que hagan otros (otras compañías) y superar -
a los otros. 

Lo primero que llama la atención es que pese a que -
fueron escogidos hubo uno que simplemente no supo que ce~ 
testar y se hallara totalmente desconcertado. Lo que es
común a los tres es confundir factores de la calidad con-
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la definici6n de calidad; otro aspecto que llama rápida_
mente la atenci6n es el confundir el tipo de material con 
la calidad, ya que si se está satisfaciendo las necesida_ 
des de un consumidor de bajo poder adquisitivo, la piel -
no será cabrito sino de res, pero no implica que tenga 
que romperse la piel, o algo similar, obviamente hay cali 
dad por seguir cuidando. Comparando las tres respuestas
rápidamente se observa que son muy diferentes entre sf, -
ya que uno lo afoca desde los factores que controlan la -
calidad, el otro lo confunde con tipos de material y la -
otra lo refiere a la presentaci6n. Lo que si es importa~ 

te y bueno para esta empresa es que si existe el reconocí 
miento pleno de la responsabilidad que lleva cada uno de
los obreros, y asf se puede lograr mucho. 
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1.4 Análisis de la fábrica del Ingeniero Juan. 

La segunda empresa analizada no posee nombre, ellos
simplemente fabrican al nombre que se les pida ( aunque -
casi todas las empresas lo hacen, muchas de ellas poseen
marca propia, o nombre de fábrica ). Aunque mantienen la
estructura de taller esencialmente, se notan diferencias
marcadas con Calzado Andarfn ( la empresa anteriormente -
analizada ), entre las cuales se hallan principalmente un 
conocimiento pleno por parte del dueño y la existencia de 
un supervisor encargado de la planta y responsable de la
buena marcha del taller ( apoyado por el tngeniero ), 

El dueño es el Ingeniero Juan, el cual realizó dife_ 
rentes estudios y aplicaciones de la ingeniería industrial 
en distintas empresas de calzado que lo contrataron, en -
base a eso obtuvo un conocimiento pleno y amplio de la r~ 
ma zapatera, en base a ello instaló su propio taller. 

1.4.l Organigrama y descripción de puestos. 

El organigrama no se haya por escrito pero es de t~ 

dos conocido debido a su sencillez, y se puede represen_
tar como en la fig. 5. Las funciones por ellos desempeñ~ 
das son: 

*Dueños.- Ellos son el Ingeniero y su hijo. El hi 
jo no posee actividades definidas sino que sería un auxi_ 
liar del tngeniero. El Ingeniero es la cabeza principal
es el responsable de coordinar a los agentes de ventas -
que posee (son agentes que trabajan para varias empre_ -
sas) y de realizar algunas ventas aquí en Guadal ajara; 
cuando surge algún problema con algún cliente, es con él-
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con quien se habla y se realizan los tratos. Es el res_
ponsable de las compras que se realizan y con quién se -
realizan, y él personalmente realiza los pedidos. Verifi 
ca que lo enviado por los proveedores sea lo mismo de - -
acuerdo a la factura, en algunos casos ( como en la suela} 
él mismo determina si la acepta por su calidad o no (ins_ 
pección visual basada en su experiencia}. En el caso es_ 
pecial de la piel, llama al cortador y juntos revisan el-
10oi de la piel, y determinan si puede aceptarse o no, o
que clase de problemas pueden surgir ( esto ya que en al_ 
gunas ocasiones él decide directamente el aceptarlo, pese 
a la opinión del cortador }. 

También realiza la planeación de la producción y di~ 
tribuye la piel principalmente ( se basa mucho en su cap! 
cidad personal para decidir cuando se está consumiendo de 
más y cuando debe buscarse las causas de ello }. Cuando
surge algún problema de calidad ( por ejemplo que el fo_
rro esté arrugado, lo cual puede deberse al montador o -
pespuntador principalmente, o alguna otra causa menos - -
usual } él mismo junto con el supervisor comienza a bus_
car la razón del problema y su solución. Para resolver -
los problemas antes dichos, se puede enterar a través de
dos medios: comunicándoselo directamente el supervisor, o 
durante la inspección que realiza al momento de empacar -
los zapatos ( decide que clase de retrabajo debe de ser -
efectuado y el tipo de problema existente ). El no lleva
el control directo de la planta, sino el supervisor, pero 
si lo está vigilando estrechamente. Además realiza el P! 
go a proveedores, a los obreros y todo tipo de pagos. Ta~ 
bién impone el estilo de la línea a producir aunque no di 
seña él directamente; es decir que ya revisadas las revi~ 
tas especializadas, decide cuales zapatos pueden ser imi 
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tados, o cual será el tipo de tendencia a seguir ( el su_ 
pervisor es el diseñador ). El modelaje es realizado fu~ 
ra de la empresa, se paga para que sea realizado. 

* Supervisor.- Es el responsable de la producci6n, -
de su cumplimiento y de solucionar los problemas que se -
puedan presentar y se hallen al alcance de su mano. Es el 
inspector durante la producción y por lo tanto decide - -
cuando algo se halla mal y debe ser retrabajado; es el - -
coordinador general de la planta y soluciona las dificul_ 
tades de los trabajadores ( por ejemplo cuando sale algu_ 
na piel ligeramente defectuosa y los hilos de la piel no
están bien orientados, en el momento del montado puede 
tender a descentrarse y si el montador duda de si debe P! 
sarlo o no, consulta al supervisor ). Otra funci6n por -
él desarrollada, es la de diseñar los modelos de acuerdo
ª lo establecido por los dueños ( políticas de tendencias) 
o por las especificaciones especiales de algún cliente 
(esta funci6n la realiza los fines de semana en su casa y 
no dentro de la empresa ). Además realiza algunas opera 
ciones dentro de la línea de producci6n, con lo cual se -
da cuenta rápidamente cuando algo va mal y necesita co_ 
rrecci6n. 

* Obreros.- Producir el trabajo asignado con la ma_
yor calidad posible. 
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Organigrama de la empresa del lng. Juan. 

Figura 5. 
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1.4.2 Observaciones, comentarios y análisis de la empresa. 

En este taller, nuevamente la función de manteni 
miento se halla des:uidada ( siendo vital un buen manteni 
miento para lograr ~na calidad aceptable y la reducción -
de costos), y de una manera un poco mayor a lo acepta_
ble. Como ejemplo de lo anterior, se halla el hecho que
el entaconado del zapato es realizado con cuatro clavos,
Y llama la atención que lo hagan de dos en dos, al cues_
tionar al operador la razón de ello, simplemente respon-
dió que la máquina presenta fugas de aire y que la pre_ -
sión no es suficiente para clavar los cuatro clavos, y t~ 

nía mucho tiempo así. Lo anterior se debe principalmente 
al deseo de no incurrir en gastos,olvidando los costos e
incurriendo en gastos aún mayores. 

Un aspecto muy importante, es el notar que la planta 
puede marchar muy bien sin la enjerencia directa del due_ 
ño. Para lograr esto existe algo fundamental en él, una
muy buena selección de personal y buen trato a ellos, y -
lo que se puede respirar en la empresa es una libertad de 
acción muy buena,y un buen ambiente de trabajo, lo cual es 
fundamental para el logro de las metas. Por otra parte -
se fomenta y se exige demasiado la responsabilidad por el 
trabajo realizado por cada uno de ellos ade~ás del traba_ 
jo de equipo. Como ejemplo de ello, existen ciertas re_ -
glas en la empresa: cada obrero debe revisar lo que está 
trabajando y si encuentra una falla debe regresarlo a su
rectificación, ya que si lo pasa y el siguiente lo repor
ta esa falla entonces ( si es una falla por descuido per 
sonal principalmente ) el que no reportó la falla y el 
culpable pagarán por mitades el costo del zapato dañado -
( en total pagan el soi, el otro 50% lo observe el dueño) 
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este tipo de política fomenta el realizar el trabajo bien 
desde el principio y cierto trabajo de equipo, ya que se
lo regresan sin que el dueño se entere para evitarse pro_ 
blemas, ya que si lo pasan así hasta el final de la línea 
como el dueño es el que empaca {aprovechando la oportuni_ 
dad para realizar una inspección personal), tendrían más
problemas porque pasó por todas las manos y no se report6 
o regres6 nunca. Luego cuando encuentran una falla lo r~ 
gresan, o si poseen alguna duda consultan al supervisor-
o al dueño directamente. Otra política es que segOn el -
trabajador, según su responsabilidad y los resultados an_ 
teriores de su trabajo, será la cantidad de pares inspec_ 
cionados. 
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1.4.2.1 Control aplicado sobre los materiales. 

El control de materiales se realiza como sigue. En la 
p1el se verifica el decimetraje ( es una aproximaci6n ya
que no poseen máquina, pero poseen una madera cuadricula_ 
da de acuerdo a decímetros ) y se realiza una inspecci6n
v1sual al 100% respecto a sus acabados, calidad de la - -
piel en cuanto a marcas, fallas y demás problemas que pu! 
da presentar ( para ellos se les facilita la inspecci6n -
ya que la piel usada no es gr,abada y por lo tanto las fa_ 
llas son visibles para los conocedores, y como la inspec_ 
ci6n la realiza el cortador, luego posee un juicio muy -
aceptable de la calidad de la piel ), Las hojas malas son 
separadas, si no pasan dos o tres por bulto son acepta_ -
dos, esas hojas "malas" son dedicadas a adornos y partes
no visibles o que no serán estiradas mucho en el montado
(todo depende del tipo de falla que se presente). Otra -
base para la reclamaci6n es el tipo de piel comprada, ya
que si es de tercera, no se reclama; la de primera si se
reclama a la menor falla grande del proveedor. 

La suela es comprada al natural, y es común las fa_
llas en la suela por el herraje del animal, etc., luego -
las reclamaciones se basan en que esas fallas no sean mu_ 
chas ni en gran tamaño, además de que no se hallen por tQ 
dos lados; y el grosor de la suela no sea demasiado ( es_ 
to no afecta la calidad del zapato, sino la cantidad de -
trabajo a realizar). Existen ciertas fallas que son pe_
queñas y no afectan el rendimiento de la suela, sino tan
solo su presentación y esas partes son suajadas de manera 
que queden en la parte trasera de la suela y queden ocul 
tas bajo el tac6n. 
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De la planta se verifica el grosor de la planta y -
sus acabados principales como son viscelado y conformado
( como es un elemento no visible los requerimientos de c~ 

lidad son menores pero pese a ello, en el viscelado se 
utiliza un escantil16n como instrumento de verificación). 

De los demás materiales se verifica tan s6lo la can_ 
tidad y fallas visibles ( como en el tacón las fallas - -
cuando existen son muy marcadas y por lo general por una
mala inyección). 
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1.4.2.2 Control aplicado al proceso. 

Revisemos ahora un poco el control en el proceso. El 
cortador marca las fallas en la piel y las evita para eli 
minar problemas posteriores, utiliza su experiencia para
saber que hacer con cada tipo de falla. La siguiente op~ 
ración, la de rebajado no es inspeccionada ya que lo rea_ 
liza el supervisor donde el espesor se verifica visualme~ 
te y al tacto. El pespunte es una de las operaciones más 
inspeccionadas donde se revisan las costuras, la distan __ -
cia entre puntadas, que no haya caídas en la línea imagi_ 
na ria del pespunte y la forma del corte en general, ya 
que al pespuntar dos piezas pueden llegar a cocerse más -
allá de lo permitido, quedando deforme la pieza en el mo_ 
mento del montado. Esta inspección ( todas son realiza_
das oficialmente por el supervisor, y esporádicamente en_ 
tra el dueño y checa algunos dentro del proceso) es vi_ -
sual y se realiza a un 25% de los cortes y en caso de es_ 
tilos especiales el porcentaje suele aumentar. Otro det~ 
lle que se verifica es que lleve los refuerzos colocados
adecuadamente. La razón de esta inspección tan grande ra 
dica en el hecho de que en ese momento realizar correcciQ 
nes aún es posible y no tan costoso. 

En el montado la inspección es menor, ya que se tie_ 
ne mucha confianza en el montador. Por lo general en es_ 
ta fase salen a flote otras fallas ocultas anteriores 
por ejemplo el cortado de la piel, que el corte de la - -
piel no vaya de acuerdo al hilo de la piel, y ahí mismo -
se le da solución a esas fallas. La inspección por lo 
general se enfoca a las arrugas que pudo haber dejado, o
las bolsas en la parte inferior. Esta operación puede 
generar errores posteriores que en esta inspección no es-
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posible descubrir por hallarse en la parte interior del -
zapato. 

Para realizar la planta, se verifica el grosor de la 
misma ( visual y subjetivo ) y de sus acabados, el canfor 
mado y viscelado ( para esto se usa un escantillón, pero
no siempre el operador se decide a usarlo ). De la suela 
se marca con un crayón las fallas visibles que posee ( no 
se le llama tan sólo falla en este caso a algo que pueda
demeritar el servicio de la suela, sino a detalles de ac! 
bado, o sea de tan sólo hacerlo ver más bonito } y se ev! 
den ( las fallas son principalmente fierros y venas prin_ 
cipalmente ). Después de que se le realizaron todas las
operaciones anteriores a ser pegadas, la suela es verifi_ 
cada contra una plantilla estandar, y se elimina lo que -
se halle en exceso. Cuando se pega, el zapato espera una 
verificación por parte del supervisor para saber si es n~ 
cesario un fresado al exceso de suela posible. A excep_
ción de la última inspección mencionada, el supervisor -
checa muy poco referente a suelas y plantas; pero aún en
esa inspección no es tan grande ya que corresponde tan s~ 

lo a un 10% de la población total. La última inspección
del supervisor es en el tacón, donde verifica la posición 
y clavado del tacón principalmente además se comprueba 
que los clavos no se hayan desviado y no hayan dañado la
piel. La última inspección en la línea de producción se -
halla en el adorno, pero no la realiza el supervisor, si_ 
no que si encuentran algo mal se lo dan a él. De ahí pa_ 
san al empacado Jo cual es real izado por el dueño y es Ja 
última inspección de la planta. 

1.4.3 Oefinici6n y opiniones de los trabajadores sobre la 
calidad. 
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El pegador de suela la defini6 como "presentaci6n y
durabil idad", siendo importante el material seleccionado, 
la calidad de la mano de obra {que no se realice al ave!J. 
t6n), la disponibilidad del trabajador; donde para lograr 
la calidad se debe de considerar la s1ncronizaci6n total
de todos y cada uno de los que integran la empresa; tam_
bién que se pueda disponer de todo, teniéndolos al alean_ 
ce de la mano, siendo necesario un entendimiento patr6n-
obrero, y una comunicaci6n total para evitar malos enten_ 
didos y lograr un buen ambiente de trabajo. 

El montador la definió asf: "que salga bien de todo 
todo para evitarle problemas a los que lo usan"; para -

lo cual es importante cuatro cosas: l., Material usado -
2., Un obrero responsable; 3., Buen salario {como motiva_ 
ci6n); 4., Buena comunicación entre obrero y patrón, par~ 

tener confianza y seguridad. Destacando la responsabili_
dad que cada uno debe tener para su trabajo, ya que su 
responsabilidad que él siente es hacer bien lo suyo (este 
tipo de sentimiento es compartido por la mayoría en el t~ 

11 e r). 

La adornadora la defini6 así ( es el elemento más 
nuevo que poseen y el que posee la mentalidad un poco más 
diferente de los dem&s, ya que no alcanza la profundidad
de pensamiento de los otros, pero poco a poco se empieza
ª orientar hacia all~ ) "buenos materiales y que esté - -
bien fabricado", siendo importante hacerlo bien. 

El supervisor mencion6 "calidad es que salga bien el 
trabajo", lo cual implica para él que cada parte lleve la 
calidad deseada, donde es muy importante y vital el tipo
de mentalidad que posea el trabajador, una mentalidad - -
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orientada hacia hacer bien las cosas y con ganas de supe_ 
raci6n, ya que para él los materiales no son tan importa~ 
tes, ya que si reciben mal material, pese a eso el traba_ 
jador puede entregar algo con calidad, es cuesti6n de de_ 
searlo y buscar la manera de lograrlo. 

De acuerdo a lo que se expondrá en el capítulo segu~ 
do, se podrá concluir que existe una idea muy buena de lo 
que es calidad, y no existe esa confusión que se presenta 
en otras respuestas, y lo que es también igual de impor_
tante, es que es una concepción generalizada ( en unos 
más que en otros como es obvio ), pese a dar cada uno más 
importancia a alnunos aspectos que a otros, pero su con_
cepción en general es buena y con ese tipo de gente, con
esa mentalidad y dispos1ci6n se puede lograr mucho; sobre 
todo las tres ideas que aceptan y que son fundamentales -
son su responsabilidad aceptada, la labor de equipo y co~ 
siderar al que los comprará. El error más notorio en su
concepción es referente al material, ya que le dan mucha
º poca importancia. 

Pese a que las dos empresas analizadas hasta ahora -
poseen toda la estructura de taller, existen diferencias
muy marcadas entre ellas ya que esta última posee una or_ 
ganización mucho mejor, no existe dependencia de alguna -
persona en especial, existe un control muy bueno y sobre
todo los modelos de zapatos fabricados son más flexibles
en esta empresa, lo cual le permite en un momento dado -
poder abarcar y atacar mercados más amplios (y más que -
últimamente han decidido fabricar zapato casual femenino
Y no tan s6lo zapatilla y sandalia ) y por ende puede so_ 
brevivir más fácilmente en caso de problemas. Además en
cada puesto existe tan sólo una persona que lo haga ( a -



excepci6n del cortado y pespunte), el control y planea_ -
ci6n resulta más fácil y el papeleo es menor, y las res_
ponsabil idades que recaerán sobre una sola persona son ID! 
yores. 

Esta empresa posee la estructura suficiente para po_ 
der crecer y ampliarse, pero para ello deberán implemen_
tar algunos cambios, como es el de mayor documentaci6n pa 
ra un control más exacto y conforme a lo que ocurre en la 
empresa. 
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1.5. An~lisis a la "Fábrica de Calzado Elegante". 

1.5.1 Organigrama y descripci6n de puestos. 

Esta es la única empresa de las analizadas, que no -
posee la estructura de taller sino de una empresa más fo~ 

malizada. Esta empresa se encuentra actualmente redise_
ñando su organigrama, lo cual lo realiza paulatinamente -
para no crear confusi6n y no perder el control de la em_
presa. El organigrama presentado ( fig. 6 ) no es segui 
do totalmente en la actualidad, ni el actual es el definj_ 
tivo ( se hallan en una transici6n ), es decir que el or_ 
ganigrama presentado pertenece hasta antes de iniciar sus 
cambios, pero pese a ello las actividades fundamentales -
no han cambiado. 

* Oirecci6n general.- Es el único que maneja direct~ 
mente dinero, define las pollticas y procedimientos gene_ 
rales a seguir por 'la empresa; supervisa, coordina y con_ 
trola la acci6n de los diversos jefes de departamento. 
Proporciona las directrices para el diseño de los nuevos
estilos según la temporada, definiendo los colores a pro_ 
ducir, asl como las combinaciones de colores posibles. 

*Jefe de Compras.- Es el que investiga los posibles 
proveedores, de acuerdo a los modelos de la temporada. -
Para proponer a Dlgún proveedor como posible ( la deci_ -
si6n final de sí lo es o no, es de la direcci6n general,
esto con el fin de evitar favoritismos, y no dejar puer_
tas abiertas a una posible corrupci6n ) se basa en: l. La 
calidad que se sabe que puede proporcionar (es a través
de la experiencia ); 2. Condiciones financieras; 3. Servj_ 
cio; 4. Condiciones de alta gerencia. 
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Cuando existen posibles proveedores, el jefe de pro_ 
ducción realiza pruebas a los materiales nuevos, estas 
pruebas son un tanto visuales y el análisis de como res_
ponde durante el proceso; por ejemplo, en el tacón se an~ 
liza que este asiente bien, que no posea una mala inyec_
ción y por lo tanto se halle un poco deforme. En base a
estas pruebas, tenemos ya dos posibles proveedores, prim~ 
ro el económicamente más factible; y segundo el técnica_
mente más conveniente ( lo decide el jefe de producción), 
y en base a ello el director general decide. En las pie_ 
les y otros materiales poseen proveedores de reserva ya -
especificados; estos no se poseen ni en suelas ni plantas 
ya que no es considerado necesario. 

* Jefe de Programación.- Aquí se lleva la planeación 
de la producción. En forma sintetizada, el trabajo por -
él realizado es el siguiente. Recibe una hoja donde se -
especifica los lotes de venta (autorizado por el director 
general), en base a lo cual calcula la materia prima nec~ 

saria, por ejemplo por tipos de piel y por color. La fo~ 

ma recibida tiene los siguientes títulos: 

Lote-Pares-Estilo-Horma-Descripción-1! 2! 3t ••• 

Enseguida del cálculo de piel y forro, se calcula lo 
necesario para el avío (suelas, plantas y tacones) y se -
revisa si se tiene o no, para poder reportar que es nece_ 
sario -y con anticipación- la compra de ciertos materia_
les específicos; o bien tener al tanto a almacenes. Al m! 
terial necesario, se le incrementa un 10% extra, este -
porcentaje sirve para imprevistos principalmente. En si
se calcula todos los insumos necesarios ( inclusive las -
cajas con su nombre correspondiente ), y donde hay varios 
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tipos de un s61o insumo se lleva una estadistica sencilla 
de lo que se ocupa y de lo que se tiene' por ejemplo cuan 
to se ocupa de suela negra y natural y con que forma. E~ 

te último punto en que se menciona la forma, se basa en -
que la división principal para estas estadísticas es que
sea zapato cerrado o sandalia, donde los cálculos se lle_ 
van completamente por separado. Esta es la forma en que
se define y determina el abastecimiento de materia prima. 

