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1.1 LA PRODUCTIVIDAD Y SUS BENEFICIOS EN LA
ORGANIZACIONES PRODUCTIVAS Y DE SERVICIOS

| PRODUCTIVIDAD l

ETIMOLOGIA

DERIVADO DE PRODUCIR
PRODUCIR: DEL LATIN :PRODUCERE:, DE PRO: POR, EN VEZ DE,
HACIA ADELANTE, Y DUCERE: CONDUCIR.
SIGLO XV. CREAR, ORIGINAR, HACER, SALIR.

{

CONCEPTUALIZACION

“EN SU SENTIDO MAS AMPLIO, LA PRODUCTIVIDAD
COMPRENDE TODOS LOS RECURSOS Y SUS COSTOS, Y
COMO TAL, REPRESENTA LA MAYOR PARTE DE LAS
OPORTUNIDADES PARA MEJORAR LAS UTILIDADES EN
CUALQUIER EMPRESA DE LA QUE SE ESPEREN UTILIDADES
Y PARA BRINDAR MAS Y MEJOR SERVICIO POR PESO
GASTADO EN LAS INSTITUCIONES SIN FINES LUCRATIVOS.
(DAVID BAIN)

“LA PRODUCTIVIDAD ES ANTES QUE NADA UNA CUESTION
DE ORGANIZACION.

SE TRATA DE COMBINAR DE LA MANERA MAS EFICAZ LAS
CANTIDADES DISPONIBLES DE LAS DIVERSAS CATEGORIAS
DE TRABAJO, DE CAPITAL Y DE RECURSOS NATURALES A
FIN DE POVOCAR EL CONJUNTO MAS UTIL DE ARTICULOS
DETERMINADOS Y DE SERVICIOS”

(OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO)




| EL SIGNIFICADO DE PRODUCTIVIDAD )
ALGL'H‘\IIOS SIGNlFléADOS

-4 HACER MAS CON MENOS
A LA CALIDAD, OPORTUNIDAD Y EFECTIVIDAD DE LOS
COSTOS CON QUE UNA ORGANIZACION LOGRA SU
COMETIDO

I3 LA MEDIDA DE LA UTILIZACION INTEGRAL DE LOS
RECURSOS DE LA ORGANIZACION EN LA CONSECUSION
DE SUS OBJETIVOS.

PRODUCIDOS Y LOS INSUMOS REQUERIDOS EN UN

FiA RELACION ENTRE LOS BIENES O SERVICIOS
\ TIEMPO DETERMINADO.

CONCEPTUALIZACION DEL PROCESO FISICO

ES LA DEFINICION MAS AMPLIAMENTE ACEPTADA DE
PRODUCTIVIDAD:

PRODUCTIVIDAD ES LA RELACION ENTRE LOS PRODUCTOS Y UNO O MAS DE
LOS RECURSOS UTILIZADOS EN EL PROCESO DE PRODUCCION.

LA PRODUCTIVIDAD ES UN CONCEPTO DE SISTEMAS: PUEDE
APLICARSE A DIVERSAS ENTIDADES QUE VARIAN DESDE UN
INDIVIDUO O UNA MAQUINA HASTA UNA COMPANIA A NIVEL
NACIONAL.




l LA PRODUCTIVIDAD DE UN PROCESO FISICO '

PRODUCTIVIDAD ES LA RELACION ENTRE CIERTA PRODUCCION Y
CIERTOS INSUMOS

REGULARMENTE EXPRESADA COMO UNA PROPORCION, REFLEJA
CUAN EFICIENTEMENTE SE USAN LOS RECURSOS PARA GENERAR
RESULTADOS.

APARECE COMO LA RELACION ENTRE EL PRODUCTO YLOS
FACTORES DE PRODUCCION

SE PRESENTA COMO UNA FRACCION EN LA QUE:

EL NUMERADOR EXPRESA EL VOLUMEN FISICO DE LA
PRODUCCION ESTUDIADA

EL DENOMINADOR REPRESENTA EL CONJUNTO DE LOS
FACTORES QUE HAN SIDO NECESARIOS PARA OBTENER
ESA PRODUCCION.

PRODUCTIVIDAD=

PRODUCCION
INSUMOS

LA PRODUCTIVIDAD NO ES UNA MEDIDA DE LA PRODUCCION NI
DE LA CANTIDAD QUE SE HA PRODUCIDO.

ES UNA MEDIDA DE LO BIEN QUE SE HAN COMBINADO Y
UTILIZADO LOS RECURSOS PARA CUMPLIR LOS RESULTADOS
ESPECIFICOS DESEABLES.



l“ FACTORES DE PRODUCTIVIDAD '

EL CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD IMPLICA LA INTERACCION
ENTRE LOS DISTINTOS FACTORES DEL LUGAR DE TRABAJO.

LA PRODUCTIVIDAD ES AFECTADA POR MUCHOS FACTORES
COMO: _
> LA CANTIDAD Y COMPLEJIDAD TECNICA DE LOS EQUIPOS
O BIENES DE CAPITAL,
> LA CALIDAD Y DISPOSICION DE LOS MATERIALES,
EL VOLUMEN DE OPERACIONES, |
> LA HABILIDAD, LA MOTIVACION Y LAS ACTITUDES DE LOS
EMPLEADOS,
EL FLUJO DE TRABAJO EN LA ORGANIZACION
> Y LA COMPETENCIA GERENCIAL.

Y

Y

LA MANERA COMO ESTOS FACTORES SE RELACIONEN
ENTRE SI, TIENE UN IMPORTANTE EFECTO SOBRE LA
PRODUCTIVIDAD RESULTANTE, MEDIDA  SEGUN
CUALQUIERA DE LOS INDICES DE QUE SE DISPONGA.



| MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD '

LA MEDIDA DEL INSUMO NO SE USA COMO UN INDICADOR DE LA
EFICIENCIA DE ESE INSUMO, SINO DE LA EFICIENCIA DEL
RENDIMIENTO DEL SISTEMA. '

ESTO IMPLICA UNA SERIE DE PROCESOS CUANTIFICABLES EN
DONDE INTERVIENEN MUCHOS FACTORES QUE DETERMINAN LA
CALIDAD Y LA OPORTUNIDAD DE LOS RESULTADOS.

LA MEDIDA DE LA PRODUCTIVIDAD ES UN INDICADOR _.DE LA
EFECTIVIDAD O MAGNITUD DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS, POR
ELLO:

/ RESULTADO OBTENIDO  PRODUCCION Torh
PRODUCTIVIDAD = = -
RECURSC INVERTIDO INSUMOS TOTALES
METAS ALCANZADAS

\ INSUMOS UTILIZADOS /

CON FRECUENCIA SE CALCULAN INDICES PARCIALES DE
PRODUCTIVIDAD QUE MUESTRAN LA RELACION ENTRE EL
RESULTADO Y UN SOLO RECURSO, POR EJEMPLO:

> TONELADAS POR HECTAREA
> KILOMETROS POR LITRO

> UNIDADES POR HORA

> ETC.



| RAZONES DE PRODUCTIVIDAD '

LA PRODUCTIVIDAD ES UNA MEDIDA RELATIVA, EN EL SENTIDO DE
QUE SU SIGNIFICADO SE BASA EN LA COMPARACION ENTRE:

> LA RAZON DE PRODUCTIVIDAD DEL PRESENTE Y

> LA RAZON DE PRODUCTIVIDAD DE UN PERIODO. BASE
(PERIODO ANTERIOR) ;

LAS RAZONES DE PRODUCTIVIDAD TAMBIEN PUEDEN
COMPARARSE CONTRA ESTANDARES.

EN ESTE CASO, EL ESTANDAR SE CONVIERTE EN LA BASE DE LAS
COMPARACIONES, ES DECIR: EL PERIODO BASE.

LA COMPARACION SIRVE PARA ESTABLECER EL CAMBIO. Y LO
QUE SE NECESITA ES CONOCER TANTO LA DIRECCION COMO LA
MAGNITUD DEL CAMBIO.

/DIRECCION: LA PRODUCTIVIDAD HA MEJORADO 0\
EMPEORADO EN RELACION CON EL PERIODO BASE?

MAGNITUD: CASI SIEMPRE SE EXPRESA COMO UN
QORCENTAJE: (PERIODO ACTUAL-PERIODO BASE)/PERIODO BASE




OTRAS FORMAS DE MEDIR LA

PRODUCTIVIDAD

[VALOR AGREGADO: J

LA PRODUCTIVIDAD TAMBIEN PUEDE CONCEPTUALIZARSE EN
TERMINOS DE VALOR AGREGADO.

UNA ORGANIZACION O ENTIDAD PUEDE SER ALTAMENTE
EFICIENTE EN PRODUCCION DE BIENES O SERVICIOS, PERO
ESTO NO ASEGURA QUE LOS RESULTADOS O LA
PRODUCCION SEAN EFECTIVOS PARA SATISFACER
NECESIDADES.

[ RENTABILIDAD: ]

EN UNA ECONOMIA DE MERCADO, SE CONSIbERA
GENERALMENTE QUE LA RENTABILIDAD ES EL MEJOR
INDICADOR GENERAL DE DESEMPENO DE LA ORGANIZACION.

LA RENTABILIDAD REFLEJA EL RESULTADO DE TODAS LAS
DECISIONES ADMINISTRATIVAS:

¢ LOS PRODUCTOS O SERVICIOS PRODUCIDOS,
¢ LA ESTRATEGIA COMERCIAL,
¢ EL NIVEL DE INVERSION Y, POR SUPUESTO,

o LA EFICIENCIA SUBYACENTE CON LA QUE LOS
RECURSOS SE CONVIERTEN EN PRODUCTOS.



l RENTABILIDAD '

6;\1\100 SE MIDE LA PRODUCTIVIDAD FINANCIERA DE VALQ

AGREGADO Y RECURSOS (NO FISICOS) EN DINERO, LA RELACION

RESULTANTE COSTO-EFECTIVIDAD ES ESENCIALMENTE UNA

MEDIDA DE RENTABILIDAD. /

/ CANTIDAD DE PRODUCTO PRECIO DE VENTA\

RENTABILIDAD =

CANTIDAD DE RECURSOS COSTO

INGRESOS

\ GASTOS /




IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS

ORGANIZACIONES

LA PRODUCTIVIDAD ES UNA CONDICION NECESARIA PERO NO
SUFICIENTE PARA EL EXITO

F

A IGUALDAD DE CONDICIONES:

ENTRE MAS ALTO SEA EL NIVEL | MAYOR SERA LA PROBABILIDAD
DE LA PRODUCTIVIDAD DEL DE QUE UNA ENTIDAD

PROCESO, SOBREVIVA Y PROSPERE

___ECONOMICAMENTE.

———————

EL RETRASO EN EL CRECIMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD
AMENAZA NUESTRO NIVEL DE VIDA Y EL BIENESTAR NACIONAL DE

TRES FORMAS:
INGRESO REAL

COMPETITIVIDAD NACIONAL
CALIDAD DE VIDA




EFECTOS NEGATIVOS DE LA BAJA
PRODUCTIVIDAD

INGRESO REAL

EL CRECIMIENTO EN EL INGRESO REAL DEPENDE DE LA
PRODUCCION DE MAS BIENES Y LA PRESTACION DE MAS
SERVICIOS DADOS LOS RECURSOS DISPONIBLES.

COMO PAIS, NO PODEMOS CONSUMIR MAS DE LO QUE
PRODUCIMOS, A MENOS QUE QUERRAMOS ACABAR CON
NUESTROS AHORROS Y DESCAPITALIZARNOS

COMPETITIVIDAD NACIONAL

EN LOS MERCADOS COMPETITIVOS, EN DONDE LOS PRECIOS
REFLEJAN LOS COSTOS, LA ESCASEZ Y EL VALOR DE LAS COSAS,
LA PRODUCTIVIDAD SE TRASLADA A LOS EMPLEOS.

S| NUESTRO PAIS FALLA EN AUMENTAR SU PRODUCTIVIDAD TAN
RAPIDAMENTE COMO OTRAS NACIONES, LOS BIENES AQUE
PRODUCIMOS SE VOLVERAN MENOS COMPETITIVOS.

CALIDAD DE VIDA

EL CRECIMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD CREA EL MEDIO PARA
FINANCIAR LOS PROGRAMAS SOCIALES, PARA MEJORAR LA
EDUCACION, PARA PROTEGER A LOS TRABAJADORES Y SUS
FAMILIAS Y EL MEDIO AMBIENTE, PARA APOYAR EL AHORRO
FAMILIAR Y EL DISFRUTE DEL TIEMPO LIBRE.




FACTORES QUE INFLUYEN EN LA
PRODUCTIVIDAD

CUATRO FACTORES PRINCIPALES INTERVIENEN EN EL DESCENSO
" DE LA TASA DE CRECIMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

1. DISMINUCION DE LA INTENSIDAD DE CAPITAL
POR LO MENOS SEIS FACTORES PUEDEN CONTRIBUIR A LA
DISMINUCION DE LA INTENSIDAD DE CAPITAL.:
POLITICAS FISCALES
INFLACION
CRECIMIENTO DEL SECTOR PUBLICO
AUMENTO DE LOS COSTOS DE ENERGIA -
REGLAMENTOS GUBERNAMENTALES .
OBSOLESCENCIA DE PLANTAS Y EQUIPQOS

oooo0Y

2. DISMINUCION DE LAS INVERSIONES EN INVESTIGACION
Y DESARROLLO

HISTORICAMENTE UNA GRAN PARTE DEL MEJORAMIENTO DE
LA PRODUCTIVIDAD HA SIDO RESULTADO DE:

% NUEVA TECNOLOGIA (NUEVOS METODOS, MATERIALES,
PROCESOS Y MAQUINARIA)

' & - EDUCACION EN INGENIER!IA (ESENCIAL NO SOLO PARA LA

|y D, SINO PARA IMPLANTAR LA INNOVACION)



3. CAMBIOS EN LA COMPOSICION DE LA FUERZA
LABORAL Y EN LA ECONOMIA

HISTORICAMENTE, LA FUERZA LABORAL HA TRANSCURRIDO
POR TRES DEPLAZAMIENTOS QUE INFLUYEN EN EL NIVEL
COMPUESTO DE LA PRODUCTIVIDAD:

A
i

A

A

DEL SECTOR CAMPESINO A SECTORES NO CAMPESINGS
DE INDUSTRIAS PRODUCTORAS DE BIENES A INDUSTRIAS
PRESTADORAS DE SERVICIOS

DE INDUSTRIAS PRODUCTORAS DE ENERGIA DE BAJA
PRODUCTIVIDAD A INDUSTRIAS PRODUCTORAS DE
ENERGIA DE ALTA PRODUCTIVIDAD

4. CAMBIOS EN LAS ACTITUDES Y VALORES SOCIALES
DURANTE LAS DOS ULTIMAS DECADAS HA HABIDO CAMBIOS
ACELERADORES EN LAS ACTITUDES Y LOS VALORES SOCIALES.

CUATRO CAMBIOS, EN PARTICULAR, PARECEN INFLUIR EN EL
DECAIMIENTO DE LA TASA DE CRECIMIENTO DE LA
PRODUCTIVIDAD:

5N
2

UNA BAJA EN LA ETICA DE TRABAJO

UNA INCIDENCIA CRECIENTE DE ALCOHOLISMO Y ABUSO
DE DROGAS

UNA ACEPTACION CRECIENTE DE LA NOCION QUE LA
JUSTICIA SIGNIFICA IGUALDAD DE RESULTADOS, Y
CRECIMIENTO DE LA ECONOMIA SUBTERRANEA



CUATRO DETERMINANTES PRIMARIOS DE LA
PRODUCTIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

1. EL ENTORNO

LA CONDICIONES AMBIENTALES SOBRE LOS FACTORES
CONTROLABLES INCLUYEN:

& ESTATUTOS, REGLAMENTOS Y RESOLUCIONES JUDICIALES QUE |
AFECTAN LAS PRACTICAS ORGANIZACIONALES COMO RECLUTAMIENTO,
ADIESTRAMIENTO, PROMOCION Y DESPIDO.

+ LOS CAMBIANTES VALORES Y ACTITUDES SOCIALES QUE INFLUYEN EN
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES, TALES COMO EN LAS ACTITUDES,
EXPECTATIVAS , COMPETENCIAS Y VALORES DEL TRABAJADOR.

+ LOS CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA O CAMBIOS EN LOS COSTOS
RELATIVOS DE LAS MATERIAS PRIMAS, LA ENERGIA Y EL CAPITAL, QUE"
INFLUYEN EN LAS CARACTERISTICAS DEL TRABAJO.

2. CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES
EXISTEN SEIS TIPOS DE PRACTICAS ORGANIZACIONALES QUE, DE
MANERA GENERAL, AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD:

& LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS PARA MEJORAR LA MOTIVACION Y EL
DESEMPENO EN EL TRABAJO.

# LOS PROGRAMAS DE ESTABLECIMIENTO DE METAS PARA ELEVAR LA
MOTIVACION DE LOS TRABAJADORES Y ESTIMULAR EL DESEMPENO.

& LOS PROGRAMAS DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS (APQ) PARA
CLARIFICAR Y HACER MAS CONGRUENTES LOS OBJETIVOS INDIVIDUALES
Y DE LA ORGANIZACION, MEJORANDO CON ELLO LA PLANIFICACION DEL
TRABAJO Y LA MOTIVACION EN TAREAS CONCRETAS.



% LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DESARROLLO PARA AUMENTAR EL
CONOCIMIENTO Y LAS DESTREZAS DE LOS EMPLEADOS DE MANERA QUE
PUEDAN FUNCIONAR DE UNA FORMA MAS EFECTIVA.

+ LOS CAMBIOS EN EL ESTILO DE LIDERAZGO Y LOS PROGRAMAS DE
ADIESTRAMIENTO PARA MEJORAR LA EFECTIVIDAD GERENCIAL.

& LOS CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION PARA MEJORAR
LA EFECTIVIDAD DE LA MISMA.

3. CARACTERISTICAS LABORALES

LAS CARACTERISTICAS RELEVANTES DEL TRABAJO INCLUYEN
LA VARIEDAD DE TAREAS

EL SIGNIFICADO

LA IDENTIDAD

LA AUTONOMIA'Y

LA RETROINFORMACION.

o rrrr

EN RELACION CON PROFESIONALES TECNICOS, RESULTAN
CARACTERISTICAS ALTAMENTE RELEVANTES DEL TRABAJO:

4 LA PRESION DEL TIEMPO

& EL RETO QUE EL TRABAJO REPRESENTAY

& LA FRECUENCIA DEL CAMBIO EN LAS ASIGNACIONES TECNICAS.

DIVERSAS PRACTICAS GERENCIALES QUE TIENEN UN IMPACTO EN
LAS CARACTERISTICAS DEL TRABAJO SON:

& RETROALIMENTACION DEL RENDIMIENTO PARA MOTIVAR E
INSTRUIR A LOS EMPLEADOS

& PROGRAMAS DE DISENO DE TRABAJOS CONCRETOS PARA ELEVAR
LA MOTIVACION Y LAS DESTREZAS A TRAVES DEL
ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO CONCRETO O MEJORAR LA
HABILIDAD ESPECIFICA PARA ESA TAREA POR SIMPLIFICACION.

& PROGRAMAS DE DISENO DE TRABAJO, TALES COMO LOS HORARIOS
FLEXIBLES DE TRABAJO, O LA SEMANA DE TRABAJO COMPRIMIDA
PARA AUMENTAR LA AUTONOMIA DEL EMPLEADO.



4. CARACTERISTICAS INDIVIDUALES
LAS DETERMINANTES DE LA CONDUCTAS LABORALES
INDIVIDUALES, EL DESEMPENO EN EL TRABAJO Y LA
EFECTIVIDAD DE LA ORGANIZACION SON UN NUMERO DE:

*

PROPIEDADES DE LOS INDIVIDUOS

RELATIVAMENTE:
PERDURABLES (RASGOS DE CARACTER)

& TRANSITORIAS (ESTADIOS).

I N -

A SABER:

&

EL GRADO EN QUE SE EXPRIMENTA SATISFACCION
PERSONAL COMO RESULTADO DEL DESEMPENO DE UN
TRABAJO EFECTIVO (MOTIVACION INTERNA DEL TRABAJO)

EL GRADO EN QUE SE CREE QUE EL ESFUERZO EJERCIDO
CONDUCE AL DESEMPENO EFECTIVO DEL TRABAJO Y A SU
VEZ A DIVERSOS RESULTADOS (EXPECTATIVAS Y MEDIOS) Y
LA DESEABILIDAD DE ESOS RESULTADOS (VALENCIA)

EL GRADO DE SATISFACCION EXPERIMENTADO CON EL
TRABAJO EN GENERAL O CON FACETAS PARTICULARES DEL
TRABAJO

LA IMPORTANCIA RELATIVA DEL TRABAJO DE UNO EN
COMPARACION CON LAS ACTIVIDADES NO LABORALES Y DE
PARTICULAR IMPORTANCIA PARA LOS PROFESIONALES
TECNICOS.

EL GRADO DE ACTUALIZACION PROFESIONAL DEL TRABAJO.
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1.2 "COMO ADMINISTRAR LA PRODUCTIVIDAD"
Analisis de las caracteristicas def ertomo de la organizacién, del trabajo y del individuo.
A. Caracteristicas organizacionales

1. Estructura de la Organizacion.

{J DEFINICIONES Y LIMITACIONES

O ASPECTOS ESTRUCTURALES:

Tamano

Centralizacion
Formalizacion

Forma

Intensidad administrativa
Alcance del control

Resumen:

De acuerdo a lo anterior, es arriesgado ofrecer recetas universales en relacion con la
estructuracion organizacional. Sin embargo. el grueso de los testimonios sugieren que
habra una mayor productividad organizacional st:

Las subunidades son pequefias,

Existen relativamente pocos niveles jerarquicos,

* Se controia la intensidad administrativa,

* La estructura no es demasiado compleja horizontalmente, y

Si los gerentes tienen un alcance 0 ambito de control relativamente amplio.

Cuando !a tecnologia no ofrece complicaciones especiales y el entorno es relativamente
estable, los testimonios sugieren que la centralizacién de la toma de decisiones y un
alto grado de formalizacién fomentan la eficiencia. Sin embargo, cuando |a tecnologia
es compleja y el entorno es turbulento, las organizaciones deben ser innovadoras: por
lo tanto la descentralizacién, la formadizacdn reducida y una mayor intensidad
admunistrativa de los profesionales técricos resultan funcionales.

A corto plazo, parece que existe cierto conficto entre’la eficiencia productiva y la
capacidad de hacer innovaciones. Ambos aspectos de la efectividad organizacional son
importantes, pero dificiles de lograr en forma simultanea. Un plantearmiento o enfoque
para afrontar este dilama es subordinar unc de los objetivos. Otra posibilidad es
adoptar estructuras hibridas en la organzacdn en las que varien las dispasiciones
organizacionales a través de las diversas subunidades. Este planteamiento o enfoque
se practica aparentements de manera amplia entre las empresas ¢(excelentes & de
Peters y Waterman, es comun que las umwdaces $e estruCturen con un mandato
explicito para ser innovadores.

Div. Educacion Continua, Facs. ingeniarla-Pyicotogia UNAM
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ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

El analisis de la administracion por objetivos se divide en cuatro aspectos: el primero
describe de que se trata el proceso llamado APO: el sequndo. proporciona las razones
que se aducen frecuentemente de porque el uno de la APQ puede elevar la
productividad; el tercero, rewisa los resultados empincos hasta la fecha y el ultimo,
resume los resultados y ofrece las recomendaciones para la accion.