En base a la capacidad productiva, y el retraso que
pueda haber en el programa de producción ( los cuales se
tratan de eliminar por todos los medios posibles ) se re~ 
liza la programación de clientes. En esta se distribuye
el pedido que realizó el cliente en diversas fechas, para 
poder ir cumpliendo con los compromisos y poder agrupar -
lotes con manufactura similar pese a que pertenezcan a 
cl!entes diferentes. Al tener ya la programación por - -
clientes se pasa a calcular la programación diaria. En -
esta programación no se da una fecha de salida ( en prom! 
dio tarda dos semanas ) ya que existen cuatro grupos de -
dificultad según el estilo. 

Al realizar la programación se da un porcentaje mínl 
mo como colchón por posibles problemas y retrasos en la -
producción. Cada dos meses se hace un reajuste, para ell 
minar el colchón que no se haya ocupado, o bien eliminar
las causas que hayan generado retraso pese al colchón que 
se proporcione ( eso es poco usual ). 
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• Director de Producci6n.- Es el coordinador general 
de toda la planta productiva. En abastecimiento se cer_
cioran de mandar a producci6n los materiales adecuados y
darles algunas inspec~iones visuales de su calidad. Por
ejemplo de la piel se verifica el tipo de piel, color, 
acabado, grosor ( se usa un micr6metro calibrador ) y un
análisis de sus defectos principales. Se determina que -
cantidad no podrá ser usada en proceso ya sea porque la -
piel se halla bofa o cualquier otro defecto, y ese "des_
perdicio" se utiliza como una medida de uso; ese desperd.J. 
cio no debe sobrepasar aproximadamente el 8%. Además se
verifica que el decimetraje especificado sea el especifi_ 
cado en la factura. Una inspecci6n menos minuciosa se 
realiza en otros materiales, tales como suelas, y plantas, 
y en otras tal inspección es casi nula. 

Ya entrado a proceso, al final de cada departamento
se realiza una inspección para revisar que vaya de acuer_ 
do a lo deseado. En el cortado se realiza un cortado bu~ 
no,y se realiza un chequeo visual del corte, revisando su 
forma, grosor, defectos y el trabajo de cortado ( el cor_ 
tador puede sacar alguna piel si se considera que no cum_ 
ple con lo deseado, como en las dos empresas anteriores,
esto se basa en la experiencia del personal ). En el reb_! 
jada no hay inspección formal, pero puede regresar los 
cortes que no considere adecuados. Cada trabajador es 
responsable por lo que hace, y no es su obligaci6n el ve_ 
rificar la calidad de los trabajos anteriores, lo cual se 
halla en cada inspección al final de cada departamento; -
lo que puede hacer es llamar a su supervisor y reportar -
la falla y el problema se transfiere de departamento a 
departamento. En el departamento de pespunte, lo que se
revisa es la manufactura, que lleve los adornos adecuados 
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y en el lugar adecuado, se revisan los filos (caldas de -
pespunte), se compara contra lo diseñado, es decir que 
lleve todo lo planeado y de acuerdo a lo especificado (nQ 
mero de partes, tipo de material, los refuerzos adecuados 
y otros), 

En esta parte se recibe los materiales de avfo, de -
los cuales se revis6 su forma general, su espesor, grosor 
viscelado (se utiliza nuevamente el micrómetro calibradorj 
y detalles de presentaci6n. La inspección se vuelve a 
verificar en el montado y ensuelado. El último puesto de 
inspección dentro de la línea de producci6n es el más im_ 
portante; este es el de adorno y empacado, ya que posee -
la autoridad de parar todo aquello que no considere ade_
cuado, La inspección realizada es del 100%, y los que 
considera que puede tener arreglo los regresa a la línea
para su arreglo, los que no poseen arreglo son separados
para que el director de producción decida si se mandan al 
cliente o no. Cuando aparecen más de tres pares malos 
por lote, el Director de Producción, decide si se envía -
el lote o no al el iente. Toda la inspección es visual 
cuidando todo tipo de detalle de presentación y técnicos
visibles, por ejemplo se verifica la altura del contraos_ 
te, piel bofa, piel cortada, etc. Los pares defectuosos
no remediables, son vendidos como zapato cruzado. 

De ahi pasa al almacén para su envío al cliente, que 
es también donde se reciben las devoluciones y se da el -
primer análisis de porqué falló y qué se puede hacer (pa_ 
ra poder regresarlo a la línea de producción). Se lleva
un control con los siguientes títulos: Fecha de devolu_
ci6n, cliente, no. de devolución, no. de factura, no. de-
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nota de crédito ( lo que se descuenta en la factura), es_ 
tilo,~lote, número de pares devueltos, números de calzado, 
precio y causa. 

Todas las inspecciones mencionadas no son realizadas 
directamente por el director, sino que él tan s6lo super_ 
visa, analiza y decide la acci6n correctiva en el caso de 
que haya problemas, siendo el responsable de cumplir con
el programa de producci6n y la buena marcha de la planta. 

* Jefe del departamento técnico.- En esta empresa -
ahí mismo se realiza el diseño y modelado del calzado, es 
decir se definen los moldes y patrones. Uno de los prin_ 
cipales problemas que manifestaron tener para realizar un 
mejor trabajo es la deficiencia y limitaci6n de los pro_
veedores, ya que deben limitarse a lo que ofrezcan y con
la calidad que ofrezcan, que no siempre es la mejor. Lo
primero que se revisa son las hormas con las que se trab! 
jará, se verifica que se halle centrada y las zonas muer_ 
tas principalmente. El segundo paso es analizar la al tu_ 
ra del tal6n. Después se pasa la forma general del dise_ 
ño a una cartulina leyer ( previamente sobre la horma en
masking-tape se trazaron las líneas principales ) de don_ 
de se obtendrá la forma general en el plano y se define -
el diseño. Ya definido, se definen los moldes para el -
forro, tamaño del contraoste y casquillo, entretela y cal 
zador. Se mandan a realizar los pares de muestras, donde 
se analizan las posibles fallas de diseño, o bien las ca 
racteristicas que pudieran dar problemas ( se llegan a 
realizar modificaciones aún después de cierto tiempo de -
haberse vendido el modelo original ), para realizar las.
modificaciones necesarias. El cambio de diseño es con la 
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temporada, por lo que es cada seis meses, habiendo ciento 
cincuenta modelos cada temporada aproximadamente en prom~ 

dio. Los nuevos materiales son propuestos por diseño-je_ 
je de producción-director general. 

1.5.2 Comentarios a la empresa. 

Como puede deducirse, existe una buena organización, 
donde su mejor atributo es la búsqueda por la mejoría ca~ 
tínua. Respecto a la calidad, esta no se halla completa_ 
mente clarificada, pero existe toda la estructura esencial 
para realizarlo. Este hecho actualmente se halla justifi 
cado por la época de transición en que se hallan ( por ei 
ta misma razón no se pueden realizar qrandes juicios). 
Primeramente reestructuraron el diseño y tendencias de la 
compañía, para lo cual contrataron el personal adecuado -
a nivel getencial. Posteriormente se llevó a cabo la - -
reestructuraci6n de puestos del personal, es decir, reco_ 
locación, despido y contratación de personal con el fin -
de poseer la gente mínima necesaria. Al mismo tiempo se
van realizando cambios a nivel estructural, ya que se es_ 
tán modificando actividades dentro del mismo organigrama. 
También se está llevando a cabo la definición de puestos
( se refieren a definir quién será el cortador y reducir
la rotación de puestos exagerada ), todo esto para que en 
el futuro se pueda realizar la capacitación adecuada, y -
lograr una alta calidad y productividad. 

1.5.3 Definición y opiniones de los trabajadores sobre la calidad. 

También se cuestionó a tres trabajadores sobre la c~ 
lidad. El cortador la definió: "Calidad es la piel, rei 
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ponsabilidad de trabajo y sistema de trabajo (proceso de
fabricaci6n y métodos usados por el director )", ademls -
considera que puede haber calidad pese a que la piel sea
corriente, lo que importa es el empeño. El pespuntador -
la definió como "mano de obra, material y el ser cuidado_ 
so", donde los jefes deben ser mis estrictos respecto al
personal y proporcionarle todos los materiales necesarios. 
Una de las muchachas de terminado la define: "llevar des_ 
de cortado a empaque todo con cuidado por cada persona 
habiendo cooperación general", por lo que considera nece_ 
sario la responsabilidad, los detalles en todo lugar, y -

reportar los errores. 

De las definiciones se desprende que existe una res_ 
ponsabilidad por el trabajo realizado, y que estln de - -
acuerdo con la disciplina, lo cual es esencial para su 
cooperación; sus definiciones son buenas por lo que se 
tiene una idea blsica de que se pretende con la calidad. 

1.6 Conclusiones finales a las empresas analizadas. 

Como puede deducirse las tres empresas analizadas vi 
ven diversos problemas y en diversa profundidad. Las co~ 

clusiones a que se puede llegar son: 

l. Las empresas visitadas viven en diferentes grados 
de organización. 

1.l"Calzado Elegante" vive en una estructura de -
empresa, la cual trata de ser simplificada pa_ 
ra reducir costos y reducir la burocracia, sin 
dejar de ser una buena estructura. 
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1.2 La fábrica del Ingeniero Juan, es la que po_
see la organización más acorde a sus necesid! 
des; debido a su volumen de producción el ti_ 
po de organización tiende a la estructura del 
taller, pero con trazas de organización elev! 
da, lo cual se basa principalmente en la exp~ 
riencia del Ingeniero. 

1.3 "Zapato Andarín" es la que posee la peor org! 
nización, ya que posee un modelo con gran de~ 

cuido de la organización, además de que el m~ 
delo al cual se apeqa más (taller) requiere -
un mayor cuidado y conocimiento por parte del 
dueño, lo cual no es seguido. 

2. Las empresas poseen sus ejes principales en dive! 
sas y varias personas. 

1.1 "Zapato Andarfn" se basa en la encargada gene 
ral y tratando de evitar complicaciones. 

2.2 En."Calzado Elegante" se basan en varias perso_
nas para sus cambios y sostén, destacando la
directora general; y ellos a su vez están tr! 
tanda de sostenerse en su personal, para lo -
cual realizaron la selección y cambios perti_ 
nen tes. 

2.3 Con el Ingeniero Juan, la base son todos, ya
que todos poseen un lu9ar importante, y así -
se les hace sentir, pero entre todos destacan 
el Ingeniero (es el intelectual) y el supervj_ 
sor por las funciones por ellos desarrolladas. 

:I 
•I 
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3. De acuerdo a su tipo de organización, aspiracio_
nes y mercado es la profundidad del diseño de los 
diversos modelos. 

3.1 "Zapato Andarln" trata de evitar muchos pro_
blemas, por lo cual tan sólo produce zapati_
llas y estas no son de diseño complicado. 

3.2 Con el Inq. Juan, la diversidad de modelos es 
buena y la complejidad de ellos es aceptable
(muchos diseños que son ampliamente aceptados 
son de diseño complicado, o bien que requie_
ren más mano de obra, es a lo que nos referi_ 
mos; como ejemplo de ello son los zapatos con 
piel tejida) produciendo zapatilla, sandalia
Y zapato casual. 

3.3 "Calzado Elegante" es la que posee la varie_
dad más amplia yendo desde diseños muy sim_ -
ples hasta bastante complicados, y la razón -
para hacer eso es mantener su prestigio e lm! 
gen ante el público en cualesquiera de sus 
dos marcas. 

4. Una de las principales actividades y más olvida_
das es el mantenimiento, lo cual se basa en cier_ 
to descuido y su deseo de "ahorrar" lo mis posi_
ble, Calzado Elegante es la que más se preocupa -
por este aspecto. 

s. El control de calidad durante la fase de diseño -
se.halla más desarrollada en Calzado Elegante, y
el control durante el proceso y de producto term.!_ 
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nado se halla con el Ing. Juan. 

6. Referente al personal tenemos: 

6.1 El mejor personal lo posee el Ing. Juan donde 
existe un muy buen espíritu de equipo, y una
alta responsabilidad por el trabajo a produ_
cir, responsabilidad que se halla fomentada -
por los dueños y que se trata siempre ~e en_
cauzar tratando de evitar desviaciones. Este 
es el personal que posee la mejor definici6n
de lo que es calidad, siendo una opini6n gen~ 
ralizada en diversos grados. 

6.2 El personal de Zapato Andarín es bueno, lo 
que le falta a este personal es mayor direc_
ción para encauzar y unir sus esfuerzos, per
lo que puede considerarse buen personal, ya -
que sin una gran dirección sus resultados son 
buenos. Su punto de calidad es medianamente
bueno, faltando consistencia en todo el persQ 
na l. 

6.3 Calzado Elegante posee personal nuevo en su -
mayoría por lo que no es posible emitir un 
juicio, ya que falta lograr ese grupo (espírl 
tu de equipo plenamente identificado); aunque 
si es notorio la responsabilidad que sienten
por el trabajo a realizar, lo cual se halla -
fuertemente cuidado por la dirección, ya que
esta no permite bajas calidades, ni bajas prQ 
ductividades porque tan sólo el trabajador no 
desee hacerlo. 
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Con el an§lisis realizado se podría partir a un an§_ 
lisis de los requerimientos de calidad ya sobre una base
realista, y es lo que presenta el capítulo dos. El an§li 
sis se halla especialmente enfocado a la empresa del lng. 
Juan. 
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NECESIDAD V REQUISITOS PARA INTRODUCIR UN 
SISTEMA EFECTIVO, 
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Oespués del análisis anterior, en este capítulo se -
analizan las necesidades y requisitos para lograr un efe.!:_ 
tivo sistema de control de calidad, dichas necesidades y 

requisitos se hacen notorios en cada factor y tarea anali 
zada. Con el análisis de los factores se pretende el con~ 
cerlos para poder manejar la calidad, y no ser manejados
los dirigentes por "cuestiones al azar", que no es otra -
cosa que un síntoma del desconocimiento de lo que afecta
la calidad. Con el análisis de las tareas se logra cono
cer la utilidad y amplitud de la calidad, con ello se 
abarcara un esfuerzo total y efectivo y no uno parcial e 
ineficiente. 

2.1 Definición de calidad y control de la calidad, 

Definamos el término calidad (Control Total de la C~ 
lidad, A. Feigenbaum, Ed. Cecsa): 

"La resultante total tle las características del 
producto y servicio de mercadotecnia, ingeniería, 
fabricación y mantenimiento a través de los cua 
les el producto ó servicio en uso satisfará las 
esperanzas del cliente". 

Inmediatamente se deduce que la calidad esta dcterml 
nada por el cliente y no por la empresa, luego el propósl 
to de las medidas de calidad es evaluar el ~rado en que -
apunta a tal objetivo, donde el "requisito clave" para e! 
tablecer la calidad es un equilibrio económico entre las-
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siguientes características: confiabilidad (desempeñar su 
función correctamente dentro de su ciclo de vida), seguro, 
durable y de presentación atractiva. Para la alta qeren
cia es crucial la calidad, ya que esta debe saber la evo
lución de los requisitos de calidad que ellos desean, es
to si desea liderear el mercado y ser el "pez grande". 
Ahora definamos el Control de la Calidad (Control Total -
de la Calidad, Armand Feigenbaum, Ed. Cecsa): 

"El Control total de la calidad es un sistema -
efectivo de los esfuerzos de varios grupos en -
una organización para la integración del desa-
rr.ollo, del mantenimiento y de la superación de 
la calidad con el fin de hacer posibles mercad~ 
tecnia, ingeniería, fabricación y serv1c10, a -
satisfacción total del consumidor y al nivel -
m~s econ6mico 11

• 

De nuevo se hace notorio que el punto de base inicial 
fundamental es la identificación de todos los requisito~ 
del cliente, aquí cabe recalcar que la calidad no tiene -
el significado popular de "lo mejor" absolutamente, sino
"lo mejor dentro de ciertas condiciones del consumidor". 

2.2 Relación teórica de la calidad con otros deoartaMentos. 

Analizando teóricamente la calidad en su relación -
con otros departamentos, encontramos que se halla afecta
da por [se menciona con la intención de mostrar el marce
en el cual se encuadra la calidad en una empresa ya con -
varios departamentos; tomado de Control Total de la Cali
dad, Armand Feigenbaum, Ed. Cecsa): 
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l. La mercadotecnia valora o estima el nivel de cali 
dad que desea el consumidor y por el cual esta -
dispuesto a pagar. 

2. Los ingenieros reducen la evaluación de mer.cadote~ 

nia a especificaciones exactas. 

3. Compras escoge, contrata y ajusta piezas o mate-
riales. 

4. La ingeniería de manufactura selecciona herramie~ 
tas y procesos. 

S. La supervisión de ~anufactura y el personal de -
talleres ejercen una influencia decisiva darante
la fabricación. 

6. La inspección mecánica y pruebas funcionales com
prueban la conformidad con las especificaciones. 

7. Los embarques influyen en los empaques y transpo.!'. 
tes. 

Otra forma de visualizarlos se halla en la fig. 7, -
Para lograr ese nuevo punto de vista, se deben borrar cie.!'. 
tos enfoques tradicionales como el de pasa no pasa, nor el 
de "hágase bién desde el principio" ya que la responsabili 
dad de verificar la calidad no cae sobre la inspección si
no sobre quién produce las piezas; para lograr tales me--
tas de calidad se debe implementar administrativa y tecni
camente actividades de calidad orientadas hacia el cliente. 
Para ello se requieren dos pasos básicos de administración 
general para establecer la calidad como área estratégica -
y son el establecer el concepto de calidad orientado hacia 



Figura 7 
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el cliente junto con costos de calidad razonables, y que 
debe ser establecido e implementado en toda la empresa. 

2. 3 Vent3jas del control de la ca 1 ida d. 

Al enumerar las ventajas de poseer un sistema de ca
lidad efectivo se percibe su necesidad. Tenemos la mejo
ra en la calidad del producto, la mejora en el flujo del
producto, mejora en la moral de los empleados, mejor acei 
tación en el mercado, reducción de costos de servicio en
el campo, reducción de costos operativos, reducción en 
pérdidas operativas y una estructura más flexible {Control 
Total de la Calidad, A. Feigenbaum). 

2.4. Expectativas del mercado. 

Dada la crisis económica actual en México, los com-
pradores están menos dispuestos a permitir productos de -
calidad baja, y están más esperanzados a productos econó
micos y de alta calidad; además de que están dependiendo
con mayor fuerza de la facilidad de obtención de los pro
ductos y con mejoras continuas. Una clave para el éxito
en los negocios es la habilidad para entender al consumi
dor anticipándose a sus esperanzas y sobre todo responder 
rápida y efectivamente; para lograr ello puede ser conve
niente el cuestionar a los clientes. En el calzado es a~ 

ticiparse a la moda, al colorido más conveniente, y pro-
porcionar una durabilidad buena; cabe señalar que en el -
calzado de dama, más que todo, lo que se vende es una es
peranza, ya que desean verse mejor, lucir más atractivas. 
y cautivantes al usar el zapato de su preferencia. 

Para no perder reputación como empresa se debe tener 
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cuidado con los clientes inconformes, ya que si producimos 
100 pares semanales, con un 3% de rechazos, implica que -
tres clientes se hallarán insatisfechos; ahora bién, si -
debido a una campaña publicitaria se aumenta la producción 
a 500 pares, tendríamos 15 clientes insatisfechos, que r!
ferido a la producción anterior es el 15%, lo cual es in~

ceptable, ya que son demasiados los que no nos recomdarán, 
así como muchos los costos incurridos. La única forma de
evitar esto es reducir el nivel de rechazos e ir m5s al -
paso de la teconología, lo cual se convierte en un reto -
para la empresa y un medio de conquistar el mercaco. Para 
conquistar tales mercados, el objetivo principal de los -
programas de calidad debe ser el ganar prestigio a través
de la confianza total del cliente, y haaer público tal 
prestigio logrado por la calidad de nuestro zapato, cott--
virtiéndose en la forma más efectiva de conquistar merca-
dos de otros. 

2.5 Necesidad de integrarlo como sistema. 

Al tenerlo como sistema y no como alqo que debiera -
ser "inherente" al trabajador, se podrá identificar, doc.!!_ 
mentar y coordinar las actividades claves para asegurar -
el logro de la calidad. El no verlo así, lleva a tener -
sólo una idea de que esta mal, a impresiones subjetivas y 
nada exacto, además de perder el tiempo innecesariamente. 

Se habla de un sistema cuando se pueda hablar de una 
estructura operativa que se acepte en toda la compañia, -
la cual se hallé documentada con procedimientos técnicos· 
y adminstrativos; procedimientos definidos, integrados y 
coordinados para lograr las metas de calidad. 

Debe reconocerse que la calidad debe diseñarse y 
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contruirse dentro de un producto, no puede ser puesta ahi 
por arte de magia. Debe medirse que tan bién las difere~ 
tes acciones para la calidad cumplen su propósito por se
parado asl como juntas ya que todas deben unirse a un mi~ 
mo cauce o finalidad. Al tener identificado por separado 
a sus componentes, nos ayuda al momento de analizar un -
problema desglosarlo en sus diferentes áreas problema y -
sobre todo reconocer el fondo del problema. 

Por las necesidades de hoy en dla se esta recurrien
do a la especialización, y el calzado se esta quedando 
atrás, ya que sus representantes poseen poco conocimiento 
especializado, conocimiento basado sobro todo en sus exp~ 
riencias de trabajo. 

2.6 Algunas consideraciones importantes para crear un si~ 

tema. 

La implementación del sistema debe ser precedida por 
un cambio de mentalidad, donde la calidad comienza con los 
deseos del cliente y termina cuando ha sido satisfecho; -
pues cuantos de nosotros no deseamos un calzado duradero
y bonito que pese a ciertos malos tratos pueda resistirlo 
sin problema alguno. Antes de continuar debe~clararse y 
con énfasis que al hablar de sistema, no se esta hablando 
de una superestructura constituida por varios hombres y -

con especialistas. Uno de los principios de la organiza
ción es que su estructura debe de crecer de acuerdo al t~ 

mano y necesidades de la empresa, asl en una empresa del -
tamano de "Calzado Tapalpa" se necesita un departamento -
de mantenimiento constituido por varios hombres, en cambio 
en empresas pequeñas, no es necesario la existencia ni si 
quiera de uno de planta, sino contratarlo por servicio. 
De la misma manera, dos empresas que produzcan la misma -
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cantidad de pares al día, pero uno tiene 18 modelos y el 
otro tan sólo 3, significa que la de 18 modelos ocupa de 
mayor tiempo para controlarla y ~anejarla. 

En el caso de la calidad, esta debe depender de al-
guien de alto nivel, independientemente del tamaño de la
empresa. En las empresas pequeñas (como la analizada), -
el dueño mismo supervisa esta función, aún cuando desemp~ 
fie varias funciones. 

Otro error muy común es que al hablar de documentar, 
se considera que debe imitarse a las "grandes empresas" y 
caen en un manejo de papel inútil e innecesario; no con -
ello decimos que ese papeleo sea inútil, sino que no esta 
adaptado a esa empresa y por lo tanto no tiene el mismo -
efecto que en la empresa imitada. Muchos caen en ese 
error ya que ellos creen que por llevar muchos papeles p~ 
seen una superorganización, sólo que al cuestionar más 
fondo concluimos que ese papeleo no tiene sentido, ya que 
es repetición de otro pero redactado de manera diferente; 
o bién es inútil porque como no es analizado, no genera -
acción correctiva. Lo que debe de realizarse es identifi 
car las actividades claves o problemáticas y las relacio
nes hombres-máquina-información, de manera que através de 
esos documentos pueda controlarse a ellos, o bién pueda -
realizarse un análisis de ellos para generar las acciones 
correctivas. También debe evitarse caer en el otro extr~ 
mo, es decir no llevar documentación alguna ya que enton
ces mucha información se perderá, o bien muchos problemas 
permanecerán ocultos, además de que se atacarán tan sólo
los problemas a corto plazo y no los de largo plazo, y en 
muchas ocasiones se atacará el problema equivocadamente. 

La base del control de la calidad es la agresividad 
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y efectividad con que se tome el asunto. Lo que si debe 
cuidarse es el mantenimiento disciplinado del sistema y -
una verificación periódica de los procedimientos, ya que 
el no hacerlo puede llevarnos a Ja obsolescencia y a rea
lizar trabajo innecesario e inútil, u omitir algo útil. -
Como ejemplo es que pocas empresas cuentan con descripción 
de puestos y el tema de la información es mal llevado. 

2.7 Factores que afectan la calidad. 

La calidad se haya influida por nueve factores que -
al manejarlos se esta manejando a la calidad. Ellos son: 
mercados, dinero, administración, hombres, motivación, m! 
teriales, máquina y mecanización, métodos modernos de in
formación y requisitos crecientes del producto, 

2.3 Mercados. 

Ya se ha aclarado que se debe de considerar los de-
seos del cliente y las nuevas tendencias de la moda, y e2_ 
to se hace más patente aún en el calzado de dama, ya que. 
usualmente son ellas las que encuentran más gusto por esos 
detalles que la calidad no debe dejar escapar, 

La primera decisión a tomar es la posición que espe
ramos que nuestro producto tome en el mercado, posición -
refereida al segmento del mercado a la cual va dirigida y 

su relación con los productos de la competencia. Lo ant~ 
rior nos determina características tanto funcionales como 
estéticas, y el producto a producir es una combinación de 
ambas tendencias. En el caso del calzado de dama predomi 
na lo estético, como el acabado de los materiales, color
textura y detalles de presentación en general; en este ti 
pode zapato (zapatilla principalmente) se sacrifica lo -
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funcional, como ejemplo de ello esta la altura exaaerada
del tacón, falta de apoyo a la tracción, etc. El definir 
estas características es muy importante, ya que de ello -
dependerá el enfoque y profundidad del sistema de control 
de calidad que se diseñe; por ejemplo no es lo mismo la -
suela a usar en una zapatilla fina que en una bota. 

En el calzado para estar a la moda debemos estar al
tanto de que ocurre en las exposiciones de calzado de Es
tados Unidos y de Europa, ya sea llendo a esos lugares o 
mediante revistas especializadas de calzado. A esta ten
dencia hay que añadirle el gusto del mercado al cual va -
dirigido, ya que de acuerdo a nuestras experiencia sabre
mos que tipo de adorno, o en que tamaño es más vendible;
es ahí donde los pedidos especiales cobran especial inte
rés, ya que son un indicio de lo que realmente agrada al 
mercado. 

Dentro de los puntos a considerar en el calzado antes 
de producir las muestras se hayan (tomado de Curso prácti 
co de Técnicas comerciales, No. 15): 

l. Aspecto.- Estilo, materias primas, color y envase. Oe 
estos llama la atención la caja y la etiqueta, ya que_ 
como se esta vendiendo una esperanza, estas juegan un
papel psicológico muy importante a nuestro favor, ya -
que el hecho de un etiqueta cocida a la plantilla en -
lugar de un troquel, no es una gran diferencia en mano 
de obra y en costo, más si lo es en presentación, imágen 
y eleaancia del producto. 

2. Características técnicas.- liaereza, duración y hechos 
técnicos. 
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3. Comodidad.- Incluye también las reparaciones y el ser
vicio postventa. 

4. Precio. 

5. Cualidades intrínsecas.- Robustez, calidad y durabili
dad. 

Ya producidos los artículos muestra, la empresa los~ 
someterá a la consideración de sus clientes para que estos 
aporten las ideas necesarias para su perfeccionamiento y 
agrado al consumidor (también pueden 9enerarse pedidos e~ 
peciales). En caso de ser necesario se rediseña el zapa
to para su aprobación del cliente y pueda dar lu9ar al P! 
dido, que será cuando se dicten las normas de calidad y -
sean transmitidos a todos los involucrados. ne esta man! 
ra es como se considera al mercado, cosa que nunca debe -
dejar de hacerse ya que ellos son los que usan y compran
el producto. Se puede afirmar que es vital la experien-
cia que se pueda tener respecto al mercado y sobre todo -
analizar con anticipación los destinos de la moda, ya que 
donde va esta, va el calzado de dama. 

2.9 Dinero. 

Este puede ser enfocado desde dos puntos de vista: 
l. Poder adquisitivo del mercado; 2. Costos incurridos en 
en la empresa. 

Del poder adquisitivo del mercado depende la cantidad 
en que sea vendible el zapato, ya que pese a ser el más -
bonito y atractivo de todos y con una calidad excelente -
no se venderá si posee un precio exorbitante y fuera del -
alcance del mercado al cual se pretende llegar. 
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Lo anterior nos lleva al segundo punto enumerado que 
es la reducción de costos internos en la empresa. Uno de 
los costos más altos en que se suele caer es en el retra
bajo de piezas o descarte de ellas, y ahí es muy importan 
te que el empresario no confunda gasto con inversión, ya
que un sistema que sea efectivo para controlar la calidad 
no es un gasto, es una inversión, ya que se pretende red~ 
cir esos gastos por reproceso en tal grado que compense -
y de utilidades por encima del costo de la existencia del 
sistema; además del sin número de ventajas psicológicas -
que trae consigo el poseer un sistema claro y agresivo 
que nos lleva a la reducción de costos en otras áreas. 

Existen otras razones para intentar reducir esos co~ 
tos, como son la gran competencia existente, un mercado -
más exigente y deseoso de pagar menos por más, y el deseo 
en el extranjero de comprar zapatos en México. Rápidamen 
te se concluye que no son pocas y mucho menos dejan de 
ser importanten las razones que nos llevan a la necesidad 
de optimizar el uso del dinero, y más aún en nuestros 
días en que se vive una gran crisis que ha provocado que
algunas fábricas cierren sus puertas. 

2.10 Administración. 

El primer paso que debe darse en todo cambio trascen 
dental en la empresa ( aún sin ser tdea necesariamente de 
ellos) depende de la dirección; en el caso del sistema de 
calidad es crear el tipo correcto de organización para 
llevar el programa y definir y clarificar su relación con 
las otras actividades existentes, así como crear una es-
tructura adecuada clara y efectiva, esto con el fin de p~ 

der satisfacer al mercado y poder crecer como empresa. 

1 
1 1 

;¡ 

1 
1 
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Toda actividad interna en pro de la calidad debe ser 
guiada por la empresa. La calidad del producto y el con
trol del mismo debe ser planeado desde el diseño, por lo
que aquí el responsable más directo es la dirección, 

2.10.1 Políticas sobre la calidad. 

La administración es la responsable de encauzar los-
esfuerzos de los individuos involucrados en lograr la cali 
dad del zapato, y para lograrlo, deben existir políticas -
definidas respecto a la calidad, sobre las cuales puedan -
guiar su actuación los diversos individuos. Estas políti
cas son la base de la actuación y planeación de la cali--
dad, tenemos entre ellas las siguientes políticas que mu-
chas veces son inherentes y que deben ser escritas para -
que queden claramente entendidas (políticas propuestas y
existentes en la fábrica analizada): 

1, Políticas sobre el disefio del producto. 
a. El diseño debe apegarse a la moda. 
b. El ingeniero decidirá la tendencia para la pri 

xima temporada, y de ahí al diseño propiamente 
dicho queda a car~o del diseílador (que también 
es el supervisor), excepto en casos excepcion~ 
les en que el ingeniero prefiera decidir dire~ 
tamente. 

2. Políticas sobre la materia prima. 
a. Deberá buscarse continuamente nuevos proveedo

res para satisfacer los requisitos de calidad
al más bajo costo. 

b. La materia prima inspeccionada y aceptada deb~ 

rá cumplir con los niveles de calidad acepta-
bles. No deberá entrar ningún material de ca-
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lidad dudosa al proceso. 
c. Cualquier falla de calidad en la materia prima 

que se descubra en cualquier punto o parte (i~ 

cluso del proceso) debe ser reportado. 

3. Políticas sobre el proceso. 
a. Cualquier falla encontrada en un zapato debe -

de ser remitida a su arreglo en el punto que -
se oriainó y evitar así que la falla se aarande 
o se torne imposible su arreglo. 

b. El zapato debe de fabricarse de acuerdo a lo -
especificado, pudiendo realizar observaciones
para su más rápida fabricación. 

c. La construcción debe aarantizar la resistencia 
esperada del zapato. 

d. La mano de obra debe de realizarse con el mayor 
cuidado posible para evitar fallos y trabajar
innecesariamente. 

4, Políticas sobre el producto terminado y su prese~ 

tación. 
a. El zapato debe cumplir con las especificacio-

nes impuestas por la empresa. 
b. El aspecto y funcionabilidad del zapato debe -

de ser acorde a los esperado por el cliente. 
c. El zapato debe de cumplir con todos los deta--

1 les de presentación para resultar más agrada
ble a la vista del consumidor. 

5. Políticas sobre el servicio al cliente. 
a. Debe informarse al cliente sobre la manera de 

~antener en buenas condiciones el calzado. 
b. Las devoluciones por mala calidad o cualquier 

tipo de falla, deben de ser analizadas rápida-
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mente para generar la acción correctiva. 

imágen de la calidao en el mercado. 
Debe buscarse nuevos clientes haciendo énfasis 
en la moda y calidad de los zapatos. 
Deberá tender a darse la imagén de que al com-
prar nuestro calzado compran calidad, moda y -

garantía. 

7. Políticas sobre el mismo control de la calidad. 
a. La tendencia del control es preventivo y no c~ 

rrectivo. 
b. Las actividades de mantenimiento y consolida

ción de la calidad es actividad de todos, 

2.10,2 Organizando oara loarar calidad. 

Existen dos etapas en el año durante las cuales es -
necesario integrar, coordinar y planear las actividades -
para la calidad; estas etapas es cuando cambia el ciclo -
de producción, estos cambios de ciclo vienen con los cam
bios de temporada: Primavera- Verano y Otoño-Invierno. 

En esta fase se debe de analizar concientemente el -
diseño, el proceso de fabricación, Jos ffiateriales emplea
dos y el costo para cada uno de los modelos y poder dese~ 
brir así los problemas potenciales que deben de ser resuel 
tos antes de que se inicie la producción en masa. Esto -
puede parecer a primera vista algo lógico y que no es ne
cesario realizarlo tan explícitamente ya que es inherente 
al proceso; para demostrar que esto es necesario, pondre
mos el siouiente ejemplo. En "Calzado Mlxico" realizaron 
unos diseños bastante atractivos y fueron con ellos a Ja
feria de calzado, el diseño llamó mucho Ja atención y le-
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realizaron pedidos lógicamente; cuando se estaba por cum
plir un año, esos pedidos no habían podido ser satisfechos 
ya que el diseño era de piel tejida y la máquina la consi 
deraron cara y trataron de hacer ellos una, y no habían -
podido todavía hacerla (este caso me fue referido por uno 
de sus empleados). Lo anterior además de la pérdida del
pedido trae consigo el desprestigio de la fábrica como tal. 

También durante esta fase de pre-producción se debe
determinar cuales son las características criticas que d! 
ben de ser medidas e inspeccionadas para garantizar el -
control y sobre todo la calidad lograda al costo mínimo.
Si estamos realizando za?atillas siempre, las áreas cla-
ves ya se encuentran claramente definidas, pero si cambi_! 
mas y producimos zapato casual al mismo tiempo, durante -
las prueblas piloto se puede observar claramente que nos
puede dar problemas, y podamos entonces partir a su sol~ 
ción. 

2.10.3 Formación del "Grupo en pro de la calidad". 

Para asegurar la calidad alguien debe de ser respon
sable de ella, por ello se crea el "Grupo en pro de la C_! 

lidad" que serl integrado por el ingeniero y el supervi-
sor, y se enfocarán a la prevención de problemas (sobre -
todo en la fase de diseño). La razón de elegirlos a ellos, 
es que son los que conocen y manejan las actividades de -
compras, producción, diseño, supervisión y otros (se pue
de llegar a recurrir al consejo de clientes y asesoría e1 
terna en caso necesario). Lo que este grupo hará princi
palMente es: 

l. Analizar las muestras de cada tel'lporada durante -
su desarrollo para reducir al mlnimo los problemas 
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potenciales (análisis sobre diseño, materia prima, 
fabricación, maquinaria, etc.) 

2. Definir el nivel de calidad deseado en el produc
to, y asegurar que este se logré através de las -
normas y especificaciones. 

3. Determinar las características criticas que hay • 
que inspeccionar y corrección de diseJios, es de-
cir el predominio preventivo y no correctivo. 

4. Realizar una programación de fechas en base a las 
exposiciones internacionales y nacionales de man! 
ra que entre esos dos acontecimientos se realizen 
las actividades de planeacion de la calidad inter 
nos y asegurar unos dise~os adecuados en el tiem
po adecuado. 

5. La secuencia de sus actividades son: 
5.1 Captación y análisis de las tendencias de m~ 

da. 
5.2 Selección de nuevos diseños.- Se eligen Jos

diseños mas factibles en base a su estética, 
costo y rentabilidad posibles. 

5.3 Elaboración de los pullovers.- Al construir
los se puede llegar a nuevos detalles. 

5,4 Revisar los pullovers.- Análisis de su costo, 
diseño y demás posibles problemas durante f~ 
bricación y comercialización. 

5.5 Realizar las muestras.- En base a las corref 
ciones orogramadas se realizan los primeros. 
zapatos completos. 

5.6 Revisión del muestrario.- Realizar al9unas -
pruebas al calzado (se enfoca mis a la como-

I , 

j 
I 
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didad y estética); la mejor manera es que al 
guien los use. 

5.7 Corrección del muestrario.- Se hacen las co
rrecciones necesarias al muestrario y se ma! 
dan al cliente. 

5.6 Revisión del muestrario de exploración.- En 
base a la opinión del cliente se puede llegar 
a rediseílar, o bien ya especificar directa-
mente las normas. 

5.9 Fabricar lotes de prueba.- Se realiza algún
lote pequeño de modelos problemáticos para -
evaluar la capacidad del proceso, verificar
que se puede lograr la calidad y solucionar 
los posibles problemas. 

5.10 Fabricación.- Se debe estar al tanto de los
posibles problemas para ayudar a los trabaj~ 
dores. 

Este proceso es seguido en muchas empresas, se menci~ 
nó porque es necesario y para que se posea la secuencia -
que debe de seguirse durante la etapa de pre-producción,
así se evitarán confusiones y el hacer trabajos dobles o
el no hacerlos. Como se mencionó este proceso si es lle
vado, pero lamentablemente se lleva de una manera informal 
con las consecuencias adversar que ello representa. Lo -
que se desea destacar es la creación del grupo, y la asi1 
nación de responsabilidades y no más como algo que se su
pone deba ser hecho. 

2.11 Factor humano. 
2.11.l Importancia de una selecciñn ne personal adecuada. 

Un elemento primordial en cualquier sistema es el -
el e1,1ento humano, el cual en muchas empresas se halla com-
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pletamente olvidado, sin poder captar que sin el factor -
humano adecuado hasta el mejor diseño de cualquier siste
ma fallará. De hecho, tan sólo con el factor humano ade
cuado se pueden lograr altos niveles de calidad (siempre
y cuando los demás factores de la calidad sean aceptables}. 
Fundamental para el logro de los objetivos es el compromi_ 
so positivo hacia la calidad por parte de todos; este se! 
timiento puede evolucionar y se basa en una organización
que aclare el compromiso de la compañia y de la adminis-
tración hacia la calidad. 

Para lo~rar esa meta, es fundamental una excelente -
selección de personal, ya que "basta que se pudra una ma! 
zana para que ... •, como ejemplo de ello se encuentra "Cal 
zado Ele~ante•, el cual realizó una investi~ación paras~ 

leccionar al personal que ya tenla, despedir a los que no 
cuadraban en la organización y contratar nuevo personal. 
El factor humano continúa siendo uno de los grandes dolo
res de cabeza de la empresa mexicana, problema que se ba
sa principalmente en una mala selección del personal y un 
mal to nulo} programa de incentivos y capacitación, Cua! 
do se cuiden estos aspectos, muchos de los problemas de -
la calidad desaparecerán y quedará por realizar el aspec
to técnico de la calidad, 

Durante la contratación debe de investigarse sobre -
los antecedentes remotos de una persona, su educación, P! 
satiempos, vida social, salud, religión, ya que mientras
más se sepa de él, mejor se le entenderá y se podrá eva-
luarlos y conocer sus puntos fuertes y débiles. Luego la 
entrevista de contratación debe tratar sobre los primeros 
afias de la vida familiar (se cree que el temperamento y -

el carácter de una persona ya están bien formados de los-
4 a 5 aílos de edad), sus relaciones familiares, salud 
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(capacidad mental y vigor físico), récord de trabajo y 
otros; pero bien ly esto para que :7, en base a ello tend!];. 
mos una evaluación del carácter, temperamento y actitudes 
del individuo, en base a lo cual podremos definir en que
grado el individuo posee actitudes positivas (confianza -
en sí mismo y otras), fuerza de empuje, tenacidad, carác
ter maduro y aptitud para llevarsela bien con "las demás. 

A primera vista puede parecer ridiculo, pero bien, -
se ha dado el caso que compañeros de trabajo se peleen e~ 
tre sí tan sólo porque perdió el Guadalajara o el América; 
este hecho de inmadurez perjudica a la empresa ya que se
empieza a perder el espíritu de equipo, la unidad y algu
nos trabajaran con descontento pensando tan sólo en la -
venganza que harán, y el acto más directo es que discuten 
en la planta a horas de trabajo. Si bien no debemos esp~ 

rar seres excepcionales en su totalidad, si debemos aspi
rar a formar un gran equipo de trabajo, Es importante ol 
vidarse del aspecto y del encanto personal, y juzgarlo no 
por su personalidad externa que puede engañarnos, sino por 
su carácter y por ello se realiza ese tipo de entrevistas. 
No debe olvidarse que si se contrata personal bueno, el -
trabajo es fácil, y si se contrata a hombres débiles, el" 
trabajo se convierte en algo muy difícil. Se ha calcula
do que la mayoría de los supervisores de~ican del 30 al -
70% de su trabajo a corregir, guiar y motivar a la gente
que constituye un problema; por lo tanto si podemos saber 
como son antes de contratarlos y se descartan los no ade
cuados entonces se puede incrementar la producción sin -
aumentar el esfuerzo. Luego debe eliminarse la costumbre 
de contratar al primero que se pare en la puerta a pedir
un puesto. 

Este conocimiento del personal no debe terminar con 

1 

1 
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la contratación sino que debe de ser analizado en su ac-
tuar en producción, esto ya que no se deben de cometer 
errores respecto al personal, ya que el colocar a un indi 
viduo incapaz en un lugar "grande" es un error, como lo -
es también colocar un individuo listo en un lugar monótono. 