Aunque diferentes autores han explicado distintas versiones del proceso de APQ, la
siguiente lista incluye muchos de los pasos sugendos:

Pasos de la administracién por objetivos:

1.  FORMULAR LAS METAS ORGANIZACIONALES Y LOS PLANES
ESTRATEGICOS

2. IDENTIFICAR LAS RESPONSABILIDADES DE LOS INDIVIDUOS CLAVE
3.  ASIGNAR PRIORIDADES A ESA RESPONSABILIDADES CLAVE
4. ESTABLECER OBJETIVOS REALISTAS Y QUE CONSTITUYEN UN RETO.

5. OBTENER ACUERDQ SOBRE PRIORIDADES, OBJETIVOS Y PUNTOS DE
VERIFICACION

6. FORMULAR PLANES PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS

7. LLEVAR AL CABO LOS PLANES Y VIGILAR LOS RESULTADOS PARCIALES
EN TERMINOS DE LOS CRITERIOS DE MEDICION.

8. EMPRENDER LAS ACCIONES CORRECTIVAS

9. REVISAR EL DESEMPENO INDIVIDUAL Y ORGANIZACIONAL EN TERMINOS
DE LOS OBJETIVOS

10. EVALUAR EL DESEMPENO GENERAL Y REFORZAR LA MOTIVACION POR
MEDIO DE CAPACITACION Y DESARROLLO GERENCIAL EFECTIVO.

Div. Educacion Continga, Facs. Ingenieris-Psicologia UNAM
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Dicho de manera mas suscinta, l1a APO es un proceso de tres etapas que, de acuerdo
con Schuster y Dindall incluye:

1)
2)

3)

Iniciacién en forma periddica por parte del empleado de un conjunto de metas
escritas acerca del desempeno de si mismo.

Discusion de las metas entre el empieado y su superior, sequida de un

acuerdo mutuo sobre el conjunto de metas a que se compromete el
empleado, y

Revision periddica por el empleado y su superior para determinar en que
medida se han satisfecho las metas previamente establecidas.

RAZONES POR LAS QUE FUNCIONA:

O a) Medicién del desempenio.
O b) Retroalimentacion concreta.

(J ¢) Ajuste entre el desempefio y premio.

~—

O d) Proactiva vs. reactiva.

O e) Metas especificas.

O f) Metas dificiles.

O g) Clima organizacional.

O h) Crecimiento y desarrollo.
0O i) Propiedad psicologica.

O ). Evaluaciones segun necesidades propias.

PRESENTACION DE RESULTADOS

RESUMEN Y CONCLUSIONES.

Dv Educacion Continua, Facs. Ingeniera-Psicologia UNAM
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LIDERAZGO
Naturaleza del liderazgo organizacional

Si se piensa acerca de la naturaleza del funcionamiento organizacional destacan
claramente las fuentes que exigen practicas de liderazgo y el grado de libertad que a
estas se concede. De hecho, al igual que otros casos en que se ejerce influencia en
ambitos sociales complejos. el hderazgo organizacional es siempre una funcién
combinada de factores estructurales sociales y caracteristicas particulares de los
Individuos que constituyen la estructura y, no obstante, la literatura social psic gica se
ha mostrado extranamente silenciosa en lo referente a descnbir el funcionar .ento de
los procesos en el mundo de la reandad, es decir, dentro de los sistemas sociales.

En las organizaciones se tienen tres tipos basicos de conducta de liderazgo:
* Laintroduccion de cambios estructurales o sea la formulacion de politica.

La interpolacion de estructura, es decir, la integracion de la estructura formal
existente o improvisacion.

El uso de la estructura formalmente proporcionada, para que la organizacion
siga en marcha funcionando con efectividad, o sea el hecho de administrar.

3

Requerimlentos cognoscitivos y afectivos de las tres pautas de llderazgod
organizacional.

Creacién: cambilo, origen y eliminacién de 1a estructura.

La perspectiva del sistema es el principal requerimiento cognoscitivo para originar O
modificar una estructura organizacionat, el carisma, el principal requerimiento afectvo

interpolacién: complementar y compietar la estructura

Originar una estructura organizacional significa realizar cambios en las politicas que
directamente afectan a la estructura formai, interpolarla 0 completarla significa buscer
modos y medios de poner en juego la politica y de alcanzar las metas organizacionsies
ya existentes. Cuando se abandona la pnmera linea de supervision y se pasa al nwvel
ntermedioc de una jerarquia, se observa que 10s papeles gerenciales prescriben 8
menudo objetivos pero sin especificar los detalles para alcanzarlas. INnCluso cuando e
han descrito en detalle los medics, a veces se tienen rutas alternativas.

La tarea esencial de los niveles gerenciales medios 8s completar la estrucase
organizacional 0 guiar a l0s subordinados para que ellos lo hagan de un modo que se
mejore el funcionamiento organizacional; por la parte cognoscitiva, elio requiere Ceno
grado de perspectiva interna del sistema, en especial un saber hacer técnico respecd @
las tareas de los subsisternas importantes y conocer las relaciones que tienen con o8
subsistemas adyacentes inmediatos. Respecto a la orientacion afectiva 8
requerimiento basico ia capacitad de integrar relaciones primarias y secundaras.
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Perspectiva del subsistéma: orientacion bidireccional del lider. Para desarrollar con éxito
una estructura complementaria en la organizacion, los niveles gerenciales medios han
de mirar en dos direcciones; deben saber como actuaran, debido a su posicién
organizacional, quiénes estan por arriba de ellos y como se ven motivados y limitados

plclar SuU situacion en el espacio organizacion:=' guienes S encuentran por debajo de
elios.

La libertad de movimiento de que dispone el gerente medio no es tan amplia como a
veces dicen sus superores nitan estrecha como él 1a considera cuando algo sale mal.
Necesita entender el funcionamiento de sus subsistermas y como contribuye éste a la
organizacion en general, de modo que sepa hallar en sus funciones un grado de
libertad adecuado. Si su seccion cuenta para elevar ia productvidad y €l obtiene
buenos resultados en ello, pocas censuras vendran de arrba, INCluso aunque
reorganice de un modo nuevo y poco convencional 1a estructura existente.

Otro aspecto del papel bidireccional del gerente medio es que plantea ante sus
superiores las necesidades de la gente que esta por debajo de el.

Integracion de relaciones primarias y secundarias. En un contexto organizacional es
esencia de unas buenas relaciones humanas el hecho de integrar las relaciones

primarias y las secundarias y estructurar al grupo primario en la seccion secundaria que
lo incluye.

Tabla 1. Pautas de liderazgo, su ubicacién en la organizacién y las
habilidades que requieren

Tipo de proceso Nivel , Habllidades y Capacidades
de liderazgo organizacional ' Cognoscitivas ! Atectivas
adecuado .
Creacléon: camblo, | Niveies superiores : Perspectiva del sis- ' Carisma
iniclacion 0 'lema |
eliminacién de la | Ii
estructura . —p
!
|
Interpolacion: / itermedics: .
complementar wisies - :I:::pmefﬂvgrlcol:lta:‘l’gn : m:w{ac‘én m-n’:‘
y complementar la ' en dos direcclones racione deres:
estructura — iy secun
—p -capacidad pars a8
| 'relaciones humanes |
i —.l ’
Administracion: & |Nvesintedorss 1o erion tcnicos | Preocupacién por 8

uso de la estruc-

: d en el ueo @&
tura existente y comprensién del: equidad e

— sistema de reglas  recompensas y een-
e
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Cuando se logra tal integracion, las normas dei grupo de trabajo concuerdan con las de
la organizacion y los caminos para llegar al éxito organizacional son los mismos para
llegar al logro individual; ademas, los requerimientos organizacionales producen en si

satistaccion para los miembros en lugar de ser medios indirectos de llegar a tal
satisfaccion.

En una organizacion, son reiaciones secundaras aquellas transacciones
Interpersonales exigidas por el papel organizacional; por elemplo, en gran parte de las
entidades la division del trabajo obliga al hecho de que crear el resuitado organizacional
5ea una cuestion sumamente coordinada y en secuencia. En una fabrica de lavadoras,
€l pulidor no podra realizar su trabajo si el esmernlador no ha suavizado la peza de
aluminio y se la pasa. El esmerilador ha de esperar a que el obrero anterior eimine las

protuberancias mayores de la pieza y hmpie el lugar de residuos provenientes del
moldeado y el vaciado.

La conclusion obligada es que el lider mas efectivo para un papel organizacional vital no
surge de un burdcrata perfecto. sino de quien logra integrar con éxito, en una situacion
organizacional, relaciones primarias y secundarias. Esto no solo significa que el lider
de exito, media y modera los requenmientos organizacionales de acuerdo a las
necesidades de las personas, sino que io hace sin danar a la organizacion; de hecho,
la mejora. Promueve leaitad de grupos y lazos personales. se preocupa de las
personas como tales, confia mas en el poder referente que en el legittmo y en las
sanciones, fomenta una identificacion postiva con la organizacién y Crea entre
companeros y subordinados cierto grado de compromiso e identificacion personales.
Logra todo esto desarrollando una relacidn con otras personas de la organizacion,
relacién donde introduce lo que podrian llamarse variaciones primanas sobre l0s
requerimientos secundarios de esa entidad. Dentro de ciertos iimites, adapta su estilo
interpersonal a las necesidades de otras personas y al hacer 8sto, genera entre i0s
miembros de su grupo una fuerza de motivacion para el logro de metas (de grupo y
organizacionales) que compensa de sobra las ocasionales wregularidades burocraticas
que se presenten.

Administracién: uso de la estructura vigente

Cuando se examind la iniciaciéon de la estructura y su integracion, se destacaron los
actos importantes de liderazgo organizacional, los intentos por enfrentar problemas del
funcionarmiento y la supervivencia organizacionales. Resultan mucho mas comunes, en
especial cuando Se va jerarquia abajo, actos de liderazgo de menor importancia que
utilizan 10s recursos organizacionales existentes y siguen reglas organizacionales ya
existentes.
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SELECCION, CAPACITACION Y DESARROLLO

A. Seleccidn

'Consigame a alguien que sea capaz y que quiera hacer el trabajo! Seguramente esta
peticion se ha podido expresar en cualquier época. Mas aun, durante siglos. 'a gente
ha buscado la forma de determinar antes de dar un empleo si una persona puede y
quiere hacer el trabajo. r

_ |
Durante los ultimos 50 arios ha surgido una cantidad enircme de iiteratura concerniente
a la seieccion de personal. Se han escrito cientos de articulos y de libros que ofrecen

opiniones acerca de las diversas técnicas de seleccion, por elemplo: ibros de coma
hacer una entrevista.

EFECTO SOBRE LA PRODUCTIVIDAD

La American Psychological Association, en su division de psicologia industrial vy
organizacional, ha preparado y publicado un conjunto de principios relativos al
desarrollo y uso de dispositivos de seieccion de empleados. De acuerdo con estos
lineamientos, hay tres axiomas que subyacen en el proceso de seleccidon de personal:

1. Los individuos difieren entre si de muchas maneras.

2. Las diferencias individuales en caracteristicas personales y antecedentes se
relacionan con frecuencia con las diferencias de conducta en el trabajo.

3. Es del mayor interés para las organizaciones y los empleados que Ia
: informacion acerca de diferencias relevantes entre individuos sea
desarrollada y empleada en la seleccion de personas para ios trabajos.

De acuerdo con ello, se desprende que Ias organizaciones deben intentar identificar y
medir las diferencias relevantes entre individuos en ¢caracteristicas personales y
antecedentesé de manera que puedan hacerse deducciones validas acerca del
rendimiento futuro en el trabajo. Aunque se ha usado mas de una docena de métodos
para lograr este proposito, el presente analisis trata 10s enfoques usados con mayor
amplitud.

O PRUEBAS DE SELECCION
O ENTREVISTAS
O ANTECEDENTES PERSONALES .
O VERIFICACION DE LAS REFERENCIAS
- O PLANTEAMIENTO REALISTA DEL TRABAJO .
O ESTRATEGIAS DE SELECCION.
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B. Capacita'cic')n y Desarrollo

CAPACITACION: .UNA PERSPECTIVA DE SISTEMAS

Generalmente, se asocian tres propdsitos con la realizacion de la capacitacion:
desarrollar habilidades, impartir conocimientos e influir en 1as actitudes. Cualquiera que
sea el proposito principal. es importante adoptar un punto de vista comprensivo del
proceso de capacitacion. Idealmente la capacitacion debe ser vista como un sistema
progresivo, un proceso que consta de tres fases: diagnostico, imparticion y evaluacion.

Dlagnéstico

Primaro, debe llevarse a cabo un diagnostico o evaluacion de necesidades en tres
niveles de analisis: la organizacion, el individuo, y la actividad laboral.

En otra palabras, antes de llevar a cabo la capacitacion debe determinarse:

1)  Sila organizacion esta fallando en cumplir con las metas y objetivos y, si asi
es, si esto es el resuitado de deficiencias de conocimiento, actitud, o
habilidad,

2) Que clase de tareas necesitan realizarse y que contenido en la instruccion es
necesario para generar las conductas requeridas,

3) Siexiste en la actualidad o en el futuro se prevee escazes de habilidades
particulares y si es asi,

4)  Que individuos en particular.necesitan que tipos especificos de capacitacion.

Imparticién

La segunda fase del proceso de capacitacion debe comprender la imparticion de la
capacitacion. Existen, por supuesto, numerosos meétodos tanto en el trabajo como
fuera del trabajo: conferencias, estudio de casos y el representar un papel, la
simulacidn, la instruccion programada, la capacitacion de iniciacidn, la rotaciéon en
distintos puestos y otros.

Hablando en términos generales, cada uno de los tres propdsitos de la capacitacion
implica una diferente metodologia de capacitacion:

1)  La generacion de habilidades implica un énfasis en la practica;
2) Laimparticién de conocimientos sugiere un modo de presentacion;
3) El cambio de actitudes implica un atto grado de participacion.

Evatluacion

La tercera fase del proceso de capacitacidn debe comprender la evaluacién de la
capacitacién en términos de algun criterio, por ejemplo: Sobjetivos de la ensenanza)
derivadas de la primera fase, ( evaluacién de necesidades). La capacitacion debe ser
evaluada solamente en términos de cambios en los conocimientos, habilidades y
actitudes: es también importante medir el éxito en términos de rendimiento en el
trabajo. Finalments, los resuftados de la fase de evaluacion deben usarse para
modificar las subsecuentes evaluaciones de necesidades y las implantaciones futuras
de capactacion.
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Las evaluaciones de la efectividad de la capacitacién pueden adeoptar cuatro formas:
reacciones de los participantes. mediciones del aprendizaje, criterios conductuales y
mediciones de resultado final Desafortunadamente, en la practica la situacion con
respecto a la evaluacion de la capacitacion es ¢absolutamente deplorabie?. Solamente
una pequena proporcion de 10s programas de capactacion se evalua, y cuando se

llevan a cabo evaluaciones, el enfoque mas comun es examinar las reacciones de los
capacitandos.

Aunque las reacciones de los parucipantes son el indicador que se examina mas
comunmente, son tambien el sujeto mayor de desviaciones.

EL AMBITO DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION

lL.a capacitacion es un gran negocio. En 1980, en USA. 1as organizaciones publicas y
privadas gastaron mas de treinta mit millones de ddlares para la capacitacion de
empleados = aproximadamente la mitad de la cantidad gastada en toda la educacion
superior = excluyendo los salanos de los capacitados. Calculando sobre esta base,
AT&T, sola, gasto 1700 millones de dolares en 1980. Evidentemente, fue costoso lievar
adelante un promedio de 12000 cursos dianamente en 1300 sitios dierentes de
capacitacion. Mas aun, cuando se incluyen los salarios en 1as estimaciones del esfuerzo
de capacitacion, el costo anual sube a cerca de 100 mil millones de ddlares. Existen
razones para creer que 10s gastos de capacitacion creceran con el tiempo, aungue en
la actualidad mas del 90 % de todas las organizaciones privadas tiene algun tipo de
programa sistematco de capacitacion.

TRES IMPORTANTES METODOS DE CAPACITACION
Modelacién de la conducta

La modelacion de la conducta basicamente consiste en un procedimiento de cuatro
pasos:
1) Presentacion de los conceplos claves (puntos de aprendizaje y principios);
2) Observaciéon de un modelo que utiliza los principios;
3) Ensayo de las conductas apropiadas por medio de la representacion de
papeles;
4)  Comunicacién del estuerzo social y retroalimentacion por parte del
capacitador y otros miembros del grupo.

Por lo tanto, esta técnica combina el modo de prgsentacién (el capacitador identifica
los puntos claves y el modelo demuestra su aplicacion), el modo de 1a practica ha sido
(ensayo de imitacion) y el modo participativo.
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Instruccion programada y con ayuda de computadora

La instruccion programada es un método de capacitacion caracterizado por:
1)  objetivos especificos de aprendizaije, :
2) aprendizaje al rntmo escogido por el interesado,
3) pasos componentes en secuencia i6gica,
4) respuestas activas (lo que permite 1a evaluacion de la comprension), y
5) retroalimentacion de resuitados.

Se han usado variaciones de la instruccion programada para capactar a la gente en el
desempeno de una amplia variedad de tunciones, incluyendo ventas, operacion de
maquina y supervision.

Capacitacion directa en el puesto

£l método de capacitacién que se usa de manera mas amplia comprende la asignacion
de capacitandos a trabajadores ¢ supervisores experimentados para una capacitacion
en el puesto mismo. Con frecuencia, se le dice al trabajador experimentado "ensénale a
Carlos tu trabajo".

Luego, se espera que Carios aprenda por medio de la observacion y la imitacién de un
desempenio laboral efectivo.
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SISTEMAS DE INCENTIVOS

En este rubro, examinaremos 105 numerosos tipos de sistemas de incentivos que se
han usado para influrr en la conducta en el trabajo, el desempero laboral y la eficiencia
organizacional. Estos son: sistemas con base en la produccion individual y la
participacion grupal de las ganancias: sistemas de premios segun arbitrio; sistemas de
premios para nfluir en la conducta relativa a asistencias; sistemas de premios.

SISTEMAS DE PAGO A DESTAJO

Existe una larga historia sobre la practica de pagar por el trabajo realizado. Durante el
renado de Nabucodonosor, rey de Babilomia (800 anos A. C). A los hilanderos y
tejedores se les pagaba de acuerdo con su produccion. Los caldeos | durante el siglo
IV A C. , también usaban el pago a destajo Y cerca de 2000 anos mas tarde, en el
arsenal de Venecia, el pago a destajo era la regla en la hechura de remos; sin embargo,
se les pagaba por dia a quienes afianzaban las maderas y 10s tablones expuestos.

Los planes de pago con base en los resultados ingividuales se han aplicado también a
los empieados de oficinas. En un departamento de facturacion, el sistemna de pagos se
cambio de salario semanal al pago basado en los resultados individuales (medido en
términos de cantidad y calidad de trabajo) con los siguientes resuftados: las facturistas
ganaron un 32 % mas; la productividad subio en 73%; los errores de facturacion se
volvieron cpracticaments inexistentesé: y los ahorros del primer ano para la empresa
fueron mas de 375,000 dlis.

Existen pruebas de que los sistemas de pago con base en la produccion individual
suelen elevar la productividad en comparacidn con los sistermas de pago con base en
el tiempo.

PLANES GRUPALES DE COMPARTIR GANANCIAS DEBIDAS A INCREMENTO EN
LA PRODUCTIVIDAD

Los tres planes grupales mas importantes de compartir ganancias son el SCANLON, y
el IMPROSHARE. Los planes Scanlon y Rucker reparten ganancias en productividad
econdmica; el plan Improshare reparte ganancias en la productividad del proceso
fisico. La férmula de reparto para el plan Scanion se basa en los costos laborales como
porcentaje de las ventas en dinero. El plan Rucker caicula los ahorros en terminos de la
proporcion de costos laborales ai valor agregado neto (ventas menos bienes y servicios
adquiridos). Consecuentemente, con e pian Rucker, |os empleados tienen un incentivo
para reducir las mermas y conservar los matenales, partes y suministros... La mayor
parte de los informes descriptivos y estudos de eficiencia relativos a ios planes
grupales de compartir ganancias por productividad econdmica, sin embargo, se
enfocan sobre el plan Scanion.
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Aunque no existe algo que pueda llamarse propiamente el plan Scanlon, se pueden
identificar tres slementos comunes:

a) Una filosoftia administrativa que ocasiona un alto grado de participacion de los

empleados,

b) Un conunto de arreglos estructurales que incluyen el establecimiento de
comites  administrativos de empleados para analizar sugerencias,
implantar cambios, advertir progresos. y

c)  Un plan de incentivos monetarnos de amplia cobertura que se basa en el
ahorro de cc<«0s laborales.

Se han consignado varios resultados positivos como producto de la implantacidon de un
plan Scanlon:

1.  Un mejor ambiente organizacional

2. Mejores comunicaciones

3. Adiestramiento de empleados

4.  Elevaciéon de la conciencia de los costos laborales
5.  Desarrolio organizacional

Por otro lado, también se ha notado un par de problemas posibles:
1. Resistencia de administracion
2. Falta de incentivos

SISTEMAS DE PREMIOS POR MERITOS CON BASE DISCRECIONAL

El enfoque mas comun para premiar el desempeno entre 1os empleados de oficina es of
sistema de premios por meéritos con base discrecional. Normaimente se usa alguns
forma de escala de estimacion o procedimiento de categorizacion para evaluar e
desempeno individual en el trabajo, y esta evaluacion se usa para determinar 08
diversos premios (0 castigos) conciliados oOrganizacionalmente; por ejemplo. e
aumento salarial, la promocion y la suspension. Logicamente tal enfoque tiene sentido.
POr varias razones:

*  Vincular el desempeiio laboral con diversos resultados (favorables y
desfavorables), los empleados deben adquirir la conciencia de que el
nivel de esfuerzos desarrollado por una persona constituye una
diferencia que produce una diferencia; consecuentemente, los nivebes
promedio de motivacién en el trabajo deben ser altos.

* Segunda, en la medida en que el desempefio sea la base para ks
premios €stos seran mejor apreciados.

* Tercera, en la medida en que el desempefio sea la base para los
premios provocara que la rotacién se dé mas entre los empleados con
alto desempeno o entre los empleados con bajo desempefio.
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Tendencias recientes en el uso de sistemas de premios con base discrecional.

PAGO POR UNICA VEZ:
Ventajas:
+ Puede darse por una contnbucién especifica
+ Puede ser sustancial
+ Puede darse inmediatamente después de la contribucion
+ No conwvierte en permanente el pago extra
+ Aumenta la flexibilidad en la administracton de 1a remuneracion

Problemas:
— Problemas de criterio

- Los incrementos de pago pueden ser pequenos

SISTEMAS DE PAGO PARA REDUCIR EL AUSENTISMO
SISTEMAS PARA SUGERENCIAS

SISTEMAS DE PREMIOS NO MONETARIOS:
Obsequios, planes de prestaciones fiexibles, seguridad en el empleo.
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MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

B. CARACTERISTICAS DEL TRABAJO
Retroalimentacidn objetiva del desempeno.

La retroalimentacidon objetiva es informacion acerca de la conducta en el trabajo o en el
desempenio laboral gue se basa en hechos y es relativamente incontrovertible. Los
giempios incluyen dias de ausencia. kilometros. por fitro, uridades producidas. En
cambio. muchos indicadores comunes de conductas en el trabajo y de rendimiento
laboral son relativamente subjetivos. Por ejempio, el grado de iniciativa, capacidad para
el hderazgo y sentido de responsabiidad.