2.11.2 Motivaci6n. 

Es evidente que para lograr una alta productividad -
de parte de los trabajadores estos se deben hallar motiv! 
dos. Aquí es nuevamente necesario el conocimiento profu~ 
do que se tenga del trabajador, ya que mientras más lo c~ 
nozca, es más fácil el motivarlos. Esta tarea no es fácil 
dada la naturaleza humana, ya que resulta dificil cambiar 
a la gente, y no le gusta que otro les mande. Aunque pa
rezca no creíble la gente esta hambrienta de dirección, -
pero debe ser una dirección que los comprenda y vea su -
punto de vista. Para entender la motivación debe recu--
rri rse al conocimiento de las necesidades físicas y psi
cológicas del individuo. Las primeras son bbvias; dentro 
de las psicológicas se hallíln la seguridad (la sensación
de que gusta y se le entiende}, el reconocimiento lel ser 
apreciado y darle crédito por el buen desempeílo}, la sen
sación de pertenencia (sentir que es necesario en el lo-
gro de las metas} ser tratado con respeto y dignidad, te
ner la posibilidad de mejorar y desarrollarse en el dese~ 

peño de su trabajo, satisfacción con la realización del -
trabajo (un trabajo que le resulte desafiante}, competen
cia y la sensación de que contribuye a una causa que vale 
la pena. 

Un hombre importantísimo en la motivación es el jefe 
inmediato o superior, ya que el jefe ideal no hace a sus
hombres sentirse que trabajan para él, sino más bien que-
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él trabaja para ellos. Antes de seguir afirmaremos que
es una mentira que todos los trabajadores no deseen trab~ 

jar (salvo al~unas excepciones), lo que sucede es que no
se hayan colocado en el puesto adecuado a sus capacidades 
y expectativas. Además ellos anhelan pertenecer a una -
compañía con presti~io y sobre todo a una or3anización e~ 
celente y justa (a un trabajador le duele más la injusti
cia que la dureza), en la cual pueda producir artículos -
con la calidad suficiente que los dignifique como persa-
nas. Lo que realiza el trabajador es un trueque, ya que
de acuerdo a lo que se le dé es lo que hará (debe evitar
se caer en el otro extremo de dar mucho y no eXiJir nada, 
ya que además de que no produzcan adecuadamente, conside
ran pertenecer a una organización débil y de la cual pue
rlen tomar ventaja). Analizando detenidamente y a fondo -
lo que busta el trabajador, hallamos que busca una atmós
fera amistosa en la cual trabajar; sentirse aceptado por
su supervisor, y sentir que es 3ustado por él, lo cual se 
manifiesta por un interés en el trabajador como persona y 
en su vida (no debe confundirse con intromisión en asuntos 
personal); que se le dé crédito por cualesquiera idea --
nueva que aporte; que se le reconozca el trabajo bueno -
que realiza; que se le escuche cuando sufre algún agravio 
o tenga alguna queja contra alguien; que se le escuchen -
sus sugerencias y traten de ponerlas a prueba, y sino sir 
ve que se le explique el panque; que se le muestre confia~ 
za, dándole libertad cuando se le ha asiqnado alryo; expli 
carle esporádicamente el por~ue de las cosas y las politi 
cas de la empresa; no ser criticado enfrente de otros, 
que el trabajo sea emocionante, y otros más. 

El realizar lo anterior no es tan pesado como parece 
a simple vista, ya que muchas de ellas son situaciones de 
muy baja frecuencia, y llevados inteligentemente tendremos 
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mucho tiempo disponible. Para reafirmar lo anterior ca-
mentaré que hace algGn tiempo atrás durante la realización 
de un trabajo escolar, necesitaba de la ayuda de los tra
bajadores, para lo cual los traté como seres iguales a mí 
y muy susceptibles de ser ofendidos, por lo que cuidaba -
mi manera de expresarme y el trato amistoso en general; -
al final del trabajo como agradecimiento les regalé algu
nos chocolates, y su gratitud fue enorme, pues con eso me 
trataron y tratan como amigo. 

El fallecido José Herrera Rossi señala ocho puntos -
al título: "Desea que sus empleados cooperen?", son: 
l. Hágales sentir que conservarán su empleo si tienen un 
buen desempeño; 2. Hágales sentir que forman parte de la 
organización; 3. Que sientan que la dirección se esfuer
za por conservar buenas relaciones de trabajo; 4. ~ue 

piensen que la dirección está más interesada en el biene~ 
tar de las personas en sus trabajos, que en otra~ empre-
sas; 5, Que estén satisfechos con su trabajo; 6, Que e~ 
tén seguros de que la dirección es justa y también sus s~ 

periores inmediatos; 7, Que sepan st su trabajo mejora o 
no; B. Que los salarios sean superiores a los de otras -
empresas en trabajos similares. 

2.11.3 Jrnoortancia de una adecuada selecci6n del supervi_ 
sor. 

Un punto muy descuidado son los supervisores, ya que 
estos son elegidos tan a la ligera que las malas eleccio
nes han costado que buenos empleados abandonen la empresa. 
Debe reconocerse que los supervisores son líderes y po--
seen una influencia directa sobre el trabajador. De he-
cho, mucho de lo analizado anteriormente como deseos del
trabajador, está directamente relacionado con el supervi-
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sor. Un supervisor además de ser técnicamente competente 
debe serlo también en las relaciones humanas este debe ser 
líder, aunque no necesariamente nato. Los tipos de líde-
res se representan en la fig. B. 

Si el supervisor cae dentro del primer gruro, no re
cibe de buena gana las ideas de los demás, y no siente 
ningún respeto por el trabajdor, y tiende a implantar un 
cierto régimen de terror. En la "Flbrlca de Calzado Méx! 
co" tenían un problema de este tipo; el supervisor de ador. 
no era una persona muy capaz, incluso podríamos catalogar. 
lo de inteligente, pero que de relaciones humanas no era
muy apto y tendía a imponer decisiones, recurriendo incl~ 
sive a los castigos por de~obediencia; el resultado era -
una total falta de cooperación, 5ajo ritmo de producción, 
calidad deficiente lera el departamento de más retraoa -
jos}, fricción continua y descuido de los métodos de tra
bajo entre otros. 

Dentro del tercer grupo, lo que se dice a la gente -
es que lo haga a su gusto y entender, es decir, no propo!_ 
clonan la dirección adecuada, y en ocasiones temen a la -
9ente, por lo que se va perdiendo el respeto, la falta de 
integración como equipo, es decir una indiferencia total. 
En "Fábrica de Calzado Le6n" los dirigentes son de este -
tipo, al ~rado que operaba la planta sin supervisor, es -
decir se pasaba de trabajador a trabajador sin una perso
na reguladora (donde había varios trabajadores en la mis
ma función ya habían sur~ido líderes informales, y mante
nían ciertos procedimientos de cuando si existía supervi
sor), el resultado era un desorden, pués adentro se bror.ie! 
ban, se "peleaban" {usaban la pistola de grapas neumlti-
cas), y en un exceso de sus iue9os vi volar una sil la y -

la rompieron. Los dueílos rara vez entraban a la planta,-
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"'lól'! 
c.~ 

~~' 
El~~.::~ 

momento en el que todos finglan trabajar. --a 
·.'.::1 

g¡: .;¡:~ 
El se9undo tipo es el ideal, donde se trata de ditíJ~ 

dir la responsabilidad, de hacerlos sentir su trabajo;::-:.~ ::':·i 
donde el diri9ente dice a los miembros lo que se trata :g~, 
lograr, les explica las metas y trata que todos las com~·-:· t'.; ~ 

partan; se fomenta el trabajo en equipo y solidaridad;·~ 
elir.1inan las interferencias, se busca el bien de todos.~;.;- E.Si 
Este tipo de lideres (supervisores de nuestro caso) sonl.:.f-.;,1 

t~ .... ~ 
raros no por el hecho de que sean seres excepcionales, si 
no porque se elige a la persona inadecuada, o bien ·no se
haya debidamente capacitada. 

2.11.4 Trabajo en equipo. 

El trabajo en equipo es esencial, ya que debe de --
existir cooperación coordinada para unir todos los esfuer 
zas hacia una misma meta. Es esencial reconocer que la -
calidad no depende solamente del obrero sino de cada uno
de los que inte9ran una empresa, es decir que en planta y 
administración deben unir sus esfuerzos y olvidarse de ese 
estúpido divisionismo que afecta la dignidad de la~ pers~ 

nas y los intereses de la empresa. 

Esta labor por hacer un verdadero equipo nunca termi 
na, debe haber un continuo esfuerzo, ya que un grupo de -
genios carente de espíritu de unidad será derrotado por -
aquellos que si lo posean sin ser estrellas en sus indivi 
dualidades. El espíritu de equipo es parte del clima del 
trabajo, y este debe ser agradable para la lealtad y es-
fuerzo que brinden, con eso la calidad se aumenta. Algo
vital es predicar con el ejemplo, ya que si un directivo
realiza actividades en detrimento de la calidad, esta nu! 
ca se logrará ya que desánimara a los obreros. Esta coo-
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peración en equipo sólo es posible si se han satisfecho -
las necesidades del trabajador y si se halla debidamente
motivado. 

Para formar ese equipo, los que no cooperen deben -
ser aconsejados y asesorados haciendo todos los intentos
posibles por mejorar sus actitudes y esfuerzos; pero si -
parece ser incapaz de adecuarse al equipo, debe ser eli-
minado de la organización pués de lo contrario destruirá
el espíritu de equipo {en otras organizaciones ~odrán ne
cesitar personas con sus características, y en ella se -
sentirá más satisfecho). Cada obrero debe ser evaluado -
en su participación individual y en equipo, para lo cual
debe de conocer con anticipación los planes de la empre-
sa hacia futuro, ya que sin meta no hay un esfuerzo orien 
tado. Para trabajar mejor en equipo, debe de existir una 
motivación moral, es decir un propósito grande, el ideal
es algo que preste un servicio ó contribuya a ayudar a 
la comunidad, es decir un sentido social, de manera que -
el trabajo no se vea como un manera de subsistir. Los 
trabajadores que no poseen una meta similar por lo gene-
ral son apáticos y no se preocupan por la superación ec~
nomica en el bién de sus familias; en cambio, los que - -
poseen cualquier tipo de meta son alegres y más cuidado-
sos de su trabajo, ya que al trabajar más ganan más y 
sienten un placer al ver que "las chavas se ven bién con
nuestro zapato". 

La destrucción del espíritu de equipo trae cons~go -
el bajo rendimiento personal y el debilitamiento de la -
moral individual. Como ejemplo de ello analizemos los~ 
cedido en "Calzado México". Al su9erir a un trabajador-: 
del departamento de pespunte una modificación ligera en -
su método de trabajo, él tan sólo durante unos instantes 
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mostró interés, pero luego afirmó que no era necesario ya 
que desilusionaba que ellos "echarán la recia" y en el d! 
partamento de acabado todo el trabajo se les amontonaba. 

2.11.5 Capacitación. 

Después de hacerle notar al trabajador que su trab! 
jo no es sólo importante, sino vital, y que debe con ello 
contribuir al esfuerzo grupal nos queda el problema de c~ 

mo lo va a hacer, es decir nos queda el problema de la C! 
pacitación. El hecho de no mencionarlo antes, es que si
el trabajador no se halla conforme con nosotros, entonces 
será un trabajador que cuando se hallé capacitado muy pr~ 

bablemente abandone la empresa; luego el costo lo absorvé 
la empresa, y el beneficio lo gozan otros. 

Para realizar la capacitación adecuada, nuevamente
debemos considerar a cada individuo con sus propias ca--
racterísticas y no como gemelos; la razón es que la cap!
citación es función de la edad, motivación, inteligencia, 
conocimiento e interés por parte de la persona. Nuevame~ 

te es necesario cuidar quién será el instructor, ya que -
no todas las personas tienen la capacidad y paciencia pa
ra enseñar, y eso se convertirá en un signo negativo para 
la capacitación si no es cuidado. Durante las primeras -
entrevistas se da mucha información al nuevo empleado, -
donde debe destacarse la importancia de la calidad; y de 
seguro él no lo olvidará, ya que las primeras impresiones 
son las que perdurán. 

Lo mejor de ambos se debe poner en el momento de la 
capacitación (obrero-empresa), y la importancia de la ca
pacitación desde ambos puntos de vista es el siguiente. 
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Desde el punto de vista empresa, nos ayudará a aumentar -
la capacidad individual y por lo tanto aumentar la produ~ 
tividad y calidad, con la reducción de costos consecuente. 
Desde el punto de vista trabajador, lo hace más capaz y -
como el trabajo es una parte substancial de la vida del -
hombre, consume la mayor parte de su vida, le dá un status 
y estabilidad psíquica-emocional. Al capacitar se debe -
considerar la posibilidad de ascenso y ampliar su conoci
miento, ya que el recurrir a contratar a alguien de fuera 
mataría la motivación por el aprendizaje y generaría re-
sentimiento hacia la dirección. La importancia ~el· equipo 
de trabajo vuelve a tomar fuerza, lo cual se demuestra en 
el hecho de que el aprendizaje se halla condicionado par
la aceptación de los grupos informales creados en la em-
presa, ya que si estos grupos no aceptan la capacitación, 
el aprendizaje será lento y alguien que realmente desee -
aprender se verá obstaculizado. La fig. 9 representa los 
tipos de perturbaciones posibles. 

Los resultados del adiestramiento son los siguientes 
(tomado de la colección empresa, del CJP): 

l. Mayor calidad de producción. 
2. Aumento del número de operadores capacitados. 
3. Reducción del tiempo en las diferentes operacio

nes. 
4. Menor desperdicio y mejor manejo de las materias 

primas. 
S. Reducción de las descomposturas de máquinas. 
6. Disminución del ausentismo. 
7. Menor rotación del personal. 
8. Reducción de los costos de operación. 

Un curso de capacitación debe ser cuidadosamente 
planeado, donde se debe de "decir, demostrar e ilustrar". 
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Los obreros zapateros son por lo general personas de poca 
educación, bromistas, de lenguaje sencillo y buenas pers~ 
nas, luego nunca debe darse un curso con estructura com-
pleja, ni palabras ni dia~ramas rebuscados, pero sin por
eso dejar de tocar temas profundos, y sobre todo hay que
poseer paciencia, pues muchos de ellos se sienten incómo
óos ante una experiencia nueva y con gente para ellos de~ 
conocida. En estos cursos se les puede llegar a enseñar
la •responsabilidad" por el trabajo con calidad, pero ello 
dependerá del grado de acercamiento que se logré a ellos, 
pues al comentarlo alguien a quién ellos quieren y respe
tan, se mostrarán más receptivos. Lo que si es recomend~ 

ble, es olvidarse de la teoría lo más posible y caneen- -
trarse más en lo práctico, ya que con la cantidad de pro
blemas que ellos poseen, les interesa el cómo y no el 
porque, y para evitar confusiones debe de afocarse desde
el nivel más bajo, ya que el no hacerlo es dejar fuera 
algunos. Nunca debe olvidarse que }a pereza, el descuido, 
la suciedad, los defectos, se inician en el momento en 
que no se corriga la acción o cuando se aceptan isólo por 
una vez!, hábitos que van en detrimento de la calidad. 

La capacitación nunca puede considerarse como termi 
nada, por lo que debe de continuarse cuando se considere
necesario; lo que sí debe ce evitarse siempre son progra
mas "preempacados' y que no sirven a la empresa, por no -
adaptarse a ella. 

En estos cursos además del aspecto técnico de iu -
área, debe afocarse la problemática de la calidad, es de
cir hacerlos concíentes de ella, para lo cual se debe de
considerar tres áreas: l. Actitud hacia la calidad.- Es
esencíal que los empleados reconozcan la importancia de -
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la calidad: 2. Conocimiento sobre la calidad.- Es vital 
el entendimiento de que es calidad, y las clases de pro-
blemas que recaen sobre ellos y la empresa en ~eneral y -
los métodos que se usarán. En muchas ocasiones los emple! 
dos se hallan en una actitud positiva hacia la calidad, -
pero el desconocimiento de que es los pierde; tan es así
que al preguntar a una adornadora su concepto de calidad, 
respondió: "Ay, yo no sé nada de eso, a mi preguntame de
ladrillos, es lo que hacen en mi casa'¡ 3. Habilidades -
de calidad.- Es considerar las habilidades flsico-menta
les que posee para realizar su trabajo. 

Respecto a la empresa analizada, la selección de pe! 
sonal es muy buena, el personal que posee es muy respons! 
ble y con una idea definida de lo que debe de hacerse. Su 
motivación individual en general es buena, la diférencia
es el móvil de la motivación, pero se percibe la motiva-
ción de tipo moral que se mencionó, El punto más fuerte
es el espíritu de equipo (se han formado grupos internos
por la cercanía de los trabajos que realizan, pero inde-
pendientemente de ello existe respeto mutuo), Lo que po
dría realizarse en esta empresa es un mayor acercamiento
hacia lo que busca el trabajador, ya que ellos desean un 
poco de detalles de parte del dueño; el ambiente en gene
ral es bueno, el trato es de respeto, pero lo que ellos -
desean es un poco de mayor acercamiento, es decir sentir
se más queridos. Esta empresa tiene todas las posibilid! 
des de crecimiento, dado que su zapato tiene una amplia -
aceptación, y más aún que el lema del dueño es: "mos~rar

que en México se puede realizar zapato de exportación", -
que es una clara referencia hacia la calidad, lo cual pu~ 
de tomarse como móvil de motivación. La capacitación de~ 
de el punto de vista técnico no es tán necesaria en estos 
momentos, ya que ellos son competentes en sus áreas esa -
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capacitación se enfocaría más en detalles de que es cali
dad, y otros puntos importantes, esto con el fin de unifi 
car puntos de vista y unir esfuerzos (las charlas inform! 
les que suelen tener es un momento propicio para hablar -
de ello a manera de introducción). Este curso puede ser
dado por el mismo duefio, el cual posee amplia experiencia 
(ejercicio muy bien la Ingeniería Industrial), y le servl 
ria al mismo tiempo como el medio para lograr ese acerca
miento de que hablamos. Con esta actividad tan sencilla, 
se pueden limar las asperezas más duras que existen de e~ 
te factor, y convertirlo en un ~espalda para la pro~uctl
vidad y calidad total. 

2.12 Motivación. 

Parte de este factor ya fue analizado en la sección-
2.11.2, donde cabe recordar y enfatizar que la motivación 
no es únicamente económica, ya que el proceder así nos -
lleva a comportamientos que se pueden llamar "egolstas•,
donde afflbas partes son perjudicadas, ya que el trabajador 
no posee un trabajo retador, con un ideal digno de él 11~ 

vandolo al aburrimiento e Indiferencia, y de ahl a la vul 
nerabilidad psicológica (una explicación más detallada de 
como se generan estos comportamientos, se haya en "Tus Z! 
nas erróneas•, Dr. Wayner), y a la baja de producción-ca
lidad, que es donde se afecta a la empresa. 

Hablando sobre el aspecto económico, por lo general
se obtiene un resultado mis favorable en la instalacfóna•: 
un sistema de control de calidad cuando se provee de ben! 
ficios tanto al empresario como al trabajador. la expli
cación de este hecho se haya que para esforzarse el trab! 
jador en aumentar la calidad de su trabajo (cuando ha dado 
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su mejor esfuerzo), espera alguna retribución; pues para
que habrá el de esforzarse, si es tán sólo para engendrar 
un patrón más orgulloso y rico. Los incentivos por cali
dad deben de ir acompañados a los incentivos de producti
vidad, ya sea a destajo puro o por eficiencia (unidades -
producidas por hora ), con el fin de Mantener una calidad 
y productividad aceptables y compatibles. 

Para poder recibir esa prima extra debemos de consi
derar la cantidad de defectos y su procedencia, pues ten! 
mos los defectos ocasionados por descuido o ne3ligencia -
del trabajador, por máquinas y equipo en mal estado, y por 
materiales de calidad inadecuada. Luego los defectos im
putables al trabajador son los primeros, que se pueden d! 
ber al descuido y negligencia por las normas de calidad,
por trabajar con máquinas en mal estado o material de ma
la calidad y no reportarlo, y cualquier tipo de irrespo~

sabi l idad. En base a ello deterMina~os el porcentaje de 
defectos de calidad por persona y departamento, y si este 
porcentaje no rebasa los límites fijados por la dirección 
y si supera el porcentaje de productividad mínimo establ! 
cido, se proporciona el incentivo. En la medida en que -
se comporte enfrente a esos porcentajes en su incentivo,
º bien su castigo, ya que también puede tornarse un medio 
regulador. En los defectos taMbién debe de considerarse
la graveddd de los mismos, ya que en base a su gravedad -
va la pena. 

Personalmente considero que para llevar a cabo ~na -
motivación excelente, es necesario el trato igualitario -
entre trabajadores y dirección, no queriendo decir con -
ello que se deba de eliminar la autoridad y mucho menos -
que se pierda el liderazgo propio de la dirección. Lo 
que debe de hacerse es tratarlos como seres iguales,Y no 
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comportarse la dirección como unos seres superiores e "in 
tocables", ya que quien le prestará atención a ~entes asl 
a excepción del uso directo de su poder para lo~rarlo. -
Analizando lo que Richard S. Leavenwerth propone como in
dispensable en su concepto de calidad integral, encentra~ 
mos mucho de motivación, que envuelve lo mencionado; más
especlficamente propone: 

l. Constancia de propósito con miras de permanecer-
constante. 

2. Adoptar la nueva filosofía. 
3. Crear la capacidad de calidad desde el principio. 
4. Trabajar en la reducción de costos. 
5. Mejora constante en la continuidad de costos. 
6. Instituir entrenamiento en el trabajo. 
7. Supervisión. 
8. Eliminar los temores para que haya seguridad. 
9. Eliminar las barreras entre departamentos. 

10. Eliminar lemas. 
11. Eliminar normas de trabajo. 
12. Eliminar barreras entre el trabajador y el orgu-

11 o. 
13. Programa de educación y reentrenamiento. 
14. Evolucionar para lograr la transformación. 

Luego queda en nuestras manos el usar este factor o
no, que bien manejado trae fidelidad a la empresa y una -
alta productividad, y el no usarlo trae dolores de cabeza. 

2.13 Materiales. 

Este factor será analizaJo con detalle en la Secc.2.20 
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2.14 Máquinas y meca~lzaci6n. 

Es cada vez mayor la cantidad y variedad de máquinas 
que poseemos a nuestra disposición; se debe de estudiar -
con cuidado cuando nos conviene introducir nueva maquina
ria o introducir más de la ya existente, pero esta debe -
ser elegida con la prudencia debida. La razón de ello se 
hay~n los diferentes costos en que se incurre al comprar 
una u otra, así corno los diferentes niveles de productivi 
dad proporcionados por cada una de ellas. 

Un ejemplo de decidia y error en cuanto a las máqui
nas es el siguiente. "Calzado M~xico", es una fábrica 
que maquila a "Calzado Tapalpa", y esta venia pidiendo de 
hacía tiempo atrás que cambiarán el clavado del tacón de 
tres a cinco clavos para ganar más firmeza; simplemente -
no habían hecho nada, siendo tan sólo cuestión de cambiar 
de plantilla y aumentar la presión del aire. Al analizar 
sus devoluciones y lo que los trabajadores platicaban, el 
problema por devoluciones basado en zafamiento del tacón, 
era un problema viejo, basado en un error en la elección 
de la plantilla adecuada y sobre todo en su negligencia y 
descuido por continuar con lo mismo. 

La mecanización muchas veces se ha visto como la so
lución a muchos problemas, como si fuera una varita mági
ca donde todo lo que hay que poseer, es el dinero para lE. 
grarlo. Esto no es del todo cierto, pongamos por ejemplo 
una máquina para montar puntas; si nada cambia al in€rod! 
cirla, y la calidad de la piel es muy deficiente, la can
tidad de cortes que se romperán en esta sección serán mu
chos, luego los costos en que se incurre son muchos, y los 
problemas que tenemos son mayores. 
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Un tópico muy relacionado a este punto y que se haya 
frecuentemente muy olvidado, es el mantenimiento. Un buen 
mantenimiento es necesario para lograr una calidad acept! 
ble, ya que está por demás procesar por ejemplo la suela 
con todo detalle y cuidado, y que esta sea de una calidad 
excelente si la máquina para activar pegamento (antes de 
ser pe9ada al zapato) no alcanza los 80ºc necesarios, OC! 
sionando que se despegue durante el uso. El trabajar con 
Máquinas produciendo una calidad sub-normal es simplemen
te ir en contra de la calidad y productividad en general, 
ya que por ejemplo una máquina de pespunte que este conti 
nuamente trozado el hilo trae consigo que el trabajador -
pase mucho tiempo ensartando el hilo en la aguja que tra
bajando, con ello baja la calidad ya que pueden variar 
las puntadas por pulgada además de la lógica baja de pro
ductividad. 

El descuido del mantenimiento también va en contra -
de la motivación del trabajador, ya que no puede concen-
trarse y animarse a sí mismo si la máquina le demanda una 
continua revisión, retrabajo y pérdida de tiempo en gene
ral. La razón de este descuido es el confundir gasto con 
inversión, ya que el reparar una máquina puede resultar -
caro, pero comparado contra los rechazos que puede gene-
rar y sobre todo el daño al prestigio de la marca que pu! 
de llegar a generar, simplemente no hay comparación. 

2.15 Métodos modernos de información. 

Es indudable que la gerencia debe poseer informactón 
confiable y rápidamente, para manejar de la mejor manera-
ª la empresa y tomar la decisión más apropiada de acuerdo 
a las necesidades de la empresa. En el caso de la cali-
dad, esta información debe versar sobre informes relativos 
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a ella en el producto o proceso. Nuevamente debe deci~se -
que esto es un medio y no un fin en si mismo, ya que el - -
fin no es poseer un contro) impresionante, sino un control 
de la información efectivo e integrado, Los sistemas de -
información sobre la calidad se hallan constituido por 
(.Control Total de la Calidad, Armand Feigenbaum, Ed.Cecsa. 

l. Programación.- Aquí se señalan las instrucciones -
para la realización de las mediciones de la cali-
dad: es decir, donde se realizarán las inspeccio- -
nes y su secuencia, asi como el equipo a u•arse y
quién las realtzará. 

2. Selección.- Se indica el material ó parte a ser -
inspeccionado. 

3. Medición. 
4. Registro de datos y su transmisión.- Es decir 11~ 

var las formas apropiadas y entregarlo para su 
análisis. 

S. Información, análisis y decisión.- Se realiza la 
comparación de lo deseado y lo realmente ocurrido, 
y su análisis de las diferencias ocurridas, así -
como la toma de la decisión correctiva. 

6. Retroalimentación.- Se comunica la acción correc
tiva y se debe pedir que se mantenga al tanto de
lo ocurrido. 

7. Control.- Verificar que las causas más profundas -
o reales sean eliminadas, que pueden llegar incl~ 
so al diseño, así como asegurarse que se esta so
lucionando adecuadamente el problema. 

Lo descrito se puede representar en el diagrama de 
bloques de la fig. 10. 

Como puede deducirse rápidamente, el sistema de in--
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Armand Feigenbaum,Ed.CECSA. 
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formación es simplemente usar la información resultante -
de la inspección de la manera más adecuada y asegurarse -
que la acción correctiva sea realizada (suele darse que -
no se tome acción correctiva; ó bien que se toma, pero no 
se sabe en que grado se solucionó el problema, y si el -
problema aún subsiste), Con el crecimiento de las empre
sas puede ser justificable económicamente el uso de la -
computadora y el abandono de formas manuales, pero inde
pendientemente de ello es una actividad que no debe ser -
olvidada. 

2.16 Requisitos crecientes d~l producto. 

Dada la existencia de la competencia y de un mercado 
más exigente, muchos detalles antes considerados insigni
ficantes, hoy en día están tomando más valor e importan-
cia, y la dirección se debe de hallar lista para recono-
cerlos y sumarlos a los requisitos que debe de cumplir el 
producto. En el caso de los zapatos, antes se descuidaba 
mucho su durabilidad por la estética, ahora ambos son muy 
importantes. 

Todos los factores anteriormente analizados deben de 
tomarse en cuenta ya que muchos de los problemas resulta
rán de la combinación de varios de ellos, y atacar un pr~ 

blema por sólo un factor (siendo que hay varios implica-
dos), es un esfuerzo incompleto. Otro error muy común es 
menospreciar a algunos factores y darle mucha importancia 
a otros, por ejemplo a la mecanización, siendo que un.me
jor manejo de personal trae consigo un aumento de utilida 
des continuo y a bajo costo. 

2.17 Las tareas del control de la calidad. 
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Estas son: - Control del nuevo diseño. 
- Control de la materia prima. 
- Control del producto. 
- Estudios especiales sobre el proceso. 

2.18 Estudios especiales sobre el proceso. 

Este punto recae un poco más sobre la tercer tarea -
enumerada en la secc. 2.17, nero no deja de influir en -
las otras. Al hablar de estudios especiales, se habla 
por lo general de asesoría externa y técnicas especializ! 
das, por lo que queda f~era de esta tesis, pero daremos -
su definición (Control Total de la Calidad, Armand Feigen 
baum, Ed. Cecsa): 

"Los estudios especiales de procesos están formados 
por la conducción de investigaciones y de pruebas, a 
fin de localizar causas que motiven producto defecti 
vo y se determine la posibilidad de mejorar las ca-
racterísticas de la calidad, y para asegurar que las 
mejoras y acciones correctivas sean permanentes y 
completas.• 

Esta definición no debe de ser confundida con las 
acciones en la fase de diseño, ya que aquí se refieren al 
producto en sí durante todas sus fases y no exclusivamen
te durante la fase de diseño. 

2.19 Control del nuevo diseño. 

Siempre que se inicia un nuevo diseño, existe la es
peranza de conquistar al mercado, pero también existen -
riesgos potenciales para la calidad; luego esta tarea del 
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control de la calidad es para minimizar esos riesgos, ac
tividad de carácter netamente preventivo. La razón para 
iniciar la calidad desde este punto es que mientras menos 
cambios haya en el diseño cuando ya se esta en la fase de -
producción, mayor será la calidad resultante. Es decir, 
esta es la etapa más intelectual y mientras mayor lógica 
exista, y no simples "parches" al diseño, se logra un za
pato mis económico, ya que gasta menos materiales y tam-
bién se logra un zapato que llega mis al fin deseado, ya 
que todos sus componentes buscan el mismo fin. 

La estructura básica de la secuencia ya fué analiza
da en la secc. 2.10.3, donde la base son las muestras y -
la información que de ellas se desprende para controlar -
materias primas, proceso e información entre otros. Lo -
que se pretende con estas especificaciones es el poseer -
cada modelo perfectamente identificado y representado el! 
ramente cada una de sus partes y caracteristicas particu
lares. Las especificaciones abarcan el dibujo del modelo 
completo, el dibujo de las piezas componentes del corte -
del zapato así como las del forro y una secuencia de ope
raciones hasta el pespunte (La razón de limitarlo hasta -
el pespunte, se haya en que por lo general el resto de 
las operaciones se halla inalterable). En estas especifi 
caciones muchas veces es conveniente poseer una muestra -
del modelo para poseer una visualización del zapato ya c~ 

mo producto final. 

2.19.l Boceto del modelo completo. 

El boceto o dibujo nos sirve para poseer una idea 
clara del zapato ya como producto final, incluyendo pre-
sentación y construcción. Se debe de acompañar el dibujo 
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de cierta información para tener la idea más clara aún; -
esta información varía de acuerdo a las necesidades de C! 
da empresa, ya que en elagunas no cambian la línea o ror
ejemplo las cajas son únicas. Una forma adecuada se halla 
en la fig. 11. 

2.19.2 Dibujos de los componentes del corte y forro. 

En muchas ocasiones varía liqeramente las proporcio
nes de las piezas, ó bién la forma de fabricación con el
fin de variar la presentación del mismo; como ejemplo de 
ello tenemos las alternativas: doblado-empalmado-rebete!
do, que son variaciones ligeras pero importantes en la pr~ 
sentación, y al variar, varía ligeramente las partes COLl
ponentes. 

En estos dibujos se representa las partes principa-
les del corte (chinelas y talones), aplicaciones, vivos y 
otros; las operaciones de rayado y foleado; entretelado -
de piezas, reforzamiento de costuras y la idea de la medl 
da y tipo de rebajado ~e las piezas entre otros. Respec
to al forro es muy similar a lo enunciado, y también se -
dá la secuencia de las operaciones que lleva. En la fig. 
12 se representa el corte, y se completa en la fig. 13. 

2.19.3 Secuencia de operaciones hasta pespunte. 

Cada modelo 6 grupo de modelos poseen una secuencia
definida según el tipo de acabado que se desea llevar, a -
cabo, y el alterarlo más que todo afecta a su presenta--
ción, y algunas otras características según sea el error. 
Es muy importante recalcar que esta actividad no es nece
sario llevarla con cada modelo (a diferencia de las tres
actividades anteriores), ya que podemos clasificarlos en-
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DISEÑO DEL PRODUC1i 
FECHA J1.!.5!!.f-_•_b_r_tr_o~--~ 
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Ta6n f¡'po .4x 
REFUERZOS .J&: ... c;.,,.7yr,. s:l·JJ 

Co.-s /r'r ... .s .(!;,/v, Al,)~,, ,J.2. 
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F/anl..i. //• /k>'~ 

OBSERVACIONES- //(¡,QUI?~ 

·AGUJA j j 
• HERRAJES #•~&.,.,..,,-... ----
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• CASCO e1,,4 •s i:o 
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1 
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~~-------------------------- ! 
Figura 11 

/ + Ilustración proporcionada por el 
especialista en calzado Sr. Gia~ 
piero Baratto. 
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+ Ilustración proporcionada por el 
especialista en calzado Sr. Gia~ 

piero Baratto. 
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grupos de modelos que pese a poseer una apariencia disti~ 
ta, su proceso de fabricación es completamente i~ual. C~ 

mo ejemplo de ello se halla que en el zapato casual se 
han realizado suajes en la chinela, suajes que varían mu
cho desde círculos a estrellas, medias lunas, etc., pero
ª excepción de ello, todo el proceso es exactamente i~ual. 

Para el diseño de la fig. 13 basta especificar ese proce
dimiento, pero no lo trataremos por ser ya detalles más -
técnicos que nos sacarían del tema. 

2.19.4 Clasificación de las características. 

No es recomendable desde el punto de vista práctico
y económico, el proporcionarle la misma importancia a to
das las características del calzado; ya que el caer en un 
error en algunas de ellas, son traen consecuencias muy di 
ferentes y de importancia muy diferente. Otra razón de -
realizarlo es que si reconocemos esas características cri 
ticas e importantes, entonces podemos planificar su con-
trol, ó bién modificar el diseño para minimizar esos ríe~ 
gos (de fábrica a fábrica varían las características crí
ticas por diversas razones, ya que si poseemos unos mont~ 
dores sin mucha experiencia, el poseer un modelo difícil -
de montar, eso se torna un punto crítico y zona posible -
de altos rechazos). Una razón más para realizarlo, es que 
ante el cansancio el trabajador puede cometer fallas y no 
sabrá donde maxinizar su esfuerzo y concentración para r~ 
ducirlos, ya que para él puede ser muy importante la ca-
racterística A y descuidad la B, siendo que en realidad -
lo es al revés generando muchos retrabajos. Podemos cla
sificar las características de la siguiente manera: crítl 
ca (A}, donde lo más posible es que se puedan nenerar fa
llas en el producto, con posible daño a la persona, como
el entaconado del zapato (en zapatilla); primaria (B), --
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genera que el zapato no cumpla adecuadamente su función -
pero sin dafio a la persona, como ejemplo esta que se rom
pa el hilo con el que fue pespuntado; y secundaria (C), -
donde el zapato no cumple con aspectos no funcionales, c~ 
mo lo es el apomasado de la suela. 

Ya clasificada cada operación dentro de cada tipo de 
características, se hace del conocimiento de todos y se -
asegura que el control sea efectivo. Si la característi
ca cae dentro del dibujo de las partes componentes del f~ 

rro o corte, se puede indicar ahí directamente, mediante
el uso de las letras A, B y C. 

Una manera de hacer del conocimiento de todo lo que
se hará, puede ser através de la fig. 14; forma que puede 
ser llenada por grupos de modelos ó bién en algunos casos 
como la preparación de la suela por línea (zapatilla, sa~ 
dalia y demás). Todo esto no es una tarea tan extenuante 
como puede parecer, ya que mucho de ello es realizado in
formalmente, todo lo que se propone es llevar una secuen
cia definida que evite confusiones, y sobre todo que se -
lleve por escrito para evitar cambios de opinión por in-
consistencia. Para simplificar esta tarea es por lo que
se propone la creación de grupos modelos similares. En -
un sólo modelo se verá que se repite muchos datos de uno
a otro, por lo que se pueden usar claves por todos conoci 
dos para agilizarlo. En nuestro caso, el supervisor es -
el mismo diseñador, y debido a que los procedimientos tés 
nicos y básicos si son llevados en la empresa, se de~uce
que el aumento de trabajo es mínimo además que disefia en 
su casa particular, por lo que ese aumento de trabajo es
menos notorio. 
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2.20 Control de la materia prima. 

Dentro de las encuestas realizadas a los trabajadores 
en las distintas empresas analizadas, se hizo notorio que
era el punto más mencionado, y existe lógica en ello ya -
que si se controlan las entradas del sistema y el proceso
del sistema, luego la salida es algo controlado, y por lo
tanto la calidad es algo normal. Al momento de hacer el -
muestrario para las distintas teraporadas se tiene ya pen-
sado los distintos materiales a usar, y esta elección va
a depender de la moda y el mercado a satisfacer. Debido -
a la varieóad en ciertos artículos, es necesario estipu--
lar las características que éeben cumplir para ser acep-
tados como candidátos a proveedores, y en caso de ser aceR 
tados, establecer las medidas en las cuales girará su co~

trol. Lamentablemente esto no es posible en todos los ar 
tículos ya que por ejemplo actualmente se utiliza mucho -
el cabrito, y en "Calzado Elegante" mencionaban que tan -
sólo dos tenerías mantienen una calidad constante de acuer 
do a sus necesidades, por lo que se hayan atados a sus V!
riaciones en calidad y precio. 

El equipo de pruebas es muy raro en este medio, y el
laboratorio de pruebas más conocido se haya en León, Gto., 
es por esa razón que muchas de las especificaciones se 
llegan a basar en la experiencia del inspector en forma -
cualitativa y no cuantitativa, por esta razón se aconseja
el uso de las muestras de auxilio. Una razón importante -
para el uso de esas muestras (llegando incluso al us~ de -
maquetas formales) es que el grado de aceptación del mat~
rial puede llegar a depender del estado de ánimo del ins-
pector en caso de que no se tengan, pudiéndo dejar mate--
rial inaceptable para su uso, ó bién rechazar material ---
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bueno. Las tres actividades de control necesarias para -
reducir al nínimo el material defectuoso, son las plani-
llas de instrucción para los inspectores, las tarjetas de 
antecedentes de los proveedores y las partes de material 
defectuoso. 

2.20,l La piel, elemento esencial del control de la mate
ria prima. 

La piel es el componente más controlado, las razones 
son varias para ello, tenemos que es el material visible 
al consumidor y sobre todo que es el material más caro de 
todos. Para explicar el control en materia prima, usare
mos el caso de la piel. Respecto a la piel se pueden ha
llar los siguientes defectos: 

Fierros.- Es el herrado que se le práctica al ganado 
por sus dueños cuando era animal vivo. Es desperdi
cio total, ya'que el usarlo es casi seguro que la 
piel tronará en el montado. 
Agujeros. 
Callos.- Es cuando la piel presenta un aspecto gnue
so e inflexible. Es desperdicio también, ya que pu! 
de generar fallas en el rebajado (agujeros ó rasgada 
de la piel) ó bién tronarse en el montado. 
Cicatrices.- Son raspones visibles en la piel del anj_ 
mal. Esto no ocasiona desperdicios, sino la varia
ción de tono del material dentro de la misma hoja 
por esa razón se suele dejar para las partes menos 
visibles del zapato (en empresas muy exi~entes son -
consideradas zonas de desperdicio). 
Partes flojas ó arrugadas.- Esto ocasiona dos clases 
de defectos. Primero que la piel se arruge cuando -
el zapato ya se halla terminado (zapatos bolsudos); 
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en segundo lu~ar, tiene tonalidad diferente dada su 
estructura fibrosa; por esas razones se le usa para
tacones principalmente. 
Venas muy marcadas.- Resta la presentación del calz! 
do. 
Garrapata.- Resta la presentación del calzado, 

Ya conocidos los tipos de fallas, pasemos a analizar 
los tipos de controles. 

2.20.2 Planillas de instrucción para los inspectores. 

Esta es una actividad que se realiza por material, y 
por lo tanto no es una actividad tan agotadora, de hecho
es llevar a la formalidad por escrito (para reducir la -
confusión, el tiempo pérdido y las partes defectuosas 
aceptadas y generalizar un mismo criterio de aceptaciónl
mucho de lo ya existente. Los cambios en material son 
contados, por lo que esta actividad más que todo merece -
una revisión constante de lo establecido. Un ejemplo es -
el siguiente (seguimos con la piel): 
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Material: Piel para corte tipo cabrito Observaciones: 

Calidad: ~P~r~i~m~e~r~ª~~~~~~~~~~ 

Proveedor:~~~~~~~~~~~~~-

Característica Especificaciones Tolerancia Rechazo Clasif, 

l. Medida La hoja debe estar 
entre 18 y 28 dm 2 

Z. Aprovech! El área útil debe 

Ninguna 

Un 10% 
miento ser mínimo del 90%, má~imo. 

para lo cual debe 
tender la hoja al 
cuadrado. 

3. Tono Ligeras 

Todo fuera 
de 1 ran~o 
Todo fuera 
del rango 

Todo aqu!. 

B 

A 

A La hoja debe P.2. 
seer uniformidad variaci.2_ l lo no corr! 

nes corr! gible en -
gibles en adorno. 

4. Espesor 

la sección 
de adorno. 

Entre 0,6 y 0.9mm Ninguna 
(calibrador de e~ 

pesares) 

5. Present! No debe poseer Ninguna 
ción fallas que dem! 

ri ten su pre sen 
tación. 

Todo aqu! B 
11 o fuera de 
rango. Las 
mayores de -
0.9mm pueden 
pasar a rebaj!!_ 
do, si las apru1 
ba el inspector. 
Fallas que ·A 
demeritan, 
la presenta
ción del cal 
za do. 



106 

En el caso de una producción alta y con materiales -
caros en uso, se debe de analizar la posibilidad de adqui 
rir cierto tipo de pruebas para tornar más estricto e ln
subjetivo el control. Volviendo al caso, donde existan -
características que sean medibles con aparatos, estos de
ben ser especificados; en este caso se hizo en el punto
cuatro. Estas tablas se repiten cuando existen varios ti 
pos de materiales usados para una misma función, por eje! 
plo aquí se repetiría para la clase de segunda, el bece-
rro, charol y otros. 