Los siguientes estudios examinaron los efectos de la retroalimentacion objetiva sobre
- los criterios conductuales, y los efectos de la retroalimentacion objetiva sobre los varios
indicadores de desempeno laboral.

VENTAJAS DE LA RETROALIMENTACION OBJETIVA

* SE BASA EN DATOS QUE YA SE ESTAN GENERANDO

*  ES SENCILLO Y REQUIERE POCA INVERSION DE DINERO Y DE TIEMPO
*  TIENE UNA BUENA VALIDEZ

* LOS RESULTADQOS SON RAPIDOS

* SE PUEDE IMPLANTAR EN ESTABLECIMIENTOS EN DONDE POCAS
INTERVENCIONES ADICIONALES SEAN FACTIBLES

*  REFUERZAN LOS EFECTOS DE OTRAS TECNICAS PARA MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD

2. Retroalimentacion subjetiva del desempeno

PRINCIPALES PUNTOS DE LA EVALUACION SUBJETIVA DEL DESEMPENO

O Diseno de instrumento de medicion de desempeno.
O El proceso de evaluacion.
O Caracteristicas de! evaluador.

O La entrevista de evaluacion de desempeno.
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FACTORES QUE CONTRIBUYEN A UNA ENTREVISTA EFECTIVA:

~20ENOOS LN

= O

PARTICIPACION

CONDUCTA DE APOYO
ESTABLECIMIENTO DE METAS MUTUAS
SOLUCION DE PROBLEMAS DE DESEMPENQ
LIMITADA CANTIDAD DE CRITICA

CANTIDAD DE AMENAZA EXPERIMENTADA
PLANIFICACION DEL PROP!O DESARROLLO
PROPORCION DE TIEMPO PARA ESCUCHAR
RENDIMIENTO LABORAL CONTRA PERSONALIDAD
TIEMPO ADECUADO DE DURACION
PREPARACION DEL SUBORDINADO

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE MEDICION ¥ RETROALIMENTACION DEL
DESEMPENO.

(Sugerencias)

+

+

Apoyo visible de la Alta Gerencia.

Mecanismos para asegurar el compromiso de la gerencia media y supervisor.
Un alto nivel de participacion.

Empezar con éxito.

Grupo de trabajo y su constitucion como tal.

Informacién y comunicacion.

Capacitacion de un grupo de usuarios.

Desarrolio.

Revisiones subsecuentes.
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3. Disefio del puesto

El modelo de caracteristicas del puesto formulado por Hackman y Oldham en 1975 ha
recibido mucha atencion por parte de investigadores y gerentes - ‘eresados en el
diseno del puesto. El modelo sostiene que se pueden obtener cuatro eiectos benéficos
de puestos bien diserados:

- 1) Motvacion interna en el trabajo;

2) Compromiso organizacional que se manifiesta en la baja rotacidén de personal
y el ausenusmo;

3) Satisfaccion en el trabajo, y
4) Calidad en el desempeno.

La motivacion interna en el trabajo y los otros efectos .e ve que ocurren solo cuando
existen tres estados psicologicos: sentido de significado (el trabajo es visto como
inherentemente valioso); sentido de responsabiidad (la persona siente que influye en lo
bien que se realiza el trabajo). y el conocimiento de resultados (la persona sabe que o
logro).

Estos tres estados psicolégicos se consideran que dependen a su vez de cinco
caracteristicas del puesto: variedad de habilidades, identidad de la tarea; significado o
importancia de la tarea; autonomia (la oportunidad de tomar decisiones), y la
retroalimentacidn (informacion acerca del desempeno laboral).

El modelo de caracteristicas del puesto de Hackman y Oldham.

b . . : T o
Conceptos de Dimensiones Estados . Resultados
implantacion — nucleares del .. psicologicos __, personales y

 puesto . criticos || laborales

— I L - {

4. Programacion del trabajo

Un desarrollo reciente en el mundo del trabajo es la adopcion de programas optativos
de trabajo. Definidos como cualquier variacion de exigencias de que todos los
empleados permanentes de tiempo compieto de una organizacion se sujeten a la
misma semana laboral fija de cinco dias, los programas optativos de trabajo han
figurado de manera prominente en los esfuerzos por mejorar la calidad de la wida
laboral. Con ventaja, las dos formas mas comunes han sido la semana condensada de
trabajo y los horarios flexibles de trabajo. Otras 1nnovaciones son.

Olv. Educacién Continua, Facs, ingenisria-Peicologia UNAM
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1)  Eluso de empleados permanentes de tiempo parcial.
2) Puestos compartidos.

3) Miniturnos para trabajo que requieren esfuerzo intenso.
4) Vacaciones ampliadas.

S)  Ausencias sabaticas.

6) Retiro escalonado

Estas Ultimas han tenido una aplicacion limitada.

La '_sen'_l,ana condensada de trabajo se analiza en relacion con las tendencias en su
aplicacion, sus ventajas potenciales, sus desventajas potenciales, pruebas de
efectividad, factores que influyen en la efectividad y perspectivas futuras.

LA SEMANA CONDENSADA DE TRABAJO (SCT)

La SCT comprende la programacién de Ién_ semana nérmal de 36 a 40 horas de trabajo
en menos de 5§ dias, siende la forma comun la semana de trabajo de 5 a 6 dias y de 40
horas. Co .

Posibles ventajas de la SCT.

Se ha considerado que mediante la adopcién de la SCT, tanto los empleados como las
organizaciones obtienen 1os beneficios potenciaies siguientes:

1. Mayor tiempo libre, que permite a ios empleados disfrutar plenamente 10s
aspectos no laborales de la vida.

Menores costos de transportacién.
Menores costos de arreglo personal.

Menor ausentismo, puesto que los empleados tienen mas tiempo disponible
para sus asuntos personales y la pérdida del pago de un dia es mas
costosa.

Mejor desemperno en calidad y cantidad.

Uso maés eficiente de la planta y del equipo.

Mayor oportunidad para los empleados de conseguir un segundo empleo.
Es una intervencidn facii de implantar.

N

O ~NO O

Div. Educacién Continua, Facs. Ingeniaria-Psicologia UMM . ) X
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Posibles desve:ajas de ia SCT:

HORARIOS FLEXIBLES DE TRABAJO (-1F°T)

Las comunicaciones externas pueden deteriorarse en la medida en que los
vendedores y los clientes no puedan ponerse en contacto con empleados
especificos.

Las comunicaciones internas pueden disminuir, especiaimente si las
organizaciones permanecen abiertas cinco dias a la semana.
Puede ser dificil programar el tiempo extra.

Puede ser costoso, ¢ imposible establecer un sequndo turno.

Pueden disminurr la-calidad y la cantidad del desempeno si los embleados
llsgan a estar fatigadps al final del dia.

El mayor grado en que la gente trabaje en un segundo empleo puede
exacerbar los problemas relacionados con la fatiga.

Los padres o madres solos pueden encontrar que el dia laboral mas largo
interfiere con la responsabilidad no laboral.

v -

Zn todos los planas de los HFT exisien siste caractaristicas clave que pusdan variar:

NOOsWN 2

El margen maximo.

Las horas nacleo.

Las horas flaxibles.

La duracién de la semana laboral.

Si te permite la acumulacion de horas.

La variabilidad permitida en el programa de trabajo, y
El papel del supervisor.

L,

iy, Baucacdn Continua, Facs. Ingeniorie-Paicologia URAM
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1. DEFINIR EL PROCESO

2. DETERMINAR MEDICIONES

3. DETERMINAR PROCEDIMIENTOS PARA RECOLECTAR DATOS

4, INVESTIGAR EL COMPORTAMIENTO DEL PROCESO

5. GRAFICAR Y ANALIZAR DATOS

NO 6. ; EL PROCESO ES CONSISTENTE S1

7. ACTUAR PARA 8. ;EL PROCESO ES
LOGRAR LA ACEPTABLE?

CONSISTENCIA NO (CAPAZ) SI
DEL PROCESO

9. MEJORAR EL 10. CONTROLAR EL
PROCESO PROCESO

11. HISTORIA DE LA MEJORA
CONTINUA




11 "DEFINIR ELPROCESO

ENLISTAR LAS PRINCIPALES SALIDAS

IDENTIFICAR LOS PROCESOS DE DONDE PROVIENEN
ELABORAR FLUJOGRAMAS -
ELABORAR MODELO PEPSU

IDENTIFICAR FACTORES DE LA CALIDAD (6M)

O U —
—_— e —
U“-h-_kn-‘l\)'—
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1.2.1. DETERMINAR QUE SE VA A MEDIR (CARACTERISTICAS
RELEVANTES PARA LOS CLIENTES O USUARIOS)

1.2.2. DEFINIR OPERACIONALMENTE LAS CARACTERISTICAS A
MEDIR

[.2.3. ENCONTRAR UN INDICADOR UTIL

1.2.4. ESTABLECER ESTANDARES

1.2.5. RECOLECTAR DATOS Y OBSERVAR EL GRADO DE ACUERDO
ENTRE DOS O MAS PERSONAS AL MEDIR LO MISMO
INDEPENDIENTEMENTE

1.3.1. ESTABLECER EL PROPOSITO ESPECIFICO DE LA
RECOLECCION

1.3.2. DETERMINAR COMO HACER LA RECOLECCION

1.3.3. DEFINIR DONDE Y CUANDO RECOLECTAR DATOS

1.3.4. IDENTIFICAR QUIEN DEBERA HACER LA RECOLECCION

A
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2.1. HACER FUNCIONAR EL PROCESO
2.2. PONER EN MARCHA EL PROCEDIMIENTO DE
RECOLECCION DE DATQOS

2.3. PROCESAR Y GRAFICAR LOS DATOS EN LA
GRAFICA DE CONTROL

SEANAEIZARLOS DATO!  BUSCAR:SENALES:

Sl

. PUNTOS FUERA DE LOS LIMITES DE CONTROL

2. MAS DE SIETE PUNTOS SIN CRUZAR EL PROMEDIO
3. TENDENCIAS (ASCENDENTES O DESCENDENTES)
4.

3.1
3.1
3.1
3.1.4. DETERMINAR LA CAPACIDAD DEL PROCESO

3.2.1. EN CASO NEGATIVO:
a) determinar causas
b) resolver el problema
¢) controlar

3.2.2. EN CASO POSITIVO PASAR A 5.3,

3.3.1. EN CASO POSITIVO:

Considerar nuevos procedimientos para hacer subgrupos con el fin de
reducir la recoleccidn de datos

3.3.2. EN CASO NEGATIVO:

a) identificar causas
b) actualizar necesidades del cli¢ .«

" ¢) estudiar: factibilidad y benefic  /costo
d)- de ser necesario: redisefiar el .:roceso (reingenieria)

&



41y PARA'MEJORAR UN PROCESO INCONSISTENTE]

( planear )

4.1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

4.1.2. ELABORAR UN DIAGRAMA DE ISHIKAWA PARA
DETERMINAR LAS CAUSAS :

.1.3. GRAFICAR LAS CAUSAS EN UN DIAGRAMA DE PARETO

1.4. BUSQUEDA, EVALUACION Y PLANEACION DE
ALTERNATIVAS

RO
L

( hacer)

4.1.5. ACCION PARA ELIMINAR LAS CAUSAS DEL PROBLEMA

( verificar )

4.1.6. EVALUACION DE RESULTADOQS:
a) Si la mejoria no es evidente volver al paso 4.1.1.
b) Si la mejorfa es evidente, continuar con el paso 4.1.7.

( actuar)

4.1.7. ESTANDARIZAR (medidas para eliminar permanentemente las causas:
prevencion)

4.1.8. CONCLUSION (Revision de actividades y planeacion del trabajo
) futuro) '

4.1.9. ELABORACION DE LA HISTORIA DE LA MEJORA (documentar

el proceso seguido para solucionar el problema)
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JER AT

4.2.1.

4.2.2,

4.2.3.

40204-

4.2.5.

4.2.6.

OBSERVAR EL PROCESO PARA IDENTIFICAR
OPOi: 'NIDADES DE MEJORAMIENTO

CONSIDERAR NUEVOS PROCEDIMIENTOS PARA HACER
SUBGRUPOS

SIMPLIFICAR LA RECOLECCION DE DATOS

INVESTIGAR LA INTERRELACION ENTRE 1. 5 ENTRADAS
Y LAS SALIDAS

MODIFICAR LAS ESTRATEGIAS DE CONTROL DE
ACUERDO CON LOS REQUERIMIENTOS

CONFIRMAR LOS CRITERIOS DE ADECUACION AL USO
CON EL CLIENTE O USUARIO




4.3. PARA MEJORAR UN PROCESO INACEPTABLE

4.3.1. FORMAR UN EQUIPO DE PROYECTO QUE SE DEDIQUE A
RESOLVER EL PROBLEMA Y MEJORAR EL PROCESO

4.3.2. DETERMINAR CAUSAS
4.3.3. CONFIRMAR LOS CRITERIOS DE ADECUACION AL USO

4.3.4. DETERMINAR LAS CARACTERISTICAS DE CALIDAD
REALES Y SUSTITUTAS - *

4.3.5. INVESTIGAR LA INTERRELACION ENTRE LAS ENTRADAS
Y LAS SALIDAS

4.3.6. ESTUDIAR FACTIBILIDAD Y BENEFICIO / COSTO
4.3.7. REALIZAR AJUSTES
4.3.8. ; EL PROCESO CUMPLE CON LOS CRITERIOS DE

ADECUACION AL USO?

a) EN CASO POSITIVO: ELABORAR HISTORIA DE M. C.
b) EN CASO NEGATIVO: CONTINUAR PASO 4.3.9.

4.3.9. REDISENAR EL PROCESO

T et -



LAS SIETE HERRAMIENTAS

BASICAS DE LA CALIDAD
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LAS SIETE HERRAMIENTAS BASICAS DE LA CALIDAD

EL MEJORAMIENTO [INCESANTE DE LA CALIDAD DE BIENES Y SERVL
CI0S ES UN ASUNTO QUE EMPLEA UNA METODOLOGIA QUE HACE USO DE -

HERRAMIENTAS TRADICIONALES Y SE ENRIQUECE CON NUEVAS TECNICAS,

EL DISENO DE TAL METODOLOGI~ £S ALTAMENTE FLEXIBLE. YA QUE
[GUALMENTE SIRVE A LOS FINES DE . DMINISTRACION ALTA Y MEDIA,

QUE A LOS MANDOS OPERATIVOS., AS[{ (. 10 AL PERSONAL SIN MANDO.

LAS HERRAMIENTAS BASICAS DE LA CALIDAD POSEEN UNA DOBLE -
UTILIDAD., PUES, POR UNA PARTE, PERMITEN LA COMPRENSION Y SOLU-
CION DE PROBLEMAS., Y POR OTRO LADO., SON VERDADEROS I[NSTRUMEN-
TOS DE MOTIVACION, YA QUE AL BRINDAR AL TRABAJADOR LA POSIBILI
DAD DE ANALIZAR Y RESOLVER CON GRAN AUTONOMIA LOS PROBLEMAS DE
SU PROCESO DE TRABAJO., SE GEMERA EN EL UNA SENSACION DE REALI-
ZACION Y COPROPIEDAD DIFICILMENTE EXPERIMENTADA CON ANTERIORI-

DAD,

BAJO ESTE DOBLE ENFOQUE RESULTA TENTADOR INCURSIONAR EN -
EL ESTUDIO Y EMPLEO DE LAS SIETE HERRAMIENTAS BASICAS DE LA CA

L IDAD,

o




LA ESTADISTICA Y LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

La ESTADISTICA ES SGLO UNA PIEZA DEL ROMPECABEZAS

LA COMPLEMENTACION EXITOSA DE LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD
ES:

/5% EL SISTEMA ADMINISTRATIVO

25% HERRAMIENTAS ESTAD{STICAS Y DE
SOLUCIOGH DE PROBLEMAS.,

LAS HERRAMIENTAS ESTAD{STICAS NOS PERMITEN ESCUCHAR LA VO0Z DEL
PROCESO

LAS HERRAMIENTAS ESTAD{STICAS POR SI SOLAS NO PRODUCEN LA MEJQ
RA CONT{NUA, SOLO DAN SENALES ACERCA DEL COMPORTAMIENTO DEL. -
PROCESO., SIRVEN PARA CONVERTIR DATOS EN INFORMACION,

EL SISTEMA ADMINISTRATIVO TIENE QUE PROVEER:

RECEPTORES PARA LAS SENALES

CAPACITACIGN PARA PODER ENTEMDER LAS SENALES

[NSTRUCCIONES ACERCA DE QUIEN ES RESPONSABLE DE RES-
PONDER A QUE SENALES., CUALES Y COMO,

RECURSOS PARA PODER RESPONDER A LAS SENALES

Un MEDIO AMBIENTE EMN EL CUAL SE PUEDEN USAR LAS HERRA
MIENTAS ESTADISTICAS.,




LAS SIETE HERRARIENTAS BASICAS

HOJAS DE VERIFICACION

DIAGRAMAS DE FLUJO

DIAGRAMA DE ISHIKAWA

GRAFICA DE PARETO

HISTOGRAMA

DIAGRAMA DE DISPERSION

GRAFICAS DE CONTROL




uso

DE LAS 7 HERRAMIENTAS BASICAS

HERRARIENTA

U T I LIDATD

D1AGRAMA DE
Frudo.

DEFINIR EL PROCESO:

. LIMITES Y ACTIVIDADES O PASOS

. INSUMOS Y PROVEEDORES

. PRODUCTOS Y CLIENTES

. LIMITES DE ESPECIFICACION -

. INDICADORES Y MEDICIONES

. PROCEDIMIENTO PARA RECOLECTAR DATOS

HoJAas DE
VERIFICACIGN

"REUNIR Y CONCENTRAR DE FORMA ORDENADA OB- -

SERVACIONES Y MEDICIONES

GRAFICAS DE OBSERVAR Y ANALIZAR EL COMPORTAMIENTO DE
CONTROL LOS PROCESOS

GRAFICA DE SELECCIONAR LA CAUSA MAS IMPORTANTE QUE -
PARETO PROVOCA LOS EFECTOS

D1AGRAMA DE

ANALIZAR LAS POSIBLES CAUSAS QUE PROVOCAN

[SHIKAWA UN CIERTO EFECTO

GRAFICA DE COMPROBAR LA RELACION ENTRE UNA CAUSA Y -
DisPERS1GN UN EFECTO.

HISTOGRAMA VERIFICAR LA DISTRIBUCIGN DE LOS RESULTA-

DOS DE UN PROCESO.

VERIFICAR QUE SE ENCUENTRA DENTRO DE LOS
LIMITES DE ESPECIFICACION,




CORCEPTOS Y HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS

PROCESO Y VARIACION

ANALISIS DE PROCESOS

ESPECIFICACIONES Y CARACTERISTICAS

DATOS Y ESTRATIFICACION

PROCESCG DNE SOLUCION DE PROBLEMAS

MUESTREO Y PLANES DE MUESTREO

HISTORIA DE M C




HOJAS DE VERIFICACION

EL conTroL esTapisTico DE PROCESOS (CEP) ENTRANA LA UTILIZA
CIGN DE DATOS QUE REFLEJEN CORRECTAMENTE LA REALIDAD. LA RE
COLECCIGN DE DATOS DEBE EFECTUARSE DE MANERA CUIDADOSA Y -
EXACTA.

TAMBIEN DEBE TENERSE PERFECTAMENTE CLARO EL PROPGSITO DE LA
RECOLECCION DE DATOS. PARA QUE SE TENGA CLARO QUE TIPO DE -
DATOS BUSCAR. PARA QUE BUSCARLOS Y COMO EMPLEARLOS.

EL SIGUIENTE PROBLEMA CONSISTE EN FACILITAR LA RECOLECCION
Y EL EMPLEO DE LOS DATOS. PARA TAL EFECTO SE DISENAN LAS -
HOJAS DE VERIFICACION,

LA PRINCIPAL FINALIDAD DE LAS HOJAS DE VERIFICACION CONSIS-
TE EN FACILITAR LA COMPILACION DE DATOS DE FORMA TAL GQUE SU
APROVECHAMIENTO SEA SENCILLO Y SU ANALISIS AUTOMATICO.

- m———



FUNCIONES DE LAS HOJAS DE VERIFICACION

1 CAPTAR Y MOSTRAR LA DISTRIBUCIGN DEL PROCESO

2 [DENTIFICAR PRODUCTOS Y/0 SERVICIOS DEFECTUOSOS

5 lUBicAR LOS DEFECTOS

4 | ESTABLECER LAS CAUSAS DE LOS DEFECTOS

5 1LISTAR LOS ASPECTOS A VERIFICAR




ESTRUCTURA DE LAS HOJAS DE VERIFICACION

- EN LA PARTE SUPERIOR SE ANOTAN LOS DATOS GENERALES A LOS QUE

SE REFIEREN LAS OBSERVACIONES. INSPECCIONES O VERIFICACIONES
A HACER.

- EN LA PARTE INFERIOR SE ANOTAN LOS RESULTADO DE DICHAS OBSER
VACIONES.,

PARA LA ELABORACION DE UNA HORA DE VERIFICACION SE REQUIERE:

1, ESTAR DE ACUERDO., TODOS LOS [NVOLUCRADOS, SOBRE QUE EVENTO
SERA OBSERVADO. 10DOS DEBEN ENFOCAR EXACTAMENTE LO MISMO.

2, DECIDIR EL PERfODO DE TIEMPO DURANTE EL CUAL SERAN RECOLEC-
TADOS LOS DATOS. FSTO PUEDE VARIAR DE HORAS A SEMANAS,

5. DISENAR UN FORMATO CLARO Y FACIL DE USAR. ASEGURARSE DE -
QUE TODAS LAS COLUMNAS ESTEN CLARAMENTE DESCRITAS Y DE QUE
HAYA SUFICIENTE ESPACIO PARA REGISTRAR LOS DATOS.

4, OBTENER LOS DATOS DE UNA MANERA CONSISTENTE Y HONESTA.
ASEGURARSE DE QUE SE HA DEDICADO EL TIEMPO NECESARIO PARA
ESTA LABOR.




CONSEJOS ADICIONALES

. ASEGURARSE DE Qu- S MUESTRAS/OBSERVACIONES SEAN TOMADAS AL
AZAR.

ASEGURARSE DE QUE =L PROCESO DE MUESTREO ES EFICIENTE. DE MA
NERA QUE LAS PERSONAS TENGAN TIEMPO DE HACERLO.

. LA POBLACION A SER MUESTREADA NEBE SER HOMOGENEA, SI NO LO -
ES. EL PRIMER PASO DEBE SFR LA FSTRATIFICACIGN (AGRUPACION)
PARA EL ANALISIS DE LAS MUESTRAS, EL CUAL DEBE SER HECHO IN-
DIVIDUALMENTE .,




Hoja de varificacion No

Para la distribucidn del proceso

Nomhra dal produco gacha

Usg - Nombra de fa compan(a
Especilcacidn NMombra de la section
No. de inspecciones Norrbre del ampleadg
Num, otal Norrbre del grupo
N, da fota ‘ Obtservaciones

Clmensiones 1.5 75 1.7 1.8 1.9 2.0 2.1 2.2 2.3 2.4 2.5 26 2.7 25 2.9 2.0 3.1 3.2

40 [ T L
35
30
25
20 —
% Z
: o
/s
VA BRYAYAY/
ARV AV AV AAVAY AV /A
10 z ¢47/é¢g4f
AV VAP AV AV V7
7797
NN LA AUAAZN G4 |,
DAV AVAV AV AV AVAVAVAVAVAVAVAYS
ANAAVOANAAAAAY
Frecuencla 0 /%%¢é¢%¢é¢¢é¢¢é¢/‘/
foal 1 12 18 |13 1o {16 J1s 17 J12 J16 |20 17 |13 )8 |s |s |2 |1




HOJA DE VERIFICACION DE PRODUCTOS DEFECTHDSOS

Producto

Etapa de fabricacléon: Insp. [inal

Tip~ ~ '-fector rayaduras, Incompleto

rof{ilia, uclol'me

Fecha:

NS T o

Nombre del Inspector

Total 1nspecclonado.: 1525 Lote No.:
Comeuntarlos: De todas las ! zas Orden No.:
inspeccionadas:

TIPO CHEQUEO SUB - TOTAL
Rayones en superficle | TR TN | 12
Roturas M MNY | 11
Incompleto MY NG PR TN Y 26
Deforme 11 3
Otros RN 5

TOTAL o7
Total de rechazos 39




OJA DE VERIFICACION PARA ESTABLECER LAS CAUSAS DE LOS DEFECTOS

. Lu- Mar- | Mier- Jue- Vier- | Saba-
- : Vi . d
Equipo Trabajador nes tes coles ves nes o)
AMIPM [AM[PM |AM IPM_|AM IPM_{AM IPM 1AM IPM
OO0 10 POO |0 Ca |60 O X000 00 |0 000 |0
XX X r(XX X X XX 11X (XX (XX X XXX | X
A
Maquina 1
B
C
Maquina. 2
D
O ReviISIGN EQUIVOCADA & PErioDO EN EL PROCESO © PERDIDA DE PARTES
X ARTICULO EQUIvOCADO @ Pafiavo 3 Oreac




HOJA DE VER.:

Investipracion de una burbuja

‘"N PARA UBICACION DE DEFECIOUY

FFecha:

S

pipo de produclo

.civdciones




DIAGRAMA DE FLUJG
REPRESENTACION GRAFICA DE! ICESO

CONOCIDO TAMBIEN COMO:
- FLUJOGRAMA O FLUXOGRAMA, Y
- DIAGRAMACION LOGICA O DE “LUJO

ES UNA SERRAMIENTE £ GRAN OR PARA ENTENDER EL FUNCIONA-
MIENTO i "¥RNO Y La3 RELAC: <35 ENTRE LOS DEMAS PROCESQOS DE
LA ORGAN: ACION :

DEFINICION

METODO PARA DESCRIBIR GRAFICAMENTE UN PROCESO EXISTENTE O -
UNO NUEVQ PROPUESTO MEDIANTE LA UTILI1ZACION DE SIMBOLOS. Li-
NEAS Y PALABRAS SIMPLES., DEMOSTRANDO LAS ACTIVIDADES Y SU SE
CUENCIA EN EL PROCESO

LOS_DIAGRAMAS DE FLUJO REPRE 'ENTAN GRAFICAMENTEZ _AS ACTIVIDA
DES QUE CONFORMAN UN PROCESC. AS[ COMO UN MAPA REPRESENTA UN
AREA DETERMINADA

LA CONSTRUCCION DE LOS DIAGRAMAS DE FLUJO NOS SIRVE PARA DIS
CIPLINAR NUESTRO MODO DE PENSAR,

PROPOSITO

DOCUMENTAR UN PROCESO PARA FACILITAR SU COMPRENSION Y LA -
IDENTIFICACIGN DE AREAS QUE NECESITAN MEJORAMIENTO,




VISION GENERAL DEL DIAGRARA DE H. UJO

LA COMPARACION DEL DIAGRAMA DE FLUJO CON LAS ACTIVIDADES -
DEL PROCESO REAL HARA:

RESALTAR AQUELLAS AREAS EN LAS CUALES LAS NORMAS 0O POLITL
CAS NO SON CLARAS O SE ESTAN VIOLANDO

SURGIR LAS DIFERENCIAS ENTRE LA FORMA COMO DEBE CONDUCIR-
SE UNA ACTIVIDAD Y LA MANERA COMO REALMENTE SE DIRIGE.,

L0S DIAGRAMAS DE FLUJO SON UN ELEMENTO MUY IMPORTANTE EN EL
- MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS.: .

LOS BUENOS DIAGRAMAS DE FLUJO MUESTRAN CLARAMENTE LAS AREAS
EN LAS CUALES LOS PROCESOS CONFUSOS INTERRUMPEN LA CALIDAD
Y LA PRODUCTIVIDAD.

Dapa suU CAPACIDAD PARA CLARIFICAR PROCESOS COMPLEJOS., LOS -
DIAGRAMAS DE FLUJO FACILITAN LA COMUNICACIOM EN LAS AREAS -
PROBLEMA. -

CADA PROCESO ES DIFERENTE Y PRESENTARA PROBLEMAS UNICOS DE
DIAGRAMAC!ON

LA DOCUMENTACION EXISTENTE PARA VER ES SUFICIENTE PARA ELA-
BORAR UN DIAGRAMA DE FLUJO. ES IMPORTANTE LA PARTICIPACION
DE LAS PERSONAS QUE EJECUTAN LAS TAREAS.




SIMBOLOGIA BASICA PARA ELABORAR UN
FLUJOGRARA DE HRLOQUES

SITMBOLO DESCRIPCION
OPERACIGN SE UTILIZA PARA DENOTAR CUALQUIER CLASE DE
ACTIVIDAD. NORMALMENTE DEBE INCLUIR EN EL
RECTANGULO UNA BREVE DESCRIPCION DE LA ACTI
VIDAD.
a8 SE EMPLEA UNO POR ACTIVIDAD Y TANTOS COMO -
) ACTIVIDADES DIFERENTES TEMGA EL PROCESO
(RECTANGULO)
DECISION SE COLOCA UN DIAMANTE EN AQUEL PUNTO DEL -
PROCESO EMN EL CUAL DEBA TOMARSE UNA DECI-
SION SOBRE DOS ALTERNATIVAS
LAS SALIDAS DEL DIAMANTE SE IDENTIFICAN CON
LAS OPCIOMES CORRESPONDIENTES,
(st - NO, ETC.)
(D1AMANTE)

DIRECCION DEL FLUJO

SE UTILTZAN LAS FLECHAS PARA CENTRAR LA DI-
RECCION Y EL ORDEN QUEZ CORRESPONDE A CADA -

—» ACTIVIDAD (BLOQUE) DEL PROCESO.
' EL FLUJO PUEDE SER ASCENDENTE. DESCENDENTE
0 LATERAL.
(FLECHAS)
LIMITES SE USA PARA INDICAR EL INICIO Y FIN DEL PRO
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DIAGRAMA DE BLOQUES

Es EL TIPO MAS SEMCILLO Y FRECUENTE DE LOS DIAGRAMAS DE FLU-

JO,

PROPZCIONA UNA VISIGN RAPIDA, NO COMPLEJA DEL PROCESO

LOS RECTANGULOS Y LAS FLECHAS SON LOS PRINCIPALES S{MBOLOS -
DE UN DIAGRAMA DE BLOQUEO.

SE UTILIZAN PARA SIMPLIFICAR PROCESOS PROLONGADOS Y COMPLE-
JOS O PARA DOCUMENTAR TAREAS I[INDIVIDUALES.

EN cCADA RECTANGULO SE ESCRIBE UNA FRASE CONCISA PARA DESCR1L
BIR LA ACT!VIDAD QUE SE REALIZA.

EL CONTENIDO DE CADA RECTANGULO PUEDE SER SIMPLE O SINTETI-
ZAR UNA ACTIVIDAD COMPLEJA.

EN CASO DE ACTIVIDADES COMPLEJAS. CADA RECTANGULO PUEDE DESA
GREGARSE PARA FORMAR UN DIAGRAMA MAS DETALLADO.

AUNQUE NO ES OBLIGATORIO, EL TEXTO DEL RECTANGULO PUEDE INI-
CIARSE CON UN VERBO EN INFINITIVO: ESTA PRACTICA ES UNA BUE-
NA NORMA.

LoS DIAGRAMAS DE BLOQUES PUEDEN PRESENTATSE EN FORMA VERTICAL
Y HORIZONTAL. LO IMPORTANTE ES QUE LAS ACTIVIDADES PRESEN-
TEN UNA SECUENCIA LOGICA.




NORMALMENTE., LOS FLUJOGRAMAS DE BLOQUES SE USAN PARA DOCUMEN
TAR LA MAGNITUD DE UN PROCESO: LUEGO SE UTILIZA OTRO TIPO DE
DIAGRAMA DE FLUJO PARA ANALI1ZAR EL PROCESO EN FORMA PORMENO-
RIZADA,

USUALMENTE NO SE DETALLAN MUCHAS ACTIVIDADES Y SALIDAS, EN -
FORMA INTENCIONAL, EN UN DIAGRAMA DE BLOQUES.

=,




COM0 CONSTRUIR UN H.UJOGRARA

1. REUNIR AL EQUIPO DE_TRABAJO RESPONSABLE DEL PROCESO.

2. DEFINIR LOS LIMITES DEL PROCESO:

PREGUNTARSE :

¢CUAL ES EL PRODUCTD O SERVICIO QUE GENERA ESTE PROCE-
sa?

¢QUE ES Lo PRIMERO QUE SUCEDE? ;(OMO SE INICIA?

(CUAL ES EL ULTIMO PASO?

rESCRIBIR LA RESPUESTA A CADA PREGUNTA ANTES DE PLANTEARSE
LA SIGUIENTE.

POR EL MOMENTO., NO TOMAR EN CUENTA LAS ACTIVIDADES INTER-
MEDIAS,

5., IDENTIFICAR LOS PASOS DEL PROCESO:

RECORRER MENTALMENTE EL PROCESO

ESCRIBIR LOS PASOS EN HOJAS DE ROTAFOLIO

Un NUEVO PASO COMIENZA CUANDQ SE REQUIERE UN TIPO NUE-
vO DE ACTIVIDAD

ES IMPORTANTE LISTAR TODOS LOS ELEMENTOS., SIN IMPORTAR EL
TIEMPO QUE TOMA TERMINAR CADA UNO,

4, DIBUJAR EL FLUJOGRAMA

ELEGIR EL SIMBOLO ADECUADO PARA CADA PASO Y DIBUJARLO EN
EL ROTAFOLIO.

IDENTIFICAR BREVEMENTE CADA PASO. INDICAMDO QUIEN. QUE O
DONDE OCURRE.

CONECTAR LOS PASOS CON UNA FLECHA.

o



5,

DETERMINAR EL TIEMPO O DISTANCIA DE CADA PASO:

EsTo ES UTIL PARA ENCONTRAR DONDE ES POSIBLE REDUCIR O -
ELIMIMNAR TIEMPOS OC10S0S.,

ESCRIBIR LOS TIEMPOS APROPIADOS BAJO CADA PASO,

REGISTRAR LA DISTANCIA DE CADA MOVIMIENTO PUEDE PERMITIR
REDUCIR DISTANCIAS Y TIEMPOS.

AL DETERMINAR TIEMPO Y DISTANCIA, SE ANOTAN EL INICIO Y -
FIN DEL PROCESO. DESPUES SE CRONOMETRA., SIGUIENDO FISICA

MENTE CADA PASO Y REGISTRANDO LAS INCIDENCIAS.

6.

ASIGNAR UN COSTO A CADA PASO:

EsTo ES OPCIONAL.

LA INFORMACION DE COSTOS PUEDE SER UN INCENTIVO PARA SIM-
PLIFICAR EL PROCESO., AL REDUCIR COSTOS POR PASOS INNECESA
R10S O DUPLICADOS., TIEMPOS PROLONGADOS, DISTANCIAS QUE SE
PUEDEN ACORTAR., ETC.




DIAGRAMA DE I1SHIKAWA

TAMBIEN LLAMADO EL Di1AGRAMA DE CAUSA Y EFECTO, ESQUELETO O ES-
PINA DE PESCADO., DIAGRAMA DE ARBOL O DIAGRAMA DE RO, IDENTIFI
CA LAS POSIBLES CAUSAS DE UN PROBLEMA,

FUE DESARROLLADO EN LA UNIVERSIDAD DE TOKIO POR KAORU ISHIKAWA

EL NOMBRE DE DIAGRAMA DE [SHiKAWA SE LO IMPuso J.M, JuRAN EN -
1862, '

En 1953, [SHIKAWA LO EMPLEG ANTE UN GRUPO DE INGENIEROS PARA -
RESUMIR UN PROBLEMA QUE ESTABAN APLICANDO,DESDE ENTONCES SE PO
PULARIZO PARA EL MUNDOQ,

ESTE DIAGRAMA POR ST SOLO NO RESUELVE UN PROBLEMA PERO AYUDA A
ASEGURAR QUE LAS POSIBLES CAUSAS NO SEAN PASADAS POR ALTO,.

EL DIAGRAMA DE [SHIKAWA SE COMBINA MUY BIEN CON LA GRAFICA DE
PAReTO,

LA “"TorRMENTA DE IDEAS” ES OTRA TECNICA QUE SE PUEDE APLICAR -
MUY BIEN DENTRO DE ESTE TIPO DE ANALISIS.




PARTES DE UN DIAGXAMA DE [SHIKAWA

_LAS PARTES DE ESTE DIAGRAMA. EN GENERAL., SON DOS:

LAS QUE SE REFIEREN A LA CAUSA
LA QUE SE REFIERE AL EFECTO

LA PRIMERA ESTA REPRESENTADA POR LAS ESPINAS DEL ESQUELETO, QUE
SIGNIFICAN LOS FACTORES DE CALIDAD. MISMOS QUE PROVOCAN QUE SE
OBTENGA O NO LA CALIDAD DESEADA,

LA SEGUNDA LA REPRESENTA LA CARACTERISTICA DE CALIDAD A OBTENER.

EN ESTE SENTIDO., EL DIAGRAMA ESTA ORIENTADO POSITIVAMENTE Y A -
FUTURQ: PERO TAMBIEN PUEDE SER LO CONTRARIO, CUANDO LO QUE SE -
ANALIZA ES UN DEFECTO DE CALIDAD (EFECTO) Y SUS CAUSAS (FACTO-
RES QUE LO PROVOCAN) '

CARACTERISTICA

FACTORES DE LA CALIDAD DE Cﬂ&lDAD

A

MAQUINARIA MATERIALES

P\ BIEN 0

B T T T U CU NS B R

L/ SERVICIO
MEDIO
METODO AMBIENTE PERSONAL
R
s ) Y
CAUSAS ASIGNABLES : EFECTO




TIPOS DE ESPINAS

SEGUN EL TIPO DE ANALISIS Y GRADO DE PROFUNDIDAD REQUERIDO PO-
DRAN EMPLEARSE ESPINAS PRIMARIAS., SECUNDARIAS Y TERCIARIAS: A
SABER: '

ESPINAS PRIMARIAS:

ESPINAS SECUNDARI&
7/—

ESPINAS TERCIARIAS:

S
N i




FUENTES DE CAUSAS ASIGNABLES

LAS FUENTES DE CAUSAS ASIGNABLES GENERALMENTE PROCEDEN DE
ALGUNAS DE LAS CATEGORTAS DEL DIAGRAMA DE [SHIKAWA:

1. MAQUINARIA O EQUIPO: ALGUN TIPO DE CAMBIO EN LAS PARTES,
— ENERGIA, ETC.. QUE ALTERAN EL FUNCIONAMIENTO Y REPERCUTEN
EN EL PROCESO.

2. MATERIALES: ALGUN CAMBIO EN LOS MATERIALES PUEDE ALTERAR
EL PROCESO.

5. METODO: ES LA MANERA DE HACER LAS COSAS. CAMBIAR DE UN
METODO A OTRO PROVOCA VARIACION ANORMAL EN EL PROCESO.

4, MEDIO AMBIENTE: CAMBIAR DE TEMPERATURA. HUMEDAD. PRESION
—  ATMOSFERICA, Y OTRO FENOMENOS, CAUSADOS NATURAL O ARTIFI-
CIALMENTE. PUEDEN SER CAUSA DE VARTACION ANORMAL.

5. EL PERSONAL: POR LO GENERAL NO SON LA CAUSA DEL PROBLEMA.
—  EXCEPTO CUANDO CAMBIAN A UNA PERSONA POR OTRA QUE NO TIENE
LA CAPACITACION ADECUADA.




TIPOS DE DIAGRAMAS DE ISHIKAWA

MODELO DE ANALISIS DE LAS DISPERSIONES

Es EL MAS UTILIZADO

SE CONSTRUYE COLOCANDO LAS CAUSAS INDIVIDUALES DENTRO DE CA-
1 DA CATEGORIA PRINCIPAL Y FORMULANDOSE LA SIGUIENTE PREGUNTA
POR CADA PUNTO: “(POR QUE SUCEDE E£STA CAUSA (DISPERSIGN)?",

LA DISPERSION. EN LA MITAD DE LOS CASOS. OBEDECE A TRES FAC
TORES BASICOS:

—{LAS MATERIAS PRIMAS |
— LAS MAQUINAS 0 EQUiPOS | g

—{FL METODO DE TRABAJO |

a

OTROS FACTORES QUE PUEDEN CAUSAR DISPERSIGON SON:

—{LAS MEDICIONES
—i EL MEDIO AMBIENTE | ’

—{ [ A MANO DE OBRA |

MATERIAL MAQUINAR I A METODO
EFECTO
MED10 MANO DE
MEDICIONES AMB [ENTE OBRA




MODELO DE ENUMERACION DE LAS CAUSAS

CASI IDENTICO AL ANALISIS DE DISPERSIGN: LA UNICA DIFERENCIA
RADICA EN QUE ESTO PERMITE ENUMERAR TODAS LAS CAUSAS POSI-
BLES. LAS CUALES SON ORGAMIZADAS EN CATEGORIAS DE CAUSAS -
PRINCIPALES.

EN ESTE MODELO SIMPLEMENTE SE HACE UNA LISTA DE TODAS LAS -
CAUSAS POSIBLES., SURGIDAS DE UNA "TORMENTA DE IDEAS”.

LAS CAUSAS SE ORGANIZAN EN FUNCION DE LA CALIDAD DEL PRODUC
— TO, PONIENDO DE MAMIFIESTO LA RELACION ENTRE LA CAUSA Y EL
EFECTO,

EFECTO

(4%




MODELO DE CLASIFICACION SEGUN EL. PROCESO DE PRODUCCION

L1STA SECUENCIALMENTE TODOS LOS PASOS DE UN PROCESO (COMO EN
EL MODELO DE ANALISIS DE LAS DISPERSIONES)

e

LA MISMA CATEGORIA DE CAUSA ES SENALADA POR UNA FLECHA EN -
CADA PASO DEL PROCESO. [(OMO EN EL MODELO ANTERIOR., LA MISMA
PREGUNTA ES APLICADA A CADA CATEGORIA DE CAUSA,

EL CUERPO PRINCIPAL DEL DIAGRAMA SIGUE EL PROCESO DE PRODUC-
CION Y VA INCORPORANDO TODO L0 QUE PUEDE INFLUIR SOBRE LA .-
CALIDAD EN CADA ETAPA DEL PROCESO. ©

_—

TAMBIEN SE PUEDE REPRESENTAR ESTE MODELO COMO UN DIAGRAMA DE
LA LINEA DE MONTAJE. INCORPORANDO LAS CAUSAS,.

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3

EFECTO

ETAPA 4 ETAPA 5 ETAPA N

(o




GRAFICA DE PARETO

DESCRIPCION:

UM DIAGRAMA DE PARETO ES UNA TECNICA SENCILLA PARA COLOCAR
LAS CAUSAS EN ORDEN DE IMPORTANCIA, DESDE LA MAS IMPORTANTE HAS
TA LA MENOS. EL DIAGRAMA DE PARETO SE BASA EN EL PRINCIPIO DE
PARETO. EL CUAL DICE QUE SOLAMENTE UNAS CUANTAS DE LAS CAUSAS -
FRECUENTEMEMNTE SONM RESPONSABLES DE LA MAYOR PARTE DE LOS EFEC-
T0S. AL DISTINGUIR LAS CAUSAS CRITICAS - LO QUE JURAN DICE SON
LA "POCAS VITALES” - DE LAS POTENCIALMENTE MENOS SIGMIFICATIVAS,
SE PODRA OBTENER UNA MEJORA DE CALIDAD MAXIMA CON EL MENOR ES-
FUERZO.

EL D1AGRAMA DE PARETO MUESTRA. EN ORDEN DECRECIENTE, LA COMTRI-
BUCIGN RELATIVA DE CADA CAUSA EL PROBLEMA TOTAL. L& CONTRIBU-
CION RELATIVA PUEDE ESTAR BASADA EN LA CANTIDAD DE INCIDENCIAS
O EN EL COSTO ASOCIADO CON CADA CAUSA:

SE UTILIZAN BLOQUES PARA MOSTRAR LA CONTRIBUCION
RELATIVA DE CADA CAUSA,

SE UTILIZA UNA L{NEA PARA MOSTRAR LA CONTRIBUCIGN
ACUMULATIVA DE LAS CAUSAS,

VOLUMEN
€8 ABSOLUTO EN % LA ESCALA VERTICAL MUESTRA EL
' 100 VOLUMEN DE LO QUE SE ESTA COM
CURVA DE PARANDO Y LA ESCALA HORIZOMTAL
FRECUENCIAS

ACUNUL ADAS DIVIDE EL PROBLEMA EN CATEGO-
RIAS SIGMIFICATIVAS (ESTRATOS)
LO CUAL PERMITE APRECIAR CUAL
[ ) ES LA CATEGORIA PRINCIPAL QUE
ESTA CAUSAMNDO EL PROBLEMA,.

CATEGORIAS




CONSTRUCCION DEL DIAGRARA DE PARETO

SELECCIGN DE LOS DATOS:

PARA SELECCIOMAR LGS DATOS PARA GRAFICAR. TENGA EN MEMTE EL
PROPOSITO QUE EL DIAGRAMA VA A TENER,

LA SELSCCION CORRECTA DE DATOS PARA LA ESCALA VERTICAL Y PA
RA LAS CLASES EN LA ESCALA HORTZORTAL ES DE VITAL IMPORTAN-
ClA,

LAS SELECCIONES CORRECTAS MNOS PERMITEWN VER LOS PROBLEMAS -
MAS SEVEROS.

LA SELECCION [NCORRECTA PUEDE LLEVARNOS POR UN CAMINO EQUI-
VOCADO Y EL RESULTADO SER[{A UNA PERDIDA DE TIEMPO,

EJEMPLOS DE DATOS QUE PUSEDEM SERP UTILIZADOS EN UN DIAGRAMA
DF PARETO:

— (aLi1DpAaD DE PrODUCTO

RECLAMACIONES, QUEJAS, ETC. |

TIEMPO !
L{ TIEMPO DE PROCESAMIENTO DE CADA PRUEBA

DESCOMPOSTURA DE EQUIPO |
RETRASOS |

~ CANTIDAD DE ERRORES. MATERIAL DESPERDICIADO. METODOS.
MATERIALES, MAQUINAS, GENTE. |

e

— SEGURIDAD
RCCIDENTES |
- INFECCIONES

CONTAMINACIGN

b




PASOS PARA LA CONSTRUCCION DEL DIAGRARA DE PARETO

lo.