2.20.3 Tarjetas de antecedentes de los proveedores. 

Lo que se pretende es llevar un récord de la calidad 
proporcionada por cada proveedor en cada uno de sus pedi
dos, y así conocer donde es el punto débil de la calidad
de cada uno de ellos; con ello sabremos donde afocar nue~ 
tra inspección, así como comunicarselos a ellos para su -
corrección. Además nos sirve como un indicador de cuando 
un proveedor comienza a proporcionar continuamente mala -
calidad, ya que en nuestro medio es común el ver que las
empresas proporcionen una excelente calidad pero sólo por 
algún período, para luego caer. La forma es la represen
tada en la fig. 15. El tamaño de la muestra analizado se 
estudiará en el tercer capítulo. En razones se especifi
ca el porque no pasa las especificaciones, y en destino lo 
que ocurrió con la compra, si fue aceptada y en que condl 
ciones. Dentro de los destinos posibles tenemos la devo
lución al proveedor, el descarte, la reelaboración y ~1 -
uso total. 

Una razón muy importante para llevar este control se 
fundamenta en la ideosincracia del mercado nacional, ya -



TARJETA DE ANTECEDENTES DE PROVEEDORES 

Pieza suministrada:~~~~~~~ 

Fecha de 
recepci6n 

Material Recibido Cantidad Aceptación 
Rechazo 

Figura 15 

Observaciones:~~~~~~~ 

Tama~o de No.de Razones 
la muestra rechazos 

Destino Realizó 

1 
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que al que más exi~e es al que se le dá lo mejor, y para. 
poder exigir hay que mostrar que no es tan sólo un acto -
'por tan sólo molestar" sino que es un esfuerzo continuo. 
El mostrarles un control de este tipo, para nuestros pro
veedores les será algo que los sorprenderá mucho, y para. 
ellos es al~uien que tiene todo para crecer mucho y por -
lo tanto no desearán perderlo, y la mejor manera es dánd~ 

les mejor material. 

2.20.4 Partes de material defectuoso. 

Si algo fue rechazado debe entonces informarsele al. 
que realizó la compra (en nuestro caso al ingeniero) y que 
proceda a la devolución. Es muy importante realizar una
adecuada comunicación entre la empresa y el proveedor, ya 
que de ella dependerá el trato que brinden y por lo tanto 
el servicio especial. Esta comunicación debe incluir con 
todo detalle el porque de las devoluciones para evitar r~ 
petición de fallas por parte del proveedor. 

Este tipo de control es muy parecido al señalado en
la Secc. 2.20.3, y en nuestro caso ese es suficiente, ya
que el de partes de material defectuoso es una repetición 
del anterior que se utiliza cuando existen varios depart! 
mentes, y en el cual cada uno analiza el problema desde -
su punto de vista. En nuestro caso esa comunicación pasa 
a ser verbal, pero apoyada en la tarjeta de antecedentes
del proveedor (lo que se busca es no caer en una burocra
cia). 

2.20.5 La esencial comunicación con el proveedor. 

La comunicación con el proveedor es esencial, y le -
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proporcionaremos un gran favor cuando le señalemos sus f! 
llas {realizándolo dentro del marco de las relaciones in
terpersonales adecuadas), y cuando sea posible se le pro
porcione la ayuda necesaria. En muchas ocasiones se pue
de caer en la frialdad de decir, él ahora no me conviene
como proveedor y decidir cambiarlo sin gran explicación;
eso trae consigo una fria relación empresa-proveedor y -
nunca se gozará de aquellos "favores• que realizan a los
más allegados (tampoco se debe caer en el error de caer -
en altos costos por ese tipo de relación, sino que se ha
bla de ayudarles a superar esos baches momentáneos que 
todos afectan alguna vez). 

Otra razón para hacerlo así se basa en que la mejor
manera de prevenir problemas es ase3urando una calidad 
aceptable en los sistemas del proveedor, y luego es nece
sario conocer esos sistemas, y en muchos casos son datos
negados a cualquiera que no es allegado ( ocurre en todos 
los países). Al conocer esos sistemas podemos evaluar su 
capacidad de proporcionar una calidad adecuada, es decir
información muy valiosa para la empresa. Por lo general
es una actividad realizada por las grandes empresas debi
do a sus altos volumenes de consumo, pero que cuando le -
sea factible a la empresa mediana o pequeña no debe des-
perdici ar una oportunidad así dada la información tan 
útil que nos puede generar. 

2.21 Control del producto. 

Este es el enfoque tradicional que ha tenida el con
trol de la calidad, es decir inspeccionar lo que ocurre -
dentro del proceso. Si bién es una parte del control de
la calidad y de mucha importancia, no es el enfoque total 
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que debe de recibir el control de la calidad. Lo que se
denota con control del producto, es el control del produf 
to durante el proceso, y para ello es necesario la buena
voluntad de los trabajadores, así como el qrado de con--
ciencia por la calidad que ello posean. El objeto de es
te control, es reducir los costos en que se incurren cuan 
do los zapatos son descubiertos al fin del proceso; redu
cir los costos en que se incurre con la antieconómica inl 
pección del 100%; y sobre todo no permitir que llegue a -
las manos del consumidor un artícclo de calidad subnormal, 

Una de las principales causas del desconcierto, debi 
litamiento de la organización y aumento de los costos, es 
el desconocimiento sobre cómo debe resultar el trabajo -
después de cierta operación, y esto es común cuando hay -
modelos nuevos o se introduce alguna variable en el proc~ 
so. La única solución a esto es definir las especifica-
ciones a las que deberá üe someterse todo trabajo, de ma
nera que resulte claro la finalidad de la operación y él
cómo debe de terminar el material. Para resolver de me-
jor manera este problema, se debe de analizar cada seccion 
ó departamento por separado ya que cada uno vive probleraas 
diferentes, ya que mientras en el montado se debe especi
ficar por operación, en el cortado se debe de realizar 
por piezas. 

Las ventajas de esas especificaciones es proporcio-
nar seguridad al trabajador de cuando un trabajo se haya. 
bien hecho y evitar la "segunda pasadita•, y la pirdida -
de tiempo por la confusión e indecisión. Esta confusión
se torna notoria cuando debido a retrabajos se haya erabo
tel lada una línea, con el consecuente aumento de costos. 
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2.21.l Procedimiento para el control del producto. 

El procedimiento básico es primero analizar los re-
quisitos de calidad, para en base a ello asignar los re-
cursos necesarios y correctos, en otras palabras lo que
se establecen son ciertas normas donde se involucra la 
planeación de la producción. Para realizar este primer -
paso de manera adecuada, se debe de considerar los requi
sitos del producto (especificaciones y tolerancias), el -
como se va a realizar (alternativas de producción para -
adecuarlas a los equipos y capacidades), clasificación de 
características y requisitos para la calidad del producto 
para asegurar la calidad. Las actividades de este primer 
paso, en el calzado son en cada temporada y por lo tanto
dos veces al año; son especificaciones y normas un tanto
repetitivas, pero que no por ello dejen de darse a la pla~ 
ta, pues el no hacerlo genera confusión (las normas de d_g_ 
ben de ir adaptando a los cambios de la moda para no per
der competitividad en el mercado). 

El segundo paso para realizar el control del produ~

to es el control de la manufactura, control que va desde
el control del material en el proceso y lo que se realiza, 
hasta la aproóación del producto ya empacado, Lo que en
este paso debemos considerar es la cantidad de pares a f~ 
bricar, ya que independientemente de que se produzca por
lotes, no es lo mismo controlar un modelo de linea, a un
modelo especial y por lo tanto ónice; otro de los facto-
res es la aptitud del personal y su aceptación del control, 
es decir su grado de capacitación y experiencia acompaña
do del grado de cooperación que tengan hacia la enpresa. -
Como es deducible rápidamente, el primer paso es el esta
blecer las normas con las que se debe de trabajar, y el -
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segundo los medios de inspección y control para ase9urar. 
una buena idea de lo que se pretende, así como asegurar -
una buena calidad a bajo costo. 

Una consideración muy importante a tomar se basa en
que la producción en masa, las actividades de control se
enfocan sobre el producto y proceso, mientras que en la -
producción por lotes se enfocar al proceso común de manu
factura y proceso en sí. El trabajo realizado en las em-
presas de calzado (en su mayoría) es por lotes, pero ind! 
pendientemente de ello se puede tomar algunas operaciones 
como de producción en masa, como ejemplo de ello se hayan 
el suajado, el apomasado y el brillo de las mismas. 

Con esa consideración, si una empresa tan sólo prod~ 
ce zapatillas, o esta planeando la producción de manera -
que una determinada semana tan sólo se produzcan zapatilas 
y la siguiente zapato bajo, entonces durante esa semana -
el pegado de suela enferrado de suelas, entaconado, acab! 
do el zapato y otras operaciones pueden considerarse en -
masa. Con estas operaciones de cambian las consideracio
nes del tipo de control a utilizar, ya que en la producción 
en masa se puede usar muy ampliamente los gráficos X y R, 
mientras que en la producción por lotes no son usados. 
Primero se explicará un poco más sobre esta consideración 
para después detallar las actividades del control del pr~ 

dueto. 

2.21.2 Consideraciones al fabricar por lotes y en masa. 

Al fabricar por masa 6 por lotes existen semejanzas
Y entre ellas están las siguientes: el estahlecimiento de 
normas y su mantenimiento. Para lograr ello se debe de -
considerar y realizar estudios sobre la capacidad del pr~ 
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ceso, que no debe de confundirse con las tolerancias de -
las piezas a producir (la información resultante nos ayu
da para facilitar el diseño; decidir cuando un equipo ya
na es útil para nuestros fines, o bien que requiere un -
reacondicionamiento; saber cuando el error es imputable -
al obrero ya sea por negligencia u otra razón, ó bien --
que requiere capacitación, además de datos para la sele-
cción del personal; también para establecer normas de ca
lidad de acuerdo a las capacidades de la maquinaria y no
caer en gastos económicos altos por pretender al~o muy di 
fícil de realizar con la máquina); la necesidad de un 
buen mantenimiento preventivo; conciencia de la calidad -
por parte del personal; una buena inspección y uso de la
información resultante principalmente. 

En el caso de la producción en masa, el análisis de
la capacidad del proceso se torna aún más Importante, ya
que se analiza todo el proceso en sí, y no tan sólo la 
parte común a todos los lotes como sucede con la fabrica
ción por lotes. También se le da mucha importancia a la
posible desviación que pueda recibir la máquina, y el es
tado de las herramientas, ya que despues de mucho usarlo
produce desgastes y por lo tanto de$viaciones que cuando 
se salen de las tolerancias permitidas, produce grandes -
rechazos, como ejemplo de ello hasta el des~aste de la -
fresa con la cual se trabaja la suela. En el caso de pr~ 

ducción ?Or lotes, en muchas ocasiones no alcanza a salir 
se de tolerancias la máquina o herramienta ya que la can
tidad no es alta y se realiza tan sólo la inspección de -
la primera pieza y el muestreo del lote terminado. 

2.21.3 Especificaciones del proceso. 

Las especificaciones del proceso son las normas que-
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se mencionaron en la secc.2.21.l. Muchas de esas especi
ficaciones no pu~den ser cualitativas sino cuantitativa y 
se hallan basadas principalmente en la experiencia del i~ 

geniero y supervisor, es por ello que en muchas ocasiones 
resulta muy práctico el proporcionar muestrarios de como
debe de terminar el trabajo; es decir, poseer por ejemplo 
en pespunte un material ya trabajado como muestra de como 
debe de realizarse el trabajo y también algunos de como -
no debe de realizarse el trabajo. Tomaremos como ejemplo 
la sección de preliminares para mostrar lo que se desea -
expresar. Al departamento ó sección se le entrega·una C! 
pia de tales especificaciones (otra la tendrá el ingenie
ro por sí se extraviará). El ejemplo se puede observar -
en la fiJ. 16. Ese tipo de especificaciones se proporci! 
narán a cada sección, tomando en cuenta sus necesidades y 

las consideraciones técnicas necesarias. 

2.21.4 Inspección durante el proceso. 

El segundo paso del procedimiento del control del -
producto es el control de la manufactura, donde queda co~ 

prendida la inspección del producto através del proceso.
En esta sección se analizará los tipos de inspección a -
usar en la factoría, la cantidad a inspeccionar y demás -
detalles del muestreo se analizarán en el capítulo tercero. 

La razón de la inspección es evitar que se produzcan 
zapatos defectuosos, lo cual no siempre es posible, y se
intenta mantener al mínimo; otra de sus actividades es -
evitar que se entregen zapatos de baja calidad al cliente, 
evitar que se atrasen las entregas y evitar el rechazo de 
piezas buenas. Se tiene cinco tioos de inspección: ins-
pección del operario, por patrullas, de portón, automati
zada y del 100%. 



Especificaciones a la sección de preliminares, 
Línea: Zapatilla fina 
Modelos involucrados:~~~~~~~~~~ 

Operación 

l. Rayado del 
cor te 

Maquinaria-Equipo Materiales 

Rayadores y mar No s~ anade 
cador especial ningún naterial 

Fecha:~~~~~~-

Especificaciones Tolerancia 

Las lineas deben Nin3una 
ser delgadas, el! 
ras··y uniformes, 
además de apegadas 
a la guía. 

Rechazo 

Líneas fuera 
de la guia, 
gruesas y no 
claras. 

2. Rebajado de Máquina de re No se añade nift Rebajado de 9mm de ~ !mm Rebajado no 
uniforme, -
fuera de t~ 

lerancias. 

1 a pi el bajado No. 1. 

3. Pegado de Mesa, tijeras 
los refuerzos. y martillo. 

gún otro mate-
ria 1. 

Cinta nylon de 
9mm y pegamento 
No. 2 

ancho por el lado -
especificado en las 
especificaciones de 
diseño. 

Pe9ada sin arru No existe Arrugas y d~ 

gas ni dobleces, -
con una tensión si 
milar en todo el -
talón colocada en el 
centro de la costura. 

1 

en la cinta; 
cinta despeg! 
da, fuera de 
lu9ar e inco!!! 
pleta. 



Observaciones: 1. Revisar que los cortes abandonen la sección con todos sus compone!]. 
tes (refuerzos y entretelas). 

2. El marcador debe cuidarse de manera que no dañe la piel. 
3. Para la inspección de la segunda operación utilizar el vernier. 

Figura 16 
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La inspección del operario es cuando se deben de in~ 

peccionar muestras de su propio trabajo, pudiéndose enco~ 
trar defectos de otras áreas de fabricación, poseyendo la 
ventaja que puede encontrar las fallas más rápido que el
inspector. Para poderse llevar a cabo se necesitan ins-
trucciones claras através de normas, especificaciones y -
muestras para realizar tales inspecciones. Los problemas 
que puede originar este tipo de inspección es que cuando
se paga a destajo, ellos esquivan estas inspecciones. En 
la fábrica analizada esto es resuelto de la siguiente m!
nera: cuando es hallado un material defectuoso por negli
gencia del trabajador en cinco operaciones posteriores, -
se les cobra el 25% del material al causante de la falla
y al operador de la cuarta operación (por haber dejado P! 
sar un zapato con una falla de calidad tan ma,rcada); el -
problema que esto genera es que en muchas ocasiones se r! 
traza el trabajo a su arreglo, y se pierde la noción de -

los zapatos retrabajados, y por lo tanto no existe control 
sobre los costos de calidad ni de sus causas que provocan 
su incremento. Intentamos resolver este problema establ! 
ciendo un for~ato que cada trabajador debe llenar cuando
re~rese una pieza, este formato contendría los si3uientes 
títulos: 

Fecha - Modelo - Especificar tipo de falla - Regres! 
do a - cantidad regresada - No. de pares por lote - -
Razón de falla. 

Además del nombre del operador; para simplificarse -
el trabajo puede existir un código de fallas, y en lugar
de una explicación larga tan sólo se colocaría una clave. 
Ya con este formato tan sólo se castigan las negligencias 
{que siempre son notorias pese al intento de ocultarlos)
y se posee un control de costos de calidad y un indicio -
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de las zonas problemas y su porque. 

La inspección por patrulla es cuando uno varios -
inspectores (uno en nuestro caso) realiza una inspección -
al trabajo realizado por los diversos operadores. Esta 
inspección se puede realizar por tiempo pre-establecido, -
al final de la jornada ó por lote. Este resulta útil en
los sistemas a destajo que se usan en el calzado, pese a
ser una inspección de detección de errores y no preventi-
vo. En nuestro caso, se pueden realizar inspecciones ca-
da 3 horas en las áreas críticas ó que en ese momento es-
tán dando problemas y dejar una inspección a todas las --
áreas al final de) día. 

La inspección de portón es cuando todo el material -
procesado pasa por un portón para su inspección, como es -
la inspección visual al 100% al final de la línea de pro-
ducción. La inspección automatizada es cuando se utilizan 
máquinas para realizarlo, quedándo descartado para nuestro 
caso. En las factorías no se puede emplear un solo tipo -
de inspección sino una combinación de algunos de ellos p~
ra lograr mejores niveles de calidad al más bajo costo. 

En nuestro caso, todas las operaciones realizadas - -
por el supervisor no reciben inspección ya que es él quién 
supervisa. En la sección de cortado no poseen mayores 
proble~as por lo que la inspección es mínima, y a~adiendo
que la siguiente operación la realiza el supervisor ello -
queda más claro aún. El pespunte es la operación única -
que se realiza fuera de la planta, por lo que se realiza -
una inspección por tarea terminada y al final del día. - -
En el montado se vuelve a presentar esa confianza por el -
trabajador por su nivel de calidad producido, por lo que -
la inspección es mínima, además que el último tipo de me~-
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tado (el de talones) lo realiza el supervisor, por lo ~ue 

se presenta una inspección de portón. Las suelas son muy 
poco inspeccionadas y como se puede considerar producción 
en masa, entonces se usa una inspección al final de las -
operaciones que realizan a la suela, dejando el control -
en manos del operario. Existe una inspección después de
pegadas las suelas al zapato, y esta se mantendrá intacta. 
La últi~a inspección del inspector se haya después del e! 
taconado; y la última inspección del inspector abarca un 
20% aproximadamente del total de los pares producidos. La 
última inspección es ya como producto terminado, que es -
una inspección visual al 100~ por parte del in~eniero. 

De hecho todas las inspecciones se mantienen tal co
mo existen, lo único que se propone en concreto es la fo! 
ma que todo trabajador debe llevar sobre los materiales -
que regrese a corrección y que también debe ser llenada -
por el supervisor después de cada inspección (el trabaja
dor no lo asentará en su reporte ya que ya ha quedado en
la del supervisor), forma que abarca inclu~o la inspección 
realizada por el ingeniero. Lo que si varía es la base -
de la inspección, la forma de realizarlo y la pérdida de 
subjetivismos, luego cada inspección debe de basarse en-· 
lo especificado en los diseñar, en las especificaciones -
de proceso y muestras, y de ello dependerá que sea una 
inspección por atributos o por variables (en el cortado -
es por atributos y en la suela es de ambos. 

En los controles propuestos para simplificar su.usa
se propone el uso de claves, identificando las operacio-
nes con úmeros y las malconformidades con letras. Pon3a
mos por ejemplo lo siguiente, si ponemos a la operación -
de pegado de suela el número 8 (se propone ir en órden, -



120 

donde por lo tanto cortado de la piel es el número 1), y 
las malconformldades posibles son: H.- Despegado de la -
suela, 1.- suela quebradiza, J.- Suela fuera de dimensio
nes, etc. También conviene poseer un banco de memoria de 
las posibles causas, banco basado en la experiencia y co
nocimientos que se posean, pues por ejemplo en el caso de 
despegado de la suela se tiene como principales causas: -
adhesivo inadecuada, temperatura inadecuada, cardado mal 
hecho, polvo ó grasa en la suela, etc. 

2.22 Servicio al cliente. 

Cuando el zapato llega a su última inspección muy p~ 

ca se puede realizar por él, ya que se pueden corregir d! 
talles y no por ejemplo el centrado del corte. En esta -
ins~ección se debe de llevar también ciertas esepecifica
ciones para su aceptación ó rechazo, que en nuestra caso 
como esta inspección es realizada por el ingeniero (es el 
responsable del sostenimiento de la calidad y quién deci
de si se manda ó se retrabaja y el dueño de la empresa) -
entonces no es necesario el establecimiento de estas por 
escrito, pero cuando el crecimiento de la empresa obligue 
a la dele~ación de esta actividad, estas especificaciones 
deben de emitirse de inmediato. 

Casi todas las empresas olvidan el emitir informa-
ción al cliente para el buen uso y mantenimiento de la C! 
lidad y vistosidad del calzado, así como información de -
la garantía existente. El informar de ello al consumidor 
final es muy valioso para él, así como para la empresa ya 
que muy pocos saben por ejemplo que las pieles de anilina 
cuando se mojan se manchan de manera irreversible, y mu
cho menos saben reconocerlas. El no informar de ello y -

el desconocimiento, trael como consecuencia la idea err~ 
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nea por parte del consumidor que la piel se haya defectuQ 
sa y que los sistemas de calidad de la empresa son malos. 
Luego se debe de especificar cuando un calzado se debe de 
limpiar con ,asolina blanca, grasa natural ó cremas de CQ 

lor, y todo tipo de información que se juzgue necesaria. 