TIGADAS.

LISTAR LOS PROBLEMAS (0 CAUSAS) ELEGIDAS PARA SER INVES
ESTA LISTA PUEDE OBTENERSE POR MEDIO DE UNA -
TORMENTA DE IDEAS O USANDO EL DIAGRAMA DE [SHIKAWA.

- CuANTO cuesTa{n)

OBTENER INFORMACIOM SOBRE EL PROBLEMA (O LAS CAUSAS)
CON QUE FRECUENCIA OCURRE(N)

(UNA HOJA DE VERIFICACION ES MUY UTIL EN ESTOS CASOS)

U

"FRECUEN
(NUNERO Y
OCURREN 1

ORWL
SRS

A
R
N
S

COSTO

E
B POR
OCURRENCIA

COSTO

POR
PROBLEMA.

TOTAL

30.

ERRORES O POR COSTO).
AGRUPAN EN LA CATEGORIA.

PREPARAR UNA HOJA DE TRABAJO LISTANDO LAS CATEGOR[AS O
CAUSAS DEL PROBLEMA DE MAYOR A MENOR (POR NUMERO DE
LOS DE MENOR IMPORTANCIA SE

PROBLEMA

PORCENTAJE
DEL TOTAL

TOTAL:




4o, CALCULAR EL PORCENTAJE DE CADA PROBLEMA CON LA SIGUIENTE
- FORMULA .
_ cosTo DEL_PRrOBLEMA x 100
% DEL TOTAL COSTO TOTAL
50. OBTENER EL PORCENTAJE ACUMULATIVO DE CADA PROBLEMA DE
LA MANERA SIGUIENTE:
TRASLADAR EL 7% DEL TOTAL, DEL PRIMER RENGLON, A LA
(L GLTIMA coLuUMNA.
SUMAR EL SIGUIENTE % DEL TOTAL AL ANTERIOR Y ANOTAR
| Co EN LA ULTIMA COLUMNA., DEBAJO DEL ANTERIOR.
SUMAR EL TERCER % DEL TOTAL A LA SUMA DE LA ULTIMA
— COLUMNA Y ANOTAR EL RESULTADO DEBAJO DE ESTA,
ETC,
6o. PREPARAR EL DIAGRAMA DE PARETO DE ACUERDO CON EL MODELO

SIGUIENTE:

= —
—I - <”*
—1 ESCALA CON VALORES B
—~ ABSOLUTOS DE LOS - SSEAEBODE

COSTOS S
(DE CEROQ AL VALOR
DEL COSTO TOTAL),

7

|

CATEGORIAS DE PROBLEMAS (0 CAUSAS)




for

PARA CONSTRUIR LA GRAFICA, DIBUJAR CADA BARRA CON LOS
VALORES DE COSTOS DE CADA PROBLEMA, (ESCALA VERTICAL -

IZQUIERDA) O LOS PORCENTAJES DEL PROBLEMA (ESCALA VER-
TICAL DERECHA),

80.

[DENTIFICAR LAS CATEGORIAS DENTRO DE LOS RENGLONES IN-
CLINADQOS Y ANOTAR LOS VALORES (ABSOLUTOS O EN %) SOBRE
0 DENTRO DE CADA BARRA.

9.

DIBUJAR LA CURVA ACUMULATIVA DE FRECUENCIAS. GRAF [CANDO
LOS PUNTOS A PARTIR DE LA LINEA VERTICAL DERECHA DE CA-
DA BARRA. - - ' : : e

CADA PUNTO CORRESPONDE A LOS PORCENTAJES ACUMULATI-
v0OS DE LA ULTIMA COLUMNA DE LA TABLA (VER PASO 30.)

UNIR LOS PUNTOS CON L {NEAS PARA FORMAR UMA GRAFICA
DE LINEAS

EL INICIO DEBE ESTAR EN EL CERO DE LA ESCALA [ZQUIER
DA Y EL FIN EN EL 1007 DE LA ESCALA DERECHA.

100.

I[DENTIFICAR LA GRAFICA:

‘—{ PONER NOMBRES Y VALORES A CADA EJE, ]

— ANOTAR TITULO DE LA GRAFICA

INCLUIR LOS CREDITOS EN UN RECUADRO EN LOS MARGENES
1ZQUIERDO O DERECHO, ENUNCIANDO:

— NOMBRE DEL EQUIPO Y SUS MIEMBROS.

AREA ORGANIZACIONAL A LA QUE PERTEMECE EL PRO-

1 BLEMA.

L FECHA,




|
COMPARATIVO ENTRE LOS CINCO GRANDES DE LA CALIDAD.

!

J.M. JURAN

K. ISHIKAWA

W.E. DE,MING

P.B.CROSBY

A FEIGENBAUM

FILOSOFlA

Adecuar ol producio para
su uso, logrando
conforoudad con las

sspaciticaciones,

La genie es lo mas

mpoilante

| .
Ei chante s lo mas
mportanic. |

]
La mala os Ilogrud su

sauslaccién’

Cumplir con los 1equisios

del chento.

Ase(urar la cahdad

medianta ol control.

Adounistracion basada an

ESTRATEGIA
GENERAL

Gesudn doe la cahdad,

Logral la conlwanra dal

chente

i
Entoyue an ol largo plazo
v en loyrar la cahdad en el

ptoceso amphado

Teabaj para lo
prevancidn y lograr el coro

delectos

puliticas, andlisiy da la
calidad dol produclo y

plamhcacidn de la caldad

METODOLOGIA

Plamlicacion,
Connial y
Ml'jﬂlu de

ld Cahdad

Oignrulacion pars la
yeshidn de cahdad,
yorantia de cdlidad vy
Lusqueda de la

sabistecciin dal chiente.

Ttabiago pars la
prevencion, |

Mejura conlinua y cambio
de cullurg organizucional,

Compronuso du la
ditaccidn, Equipos de
mejora dela cahdad,
conciennzacidn de la
cobdod, medicién de la
cahduad y del costo de la
no cahdad.

Oigamracidn para la
calidad on ol contiul da
nuevos disenos del
producio y an la
svaluacidn del costo de la

no calidad.

ACCIONES
MAYORES

Geshdn estraldgica y
vperaliva de la calidad,
asi como la gestdn al
personal para is calidad.
Entoque on ia prevencidn

y el rabajo en equipo

Enloque en la pievencidn,

resullados y en el chenle,

Tiabajo en equipo.
Educacién.

Mejota y contiol de los
procesos de devarrollo y

isenoe de Py S,

1
Aphcaciin de sus

|
14 pasos
|
r

Aplicecidn de sus

14 pasas

Control de la cahdad en
funcién del control dol
maicado, paisonal,
capital, matanales, aquipo
¥y maquinarna, para
prevenis la no

conlormuwdad

HERRAMIENTAS

Anahsis da valor,
cnucidad, vendibihdad,
compellividad, de fallu,
tecnoldgico y econdmuca

Estadisticas

Ciclo de Ja calidad,
Cwlo de contiol v

Estadistcas.

Ciclu de conurol y

Estadisticas

'

Proceso de mejora

Conlinug.

Estedisticas,
Investigacidn de

operaciones,




CALIDAD TOTAL

MEXICO, 1990.

FUNDAMECA,

- P 3 BN BN BN B BN BN
|.....l..'.ll..IO............'l.....l.............l........l..l.... -

€ A5 05355

El Premio Nacional de ¢ zlidad 1990
Empresas Ganadoras

El presente nimero de “Calidad Total / CASOS"” celebra el
feliz término del primer ciclo de El Premio Nacional de
Calidad, presentando una breve descripcién de cada una de
las cuatro empresas ganadoras:

Alambres Profesionales, American Express Co. (México),
Hylsa (Divisién Alambrén y Varilla) y Xerox Mexicana
(Planta Aguascalientes).

Esta publicaci6n difiere de los anteriores CASOS en dos
aspectos fundamentales:

En primer lugar, los textos que aparecen a continuacién
fueron elaborados integramente por cada una de las empresas
y por lo mismo son ellas las Gnicas responsables de su
contenido. La Fundacién Mexicana para la Calidad Total se
limitd a sugerir un cierto guién y una cierta extensién, con el
fin de tener documentos homogéneos.

En segundo lugar, el nimero no estd dedicado a una sola
organizacién, como es el formato acostumbrado, sino a las
cuatro ganadoras de 1990 y en cierta medida, a su comin
denominador, El Premio Nacional de Calidad.

Durante el primer trimestre de cada afio publicaremos un
ejemplar semejante a éste, dedicado a las ganadoras del afo
anterior,

Dicho esto sélo nos resta felicitar a todos los que con su
esfuerzo y dedicacion hicieron posible cerrar este primer ciclo
de manera tan exitosa: funcionarios de Secofi, evaluadores
externos, empresas concursantes y una felicitacién muy
especial para las empresas ganadoras.

iEnhorabuena! y les cedemos la palabra...



CALIDAD TOTAL CALIDAD TOTAL

ALAMBRES
PROFESIONALES,
S.A. C.V,

[.- INTRODUCCION.

Intentar con sencillez, alcanzar un objetivo y lograrlo,
trabajar con alegrfa y enlusiasmo, sin miedo a fracasar,
fomentar el trabajo en equipo, dentro de un marco de
estudio e investigacidn, y comprender que el éxito es
[fécil de alcanzar si cada actividad se efectoa con-un- -
absoluto convencimiento de hacer hasta lo imposible
por evilar el error, son algunas de las premisas de
trabaje, bajo las cuales se ha basado el sistema intcgral
de calidad y mejoramiento continuo de Alambres
Profesionales, S.A. de C.V.

Muchos picnsan que un sistema de calidad total, para
su implementacidn pucde tardar entre 5 y 10 anos
dentro de una empresa, pero en el caso de nosotros, no
podiamos esperar lanto tiempo y debiamos actuar bicn

“hoy” y no esperar hacerlo basta mafana, teniamos que joven y técnicos recién egresados con objeto de

. impulsarlos profesionalmente y convencidos de que era
Lrabajar todos con una actitud dindmica y no estética en |

pensar cada instante c6mo mejorar conlinuamenie y
todas y cada una de las labores diarias.

A pesar de estar en un mercado muy compeltido, contra
empresas en edad madura, con experiencia de 20 a 30
anos, y poderosas econdmicamente, en sélo dos arios,
desde ¢l arranque de la primera linea y gracias al
esfuerzo conjunto de proveedores, trabajadores,
empleados, técnicos, directivos y familias, hemos
logrado una excelente penetracién y reconocimicnto
ofreciendo un producto, un servicio y una atencién
superior a cualquier otra, en donde ¢l principal actor es
"“nuestro cliente” y todos buscamos la forma de que
obtenga el mejor benelicio y su total satisfaccion, desde
sus operarios hasta sus ¢jecutivos y directivos. Es por
cllos, nuestros clientes, que e¢stamos convencidos de
que la calidad es nuestro mejor producto y de lo que
estamos orgullosos.

I1.- LA EMPRESA.

Alambres Profesionales, es una pequena industria
situada ¢n la ciudad de Morclia, y dedicada ala
fabricacién de alambres de acero de alto contenido de
carbono, que serdn utilizados por la industria
colchonera y automotriz en la fabricacion de resortes
mecénicos de alta resistencia y ductibilidad.
Actualmente con 80 trabajadores y 20 empleados, s¢
producen y venden un promedio de 800 toneladas por
mes, todas ¢llas con la garantfa de cumplir totalmente
con los rcquerimicntos y necesidades de cada clieate.

La empresa como proyecto nace en 1987, cuando un
grupo de accionistas deciden, de manera audaz, '
incursionar en ¢l mercado del alambre después de
observar que en éste se presentabac deficiencias en la
calidad del producto, en ¢l servicio y en la atenci6n a
clicnies, lo cual brindaba una atmésfera favorable de
inversion, si se podfan resolver estos problemas. De
Agosio de 1988 a Julio de 1989, s¢ ponen en
funcionamicnto todas las lincas y equipos y s¢ termina
la curva de aprendizaje de la empresa, que no fue nada
facil, debido principalmente a que un objetivo
importante del proyecto fue el de utilizar personal

tods sencillo tener una cultura de calidad propia y no
deformada.

Es propésito de la compaifa y por lo tanto de cada uno
de los que en ella laboramos, crecer hasta madurar,
pero nunca hasta envejecer, si mantenemos una cultura
de calidad, enfocada a la total satisfaccion de nuesiros
clicntes y si estamos conveacidos de que la calidad se
da por conviccién y no por circunstancias,

[[1.- FILOSOFIA DE CALIDAD.

Hacer un producto de calidad, trabajar sin errores,
participar activamente por lograr una empresa sana,
mantencr un ambiente limpio y una atmésfera alegre y
cordial y fomentar la superacién personal no ¢s algo
inalcanzable y complejo, sino que es aigo légico yde
sentido comiin si s6lo se tiene una mentalidad
truinfadora, sin obstaculos tradicionalistas, ni
imposiciones por textos, corrientes o (ndices. Hacer las

Uno



CALIDAD TOTAL

cosas bien no es dificil si nosotros queremos, pero si es
f4cil hacer las cosas mal si no pensamos en el éxito o cl
triunfo. En Alambres Profesionales, nuestra meta s
simple y sencilla “ser los mecjores” y nuestra politica de
calidad establecida esta dirigida al ¢clemento més
importante de nuestra organizaciéon: “nuestro cliente”,
y dice: “calidad significa: mcjorar continuamente para
satisfacer a nucslros clientes”.

V.- IMPLANTACION.

Tener la ansiedad de tencr una meta y respetar una
politica de calidad, enfocada al mejoramiento continuo
s6lo fue posible mediante una participacién activa del
cuerpo directivo, que a través de su apoyo, conscjo,
liderazgo y comprensidn, ha fomentado la cohesion
entre todas las 4reas funcionaics, la capacitacion sin
barreras burocriticas, la motivacion sinceray no

publicitaria y la entrega sin limites de cada miembro de
la organizaci6n.

Dentro de los principios de operacidn que se licnen
establecidos, sobresale que no buscamos la excelencia,
sino solamente cumplir con los requisitos de cada uno
de nuestros clientes; no lenemos un estandar de “as{
est4 bien” o "ahi se va" sino “cero errores”; en cada
compafiere de trabajo encontramos un amigo y ambos
alegremente nos esforzarnos por solucionar los
problemas, buscando la prevencién y todos luchamos
con entusiasmo por manlener una ¢MpPresa sana que
sea fueante de trabajo para futuras generaciones y
¢jemplo en ¢l pais de productividad y calidad.

Por otro lado, el desarrollo del sistema s¢ basa en un
estudio profundo del proceso y producto, utilizando
solamente aquellas herramientas técnicas, matemaéticas
o esladisticas adecuadas y que realmente brinden un
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temporales, denominados “estrellas fugaces”, que se
integran con 3 6 4 elementos de diferentes dreas con un
lider coordinador y que desarrollan un proyecto
especifico de mejora continua, hasta su terminacioén
para lucgo disolverse y dejar en libertad a cada persona
para escoger O integrarse a olro proyecto.

El binomio cliente-proveedor, ¢s otro cjemplc - esta
comunicacién efectiva y eficiente tanto exterr no
irertamente, ya que si se desarrolla abiertc
c:ramente, favorecers ¢l estudio, anélisis ¢
in.cstigacion de los problemas, para con ell: ceer
medidas preventivas,

La calidad es un asunto que debe tratarse hoy, mejorar
continuamente implica acciones inmediatas y para ser
los mejores, necesitamos aprovechar el tiempo y no
desperdiciarlo en acciones estériles,

V.- RESULTADOS.

El mejor resultado obtenido, producto del sistema
intcgral de calidad y mejoramiento continuo, ha sido la
soarisa de satisfaccion tanto de operarios, téz:iics y
directivos de nuzsiro clientes, asf como de nu- ros
proveedores y =inpleados que han encontradc :a
Alambres Profesionales, una empresa fiel y leal con
cllos como respuesta a su cooperacion y entrega.

Cuantitativamente, algunas cifras soa relevantes del
cambio y mejora conlinua que hemos tenido, y entre

. ellas se encuentran :

apoyo para mejorar y conocer mejor los requerimientos |

de cada cliente. Asimismo, toda la operacién gira
alrededor de un equipo piloto de calidad, comité
permanente e integrado por el cuerpo directivo y
gerenles que coordinan y dirigen todas las operaciones
para alcanzar la calidad total.

Otro factor importante en el proceso de implantacion,
ha sido la comunicacidn cfcctiva y eficienle no sdlo a
través de cartas, reportes 0 mensajes eseritos, sino la
que se ha fomentado a través de los equipos de trabajo

Dos

1.- VENTAS: Desde 450 hasta 850
toneladas mensuales desde
Julio de 1989 hasta
Diciembre de 1990,

2.- % DE UTILIDAD: Desde un 2% ¢n Juliode
1989 hasta un 18% en
Diciembre de 1990.

3.- % DE RECHAZO: Desde un 20% ¢n el ler
semestre de 1989 hasta cero
rechazos durante los Gltimos
8 meses de 1990,
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4.- % DEVOLUCIONES encontrado el camino a seguir. A todos aquellos
A PROVEEDQORES: Dcsde un 9% en Eoero de | empresarios enamorados de la calidad sélo les
190 basta cero rechazos en podemos decir, que no cedan en su esfuerzo y
cualro meses conseculivos de | entusiasmo para alcanzar el éxito. La calidad esté en
1990. nuestras manos si la mente la tenemos abierta al
cambio y ¢l corazéo ¢s firme para alcanzar el ideal.

5.- GENERACION DE
EMPLEQ: De 35 trabajadores en Julio |

- dc 1989 hasta 80 trabajadores
en Diciembre de 1999,

6.- TECNOLOGILA
PROPIA: 50% de los equipos son de
tccnologia propia y tan
productivos como los :
‘eatranjeros. i ) ' -

7.- CAPACITACION:  Cursos, seminarios y platicas
sobre calidad total en todos

los niveles y con instructores
inlernos.

8.- INVENTARIOCS: Tres dias ¢n materia pruma, 8
horas con malerias en
proceso y doce horas con
producto terminado, No
preteademos ua “justo a
licmpo” sino ‘cero
inventarios”.

V1.- ALAMBRES PROFESIONALES
Y EL PREMIO NACIONAL DE
CALIDAD.

Recibir el Premio Nacional de Calidad 1990 nos halaga,
pero no nos ciega y debemos continuar hacia adelante '
con el firme propdsito de hacer siempre las cosas bicn,
para beneficio y satisfaccién de nuestros clientes, ya que .
ellos fueron factor importante en este triualo.

|
I
Humilde y sencillamente también hemos agradecido su |
esfuerzo a nuestros proveedores, trabajadores, l
empleados y familias ya que sin su cooperacion y apoyo
nunca hubiésemos aspirado a alcanzarlo. De nuestro |
cuerpo directivo y accionistas, admiramos su audacia y ‘
valentfa, ya que sia su gufa nunca hubiésemos I

Tres
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American Express Co.

1.- INTRODUCCION.

Durante los Gliimos dos afios debido a la competencia
internacional y a la agresiva campana para mejorar los
scrvicios bancarios, American Express ba enfrentado
una competencia cada vez mas dificil.

Por lo antcrior cada vez es mas nccesario el contar con
una diferenciacion significativa que nos permita
continuar siendo los lideres en ¢l mercado.

Una de las diferentes acciones que surgi6 coa este fin
fue el relanzamiento de la Validez Internacional de
Nuestra tarjcta personal, la cual resulté un atributo
estratégico de ouestro producto.

Por otra parte fue nccesario consolidar y reforzar las
bases dc nuestra filosofia de Calidad Total a través de
toda la compaiiia buscando la mejora continua. Ademas
de profundizar de una forma miés significativa, la
deteccion de las necesiades de nuestros clientes asi
como el nivel actual de satisfaccién de éstas con
nuestros productos y con los de la competencia.

Los esfuerzos no sélo se limitaron en el interior de la
compafia sino que al contrario, s¢ (uvieron que
extender hasta nuestros proveedores, convirtiéndolos
funcionalmente en nuestros verdaderos socios, con una
mela unica : la satisfacciton del cliente a través de la
Excelencia en el servicio,

Los resultados gencrales han sido mas que satifactorios

y American Express se consolida cada dia mas como
una empresa de éxilo,

Todo esto no hubiera sido posible sin tener un marco
de Calidad Total dentro de American Express

2.- FILOSOFIA DE CALIDAD

"Sdlo debemos prometer al cliente lo que podemos ofrecerte,
pero debemos entregarle mds de 10 que se le promend.”
James D. Robinson 111
Ciuef Execunve Officer &
Chuef Quaiity Officer
Amencan Express Company.

Cuamo

Iniciaimente la bisqueda de Calidad Total en
AMEXCQ empez6 al querer ascgurar un nivel de
scrvicio constante y superior hacia nuestros clientes,
pero el impacto positivo logrado, ha superado en mucho
esta expectativa particular.

.En primer lugar, se ha lograde enfocar la atencitén
completa de la Compaiiia, bacia 1o més valioso de
nuestro negocic : fa satisfaccié - Az nuestros clientes.

Scyundo, se ha  -ado consc. iz unaimagen de
prestigio internz . aal, con pr suctos y servicios de
primer nivel.

.Tercero, se ha logrado una mayor rentabilidad en
nuestro negocio.

.Cuarto, s¢ ha logrado consolidar un alto orgullo de los
empleados hacia la Compaiifa, hacia su trabajo y a su
Calidad como personas.

Quinto, el csfuerzo y los recursos que se dedican
constantementc al logro de la Calidad Total, han
demostrado por mucho, no ser un costo, sino una
inversion altamente rentable.

Sexto, s¢ ha 1rentado la Calic .d ea nuestros
productos y ¢ s as{ como en : : operacidn interna,
lo que ha imr ‘0 en un incremento ¢n la
productivida.  .a Compaiifa.

Las expeclativas de nuestros clientes por nuestros
servicios y productos, son cada vez mayores y las
definiciones actuales de “alta” Calidad serin en un
futuro no muy lejano los “minimos aceptables” para los
consumidores. Este ¢s cl cambio que estamos siguiendo
COMQ cmpresa.

Para lograr este enfoque de Calidad Total debemos
tener ¢a mente un hecho esencial; Si se busca lo mejor,
s¢ debe dar lo mejor y trabajar de 1a mejor manera, la
recompensa es nevilable: mayor reatabilidad del
negocio, un mejor posicionamicato del mercado y ¢l
desarrollo de una alta lealtad de nuestros consumidores.
Aqucllas Compaiifas que ahora no piensan en sus
clientes 0 no s¢ preocupan por satis{acerlos, |~:rderén
mercado y ¢n un manhana desearan haberlo becho. Cada
vz que tomemos und decision de negocio debemos
ponernos cn los zapatos de nuestros clientes para asf
asegurar que ser la decisidn correcta.
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¢ Como se logra ascgurar la Calidad Total en
American Express ?

Antes de empezar a describir los componentes bésicos
en nuestros sistema de Calidad, existe una misién que
guia todas y cada una de nuestras acciones :

La misi6én de American Express Co. (México) es la d¢
continuar siendo el lider en las ramas de Servicios
Financieros y de Viaje en el pafs. Esto deberd ser
logrado a través de proveer productos y servicios de la
m4s alta Calidad a nuestros clientes de acuerdo al
prestigio de Amcrican Express.

Se puede decir que cada una dc las personas que
trabajan dentro de American Express entienden esta

misién cn solo unas cuantas palabras: La Excelencia en
el Servicio al Cliente.

El logro de esta misidn se obtiene a través de soportar
cada una de nuestras acciones mediante cuatro valores
fundamentales :

a) Calidad.

Esle valor sc entiende como lograr satisfacer e incluso
ir mis alla de las expectativas del cliente, lograr
cambiar nuestra actitud para siempre ser mejores,
buscar un servicio inmejorable y lograr hacer todo bicn
dcsde la primera vez.

b) Seguridad.

Proveer a nuestyos tarjetahabientes de un sentimicato
de seguridad cada vez que viajan con auesiros
productos, sin importar el lugar donde se encuentren.

¢} Conflabilidad.

Significa el poder garantizar a nuestros clicntes la
Calidad de nuestro servicio en cualquier lugar, ¢n
cualquier momento y en cualquier circunstancia.

d) lategridad.

Implica escuchar al cliente y siempre ponerlo en primer
lugar, poder otorgar un sentimiento de respeto y
compromiso hacia ellos. Trabajar con un cddigo moral
respetable y permanente.

El poder trasmitir estos valores hacia cada uno de los
empleados es una tarea contioua y retadora.

CALIDAD TOTAL

| Los elementos estralégicos que forman nuestro proceso
1 dc Calidad Total son:
|

| I.- Liderazgo.

E La Calidad ¢n el servicio dentro de la estrategia
corapetitiva de American Express Co. (México) ha sido

. siempre el mayor punto de diferenciacién entre

' nosotros y la competencia, es por esto que a nivel
mundial el asegurar la satisfaccién de las necesidades

" del cliente es una tarca necesaria eo cada momento de

' la operacién.

Como manifestacién del compromiso y apoyo hacia la
* Calidad el Presidente de! Consejo de Administracién

! dc American Express Co. (Mundial), el Sr. James

‘ Robinsoa 111, fue recicntemente nombrado “Chicf

* Quality Officer”, con lo cual se demuestra la

| importancia de promover esta filosoffa a nivel mundial
a lo ancho de toda la organizacién.

. En México como ¢n todo el mundo, a todos los niveles

" gjeculivos existen objetivos y metas de Calidad

‘ claramente definidas.

" 11.- Expectativas del Cliente.

_ Detectar las necesidades reales del cliente y onientar
todas las politicas y decisiones estratégicas de la
Compaiia a satisfacerlas, esto con ¢l fin de poder

. manteoer nuestra firme posicién como lideres en el

raercado.

Asl mismo, se debe de evaluar en forma coatinua la
satisfaccién de los clientes,

. 1}.» Aseguramiento de la Calldad.

" En lo que se¢ refiere a la mejora continua de la Calidad
y Productividad, existe un departamento especializado
¢l cual ticoe entre otras actividades : la implementacién
Je controles estadisticos de proceso, ¢l moaitoreo
dinimico y peniddico de variables estratégicas de
procesos para los departamentos operativos, estudios
de productividad y eficientizacién de métodos de
trabajo,

V.- Eatrenamieato.
- No se puede lograr el desarrollo de la empresa sin el
. involucramiento y capacitacidn continua de su gente.
Lo que nos lleva al desarrollo de programas de mejora
_donde ¢l elemeato principal para ci andlisis y solucidn
~ de problemaas es la gente misma. Por otra parte, ¢l

Cinco
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departamento de Recursos Humanos provee ala
Compaiiia d¢ cursos técnicos y formativos que buscan cl
desarrollo de todos los miembros d¢ la empresa.
Ademads la Dircccion de Calidad Total imparte cursos
de apoyo de andlisis y solucién de problemas.

V.- Involucramiento y Reconocimiento.

Algunos de los principales programas de
involucramiento de lo< :mpleadc - reconocimiento a
estos poe logros en C ._.dad estér

Campana de Calidad y Rentabiliz  Zsta campana
invita a todos los emplcados dc I.  _mpaiia a aportar
ideas que impliquen mejoras cn ! .¢rvicio a nuestros
clicntes o bien mcjoren cualquicra de nuestros procesos.
Existen en esta campafia dos tipos de reconocimientos :
por mejoras en Calidad y por aumentos en
Rentabilidad.

Great Performer Program.(Excelencia en el Desempento)
El prop6sito del programa “Excclencia en el
Desempeno” es el de reconocer y recompensar aquellos
emplcados que van mds alld de sus funciones diarias al
proporcionar un servicio excepcional a nuestros
clientes.Todos los emplcados hasta el nivel gerencial son
clegibles para scr nominados. Los criterios par - ~tener
dicha nominacidn son los siguicntes :

.Haber cumplido con un servicio excepcional a: .icnte.

.Haber demostrado una creatividad inusual y uso de
recursos para ayudar a un cliente.

.Haber desarrollado un excelente ejercicio de solucién
de problemas para ayudar a un cliente.

.Haber implementado nuevos caminos de solucion y

haber incrementado los estdndares de Calidad en el
Servicio,

La seleccidn de los ganadores se hace trimestralmente y
no hay un nimcro predefinido de ganadores. Los
ganadores se hacen acreedores a un premio en efectivo
y a un cerlificado de reconocimiento firmado y
entregado por el Sr. We. :n en una ceremonia especial.

Premio del Presidente del Consejo por mejoramienio de

la Calidad. Este premio lo otorga ¢l Sr. James Robinson
11l a las personas dentro del corporativo American

Seis
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Express, que han logrado mejoras rclevantes cn materia
de Calidad mediante un evidente trabajo en equipo.

Como cjemplo, American Express México lo gand en
1990 por su Campana de Calidad y Rentabilidad.

Desarrollo a Proveedores. La Compaiifa no es ajena al

' medio ambiente que la rodea, sino por ¢l contrario,

ticnc una intera:cién dirccta, dindmica y esencial con
éste, ; 2ra pode - Jesarrollar cada una de <5 actividades
" con |2 Culidag .ue el clieniec demanda.

Esto nos lleva al punto medular. S6lo podemos
garantizar cl nivel de Calidad requerido si trabajamos
cn conjunto con nuestros praveedores, para lograr flujos

' de trabajo continuos y eficientes de productos y servicios

de Calidad desde su origen.

3. RESULTADOS

Entre los resultados m4s importantes destaca la
satisfaccién que logra ¢l empleado a través de la mejora

, continua de su trabajo. demostrando de forma individual

" v/od grupo laefecti ad y cficic

1 de este proces...

Por iparte,lamo: closem .dosaumeniaal
verse -nlinuamente . olucrador  omprometidos,
fomer undose el sentimiento de pericnencia a un grupo
ex1080.

Adcemads de los resultados en el ambiente de trabajo, se

' tienen mejoras impactantes en los tiempos de los
© procesos y en la calidad de los servicios American

Express. A continuacion se mencionan algunos logros

' cudntitativos obtenidos desde 1988,

Ares de TPM (Operacién y Venta de paquetes al
exirnajero).

- Reduccion del 90% en el tiempo de respuesta a

lamadas telclénicas.

Mcjora del tiempo de respucesta en reservaciones en
62%%.

Mcjora del 91% en el tiempo dec pago de reembolsos a
las agencias de viajes.
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Area de Servicios Empresariales de Viaje.

-Mcjora de la Calidad en mancjo dc las reservaciones
por medio del servicio telelénico, 82%.

.Mcjora cn la Calidad de la documentacién entregada a
los clientes, 81%.

-Mcjora ca el tiempo promedio de entrega de
reembolsos, 84%.

Area de Cruceros.

-Reduccién del tiempo de respuesta en el drea de
servicio telefénico, 81%.

Mejora en la'Calidad de rcspucstas telefénicas
ofrecidas a los clientes, 86%%.

Divisién de tarjetas.
-Reduccién del 76% en el ticmpo de respuesta de

aclaraciones que requicren investigacidn en el 4rea de
servicio a clientes.

-Mejora del 100% ¢n el tiempo requerido para emitir
un reemplazo de emergencia.

.Mejora del 66% en la Calidad de tarjetas emitidas a los
tarjetababicntes, “

.60% de mejoraal efectuar cambios de domicilio a
ticmpo.

-Mejora de 76% en ¢l tiempo requerido para enviar ¢l
material necesario al afiliar a un establecimiento.

Mejora de 86% al dar dec alta en la base de datos aun |
establecimiento, |

Por otra parte, el trabajar con los proveedores que
entregan los estados de Cuenta a nuestros
tarjctahabicntes han sido muy satisfactorios, ya que en
¢l caso de Mensajeria Especializada y ERDOC, se ha |
logrado una reducciéa del 77% en ¢l tiempo de entrega }
dcl Estado de Cuenta de los tarjetahabientes, ;
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4.- SU EMPRESA Y EL PNC

El haber participado y ganado en ¢l Premio Nacional

" dc Calidad ha impactado en American Express de
+ formas muy diferentes .

La primera y mds importante ha sido el poder tener
una evaluacién objeliva y critica del proceso de Calidad
Total en la compaififa. Esto ademds de ilustrativo, nos
ha permitido identificar 4reas de mejora dentro dcl
proceso mismo, de donde se han desarrollado planes
especificos para la mejora continua.

Por otra parte nos ha ayudado a reconocer nuestras
fortalezas, y asf poder utilizarlas para lograr una
diferenciacién real dentro del mercado.

Otro impacto ¢s el compromiso. El ser ganadores no
significa Unicamente pregonarlo, sino vivirlo, Ser
actores de la Calidad Total de tiempo completo, sia
tener oportunidad de ensayos. Nuestro mercado
demandar4 de manera més estricta aquellos atributos
que hemos prometido y 1a Gnica reaccién que debemos
tencr es ¢l dar “Excelencia en el Servicio” y asf
satisfacer sus necesidades; y m4s adn, anticiparnos a .
ellas.

Es por esto que nos hemos asegurado que todos y cada

| uno de los empleados de American Express (México)

comprendan ¢l significado real de este tan reconocido
premio.

Finalmente, se ha generado un sentimiento comn
entre todos nosotros, mds fuerte que politicas,
discursos, o premios, este sentimiento es el “Orgullo™.

Tenemos orgullo de saber que: la compaiia en la que
trabajamos tiene Calidad, el trabajo que realizamos
ayuda de una manera significaliva al logro de la Calidad
Total, que nuestros servicios y productos buscan la
salisfaccién de nuestros clieotes a través de la
cxcelenciay que cada uno de los empleados es un
“Creador” de la Calidad, capaz de Hegar cada dfa mas
lejos.

Sabemos que la carrera de la Calidad no tiene fin, pero
estamos luchando para obtener el mejor resultado a
través de la biisqueda de la Calidad Total como
individucs y como empresa.

Suere
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HulSd L35

Introduccion

Hylsa S.A. de C.V. es una empresa del Grupo
Industrial Alfa, que incorpora las operaciones del
Grupo en el sector acero, fabricando productos
como ldmina, aceros tubulares, alambrén y vanlla
y cuenta con una capacidad de produccién anual
de 1.9 millones de toneladas de acero liquido.

Su principal objetivo, desde el inicio de sus opera-
ciones en 1943, ha sido producir acero de alta
calidad capaz de cumplir con los mds altos estdn-
dares de la indusmria nacional e internacional.

Ha sido posible cumplir con este objetivo gracias
a los constantes esfuerzos y a la basqueda perma-
nente de la excelencia. Los conocimientos y la
experiencia ha hecho posible mantener o incre-
mentar la productividad y la investigacién y desa-
rrollo de nuevos productos y procesos. La cul-
minacién del esfuerzo de Hylsa es la comercia-
lizacién eficiente de sus producios para servir
mejor a sus clientes.

Hylsa S.A. de C.V. es el complejo siderurgico
privado mds grande de México y completamente
integrado.

Division Alambrén y Varilla (D.A.V.)

Denwro de Hylsa se encuentra la Divisién
Alambrén y Varilla que fabnica estos productos.
Para satisfacer fas demandas del mercado nacio-
nal e internacional, esta divisién cuenta con dos
plantas ubicadas una en Apodaca, Nuevo Ledn y
otra en Xoxila, Puebla, en las que rabajan 1500
personas.

El proceso de manufactura se inicia en la

Red: :cién Direcia del mineral utlizando el
proc-»o HyL, desarrollado por Hylsa para la
fabricacion del “Fierro Esponja”.

El Fierro Esponja se oansforma en acero en
hornos eléctricos de arco. Ademds se cuenta con
facilidades que aseguran el mds alto nivel de

Ocho
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calidad y rendimiento:

* Horno olla

* Colada continua
El proceso final es la laminacién en caliente del
acero donde se cuenta con equipos para tratamien-
to térmico en linea que asegura las propiedades
finales del alambrén y de la varilla.
En 1992 se arrancard en Planta Pueblaur :evo
tren de ! rninacién, el cual colocardala !
en una posicion de liderazgs tecnoldgice 2i
mundial para fabricacién de alambrones de -ali-
dad y dard la posibilidad de mejorar el servicio al
cliente.
También en ese afio se realizard la construccidén e
instalacién de la “‘Aceria Norte” en Apodaca,
N. L. con una capacidad de 400 000 ton/aio con-
tando con los dltimos avances tecnolégicos.
Ambos proyectos aseguran la competitividad de 1a
Empresa, ya que permitirdn incrementar el vo-
lumen de ventas en un 40% y ampliar la gama Je
nueswos productos hacia los de mayor calidad.
Los productos de Hylsa D.A.V. estdn dest:~1dox 2
satisfacer . zcesidades de clientes inc R
d= la cons 16n \jue canalizan sus prc »
los sectors  :pitacional, wristico, de 1.
tura, comercial, agropecuario, etc.

T e

‘La Calidad Total en
tylsa, Division Alambrén y Varillu

En nuestra bisqueda para alcanzar niveles supe-
riores de competitividad, hemos transcurmdo por
diferentes sucesos o etapas que han dingido
nuestro rumbo hacia la calidad total.

1969 Arranque de operaciones de HYLSA, Plana
Puebla.

Administracién por Objetivos.

Desarrollo Organizacional orientado al Trit .o
en Equipo.
1976 Efectividad y Calidad de vida en el trabajo.
1980 Publicacién del documento Nuestra Filosofia.

1984 {[ Conceptualizacién: Polfticas de Cahdad.

1972
1973
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|V19ss
| 1987

Plan Maestro de Calidad Total.
Incorporacién del Plan Maestro de Calidad al
i Proceso de Plancacidn.,
Opuimizacién de procesos con Diseflo de
Experimentos y creacién de Sistemas adminis-
trativos simples,
Orientacién at Cliente:
» Reorganizacién comercial
» Rediseilo de embarqucs
« Reorganizacién del Aseguramiento de
Calidad
+» Creacién de la funcién de Ingenierfa del
Producto
« Elaboracién primer QFD DAV

1989

1990

Conceptualizacion

Antecedentes

Hylsa se ha orientado desde sus inicios hacia la
busqueda de la satisfaccidn de sus clientes, punto
entral de la filosofia de calidad total. Esta misidn
que desde 1943 ha sido un compromuso, quedd
plasmada en 1980 en el documento que define
nuestra cultura organizacional:
Nuestra filosofia :
En este documento la Direccién General del
Sector nos convoca a trabajar unidos para*'...que
Hylsa siga siendo una empresa que opere
continuamente.a niveles de excelencia; respon-
diendo asi a su compromiso econdémico y social, y
logrando simultdneamente las satsfaccién y
autorrealizacién de quienes ahi rabajamos...”
El convencimiento de que el hombre es la piedra
angular, recurso creador de su historia de éxitos y
elemento indispensable para alcanzar los horizon-
tes de excelencia a que aspira.
En otro apartado nos dice que procuremos
“...representar la mejor alternativa para el
consumidor en el mercado nacional, tanto por la
calidad de nuestros productos como de nuestros
servicios...”
En nuestra filosofia quedan asentadas las bases de
.uestra actual forma de vida: la calidad total.

Utilizando como base filoséfica los principios de cali-
dad total la alta direccién plasma en 1984 nuestra
Politica de Calidad Total. Resaltan dentro de ésta los
slguientes conceptos:

“En Hylsa la calidad de nuestros productos y servi-
cios es de importancia maxima para la existencia de
nuestra empresa’”,

“...Nuestro propésito es el alcanzar y mantener una
posicion de liderazgo en calidad en los mercados
nacionales e internacionales. Para ello cada persona
de Hylsa debe estar conciente de la importancia de la
calidad y actuar positivamente hacia su mejora-
miento continug lo cual redituara también en mayor
productividad y competitividad de nuestra em-
presa’.

“Nuestra organizacién debe enfocarse siempre a satis-
facer las necesidades de sus clientes, tanto externos
como internos”.

Completdndose con 14 enunciados que establecen los
mecanismos internos de calidad, asf como sus linea-
mientos para implementarias.

Creacion del Plan Maestro de Calidad j

El Plan Maestro se conformé en 1985 sobre las politicas
establecidas el ario anterior, credndose asf una in-
fraestructura ordenada de calidad (Véase pdg. sig.).

Incorporacion del Flan Maestro al

Proceso de Planeacion

Desde la creacién en 1985 del Plan Maestro de Calidad,
la Division operd en paralelo el Plan Operative Anual y
el Programa de Calidad contando con recursos dedica-
dos a la creacién de la infraestrucrura de calidad.

A partir de 1987 el proceso formal de planeacidn de la
DAYV se realiza con el apoyo de las estrategias dei Plan
Maestro de Calidad (Proyectos de mejora, Circulos de
Calidad, Control Integral del Proceso: CIP, Relac:ones
Cliente/Proveedor: C/P) incorporando sus programas y
proyectos al plan de operacién (Véase pdg. sig.).

Nud e
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PLAN MAESTRO DE CALIDAD simplificacién y con en-
foque a las necesidades de
FILOSOFIA DE CALIDAD los clientes.
DEHYLSA Hiylsa 0322 Orientacion al
Cliente
POLITICAS YOBUJETIVOS
DE CALIDAD En 1990 el cambio impor-
PLAN PLAN DE tante es-la mayor
Z JUCATIVOEN CULTURA DE orientac' -~ al cliente,
CALIDAD CALIDAD i | apoydni.. :enlain-

fraestru.._ra de calidad
(Plan Maestro) ya creada,

ENFOQUE o

LENTE: cauonn | | Soniar || costos ||| auirorus anuaL o€ | | circutos utilizandose el QFD como

PROVEEDOR | | \usumos DE LOS OE DE MEJORAS CABEDAD herramienta de enlace entre

i pROCESOS|| CALIDAD 1| CALDAD NI} DE Hylsa y sus clientes y con la
bdsqueda permanente de

CONTROL tte]
(ASEGURAMIENTO DE CALIDAD) ===t e=a r-=d=o MEJORAS competitividad
OISERO OE .
:Expemuemos: I orp ! (Véase pdg. sig.).
CPTIMIZACKON  PLANEACION Resultados

CALIDAD Y EL PROCESO DE
PLANEACION

Qués

Caad om
praguco

Vdum-l

Sency

Prancy

Conem

T

Circusos

Camos)

Optimizacion de procesos y sistemas
administrativos

A partir de 1989 se agregaron al Plan Maesto <z < .

dad los disefios experimentales como apoyo a la toma
de decisiones. Al mismo tiempo se inicia el rediseiio de
las operaciones y sistemas administrativos buscando su

Diez

Co~ ~ consecuencia de nuestrs proceso de calidad
tc : tienen los sig -tentes ¢ - uitados:

. :ener nuestra .. tcipac: ... de mercado
na..onal no obstar ¢l incremento de la compe-
tencia en el pais y .. reduccidn de las barreras de
proteccion a las importaciones.

La calidad de nuestros productos y la mejora en
1uestro servicio han sido factores clave en la
yusqueda de la satisfaccion del cliente.

Es nuestro sentr que no obstante la mejora, es en
esta drea donde existe un mayor camino por
reCorrer.

* El recurso humano es trascendental. No podria-
nos hablar de mejora en calidad total sin avances
:n este concepto. La productividad del recurso
humano ha mejorado un 4G% y las ..sas de in-

¢: lencia de lesiones se hiza reducic . :n 65%.

* Uno de los indicadores <jue perm. .1 evaluar los
avances en el proceso de calidad son los “Costos
de Calidad". '

En nuestro caso dicho indicador al referirlo a las
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ventas ha mostrudo una mejora del 30% en el
neriodo 1989-1990 (Véanse grificas pdg. sig.).

Lecciones

El camino hacia la calidad total no es rdpido ni
sencillo. En México este esfuerzo nacional apenas
comienza. Tendremos que avanzarmds rdpido que
ios paises desarrollados si queremos cerrar la dife-
rencia, y para ello debemos aprovechar el camino
recortido por otras naciones y companias en esta
matena.

Ahora queremos compartir algunas lecciones deri-
vadas de nuestra experiencia.

1. Atencion al Cliente

La primera leccidn es recordar siempre que el
movimiento de calidad busca satisfacer ¢ada vez
mis las necesidades del cliente.

2. Cambio de Actitud

El éxito radica mds en modificar la cultura de la
organizacién -es decir, en cambiar sus actitudes-
que en difundir las herramientas de calidad.

3. Duracidn del proceso
Los procesos de calidad roman tiempo. Los avances
se miden generalmente en afos y no en meses.

.

4, Sencillez

Una cuarra leccién ha sido mantener los procesos
sencillos. Es muy fdcil sofisticamos y buscar correr
cuando adn no sabemos caminar. Debemos procurar
avanzar firmemente, retrocediendo incluso -cuando
sea necesario- para afianzar etapas que no se hayan
absorbido bien, aplicando el proverbio que dice: "Es
mejor volver atrds que perderse en el camino”.

5. Congruencia

deben ser congruentes con sus principios. Si deci-
mos que la calidad es lo importante, no debemos

CALIDAD TOTAL

BUSQUEDA
PERMANENTE | COMPENMIDAD
T MODELO DE
INTEGRACION
ESTRATEGIA
INTEGRADORA CaLDAD TOTAL
OMETIVO

SATISFACCION
DEL CLENTE

CalDADTOTAL
MANUFACTURA

CALIDADTOTAL
COMERCIAL

ESTRATEGIAS
CALIDADTOTAL-
STAFFS ~

PLAN PLANES OF OPERACION
TACTICAS BORUNIDAD ORGANIZACIQNAL
INFRAESTRUCTURA

PLAN MAESTRO OE CALIOAD

TECNOQLOGIA DECALIDAD

CIP, COSTQS DECALIDAD, AUDITORIAS, C /P,
, CIRCULCS, DISENO DF EXPERIMENTOS
PROYECTOS DF MEJORA, EDUCACION.

anteponer a ella otros objetivos.

6. Integrar Areas Administrativas
Ampliar el proceso de calidad total a las dreas ad-
ministrativas o staff y no solo a la linea operativa.

7. Proveedores

Ampliar el programa de calidad a nuestros clientes
y proveedores, buscando optimizar toda la cadena
productva. :

En Hylsa, siete asios después de haber iniciado

formalmente este camino en {a empresa, lo que
vemos con mds claridad es lo mucho que nos

- Hulsd

fala.