2.23 Instrumentos de medición. 

Dentro de los materiales inspeccionados se hayan la 
piel, la suela y la planta, las inspecciones realizadas -
son básicamente cualitativas utilizándose el escantillón 
en el caso de las plantas. Los instrumentos propuestos -
son los siguientes: calibrador para espesores y dinamóme
tro. Con el calibrador de espesores (micrómetro} se pue
de conocer el espesor de la piel, forros y suelas. Con -
el dinamómetro se puede conocer la resistencia a la rupt~ 
ra de las pieles, resistencia al despegado de los pegame!!. 
tos, resistencia de los hilos y refuerzos. Luego tres m! 
teriales más entran al control, como son: hilos, refuer-
zos y pegamentos. Existen materiales que se consideran -
fuera de inspección como lo son el material para el cas-
quillo y contraste ya que sus fallas prácticamente son n~ 
las. Dtro ejemplo lo son los tacones, donde tenemos los -
siguientes datos de "Calzado Elegante": en 45 dlas resul
tan 30 tacones malos, ó sea 15 pares, como se producen --
400 pares diarios, ó sea 18,000 en 45 dlas lo que dá un -
par malo de cada 1,200 (datos estimados proporcionados 
por el almacenista}, y si el tacón cuesta $150.00 pesos, 
significa $300.00 pesos por 1,200 pares, ósea que sega~ 
ta $100.00 pesos diarios por defectos, luego ningún con
trol se justificaría económicamente. 

Durante el proceso se usa el vernier para medir la -
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distancia rebajada, las puntadas por pulgada en el pespun 
te. El calibrador de espesores se usa para medir espeso
res en las operaciones de rebajado y de la suela. El es
cantillón es para verificar el viscelado. Además existen 
ciertos patrones como lo son paru verificar el suajado de 
la suela, planto y plantilla (éstos ya son usados). 

Cuando se decide entre sí y no, referente a si cumple 
con las especificaciones preescritas - referente a lus m~ 
diciones cualitativas - se utiliza lu distribución bino-
mial para su estudio, y cuando se utiliza medidores· donde 
cada medición es un resultado diferente se usa la curva -
normal. Cuando una característica de calidad es por va-
riables y de importancia no muy alta, se debe buscar el -
como simplificar ese control. Por ejemplo, en el caso de 
la suela, si el espesor de los filos no es de mucha im
portancia, dejemos de usur el calibrador de espesores y -
usemos un fierro con canales que tengan la anchura de los 
límites y lo pasamos por atributos. 
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CAPITULO !!! 

ASPECTO ESTAO!ST!CO DE LA CALIDAD 

Una de las herramientas modernas más fabulosas para
el logro de la calidad es la estadística, pero no debe de 
aplicarse como una ciencia exacta y rigurosa, ya que se -
halla influenciada por las relaciones humanas, condicio_
nes tecnol6gicas y el aspecto econ6mico para su ejecuci6n. 
En las fábricas de calzado es muy común el descono~imien_ 

to de técnicas estadísticas, por lo que se deben implan_
tar controles sencillos de entenderse y llevarse a cabo.
pero no por ello ineficientes. 

La estadística como medio de control, nos sirve para 
conocer cuando se presentan desviaciones que hagan que el 
proceso se salga de control, además nos sirve para tener
una concepc16n de c6mo cumplen con los requisitos de tal1 
dad tanto en materia prima como en partes en proceso. En 
la inspecci6n por atributos se desconoce como anda el pr~ 

ceso y otros detalles, es donde cobra fuerza los regis_ -
tras de causas de falla. 

3.1 Tablas de muestreo. 

La aplicaci6n de las tablas de muestreo son en la 
comprobaci6n de la calidad satisfactoria de las materias
primas y durante las inspecciones donde hay que determi_
nar cierto nivel de calidad deseado. Para poder hacer 
uso de las tablas hay que definir el criterio de acepta_
ci6n o rechazo de las partidas, que se haya basado en el
nivel de calidad que desea sostener la empresa. Para lo_ 
grar esto, se tiene el "Nivel de Calidad Aceptable" (NCA) 
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que es el porcentaje m•ximo permitido de piezas defectuo-
sas en una muestra, los cuales se basan auxiliándose de la 
experiencia. 

Usaremos la fig. 17 para la codificación de los tama
ños de las muestras, para posteriormente usar la fig. 18 y 
leer el tamaño de la muestra, y las cantidades de defectos 
con los cuales la muestra es aceptada o rechazada. Ponga-
mas el siguiente ejemplo, se ha comprado 3 bultos de piel
y cada uno posee 30 hojas; luego en el código E (90 hojas) 
y con un 2.5% máximo de defectos tenemos que hay que ins-
peccionar 13 hojas, con Ac= 1 y Re= 2, luego con 1 hoja m! 
la máximo se acepta el lote, y con 2 se rechaza o se proc! 
de a la inspección del 100%. 

En el caso de conocer la resistencia a la ruptura de
la piel, resistencia al despegado de los pegamentos, así -
como datos de hilos y refuerzos, no es necesario un con- -
trol muy estricto. Si se conoce los valores mínimos acept! 
bles, por ejemplo de la piel, se cortan los pedacitos nec! 
sarios según el tamaño de la muestra y se determina si so
brepasa el límite o no, sin la necesidad de saber cuanto -
resistió exactamente. 

Las tablas mencionadas son del tipo muestreo simple.
ya que se basan tan sólo en una inspección. Pero en el ca
so de que se posean registros y conocimiento de que cierta 
operación es realizada adecuadamente, o bien que un prove! 
dar proporciona la calidad constantemente, pensaríambs en
reducir el tamaño de la muestra. Poseemos para ello las t! 
blas de muestreo doble, donde se toma una muestra inicial
más pequeña que en el muestreo simple, y se decide si se -
acepta o rechaza de manera similar que en el muestreo sim-
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+Tomado de 'Garantfa de Calidad: 
Gufa del Ejecutivo' 
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ple; en el caso que pueda pasar a una segunda inspección-
(que los defectos sean menor en número de Re) se repite y-
ve si se acepta o rechaza ya definitivamente (se toma la 
suma de Re y Ac de las inspecciones). Fig. 19. 

3.2 Muestras Aleatorias. 

El requisito para escoger la muestra, es que los com-
ponentes de esta sean escogidos al azar, es decir que to-·
dos los componentes del universo posean la misma posibili-
dad de ser elegidos. Para lograr ello nos basaremos en los
números aleatorios Fig. 20. El modo de usarlo es el siguie~ 

te, cerraremos los ojos y el lápiz se coloca sobre cual- -
quier número, supongamos que es el 44 (primer cuadro de !a
segunda hilera número primero). Luego tomamos cualquier nú
mero entre 1 y 10, tomemos el 3; luego bajamos leyendo cada 
tercer número: 44, 50, 96, 50, 48, 83, 42, 75, 15 y 54; que 
ordenados: 42, 44, 48, 50, 50, 75, 83 y 96; eliminando los
repetidos y los mayores de 90, tenemos los 8 siguientes nú
meros: 15, 42, 44, 48, 50, 75 y 83. En el caso de usar el -
muestreo doble en el ejemplo de la piel, la primera inspec
ción es con By no con 13, luego ya poseemos cuales hojas -
habrán de ser seleccionadas para su análisis. 

3.3 Gráficas de control por variables. 

los procesos de fabricación consisten en un grupo de -
entradas con el fin de producir un determinado artículo. 
Con el tiempo estas entradas (hombre, materiales, equipo, -
etc.) varlan, asl como su relación entre ellos. Este medio
de control estadístico nos sirve para detectar cuando tales 
variaciones se hacen presentes, y por lo tanto emitir una -
acción correctiva. Por ejemplo, si en la operación de reba-
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jando se nota una tendencia a salirse de límites, esto se
puede deber a que la navaja se está desafilando, o bien 
que existe algún cambio brusco como un nuevo operario. Es
tas gráficas se basan en la media y desviación estándar: 

SUM (xi)/n 

SQRT(SUM(xi-X) 2/ 
( n-1)) 

donde: SUM=Sumatoria desde i=l 
hasta n 

xi=i-ésimo valor 
n=tamaño de la muestra 
R=Media 

Sx=Desviación estándar 
SQRT=Raiz cuadrada. 

Este control se usará en el control durante el proce
so de las distancias y profundidades rebajadas, en las op~ 
raciones a la suela y en las puntadas por pulgada. El he-
cho de tomar una gran cantidad de mediciones y luego cale~ 
lar su media y su desviación estándar no es muy recomenda
ble, ya que no nos permite predecir el comportamiento del
proceso, tan sólo podemos afirmar que en ese momento se h! 
liaba controlado. Luego debemos realizar un control de ma
nera que tengamos una indicación visual de lo que ocurre -
en el proceso, y ponerlo en control, para que cuando esto
se haya logrado y aceptado, seguir supervisándolo, repi- -
tiendo las observaciones a intervalos repetidos y así ase
gurar el control. Por lo tanto, el dividir la producción -
de acuerdo con el tiempo en que cambió el proceso es la s~ 
lución al problema de la estimación de las características 
del proceso. Luego se subdividen las observaciones en con
juntos menores (se recomienda cinco), y ellos nos dan las
estimaciones de las características del proceso. Para de-
jar esto más claro, veámoslo así: si tomo 100 muestras y -
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calculo y Sx, defino la gráfica 21, pero no puedo asegu
rar que siempre sea así, ya que no se el comportamiento de 
las 100 muestras a lo largo de su generación; en cambio si 
tomo de cinco en cinco, poseo 20 estimaciones, y si hubo -
cambios su tendencia será como los de la figura 22, donde
sí son notorias las diferencias. 

En el caso del rebajado supongamos que medimos cinco
cortes cada minuto, y se realizaron !O subgrupos, entonces 
calculamos Xi,sxi• y el rango para cada subgrupo: 

Rango = R = xi mayor - xi menor 
luego poseemos 10 medias, desviaciones estándar y rangos.
Calculamos luego la • media de las medias•: 

SUM(Xi)/m donde: X= Media de las medias 
Xi= Media del i-ésimo subgrupo 

Sx= SUM(Sxi)/m m = Nümero de subgrupos 
n = Número de elementos que consti

tuyen el subgrupo 
s:= Desviación estándar de la dis-x 

tribución de las medias de los-
subgrupos. 

Con esto ya poseemos los datos para trazar los limi-
tes de la gráfica gue tendrá la forma_de la figura 21. El
límite central es X, y los límites = X+3S (Gráfico X); se
trazan los resultados de las 10 muestr;s tcomo en la figu
ra 23) y se hacen las conjeturas ya sobre una base contí-
nua, acerca de la probabilidad de que el sistema haia va-
riado. Si todos caen dentro de los límites, implica según
la tabla de probabilidades normales (figura 24) que el - -
99.73% caerán dentro de los límites fijados (en caso de 
considerarse mucho, podrá usarse !2sx, y será del 95% -
aproximadamente). 
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Es posible que un valor de la media que se halle con
trolado en realidad oculte una variabilidad en el proceso
(figura 26), donde se tienen tres medias iguales pero si-
tuaciones muy diferentes. Para solucionar ello se puede 
añadir la gráfica de control de desviación estándar. La 
gráfica es similar a la de X, donde la linea central es Sx 
y los limites son Sx :3Ss, donde ss = s_/SQRT(2)=0.70S_. 

X X 

En el caso del calzado no es necesario en muchas oca
siones tanta precisión, por lo que se usará el rango corno
rnedida de estimación en lugar de la desviación estándar 
(la condición es que dentro de los subgrupos su número de
elernentos sea bajo, por ello recomendábamos cinco). Con 
ese enfoque se gana rapidez y se pierde precisión; basados 
en que: Sx = R/d 2 , se puede demostrar que el gráfico R ti~ 
ne corno linea central a R; limite superior = o4R; limite -
inferior = o3R; donde Res la media de los rangos, y tanto 
o3 y o4 son constantes que se leen de la figura 2g. 

Cuando se desee mayor rapidez en el gráfico X, los li 
rnites son: K ! A2R; donde A2 se puede leer de la figura 29. 

Los límites calculados de esta manera son limites 
preliminares que nos sirven para determinar si el procesa
se halla bajo control; si no es así, se debe de averiguar
las causas y eliminarlas y calcularse nuevamente los lími
tes, de esta manera lograremos tener el proceso bajo con-
trol y conocer su capacidad inherente. Cuando los lirnites
ya han sido encontrados, estos deben ser continuamente re
troalirnentados con la nueva información de manera que es-
tos se hallen de acuerdo al momento. Si desearnos una mayor 
seguridad en cuanto a no producir material defectuoso, - -
cuando el valor de X o R se acerque demasiado a los lirni--



135 

tes pod~mos realizar una inspección más detallada para 
averiguar su causa. 

3.4 Gráfica de control por atributos. 

Si deseamos controlar durante el proceso algunas ca-
racterlsticas cualitativas, entonces contamos con este ti
po de gráfico. Su explicación es similar al de las gráfi-
cas de control por variables, en esta los limites son: 

Limites de control = p ~ 3SQRT(p(l-p)n) 

p = SUM(c)/SUM(n) 

c = número de df 
fectos por -
muestra. 

n = tamaño de la 
muestra. 

si p se acerca al porcentaje de defectos de la poblaci6n,
entonces el número esperado de defectos es np (si n es " -
constante). 

Si tuvieramos 100 observaciones y 10 defectos, enton
ces p =0.1 y los limites serian 00.01 y 0.19, y si al gra
ficar las observaciones (supongamos que se derivan de 10 -
muestras de 10 elementos que en total contienen 10 fallas) 
alguno o algunos salen de los limites, implica que hay que 
analizar el porqué de ello, o sea buscar sus causas, elimi 
narlas y proceder al recálculo de los limites. Cuando es-
tos limites ya se han definido en base a un proceso contr~ 
lado, se recalcularán cuando se considere necesario. La fi 
gura 27 es un ejemplo de un proceso fuera de control com-
pletamente, la figura 28 es el mismo proceso cuando ya se
ha tomado medidas correctivas. 

Para poder usar las fórmulas de los limites, se debe-
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de tener n constante; si n varia tan sólo un pocv (no más
del !Si), se pueden recalcular los limites basados en el -
promedio de los items inspeccionados. Este tipo de control 
es útil por ejemplo en el control de la suela, donde la 
inspección realizada por el supervisor es mínima. 

Pongamos el siguiente ejemplo para que resulte más 
claro el entendimiento de las estadlsticas. 

Durante siete dlas se asistió a la empresa estudiada, 
y se tomó los datos referentes a la operación de pegado de 
suela (es una de las inspecciones realizadas, es por atri
butos. El operador de ella también realiza algunas opera-
ciones anteriores como son cardado, embarrado de pegamento 
y clavado de cambrellón). Se realizan aproximadamente tres 
inspecciones diarias (puede incluso a llegar a ser más - -
cuando hay problemas) y en cada una de ellas se toman 10 -
zapatos (no pares), los resultados obtenidos son los si- -
guientes: 

OBSERVACION-RECHAZAOOS OBSERVACION-RECHAZAOOS 
1 2 11 
2 l 12 

6 13 
14 
15 

6 16 
17 

a 18 2 

9 19 

JO 3 20 
Luego tenemos 33 rechazados de 200 analizados: p'=33/ 

200 = 0.1650 y la desviación estándar es de: SQRT (0.1650) 



(1-0.1650)/10) = 0.1174. 
UCLP 0.1650 + 3(0.1174) 
LCLP = 0.1650 - 3(0.1174) 

0.5172 
o 
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Encontramos que la tercera lectura se halla fuera de
limites y la cuarta y la quinta se encuentran muy cerca 
del límite superior. Investigando la razón de ello, encon
tramos que las tres corresponden al mismo día, y que ese -
día el operador no se encontraba en la totalidad de sus f! 
cultades ya que había realizado el día anterior una "fies
tecita". Eliminindolas por no ser representativas, halla-
mas los nuevos valores: p' = 17/170 = 0.100; desviación ei 
tindar = SQRT (0.1(0.9)/10) = 0.095. 

UCLP 0.10 + 3(0.095 0.385 
LCLP = 0.10 - 3(0.095 = O 

Estos límites ya se pueden tomar como representativos 
y limites de control. Al investigar las causas de sus errQ 
res se haya que generalmente es por falta de cardado (que
impl ica que falte pegamento), y en algunas ocasiones por -
suela mal fijada. 
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., Representando gráficamente para mayor claridad, tenec 
mos la gráfica inferior. En ella se han representado las -
lecturas efectuadas. Se notará que para poder encontrarse
dentro de los limites, es necesario que tan sólo se recha
cen tres de cada diez inspeccionados como máximo. En caso
de poder incrementar la calidad de la mano de obra de man~ 
ra que los rechazos bajen, entonces también obviamente ba
jan los limites y será necesario el recálculo de ellos. 

% Jcfcotos 

0.3 

0.2 

0.1 

UCL 
p 

p• 

Días 

Gráfica de control de Porcentajes 
de Defectos. 

UCLP Límite superior 

p" Media de defectos 
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3.5 Distribución de frecuencias. 

Cuando se recibe materia prima con características m~ 
dibles (como las del espesor de la piel) o bien de algún -
material dentro del proceso que sea de características me
dibles variables, y se desee conocer el porcentaje proba-
ble que está dentro de especificaciones, se propone el uso 
de este sencillo método. 

Este método se basa en que la mayoría de los comport~ 
mientas de las mediciones posee la distribución aproximad~ 
mente normal (figura 25). Pongamos por ejemplo el caso del 
espesor de la piel, ista en "Calzado Elegante" es de 8-10-
mm en el caso del charol, luego tendríamos algo como la fi 
gura 30, donde en dimensiones se puede colocar desde 7-7.5 
mm hasta 10.5-11 mm, y si tomamos una muestra den elemen
tos, entonces habrá n marcas en total según donde cáiga el 
espesor medido. Calculamos los totales para cada dimensión 
que será la frecuencia (F), para esa clase o dimensión; 
además calculamos la media de la dimensión, que en el caso 
de la primera dimensión es (7+7.5)/2= 7.25. En la misma ta 
bla calculamos FR y FR2 que en total se colocará su sumat~ 
ria (R es la media de la dimensión). Calculamos la media y 
desviación estándar de la siguiente manera: 

SUM(FR)/n S = SQRT((SUM(FR2)-nX2)/(n-1) 
además: a = (límite inferior- ~)/S 

(límite superior- ~)/S 

supongamos que a= -2, b= 1.3; luego usando la figura 24 t~ 

nemos que a -2 corresponde un área de 0.4772 (0.9772 -0.5) 
y a 1.3 un área de 0.4032 (0.9032 - 0.5), que sumadas ten~ 

mos 0.8804 ó 88.1. Es decir que lo más probable es que el-
88% de los valores se hallen dentro de estos limites. 
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Para realizar ésto más rápido, podernos calcular el v~ 
lor de n. Tenernos: 

> p = SQRT(pq/n) donde: >P Error estándar de la pro
porción = Y 
Porcentaje de muestras 
buenas. 

q Porcentaje de muestras rn~ 

1 as. 
n = Tamaño de la muestra. 

de la figura 25, se observa que un nivel de confia~za del~ 
95.45% implica un área debajo de la curva del g5.45% en 2Y 
y tenernos que e= 2Y, donde e es el margen de error que se 
acepta. Otros valores de nivel de confianza son: 

95% l. 96Y 99% = 2.58Y 90% = l.645Y 

luego es necesario definir e y el nivel de confianza. A un 
nivel de confianza del 90% y un error del 10% (tenernos la
confianza que el 90% de las veces corresponderá a !10% del 
va 1 o r re a 1 ) tenernos : l . 6 4 5 Y = l O Y = 6 . 08 ad ern á s es 
necesario tener una idea de p y q, es decir que basados en 
los porcentajes históricos entregados por ellos, calcular! 
rnos n. Si p=0.85 y q=0.15 tenernos (en la fórmula se debe -
colocar en porcentaje): 6.082 = (85*15)/n n = 35 

3.6 Comentarios a las técnicas propuestas. 

El enfoque básico para la selección de las técnicas -
ha sido la sencillez y efectividad. La razón para preten-
der ello es el bajo nivel cultural reinante en las ernpre-
sas de calzado, así corno la resistencia a la imposición de 
cambios por parte de los empresarios. Como se deduce rápi-
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damente, muchas fórmulas se reducen a tablas y unas cuan-
tas operaciones elementales como la media y el rango. El -
ponerlas en marcha es sencillo y no se invierte mucho tie! 
po, es cuestión de cooperación de parte de los involucra-
dos. El material necesario para llevarlo a cabo es un cua
derno, una pluma, y una calculadora sencilla de operacio-
nes elementales. 

3.7 Acciones Correctivas. 

La finalidad del muestreo y de las técnicas presenta
das es el de mantener el proceso dentro del control, así -
como en caso necesario asegurar la acción correctiva. Un -
medio para no olvidar detalles es constarlo por escrito, -
luego cuando se desee tener el control de las acciones co
rrectivas, se aconseja poseer unas hojas con los títulos -
siguientes: 

Fecha - Problema - Acción correctiva - Responsable -
Observaciones. 

Como una parte de la acción correctiva, se halla el -
ilustrar las variaciones a todos los involucrados, usándo
se ésto como un medio de retroalimentación para operadores 
y supervisor. Esta información debe circular rápidamente -
para estar al día de lo que sucede realmente en la empresa 
y el responsable de hacerlo será el ingeniero. Aunque en -
muchas ocasiones funciona el método de comunicación verbal, 
se propone la gráfica de barras, para dar mayor importan-
cia y formalidad a la calidad; en el eje vertical se 'colo
ca la frecuencia del error cometido y en el eje horizontal 
se coloca los tipos de errores en orden de mayor a menor -
frecuencia; y para mayor claridad en la parte superior de
la barra se coloca el porcentaje que ocupa del total de d~ 

fectos (figura 31). 