La quinta leccién es que las acciones de la empresa .

DAISION
ALAMBRON
¥ VARLLA

Once
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RESULTADOS, HYLSA D. AV,

INDICADORES DE COMPORTAMIENTQO DEL PRODUCTO. CLIENTE: CAMESA
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XEROX MEXICANA,
S.A. DE C.V. |

1. INTRODUCCION.

La plena satisfaccién de los requerimientos del cliente
es nuestra prioridad ndmcro uno y todos los esfuerzos
de mejora continua de calidad est4n dirigidos a lograr
esta prioridad. La estrategia del Liderazgo a Través de
Calidad se ha enriquecido incorporando nuevos
programas que han contribuido a la obtencidn de las
mctas de Calidad Total.

Ejemplos de estos programas implantados durante
1989-90 son: El Conirel Estadistico dcl Proceso en
todas las lincas dc produccion Orientacién a la
manufactura “Justo a Tiempo™ con simplificacidn de
procesos ¥ ahorros ¢n costos. El sistema Jalar (o pull)
implantado en maquinas de cscribir para la obtencién
de productos coa ccro defectos. El programa de
manejo dcl desempeifio para elevar los resultados de
calidad ea ¢l producto y reconocer el buen desempeio
del trabajador. Los programas de encueslas y visilas a
clientes para mejorar sus niveles de satisfaccioa.

El reto de la década de los afios 90 para Xerox
Mexicana estd basado ¢en mantener su crecimienio a
través de la satisfaccion de sus clientes, con un
creciente involucramicnto de sus proveedores ¢n los
principios de calidad y continuar desarrollando a su

personal en la superacién de las metas de Calidad
Total.

2. EMPRESA.

Xerox es una compaidifa mutltinacional en el campo de
productos y sistemas para oficina con una amplia gama
de productos para el procesamiento de documentos.

La Xerografia se inicio en Asioria, N.Y. con el invento
de Chester Carlson en 1938. Las palabras Xerografia
(para el proceso) y Xerox (para el producto) fueron
introducidas al mercado en 1948. La Corporacién
Xerox surge en 1959 con la Xerox 914, la primera

CALIDAD TOTAL

’ compiadora automaitica quc sacaba copias ¢n papel

bond.

Xerox Mcxicana, inicia sus opcraciones cn México en
1962, siendo su fundador el Sr. Sidney Stieglitz con la
comcrcializacin de 20 copiadoras modelo 914 y una
organizacion de s6lo 18 empleados. Para 1963 la
poblacién de equipos instalados ya habia ascendido a
100. En 1968 se inicia la etapa de manufactura en el
pafs con una planta ubicada cn Tlalncpantla, Edo. de
M¢xico con un programa de integracién nacional,
desarrollando proveedores locales y abasteciendo al
mercado mexicano. Las primeras exportaciones fucron
realizadas en 1977 a divcrsos paises de Latinoamérica.

En 1983, apoyando la estrategia de descentralizacién
del Gobierno de la Repiblica, se contruye la planta
industrial coo las técnicas mas avanzadas para equipos
de oficina de categorfa mundial. La planta se localiza en
¢l corrcdor industrial de Aguascalicntes y proporciona
empleo a mas de 1700 personas. S¢ {abrican alrededor
de 200 productos y componcntes, de los que distribuyen
en ¢l mcrcado nacional ¢l 11% y se exportan el 89% a
paises como; Estados Unidos y Canad4 60%, Brasil
20% y a otros paises lalinoamericanos 9%, compitiendo
bajo estrictos estdndares de calidad, costo y iempo de
cntrega.

Los scgmentos de mercado atendidos en México
comprenden los sectores piblico y privado, con una
creciente linea de productos que incluyen: Equipos de
Impresion electrénica, telefax, maquinas de escribis
electrénicas, equipos de ingenierfa y copiadoras/
duplicadoras, con una poblacién de mais de 70 mil
méquinas instaladas y una infraestructura de
comercializacién de cerca de 2000 empleados para
proporcionar Salisfaccién al Cliente, siendo ésta
nuestra prioridad nimero uno.

3. FILOSOFIA DE CALIDAD.

En 1959, Xerox introdujo la primera copiadora del
mundo, la 914. Fuc un asombroso suceso y ¢red una

: nueva industria. En aquellos aios, Xerox estaba

protcgida por su patente de procesos reprograficos.

. Cualquicr competencia que luviera era pequeda y dihil.

Mientras tanto, la demanda por copiadoras era enorme,

Irece
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y la competencia empezd a introducirse en el mercado.
Al principio Xerox ignor6 a los competidores japoneses
y europeos, lo cual [acilité su participacién en el
mercado. Afortunadamente, Xerox vio las sefales de
alcrta a tiempo, y en scpticmbre de 1982, el Comité
Directivo de la Corporacién, lidereado por David T.
Kearns, concluy6 que Xerox nccesitaba implantar un
proceso de Calidad Total si la compariia queria
manlenerse competitiva ea ¢ merzado global.

En 1983, 25dclos m:  .1oseg.
mundial, asi como ex 0§ as. ; eXternos se
rcunicron para desarr :aruna  ategia de calidad, la
cual denominaron Liderazgo a i:avés de Calidad, que
se basa en una polilica muy simple pero muy poderosa.

05 de Xerox . mvel

“XERQOX ES UNA COMPAN{IA DE CALIDAD. LA
CALIDAD ES EL PRINCIPIO BASICO DE LOS
NEGOCIOS DE XEROX, CALIDAD SIGNIFICA
PROYEER A NUESTROS CLIENTES EXTERMNOS E
INTERNOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
NOVEDOSOS, QUE SATISFAGAN SLS
REQUERIMIENTOS PLENAMENTE. MFEJORAR
LA CALIDAD ES LA TAREA DE CADA EMPLEADO
DE XEROX™

N :estra politica de calidad implicaba un fucrte cambio
custural en por lo menos 4 aspectos:

- Mientras que la definicién convencional de
calidad pos relaciona con algunas palabras como
“lujoso” y *comodidad”. Xerox delinié calidad
como “conformidad con los requerimientos del
cliente”

- Mientras que el desempeiio convencional
estdndar para calidad es la aceplacidn de algunos
aiveles de defectos o errores, el desempefio
estindar de calidad en Xerox es “productos y/o
servicios que satisfagan plenamente los
requerimientos de nuestros clientes”

- Mientras que el sistema convencional de lograr la
calidad es detectar y corregir productos despuds
de fabricarse, Xerox enfatiza en |‘prevencion de
errores a través de la inspeccién del proceso”

Catorce
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- Micntras que el sistema convencional para medir
calidad s¢ apoya en Indices, Xerox mide la
calidad” por cl costo en que incurrimos cuando

! no satisfacemos los requerimientos del cliente”

4. IMPLANTACION.

i La alua dir a1 se dio cuen « que ' mplantacion de
| una nueva -ade calida.. : Xer -equerirfa un
'cambioprc.  rentodost . wveles sz igual mancrs

_ reconocieron .2 un cambic . esta mxgnitud requer:.
que Xcrox desarrollara nuevos princinios, nuevas

! conductas, nucvas herramicntas con las que el personal
pudiera trabajar.

Finalmente, se definicron algunos abjetivos muy

| precisos de lo que es el uso de Liderazgo a Través de
i Cahdad.

Inculcar calidad como el principio bésico de los
negocios de Xerox y asegurar que el
mejoramiento de la calidad es la tarea de cada
empleado de Xerox.

Asegurar que el personal de X=rox, individual y
colectivamente progorcione a sus clientes tanto

| internos como extcrnos, productos innovadores
que satisfagan completamente sus requerimientos
existentes y latentes.

Convertir en un estilo de vida las practicas
gerenciales y procesos dc trabajo que permiten
que todo ¢l personal de Xerox busque mejorar la
calidad permanentemente al satisfacer los
requisitos del clicnte.

i La implatancién de la estrategia s¢ basé en seis grandcs

elementos que fueron:

Establecimiento de Grupos de Implantacién: Formado
por representantes de cada 4rca, lenicndo como
finalidad asegurar que todo el perscnal de la compaiia
rccibiera el cntrenamiento y se ulilizaran las
herramientas y procesos de calidad en el trabajo.

Conductas y Acciones de la Gerencia: Era muy claro
que para que la estrategia de calidad tuviera éxito, los
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nivcles gerenciales tendrfan la implantacién y actuar
como un ejemplo para ¢l resto de la corporacion. Para
cllo, 1a alta dircccion establecié Jos estandares que sc
csperaban ver en ¢l Gerente Modclo.

Entrenamiento: En 1985 empez6 ef entrenamiento en
Liderazgo a Través de Calidad, el cual fluy6 en forma
dc cascada hasla llcgar a todo el personal. Para finales
de 1987, los emplcados de Xcrox Mexicana a nivel
nacional ya habian sido entrenados y estaban usando las
herramicntas de Liderazgo a Través de Calidad. La
cstrategia de capacitacién cstablecio que cada “jefe dc

grupo familiar” participara cn el proceso de instruccion
. - El nivel de inventarios se ha reducido en un 50% y se

a fin de aprender, usar, ¢nscnar ¢ inspeccionar los
procesos.

Herramientas de Calidad: Las cualcs proveen al
personal de Xerox con nugvas mancras y procesos de
hacer y evaluar su trabajo, resolver problemas y
mejorar la calidad.

Comunicacién: Esto asegura que todo el personal de
Xerox se mantenga informado de los objetivos ¥
prioridades de la Corporacién, asi como de su grupo de
trabajo. Los principales medios internos de
comunicacidn incluyen tableros, videos, revistas, juntas,
calrevislas ejeculivas, mesas redondas y carteles.

Reconocimiento y Premio: Todo lo anterior soportado
por un programa de reconocimiento y que asegurard
que todo el personal de Xerox sca estimulado y
motivado a practicar los principios de Liderazgo a
Través de Calidad. Se les reconoce tanto en forma

individual como en grupo por ¢l mejoramiento de la
calidad.

5. RESULTADOS

La estrategia de Lidecrazgo a Través de Calidad nos ha
dado miltiples beneficios en nuestra planta de
manufactura, dentro de los cuales se pueden citar los
siguientes:

En 1987 se lanz6 formalmente en la Planta
Aguascalientes ¢l programa de involucramicnto de
personal con el cual se capturan las iniciativas del
personal, al trabajar en equipo realiza proyectos de

mcjoramicnto. Durantc 4 afos consecutivos la planta
ha obtcnido ¢l “Premio a la Excelcncia™ compitiendo
contra todas las plantas Xcrox ca el mundo en grupos
formados Lanto por personal sindicalizado como no
sindicalizado, con distintos proyectos de mejora,

- Los niveles de satisfacci6n de clientes en los equipos
instalados fucron del 83 % de aceptacion durante 1990,
comparado contra ¢l 56% ¢n 1988,

- Aceptacidn dcl 99.9% dc los productos del srea de
Plasticos y del 98% del drea de ensambles electrénicos.

planca otra disminucién del 60% en 1991, contra el
rcsultado de 1990 con la implantacidn de nuevas
politicas y al mejorar los liempos de entrega.

- En 1990 ¢l nGmero de embarques mensuales se ha
duplicado y se ha mantenido un servicio muy cercano al
descado. Al mismo tiempo la reduccién del costo por

" hora estindar aiio tras afio ha sido de los grandcs

" logros de Aguascalientcs que ha permitido obtencr
nucvos ncgocios para la planta,

. - La implantacién dcl sistema “jalar” {pull) en las lincas

de produccién de miquinas de escribir tiene como

* beneficios menores inventarios en linea, operarios
+ flexibles y un menor tiempo de respuesta al cliente.

- En el irca de inyeccion de plésticos, el tiempo de
preparacidn de moldes se redujo de 480 minutos a
menos de 9, sin hacer mayores inversiones de capital.
Esto, entre otras cosas, permilié a la planta ganar ¢l
premio “Justo a Tiempo" que otorga la Corporacién
Xerox a nivel mundial.

6. X\EROX MEXICANA Y EL

PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

En Xcrox estamos convencidos de que nuestro enfoque
de Calidad Total nos facilité pecrmanecer competitivos
cn la década de los afios 80. Estamos igualmente
convencidos de que la plena satisfaccion de nuestros
clicntes nos ayudar4 a llcgar a ser todavia mejores ¢n la
década de los aros 90,

Uno de los principales motivos por lo cual la empresa

. decidio tomar parte cn ¢l Premio Nacional de Calidad

Quince
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fue el comunicar a nuestros clientes nuestra dedicacion
ala Calidad y a su satisfaccién. Sinceramente
consideramos que cualquier empresa que esté haciendo
esfuerzos por ser mejor debe praclicar una
autoevaluacion siguicndo los critcrios de El Premio, ya
que el aprendizajc obtenido durante ¢l proceso es
inmejorable.

Por otro lado, a través de nuestr~ programa de
Pardmetros Competitivos (ber  rarking ) hemos
lambién aprendido a escucha; as ideas. Al
participar en El Premio, tuvim .1 oportunidad de
escuchar a personas expertas ¢~ alidad, asi como
conocer pricticas de empresas .;cnas a Xcrox lo que
nos permitié identificar 4reas de mejora,

CALIDAD TOTAL

' La retroalmentacion dada por ¢l grupo de evaluadores

ha sido analizada, desprendiéndose una serie de
acciones tendientes a la mejora sobre las dreas débiles,
asi como ¢l refrendo de algunos aspectos considerados
fuertes pero, que bajo ¢l anilisis recibido nos hemos
propucsic mejorarlas aln mas, continuando con la
estrategia de reciclaje sobre las mejoras,

Al aceptar E! Premio se rea?’
de satisface s expectativa.
elemento !  .mental de no
las politica. .1 Gobierno M
los valores ae Calidad Total.

1 NUESLIO COmMPromisn
uestros clientes ¢
acgocio y de ap
.no en la difusiér

o
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LA VISION DEL. PROCESO SEGUN ISHIKAWA
MATERIAL MAQUINAS nen:cxou
\ \ EFECTO
(CARACTERISTICAS
DE CALIDAD
REALES)
I MEDIO MANO DE
IAHB]ENTE OBRA I HETODO
(CARACTERISTICAS DE CALIDAD SUSTITUTAS)
L FACTORES CAUSALES )
V
PROCESO

11

PROCESO: ES UN CONJUNTO DE FACTORES CAUSALES

” EL TERMINO PROCESO NO SE LIMITA AL PROCESO FABRIL.
EL TRABAJO RELACIONADC CON DISENO, COMPRAS. VENTAS,
PERSONAL Y ADMINISTRACION TAMBIEN CONSTITUYE PROCESOS.
LA POLITICA, EL GOBIERNO Y LA EDUCACION SON PROCESOS.

TODOS PUEDEN" SER PROCESOS SIEMPRE Y CUANDO HAYA CAUSAS

Y EFECTOS O FACTORES CAUSALES Y CARACTERISTICAS “.

"KAORU ISHIKAWA
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EQUIPO DEL RESPONSABLE DE LA COCINA

Pasos()

®

O,

®

@

ENTRA  PROCESQ SALIDAS

PROVEEDOQ
RES DAS
CC{Lecheria  Comida Cr.
cC|Carnicerfa Especies
E |lcc|Bodeguero Equipo
EL|Empresa  Mano de
Electrica  Obra
M |Admin. Electricidad
EQj| O |Mayorista Ollas
(Para el

Preparando
Lavando

Deshacerse

proceso"Preparando”)

Comida
Bebidas
Platos
Vasos
Utensilios

Hielo

‘Sobras

Agua Sucia.

Humo

33

Hu

®

CLIENTES

Clientes
&
Empleados

Clientes
&
Empleados

'Clientes

&
Empleados

n

Basureros
Dept. de
Sanidad
Ciudad

Puablico
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MEDICIONES PARA LA SALIDA "COMIDA"

Mediciones

Cantidad

Apariencia

Sabor

Costo

Tiempo de Espera

No. de Comidas por Dia

No. de Comidas Regresadas
No. de Comidas por Cocinero
Evaluacion del Cliente
Consistencia

Bacteria

Cliente mgs Afectado
Cliente & Empleados
Cliente & Empleados
Cliente & Empleados
Cliente

Cliente

Administraciéon
Administracién & Cliente
Administracion
Administracion

Cliente

Dept. de Salud Pdblica

ENTRADAS Y MEDICIONES PARA EL PROCESO LAVANDO

Entradas
Agua

Equipo
Detergente
Calor
Operador
Platos Sucios

Medici SRR

Temperatura, Presién
Velocidad

Cantidad

Tiempo de Secado
Horas de Capacitacion
NUmero por hora
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LAS REQUISICIONES DE COMPRA

El departamento de administracién de materiales dentro de una
organizacién es responsable de la compra de los materiales y
suministros indispensables. Se reune la informacién para cada
compra y se prepara la documentacion necesaria para colocar una
orden. Sila informacién requerida esta incompleta o contiene
errores, puede conducir a demoras en la colocacién de las 6rdenes
de compra. Se reciben muchas quejas de otros departamentos
sobre demoras para recibir materiales. Para estudiar este proceso
de completar una requisicién de compra, empezamos con un
diagrama de flujo. 7 |

REQUISICION DE COMPRA 2222 )
QUIEN | EECHA
QUE CUANTAS
CUANTO CUANDOQ




DIAGRAMA DE FLUJO DE LAS REQUISICIONES DE COMPRA

VARIOS
DEPARTAMENTOS, INDIVIDUOS

COMPLETA
LA
DOCUMENTACION

LLENAR LA FORMA

DEPARTAMENTO

DE
MATERIALES

REQUIERE

DIBUJO

EL

SE OBTIENE EL #
DE LA PARTE Y LA CLAVE
DEL PROVEEDOR DE
LA BASE DE DATOS

‘RECIBE

EL
DIBUJO

PREPARA
EL PAQUETE

COMPLETA
LAS FORMAS
|
SE ENVIA
A COMPRAS
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EL SIGUIENTE PASO

El siguiente paso para estudiar el proceso de requisicion de compras
es determinar el comportamiento actual. Cada semana 150 intentos
para iniciar una orden de compra fueron muestreados, registrandose
el nimero de las requisiciones de compras retrasadas. Los datos de
las primeras 20 semanas se presentan a continuacion.

217
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REQUISICIONES DE COMPRA

NUMERO
DE SUBGRUPO

O O N OO & W N =

g-.l.-s..n..a._;_;_s_s_n._a.
© O N OO O &b N < O

NUMERO
DE RETRASOS

o o ©

ad
o

& N O E 0O ;W

1

N

O K O B~

132

FRACCION
RETRASOS

060
.040
.053
067
.020
033
.060
083
040
027
033
047
040
027
.080
047
.040
053
027
033
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HOJA DE TRABAJO PARA LAS GRAFICAS-P

n=Tamafio del subgrupo = 150
GRAFICA p
LINEA 5 =  ELNUMERO DE CASOS INACEPTABLES
EL NUMERO TOTAL DE CASOS INSPECCIONADOS
CENTRAL |5 . _132 _ _ o4
20(150)
LIMITE 15Cp = B+ 3+ /B0 D)
' n:
SUPERIOR v
DE CONTROL Lscp' = .044 + 3~ /044(1- .044) = .094
) 150
LIMITE LC 5 = 5-3 /B(1-P)
INFERIOR n
LICp = ninguno
DE CONTROL
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LSCn.094

.09

.08

.07

.06

05

.04

.02

.01

FRACCION DE RETRASOS EN L

(

h=150)

AS REQUISICIONES DE COMPRA

15

20
NUMERO DE SUBGRUPO
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El proceso de requisicién de compras fue encontrado consistente con
el 4.4% de las requisiciones con algun retrasp. La Administracion no
estaba satisfecha con esta situacion y decidié mejorar el proceso.
Algunas herramientas sencillas de solucién de problemas son muy
Utiles para lo anterior.

— Diagrama de Pareto
_ Diagrama de Causa y Efecto
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REQUISICIONES DE COMPRAS

Las razones que se encontraron para que las requisiciones sufrieran
retrasos incluyen las siguientes:

Frecuencia
Frecuencia Relativa
Numero de articulo erroneo 83 . .5b8
No se incluyeron dibujos 16 A1
Falta de informacién
sobre un proveedor 7 .05
No se anotd la clave del 7~ = ~-——msiim mimun i
Proveedor 38 .26
Frecuencia
Relativa ' —_— - —
Numero -
Raloy de ) - E__________.__
articulo No se -
anotd
_ erroneo clave del No se
25| proveedor mg_lgygron _ Falta de
Ioujos informacién
sobre el
proveedor

\causa usa : causa :causa

323



DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO
PARA LAS REQUISICIONES DE COMPRA

AMBIENTE

CARGA DE TRA$

MAQUINAS

COMPUTADOHAA

MATERIALES

N /STA DE PARTES

NUMERGC DE

ERROR HUMANO

MEDIDAS

(N alal

Lo
PROCEDIEMIENTOS
NO ESTAN CLAROS

FALTA DE
PROCEDIMIENT.

METODOS

/FY.PER!E!\!G!.A

ARTICULO
/ ERRONEQ

COMUNICACION

NTRENAMIENTO

GENTE
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MODULO HI

PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y EXCELENCIA EN LA
ACTUACION DIRECTIVA.

TEMA 5 : COMO LOGRAR EXCELENCIA EN EL
SERVICIO.

SUBTEMAS:

IILS5.1. IMPORTANCIA DE LA EXCELENCIA EN ELL
SERVICIO COMO ARMA COMPETITIVA EN NUESTRA
ERA. EJEMPLOS,

I11.5.2. GESTION DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO.
I11.5.3. LAS ESTRATEGIAS DE SERVICIO.

11L.5.4. LOS MOMENTOS DE VERDAD EN EL SERVICIO.
HLS5.5. ;COMO ESTABLECER UN SISTEMA DE
EVALUACION EN EL SERVICIO ?

I1L.5.6. ;COMO CONQUISTAR Y SATISFACER A LOS
CLIENTES CON LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO ?

OBJETIVOS :

Los participantes :

e Comprenderin la importancia de un buen servicio para sus clientes,
para la organizacion e incluso para ellos mismos.

¢ Analizardn y pondrin en prictica principios y técnicas para la gestion,
diseiio de estrategias y evaluacién de las actividades orientadas a
proporcionar servicios que logren satisfacer plenamente las necesidades
de sus clientes e incrementar de esta manera el nivel de competitividad
de su empresa.
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e lll. 5. COMO LOGRAR EXCELENCIA EN EL SERVICIO.

e lI.5.1. IMPORTANCIA DE LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO
COMO ARMA COMPETITIVA EN NUESTRA ERA, EJEMPLOS.

CARACTERISTICAS BASICAS DE LA EXCELENCIA EN EL
SERVICIO.

» Excelencia es . vender lo que el cliente quiere comprar.

¢ Un servicio es excelente cuando : responde a las demandas de un segmento
seleccionado de clientes.

Excelencia es : crecer, haciendo crecer al cliente.

El servicio es : el conjunto de prestaciones que el cliente espera, ademads del producto o
servicio basico que le ofrece la empresa. '

EJEMPLO : El comprador de un automévil espera algunas prestaciones antes, durante y
después de la compra propiamente dicha : demostraciones, prueba del vehiculo,
soluciones financieras a su medida, reparaciones rapidas, cero averias, buena atencidn en
todo momento, rapidez en los tramites, factura sin errores, ambiente agradable, etc.