.¡ 
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Para mejorar las acciones correctivas se calculará el 
rendimiento de.cada trabajador donde los datos de sus -
aciertos y fallas se tomarán de la forma mencionada en la
secc. 2.21.4. Luego puede calcularse el porcentaje defec-
tuoso por medio de defecto y operación misma, se puede cal 
cular de la siguiente manera: 

% defectuoso = --~2<.2~.2~f~~~e~-~-!QQ _____ _ 
tamaño de la muestra 

estos cálculos nos proporcionan el control necesario para
manejar esta empresa, ya que como el organigrama es senci
llo y con poco personal, el proponer mayores cálculos o P! 
peleas es caer en lo innecesario y antiecooómico. 
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CAPITULO IV 

ANALISIS DE COSTOS 

4.1 Conceptos Generales. 

Para la toma de decisiones se desea una base en la 
cual comparar las distintas alternativas; en nuestro caso
deseamos saber si el sistema que se propone debe ser intrQ 
ducido o no, y la base más usada es el dinero. Cabe recal
car que también se debe considerar ciertos factoris psico
lógicos e intangibles (en ocasiones estos son de mucho pe
so), como es el hecho de poseer un récord de proveedores.
el cual nos proporcionará al momento de aclarar con el prQ 
veedor una base muy fuerte, y sobre todo un factor psicol~ 
gico muy grande, ya que al percibir la madurez de la orga
nización existente nos proporcionarán mejores materiales -
con el consecuente decrecimiento de costos ya que hay me-
nos rechazos de material (la inspección se minimiza), el -
material es más aprovechable, facilita al trabajador la 
concentración ya que se concentra en producir y no en des
cubrir fallas, el tiempo de fabricación se reduce y se mo
tiva el trabajador (el porcentaje en que estos se ven afef 
tados no es predecible, pero si son afectados). 

El costo total de la calidad puede ser dividido en 
tres partes: costos preventivos, de evaluación y fallas 
(figura 32). Los costos preventivos son los relacionados -
con quienes se encargan de buscar mejoras a la caliáad. En 
nuestro caso el responsable de ello es el ingeniero y due
ño de la empresa por lo que este tipo de costos no se ve -
afectado. los costos de evaluación se hallan relacionados
con las inspecciones es decir, con verificar que se cum- -
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plan con las especificaciones tanto en materia prima corne
en proceso; en nuestro caso no se ha alterado el número de 
inspecciones en proceso, lo que se ha hecho es darles alg~ 
nas herramientas como lo son las técnicas estadísticas y -
los instrumentos de medición. Por la forma de pago al su-
pervisor este tipo de costo tampoco se ve incrementado. 
Las fallas son los costos en que se incurre por el descar
te, por la reelaboración y demás errores de concepción té~ 
ni ca. 

La forma más correcta de expresar los costos de cali
dad es en porcentaje de ventas esto para poder expresarlo
en pesos absolutos, y no tener una falsa idea de los cos-
tos de calidad incurridos. 

4.2 Desconocimiento e indiferencia por los costos de cali 
dad. 

Es muy común el considerar ciertas actividades como -
gastos de dinero y de tiempo, y los costos de calidad es -
una de ellas. La razón de esta confusión se basa en la co~ 
fusión entre gasto e inversión, ya que el cálculo de estos 
costos no es un gasto sino una inversión ya que nos propo~ 

clonará información útil sobre nuestras zonas débiles y 
que por lo tanto incurren en costos altísimos; de la misma 
manera nos mostrará viejos vicios en los cuales se gastan
pesos para ahorrar centavos (como ejemplo de ello se haya
que el supervisor es el que recupera el tacón cuand~ éste
ha sido mal 'clavado, pero en muchas ocasiones el corte ya
na es utilizable sino desperdicio, y luego lo único recup~ 
rable es el tacón; y si ponemos a producir al supervisor,
seguramente producirá más de 150 pesos (es el precio del -
tacón) en el mismo tiempo que recuperará el tacón). 
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Esta indiferencia por las estadísticas elementales y
los costos también se presenta en ta empresa estudiada, 
por lo que cuando se pidió datos de descartes, de retraba
jos y precios, simplemente no existían. Es por ello que se 
proponían los registros de material retrabajado, además d! 
be existir constancia del tiempo empleado en ello, costos
de los materiales involucrados y de mano de obra principal 
mente. Lo que debe de hacerse es definir todo aquello que
afecte a la calidad en sus costos así como los elementos -
del mismo y tener los medios de recoger tal información. 

Un pretexto muy común para su indiferencia es el de-
cir que los retrabajos no son pagados y por lo tanto no 
afectan a la empresa, pero ello no es cierto ya que con 
los retrabajos se reduce la capacidad productiva (se la pa 
san retrabajando piezas en lugar de producir nuevas), au-
menta el consumo de energía eléctrica dentro de la planta
las miquinas estin mis tiempo en uso y su desgaste es mis
ripido, aumenta el cansancio de los trabajadores, reduce -
concentración del trabajador (haciéndolo mis propenso a r! 
trabajos), reduce el inimo del trabajador y aumenta la can 
tidad de materia prima utilizada. Se puede llevar cual- -
quier tipo de forma para recopilar tal información, se pr! 
senta una forma utilizada en "Fibrica de Calzado Elegante" 
para tal efecto, la cual posee en esencia todos los datos
necesarios para un cálculo de este tipo. Tal forma aparece 
en la figura 33. 

4.3 Justificación económica. 

Enumeraremos el material propuesto: vernier, dinamóm! 
tro, calibrador de espesores, calculadora de operaciones -
elementales, la tarjeta de antecedentes de.proveedores, la 

' 1 
Ei 
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forma propuesta en la secc. 2.21.4, la figura 30 y 31. 

Se propusieron en el capitulo segundo algunas activi
dades que como señalo se trata tan sólo de escribir lo que 
por todos es aceptado de manera que se formalice, ejemplo
de ello son las pollticas de calidad. También se propuso -
que se formalice ciertos procedimientos llevando una se- -
cuencia preestablecida claramente, ejemplo de ello son las 
actividades del grupo en pro de la calidad. Como se notará, 
es cuestión tan sólo de tomar una hoja y mecanografiarlo,
ya que era llevado o aceptado informalmente (lo cual puede 
generar cierta confusión) y con ello se logrará el ahorro
de discusiones vanas, de titubeos respecto al procedimien
to y por lo tanto se gana tiempo y eficiencia. Con este ti 
po de actividades consideraremos que su costo se mantiene
constante, o bien que es nulo según sea el caso. 

Muchas instrucciones son de carácter repetitivo con -
tan sólo ligeras modificaciones, por lo que mandar a imprl 
mir una forma no tiene sentido práctico. Ejemplo de ello -
es la figura 14 y las planillas de instrucción para los -
inspectores, las cuales se modifican cada seis meses (en -
ocasiones muy ligeramente), por lo que esa actividad es m~ 
jor mecanografiarla e hacerla a mdnuscrito en cada ocasión 
que se ocupe. 

Tenemos los siguientes costos: 
Vernier 2 000 
Calculadora 2 900 
Di namómetro(300kg)32 000 
Micrómetro 51 175 
Papelerla 16 790 
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eliminando la papelería tenemos $ 88,075.00; si usamos una 
hoja por lote de cada forma tenemos que por lote se gasta
$ 16.79, que el total por lote seria$ 201.48 (10 formas -
de la secc, 2.21.4, l de la figura 30 y 1 tarjeta de ante
cedentes de proveedores}; esa es la cantidad que debemos -
justificar. 

Ya se manifestó la imposibilidad de un cálculo exacto 
de los beneficios. Pero tomemos los siguientes datos: la -
producción diaria es de aproximadamente 60 pares diarios,
de los cuales 2 tienen que ser vendidos a más bajo precio
por sus defectos (las causas más comunes es piel floja, f! 
lla inesperada de algún material y errores de manufactura) 
y en cada uno pierde $10,000.00, eso significa una pérdida 
de $ 100,000.00 semanales por tan sólo el concepto de zap! 
tos rechazados. Es decir que si en una semana no se produ
cieran rechazos, ya se hubiera pagado lo necesario para el 
sistema; si se reduce al 50% en dos semanas, al 70% en 3 -
semanas. 

Para tener una idea de la cantidad de reprocesos tan
sólo en la linea de inspección final (la realizada por el
ingeniero}, es decir sin considerar las devoluciones inte~ 
nas en el proceso que son bastantes por las políticas de -
la empresa, mencionaré que de 4 lotes de 12 pares cada uno, 
observé que eran regresados 5 zapatos a retrabajo, 2 para
adorno, 2 para entaconado (por la tapita} y uno a enfierr! 
do de la suela. Si pudiéramos tomar por un momento ello c~ 
mo representativo, implica que alrededor del 10% de los 
productos, son rechazados en la última inspección. 

Como es obvio a simple vista, el sistema es más que -
justificable económicamente y no existe razón alguna para-
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no implantarlo, los beneficios por mínimos que sean cubren 
rápidamente los costos, tan sólo se tendrá que trabajar d~ 
ro (principalmente el ingeniero) al principio pero obvia-
mente contra los resultados posibles no hay comparación de 
alguna índole para no realizarlo. 

Resumiendo tenemos: 

Sistema actual Sistema Propuesto 

Costos: 
Preventivos El ingeniero y dueño, es No se altera. 

el responsable de las me 
joras. 

Evaluación El supervisor es el ins- No se altera. 
pector, se le paga a - -
sueldo fijo (no se alte-
ra el número de inspec--
ciones). 

Fallas: 
Retrabajos Desconocido 

Rechazados La pérdida por descuento 
concedido en zapatos con 
calidad deficiente es de 

400,000.00 mensuales. 

Del nuevo si1 Nulo 
tema 

Se espera reducir
lo por debajo del-
50% 
Se espera reducir
lo más allá del 50% 

$88,075.00 de inver 
sión en aparatos y
$ 808.00 mensuales
en papeleo. 
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Suponiendo un decrecimiento mensual de fallas por za
patos rechazados con la siguiente secuencia (se tomará ci~ 
co meses): 15%, 30%, 50%, 50% y 60%, luego tendremos el si_ 
guiente diagrama de flujo (representado en dólares a 1150-
pesos por dólar). 

52.17 104. 35 173. 91 173. 91 208rJ 

I 76. 60 

1 i I 
a = O. 70 

5 meses 

Igualando los costos con los beneficios esperados ob
tendremos la tasa de retorno, dicha tasa debe ser calcula
da al tanteo dado que no es posible despejarla. 

Costo: 76.60 + 0.70 (P/A,i%,5) 
Retribución: 52.17 (P/F,i%,l) + 104.35(P/F,i%2) + - -

(173.9l(P/r,i%,l) + 173.91) (P/F,i%,3) +-

208.70{P/F,i%,5) 

a i= 105% 
114% 
115% 
114. 8% 

C= 77.25 
77. 20 
77 .19 
77 .19 

R= 86.08 
77 .85 
77. 02 
77 .19 

Luego la tasa de retorno para los primeros cinco me-
ses es de 114.8% y aumenta rápidamente ya que se tienen 
gastos de 0.70 contra una ganancia de más de 200 dól~res -
por mes. Cabe mencionar que este cálculo no involucra los
retrabajos, luego esta tasa es superior; se tomará ese va
lor como tasa por lo que pueda resultar de improvistos que 
haga elevar los costos así como por la falta de datos de -
retrabajo. 
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CAPITULO 

ORGANIZACION OEL DEPARTAMENTO 

5.1 Generalidades. 

Para poder llevar a cabo todas las reformas necesa 
rias y a la acción las medidas propuestas, es necesario 
realizar unos cambios para estructurar adecuadamente la e~ 
presa así como el definir claramente las responsabilidades 
de cada uno. 

Como se ha hecho patente a lo largo del trabajo ex_ -
puesto, la función de calidad debe hallarse al par de otras 
actividades como lo son planeaci6n, fabricación, finanzas
Y otros, ya que es la única manera de asegurar que podrá -
influir efectivamente sobre los factores de la calidad an~ 
lizados. 

Debe manejarse la calidad de manera que posea caract~ 
rísticas tanto de línea como de staff; con las caracterís_ 
ticas de línea aseguramos las inspecciones cotidianas, as_ 
pecto que será cubierto por el supervisor; con las caract~ 
rísticas de staff se busca la ~ejora continua de la cali -
dad, así como los medios de minimizar el descarte y la re~ 

laboraci6n de manera que se logre la prosperidad de la em_ 
presa a través de una calidad aceptable a bajo costo. Pa_ 
ra lograr esto último, se responsabilizará al ingeniero de 
ello, que obviamente tendrá el apoyo de todo su cuadro (es 
recomendable escuchar la opinión de los trabajadores pues
pueden aportar ideas muy útiles). 
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5.2 Organigrama. 

El organigrama queda como se representa en la fig. 34. 
Como era de esperarse las actividades del control de la c~ 
lidad se hallan distribuidas (principalmente en el supervl 
sor) ya que la existencia de una secci6n por separado no -
es justificable econ6micamente (la producción es aproxima_ 
<lamente de 60 pares diarios), pero no por ello deja de - -
existir la responsabilidad definida respecto a la calidad
( en las empresas chicas una misma persona realiza varias
funciones debido a su sencillez o poco tiempo consumido en 
ellas ). Comparando el organigrama con el de la fig. 5, -
se percibe inmediatamente un camuio grande: la creación de 
finanzas. 

Como se había mencionado en la secc. 1.4.1, el hijo -
del ingeniero no posee ninguna función específica, ya que
se tiene como un auxiliar del ingeniero. Con la intención 
de comenzar a estructurar la empresa de manera que abando_ 
ne su esencia de taller, y poseer una estructura más acnr_ 
de para su crecimiento, flexibilidad y supervivencia, se -
le han asignado funciones específicas acordes con sus con~ 
cimientos ( Contador Público aún no titulado ), y logrando 
también con ello el no saturar las actividades del in~eni~ 

ro y pueda entonces dedicarse a planear mejoras a largo -
plazo para la empresa. 

5.3 Descripción de puestos. 

Se realizará la descripción de puestos referente a la 
calidad y aquellas secciones que se vean afectadas por los 
cambios. 
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*Encargado general.- La persona a que nos referimos 
es el Ingeniero, donde las actividades de planeaci6n, me_ 
joras y reducci6n de costos princioalmente serán realiza_ 
das por él. Dada su amplia experiencia en el calzado, 
además del conocimiento técnico necesario ( por otra par_ 
te ser P.l dueño de la empresa ) es la persona idónea para 
llevar a cabo las siguientes actividades: 

- Proporcionar el lideraz~o en pro de la calidad, 
asegurando el servicio al cliente y reducción de -
costos. 

- Formular y documentar l~s políticas de la compañía
referentes a la calidad y demás temas. 

- Establecer las metas de calidad. 

- Encabezar el grupo en pro de la calidad además de -
ser el responsable de su buen funcionar. 

Proporcionar la ayuda necesaria para el entendimie~ 

to y uso de las técnicas estadísticas, así como as~ 

gurar su uso y su uso correcto. 

- Revisar las especificaciones a la materia prima así 
como al proceso, para asequrar que han sido clara_
mente definidos, así como que sean adecuados, y por 
lo tanto ello no sea problema durante su implement! 
ci6n. 

Comunicación continua con el supervisor para no de_ 
jar crecer los problemas y prestar la ayuda necesa_ 
ria r5pida y efectivamente. 
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- Debe asegurarse que se llene la información corree_ 
ta y adecuadamente en las distintas formas existen_ 
tes, ya que ello constituye la base del sistema de
información; por lo tanto debe de analizar continu! 
mente esas formas para adaptarlas, eliminar las in_ 
necesarias y crear nuevas de acuerdo a las necesid! 
des de la empresa. 

- Usará la información qenerada para realizar el aná_ 
lisis de la situación y dictar la acción correctiva 
por ello debe de hacer respetar las formas existen_ 
tes y sus procedimientos, así como calcular los re~ 
dimientos de personal y otros. 

- Suministrar facilidades para la inspección (contar
con el equipo necesario en las condiciones adecua_
das.) 

- Promover el espíritu adecuado entre el personal, 
sin olvidar el trabajo de equipo, la responsabili_
dad y mentalidad adecuada hacia la calidad. 

* Finanzas.- La persona adecuada es el hijo del inge_ 
niero dados sus estudios; no posee actividades directamen_ 
te relacionadas con la calidad, llevará principalmente las 
siguientes actividadP.s: 

- Papeleo bancario y todo lo relacionado a bancos. 

Contabilidad del negocio. 

- Análisis de los costos incurridos en las diferentes 
secciones y actividades de la empresa. 
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- Llevar~ el control de las tarjetas de proveedores 
así como la de clientes. 

Con esta división se pretende lograr responsabilida_
des definidas así como campos específicos para cada uno. -
Adem§s de las actividades seílaladas puede incluso lleoar a 
ayudar en papeleos, síntesis de la información e incluso -
en algunas inspecciones de materia prima; esto ya que no -
son actividades difíciles, pero si son actividades que to_ 
man mucho tiempo y paciencia. 

* Supervisor.- En él practicamente sus actividades no 
cambian, sino que son realizados con otro enfoque o proce_ 
dimientos ya definidos y no tan subjetivos. Sus activida_ 
des son las siguientes: 

- Realiza la inspección durante el proceso, inspecci6n 
basada en los métodos estadísticos presentados. 

Proporcionar la ayuda necesaria a los trabajadores
en sus problemas de calidad. 

- Pertenecer al grupo en pro de la calidad, por lo que 
prosigue con sus actividades de diseño, s61o que ahQ 
ra debe seguir el procedimiento especificado. 

- Alentar el espíritu y mentalidad en pro de la cali 
dad dentro de la planta para lo cual debe alentar la 
responsabilidad, el uso de las formas, etc. 

- Una contínua comunicación con el ingeniero para que
no se pierda la oportunidad de adecuadas y efectivas 
medidas correctivas. 
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Un análisis personal de las variaciones que se le -
pueda realizar al sistema, ya que en su posici6n--
puede aportar mucho a ella. 

•Obreros.- Ellos deben realizar: 

- Responsabilizarse por su trabajo, asf como poner el 
mejor empeño en pro de la calidad. 

- Hacer uso de las formas para reportar errores, asl
como el de respetar el sistema impuesto ( no por 
ello dejar de sugerir mej~ras al mismp ). 

- Regresar a retrabajo todo aquello que encuentren 
con fallas. 

Las actividades enunciadas son las actividades bási_
cas que ellos deben de realizar para lograr una meta de c~ 
lidad adecuada. Se debe de recalcar que lo propuesto es-
de acuerdo a las condiciones actuales, ya que cuando las -
condiciones cambien no necesariamente esto será lo mejor;
luego, debe buscarse una continua adaptación de los proce_ 
dimientos, pollticas, funciones y demás caracterlsticas 
que cambien con el crecimiento o cambios sufridos por la -
empresa. Es decir que nunca debe olvidarse en todo diseño 
de cualquier sistema que "la organización crece de·acuerdo 
a las necesidades de la empresa", y por lo tanto debe bus_ 
carse su continua mejora para tornar la empresa más produc 
tiva y con posibilidades de desarrollo. 
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CONCLUSIONES. 

A lo largo del trabajo se hicieron anotaciones impor 
tantes que son aplicables no tan sólo a la rama zapatera
sino a todas las ramas de la industria, lo que no debe -
olvidarse es que ellas deben ser adaptadas de acuerdo a -
las necesidades de cada empresa. Se puede llegar a las -
siguientes conclusiones principalmente: 

l. Muchas de las actividades de la calidad si son -
realizadas en empresas sólo que de una manera i~ 
formal, restándole importancia, fuerza y profun_ 
didad a las acciones de la calidad, y lo que es
peor, en muchas ocasiones genera confusión, tra 
bajos dobles, trabajos no realizados y otros da_ 
ñas a la empresa. 

2. El problema de la informalidad puede ser resuel 
to simplemente estableciendo una secuencia defi 
nida que todos deben respetar; además de asignar 
responsabilidades y conferir la autoridad neces! 
ria, 

3. Un sistema de calidad efectivo si es posible, el 
cual debe basarse básicamente en la sencillez y. 
profundidad; ejemplo de ello es la sencillez del 
método estadístico el cual se puede reducir al -
uso de unas tablas y operaciones elementales. 

4. El sistema es posible siempre y cuando exista un 
líder y la disposición de parte de todos para l~ 
grarla. 
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5. Para poder crecer sin mayores dificultades ~ay que 
asentar las bases de tal desarrollo y una de ellas 
es el sistema de control de calidad, ya que con un 
sistema adecuadamente planeado los costos del sis_ 
tema crecen con una proporci6n mucho menor que la
de los volúmenes de producci6n, y en el caso de no 
existir, tal crecimiento será raquítico con aumen_ 
to considerable en costos y problemas por resolver. 

6. El s6lo hecho de poseer un sistema efectivo nos a~ 

menta la productividad ya que se reducen las dudas, 
la confusi6n, la indecisi6n ( no es raro ver aún a 
trabajadores experimentados estar dudando en aspel 
tos que caen en la responsabilidad de la calidad 
y se reducen las consultas al supervisor, lo que -
implica mayor tiempo para una mejor inspecci6n y -
la realizaci6n de actividades productivas. 

7. En la fábrica analizada tiene muchas ventajas el -
colocar un auxiliar al supervisor, ya que de esta
manera él se verá librado de actividades sencillas 
pudiendo enseñar a los trabajadores, realizar una
mejor inspecci6n y sobre todo el aprovechar su co_ 
nacimiento en actividades mucho más productivas. 

8. Econ6micamente el sistema es más que justificable. 

9. Ho hay raz6n para no implantar un sistema de este
tipo. 
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