* El cliente de nuestra era es tan sensible que puede cambiar de proveedor si no le
satisface alguna de estas prestaciones que la empresa debe brindarle (de acuerdo con su
punto de vista.

¢ El cliente ¢s el unico juez de la calidad del servicio, es quién determina el nivel de
excelencia del servicio que debe proporcionar la empresa, y siempre quiere mas.

» Laempresa debe investigar y monitorear las expectativas de sus clientes, reduciendo
siempre la diferencia entre la realidad del servicio y las expectativas del cliente.

e En los servicios, el primer contacto del cliente con la empresa, reviste una importancia
de primer orden.

e Los servicios pueden ser :
¢ de productos
+ de servicios
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* Los servicios de productos tienen dos componentes : El grado de preocupacion y el

valor affadido.

¢ El grado de preocupacion : el cliente valora, ademas del precio y del rendimiento
técnico del producto, lo que éste va a costarle en tiempo, esfuerzo y dinero. Mide
los efectos en cuanto a :

® & & & & & &+ »

Entregas y reparaciones.

Obtencién de una factura sin errores.

Encontrar rapidamente un responsable si surgen problemas.
Hacer funcionar el aparato. J

Comprender su functonamiento.

Costo de mantenimiento.

Costo de instalacion.

Costo de transporte.

Costo de operacion.

¢ Una politica de calidad de servicio trata de reducir en lo posible estos esfuerzos y
costos suplementarios para el cliente, imponiéndose como objetivos el llegar a
Cero preocupaciones.

e Valor aiiadido es : el valor que el proveedor aiiade al rendimiento técnico del
producto,

Por ejempio :

La imagen de seriedad y bienestar material que proyecta la persona que usa un
Mercedes Benz

Un equipo IBM ofrece la garantia “psicotogica™ del producto lider y seguro.
Otro tmportante valor afiadido es la ayuda para resolver problemas : Un pequeiio
fabricante de latas de conserva trabaja en estrecha colaboracién con sus clientes
para concebir y desarrollar embalajes adaptados a sus necesidades : ligeros, mas
baratos, y mejor adaptados a la comercializacion de grandes areas.

Ayudar al cliente a conseguir un crédito o concederle facilidades de pago.
Apoyos postventa : reparaciones, garantias, disponibilidad de piezas de repuesto,
etlc. :

Rapidez en la entrega o en la fabncacion.

Pasibilidad de modificar pedidos.

Facilidad de comunicacion.

¢ El servicio de los servicios tiene dos componentes : la prestacion que busca el cliente y
ta experiencia que vive en el momento en que hace uso del servicio.

e La prestacion es un arma competitiva basica para el éxito de las empresas de
Servicios.



Cuando el cliente reserva una habitacion, compra reposo.
Cuando solicita un crédito : es para comprar un departamento.
Un espectaculo solo proporciona diversion, si es comodo.
La experiencia sera positiva o negativa segtn :
e La posibitidad de opcion.
La disponibitidad.
El ambiente,
La actitud del personal del servicio (amabilidad, cortesia, ayuda, iniciativa, etc.)
El riesgo percibido al escoger el servicio en esa empresa.
La rapidez y precision de las respuesias a sus preguntas.
La reaccidon mis o menos tolerante con respecto a sus reclamaciones.

Se puedc constatar que tanto en el servicio de productos como de servicios, €l cliente se
hace cada vez mas exigente y mas plural.

La percepcion de la calidad del servicio varia de cliente a cliente y de cliente a
proveedor, y se ha convertido en un factor fundamental en la decision de compra.

La competencia entre las empresas se basa en ofrecer una diversidad cada vez mayor de
servicios y de mejor calidad, de acuerdo con la percepcion del cliente.

La multiplicidad de experiencias del cliente lo hace mas exigente :

Un hombre de negocios que ha viajado varias veces a Asia, serd mas exigente respecto al
servicio que reciba en un hotel en Francia, que aquel que no conoce los encantos de la
hospitalidad asiatica. Por ello se convierte en un cliente mas dificil de satisfacer.

Este nivel de exigencia aumenta en ta medida en que se abren las fronteras, se
internacionaliza el comercio, se desarroila el turismo e incrementan fos viajes y las
comunicaciones.

En nuestra era, la éxcelencia se alcanza a través de lograr una calidad que compita
eficazmente en mercados tanto locales como extranjeros.

La calidad concebida por la empresa creadora y la calidad percibida por el cliente, rara
vez marchan a la par.

e Soélo el 3% de los clientes potenciales prueban inmediatamente un producto nuevo. Les
siguen los “creadores de la moda” que representan un 13% y mucho mas tarde, es cuando
puede llegar a la masa de consumnidores.

e Cuando esta masa llega, si la empresa no conserva su orientaci6n hacia los clientes, por
la pran demanda de sus productos, es probable que tiendan a apartarse de ellay la
perciban como impersonal, arrogante y dominante y que busquen en ofras organizaciones
mas “moilestas”, la satisfaccién de sus necesidades.
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» Los simbolos son sumamente importantes en la percepcion de la calidad de un producto.

El pescado parece mas fresco cuando descansa sobre un lecho de hielo.

El vestibulo de recepcion de una agencia de publicidad y la forma en que van vestidas las
azafatas, nos indican la calidad de su creatividad y la importancia que otorgan a los
clientes.

Todos los signos, verbales 0 no que acomparian al servicio, son vitales : Mirar al cliente a
la cara, cederle el paso, expresar con una sonrisa el placer que nos produce verlo,
llamarlo por su nombre.

Cuando uno se toma el trabajo de explicar a los clientes las razones de alguna falla en
nuestro servicio, influiremos positivamente en su percepeion sobre nuestra calidad.

» Cuanto'mas inmaterial sea un servicio, mas influencia tendran sus aspectos tangibles
tales como :

La apariencia fisica del lugar y de las personas.

El precio, ya que la exigencia de la calidad aumenta con él.

El riesgo percibido : el cliente que recibe inicialmente poca informacion y poca ayuda, o
que tiene que comprar sin garantias, percibira al servicio como de baja calidad, aunque
objetivamente sea falso.

» Para lograr la excelencia en el servicio, es necesario dar al cliente aquello que lo motiva
a comprar.

Cuando se vende enseflanza, dar al cliente aprendizaje.

Cuando se vende publicidad, dar “ventas™ al anunciante.

Cuando se vende un espectaculo, dar diversion al pablico.

Cuando se venden vacaciones, dar “ausencia de preocupacion al cliente.

» La valoracién de 1a calidad de un servicio es sumamente vulnerable.

Cuando un cliente la valora, tiende a no disociar sus componentes, generalmente llega a
Juzgarla como un todo.

Si falla uno de los componentes del servicio, puede llegar a ser percibido como un
fracaso, especialmente cuando ésta es significativa, aunque objetivamente sea falso.

Lo que es peor, el cliente suete detenerse en el estabon mas débil de la cadena y tiende a
generalizar los defectos a todo el servicio.

Por lo tanto, lo aconsejable es alcanzar la homogeneidad en todos los componentes del
servicio.

¢ El concepto de calidad varia segun las culturas

¢ En Francia un hotel lujoso es de buena calidad.
¢ Un retraso de 10 minutos no es tan grave en México, como en Alemania.
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s Los clientes tienden a callar ante la empresa su insatisfaccion en materia de servicios.

Entre las causas se encuentran las siguientes :

¢ Lamayor parte de los servicios requiere la intervencion de al menos una persona, y
expresar descontento equivale, a los ojos del cliente, a incriminar a alguien, a colocarlo
en una situacion dificil, y puede tomarse como delacion.

¢ Es mucho mas ficil escribir una carta de reclarnacion acerca de un producto defectuoso,
que sobre una camarera poco diestra o una azafata poco sonriefite.

¢ Este silencio puede causar graves consecuencias si se tiene en cuenta que, en materia de
servicios, el descontento puede llegar a su punto maximo, y que ¢l cliente raramente
concede una segunda oportunidad.

» Estadisticamente sélo el 4% de los clientes insatisfechos expresan su insatisfaccion en
forma espontanea a quien le presta el servicio.

e Ademas, los clientes insatisfechos tienden a contar su insatisfaccion a un promedio de 11
personas, mientras que los satisfechos s6lo se lo contaran a 3 personas en promedio.
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11.5.2. GESTION DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO.

LA GESTION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO se refiere a la
coordinacion y ¢l control de las actividades encaminadas a lograr la excelencia
- en €l servicio.

- Es mucho mas dificil gestionar la calidad de un servicio que la de un
producto :

* Ya que generaimente los servicios presentan un namero mucho mayor de caracteristicas
que los productos, en promedio la proporcion es de 10 a 1, y el riesgo de insatisfaccion
aumenta a medida que se incrementa el numero de caracteristicas o factores de la
calidad.

Por ejemplo, el servicio de Mc Donald’s relativamente mas facil de gestionar que el de un
restaurante de “4 tenedores”.

» Asimismo, la duracién de contacto con el cliente influye directamente en el riesgo de
error :es mas facil controlfar la calidad de una permanencia de 24 horas que la de un mes
de vacaciones.

» Ademas, el servicio tiene la particularidad de que se da y se consume al mismo tiempo,
de manera que si se comete algun error al dar el servicio, no puede subsanarse, a
diferencia de los productos :

Después de cortar un mechén de cabello, el petuquero no tiene posibilidad alguna de dar
marcha atras.

Cuando un cliente se pone enfermo por haber comido ostras en mal estado, no puede
devolverlas mas que de una forma.

» Por lo tanto, el muestreo, la inspeccién y el contro! de calidad del servicio, los hace
directamente el cliente.

¢ Tampoco puede haber desechos, como ocurre con los productos :

No podemos tirar el 20% de las personas que hospedaron en nuestro hotel y quedaron
insatisfechas.

« Un servicio defectuoso tampoco :

Puede revenderse en un mercado de ocasion, ni se puede reparar.

« De ahf la importancia de hacerlo bien a la primera y de practicar la excelencia en el
servicio como una forma de vida.
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Gestién compartida :

* Yaque la produccion y el consumo del servicio son simultineos, la gestion de la calidad
depende no solo de quien la presta, sino también de quien la consume :

L.a capacitacion es de mejor calidad cuando existe la participacion activa y efectiva de los
capacitandos, ya que se trata de un proceso interactivo de comunicacién eficaz.

e Asimismo, la calidad de una obra teatral no solo depende de los actores, libreto y
escenario, sino también del tipo de publico y de los criticos.

La gestion de la calidad del servicio se logra :

. Descomponiendo el servicio en pasos
2. Normalizando sus distintas etapas
3. Simplificando y

4. Centralizando (evitando ta dispersion)
Ejemplos :

El Club Mediterrane ha optado por crear en Estados Unidos un (inico centro de reservas
telefénicas situado en Arizona. En dicho centro, en el que trabajan mas de cien operadoras,
la rapidez y la calidad de la respuesta son iguales para una agencia de viajes que llama desde
Califomnia que para un turista de Luisiana.

Gracias a la telematica, las instituciones financieras pueden desde ahora, concentrar sus
servicios : La Enterprise Bancaire ha creado un sistema que permite una respuesta rapida a
las solicitudes de crédito. Los empleados operan directamente con un fichero central.

Esta forma de gestion es eficaz y econdémica cuando el servicio es homogéneo, de lo
contrario (servicios a la medida), es preferible ta descentralizacion. Muchas veces es
conveniente manejar ambas necesidades.
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l11.5.3. LAS ESTRATEGIAS DE SERVICIO.

UNA ESTRATEGIA DE SERVICIO es una férmula mediante la cual una
empresa hace coincidir su “saber hacer” con las expectativas del mercado, con
el fin de alcanzar una ventaja competitiva inica y verdadera.

¢ El cliente s el punto de partida de una estrategia de servicio.

¢ El objetivo de una estrategia de servicio consiste en conservar a los clientes actuales y
atraer a los potenciales : no es el cliente quien debe adaptarse a la empresa, sino la
empresa al cliente.

EJEMPLOS DE ESTRATEGIAS DE SERVICIO :

-« La venta de-una computadora va precedida de : - e e

H Un cuidadoso analisis de las necesidades del futuro usuario.
B Ayuda en la instalacion y puesta en marcha del equipo.
B Seguida por reparaciones rapidas y eficaces.

¢ La venta de una bateria de cocina en unos grandes almacenes va precedida de :

® Una amplia zona de estacionamiento, acompariada de asesoramiento.
B La posibilidad de escoger.

@ No tener que esperar en las cajas.

B Aceptar tarjetas de crédito.

B Tener un embalaje y

® Un transporte adecuado.

« El ofrecer un excelente cuarto de hotel, va acompaiiado de :

La garantia de un buen restaurante.
Un bar.

Un personal de recepcién.
Servicio de espectaculos,

Cambio de moneda.

Alquiler de vehiculos.
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* Un fabricante de latas de conserva puede :

W Concentrarse en aquelias aplicaciones para las cuales el envase influye en la calidad del
contenido y en ia funcionalidad para el cliente.

Trabajar en estrecha colaboracion con sus clientes para reducir el costo de embalajes.

|

8 Disponer de un sistema que logre entregas rapidas y ajustadas a las necesidades de la
compra de sus clientes.

=

Realizar encuestas en los supermercados para determinar los disefios de latas mas
preferidos por tos usuanos finales.

ESTRATEGIA DE CADENA DE VALOR.

¢ Una estrategia de servicio sélo triunfara si toma en cuenta a todos los que intervienen en
la cadena de valor que conduce al usuario final : desde los proveedores de materias
primas hasta el cliente final, pasando por los distribuidores.

o La estrategia de valor se basa en el principio de : “CRECER HACIENDO CRECER AL
CLIENTE Y AL PROVEEDOR”.

Por ejemplo, un fabricante de pantalones puede vender mas si capacita a sus proveedores de
telas, botones, etc. para que aumenten la calidad de sus productos y si también capacita a sus
clientes (tiendas de ropa} para que operen con menor costo y aumenten sus ventas.
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111.5.4. LOS MOMENTOS DE VERDAD EN EL SERVICIO.

LOS MOMENTOS DE VERDAD son todos los puntos de contacto entre el cliente y la
empresa, a través de los cuales , éste se forma una opinién sobre el servicio.
Los puntos de contacto pueden ser humanos, fisicos, ambientales, organizacionales, etc.

EL CICLO DEL SERVICIO es un mapa de los momentos de verdad a medida que los
expenmentan los clientes.

El valor de hacer un mapa con los ciclos de servicio es que podemos mirar a través de ojos
del cliente y ver el negocio desde el punto de vista de ellos.

MOMENTOS CRITICOS DE VERDAD.

Son todos aquellos momentos del ciclo que si no se manejan positivamente, conducen al
descontento del cliente, a la pérdida de lealtad para nuestro servicio o producto y a la
posible perdida completa del negocio con el cliente.

Por ejemplo, en un restaurante se tienen vanos momentos criticos de verdad, tales como :

¢ Limpieza de la mesa.

¢ Tipo de platos y cubiertos
Percepcion de la temperatura.
Cortesia de la persona que sirve.

Momento de verdad

rSe da durante los diferentes episodios de un servicio|

Episadio donde el
cliente esta en Es una relacion humana
contacto ﬁ'::z] entre dos o mas
empresa 'y ,
cual puede decidir personas y se da a traves
continuar con ella 0 de un proceso de

cambiar a otra comunicacion
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Ayuda para llevar Estacionamiento
cosas al carro

| Lugar disponible
Formas de pago

Seguridad del

CICLO DE SERVICIO estacionamiento

Suficientes cajas| EN UN’

SUPERMERCADO Carrito de mercancias

Atencion amable
Carrito en buen estado

Personal de apoyo
Condiciones ambientales

Surtido de mercancia Informacion
disponible
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I11.5.5 iCOMO ESTABLECER UN SISTEMA DE EVALUACION DEL SERVICIO?

Dado que en la era actual existen muitiples influencias que hacen cambiar
continuamente las motivaciones, actitudes y creencias de los clientes, sus
gustos y preferencias tienden a cambiar con mucha frecuencia, asi como
también su apreciacién scbre la calidad del servicio asociado a la compra de
cualquier producto o servicio.

En consecuencia, necesitamos contar con un mecanismo mediante el cual
podamos evaluar regularmente la calidad del servicio que ofrecemos a los

clientes.

Este mecanismo lo llamamos "Sistema de Evaluacidn de la Calidad del Servicio"
(SECS). |

Necesitamos el SECS no solamente para Levar el pulso de las percepciones de
nuestros clientes, sino también como un medio de informar a los empleados y
gerentes sobre la forma cémo estdn desempeiidndose en sus esfuerzos por
ofrecer servicios de calidad, y retroinformarlos para que puedan entrenar y
estimular a sus empleados en aquellos campos que requieran mejora.

No basta con los muestreos de opinién de los clientes. Es necesario algun
mecanismo que nos permita su pulso sicolégico en forma constante y exacta, y
hacer que se convierta en un hdbito la evaluacion del producto méds valioso: el
servicio.

Un mecanismo que con mds frecuencia emplean las empresas de excelencia
consiste en la "libreta de calificaciones de los clientes”.

4{En que consiste eata libreta? ‘

Consiste en una herramienta de gerencia tangible, que suministra datos sobre

nuestro rendimiento en el servicio, desde el punto de vista de! cliente.

Contiene la siguiente informacién:

1. Los atributos claves de la calldad del servicio, segin nuestros clientes.

2. La conveniencia o inportancia relativa (prioridad) de cada atributo para
nuestros clientes.

3. Los puntajes que el cliente nos asigna en cada uno de estos atributos.
La identificacién y |a magnitud de nuestros puntos fuertes y débiles en
materia de calidad del servicio.

Los atributos y los puntajes durants los numerosos momentos de verdad que

experimentan los clientes cada vez que se encuentran con alguna parte de
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nuestro servicio, y en cada uno de esos momentos se activa su sistema semi-
inconsciente de calificaciones.

Ejemplo de una libreta de calificaciones para un restaurante (llenarla en clase):

—— —

Atributo del Servicio Prioridad Puntaje (de -3 a 3)

1. Amplio estacionamiento
_y féacil acceso a la calle.

Evaluacién

2. Colas cortas y de
movimientos rdpidos.

3. Anuncios de alimentos
'y de precios muy claros.

3. Empleados amables.

4. Todo limpio.

3. Alimentos bien preparados,
presentados y de buen sabor.

6. El servicio es bharato.

7. Acegtn tag’eta de crédito ]

LIBRETA DE CALIFICACIONES PARA EMPLEADOS

Es tan importante examinar los atributos y las evaluaciones en las libretas de
calificzciones de los empleados, como evaluar las percepciones de los clientes.
Estos atributos, denominados "calidad de vida en el trabajo” (CVT), vienen de
la calidad percibida por los empleados sobre todos los aspectos de su relacién
con la organizacién.

La CVT tiene una influencia directa y poderosa sobre la forma como los
empleados seé tratan entre s{ y a los cllentes externos, ya que
inconscientemente los empleados proyectan sobre los clientes externos ia CVT
que ellos perciben en su medio de trabajo.

Los factores o atributos que caracterizan a la CVT en una empresa, deben
definirlos los empleados, no la gerencia. Sl el empleado cree que el factor es
parte de la calidad de vida en el trabajo, entonces lo es, esté o no de acuerdo
la gerencia.

Algunos de los factores mds mencionados son:

1. Un trabajo digno de hacerse.



Existen varias modalidades:

1.
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Condiciones fisicas y psicoldgicas adecuadas.

Salarios y beneficios adecuados.

Seguridad en el trabajo.

Trato adecuado al empleado por parte de los jefes.
Retroinformacién sobre los resultados del trabajo realizadeo.
Oportunidades de crecimiento y desarrollo.

Una oportunidad justa de hacer méritos.

Un clima social positivo.

@ o N 0 bW N

]
o a

Justicia y juego limpio.

Estos factores o atributos pueden variar en nombre y prioridad para cada
negocio, por lo que es necesario hacer libretas de calificaciones no solamente
en cada empresa, sino en cada drea de trabajo.

«COMO HACER LA LIBRETA DE CALIFICACIONES?

Poniéndote en el lugar de! cliente.
Por ejemplo, la empresa Disney exige a cada ejecutivo, que lleve a su familia
a ese parque de diversiones un dia libre, y pase ocho horas como cualquier
cliente. Luego el ejecutivo debe escribir un informe sobre lo que le parece Ia
experiencia en el parque desde el punto de vista del cliente. .

De esa manera, Disney cuenta con una muestra mensual de evaluaciones de la
calidad del servicio, y de los cambios en las preferencias de los clientes.
Ademds de concentrarse en el cliente externo que paga, Disney permanece
cerca de sus clientes internos, y convierte en un hébito la evaluacién del
servicio adentro. Cada 68 meses, la mitad del grupo administrativo y la wmitad
de los empleados asalariades llenan un cuestionario de 156 preguntas.

Aplicando encuestas a empleados y clientes externos.

Por efemplo, un hospital establece un sistema de evaluacién de la calided éel
servicio en tres niveles. '

Primero, se prepara y administra un cuestionario de 20 preguntas pare s
médicos que estan dentro del staff o que admiten pacientes al hospital Lste
cuestionario se utiliza para identificar dreas de oportunidad para mejoremtento
entre al grupo médico.
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Segundo, se prepara y administra un cuestionario sobre e} clima internolde la
organizacion, donde se pide a todos los empleados del hospital su opinién sobre
una gran cantidad de factores determinantes de la calidad de vida en el trabajo
hospitalario, y sobre muchos aspectos relacionados con el servicio que presta
esa institucidn. La encuesta se aplica dos veces al afio, y cada vez que surgen

nuevas hechos, se le agregan a la proxima encuesta y los puntos que ya no
tienen importancia, se suprimen.

Finalmente, se elabora una encuesta para pacientes, que se aplica cada 6
meses. En ella se verifican las opiniones de pacientes que fueron admitidos en
el hospital dentro de un periodo actual de 6 meses, y se aplica otra encuesta
separada a pacientes que no fueron admitidos, sino que se trataron en la
clinica de enfermos no hospitalizados. Ademds, se le pide a cada paciente que
responda un breve cuestionario al término de su estadia en el hospital, que

cubre todos los aspectos de la experiencia recientemente vivida.

Udlizando retrvinformacién informal.

Las encuestas son herramientas para recopilacién de informacion que utilizamos
cuando planeamos y ejecutamos una evaluacién formal de nuestros servicias.
Este es un tipo de evaluacién ex-post (a posteriori) que conviene
complementaria con una evaluacidn en cada uno de los momentos en que el
cliente (interno o externo) esti o acaba de estar en contacto con nuestra
empresa.

Por ejemplo, British Airways aplica un efectivo sistema de retroinformacidn de
los clientes. Los pasajeros que transporta esta aerolinea, al llegar a cualquiers
de Jos aeropuertos de Londres, reciben un saludo por medio de videos, que son
kioscos equipados con cdmaras de video. El cliente puede grabar su mensaje
sobre el servicio de 1a aerolinea directamente en cinta de video, sin tener que
hablar cara a cara con los empleados de la aervlinea.

Los investigadores de mercado de British Airways revisan luego las cintas y
hacen un seguimiento con cartas a los viajeros.

Se ha podido comprobar que el cliente estd mds dispuesto a dar uns opinién
sobre el servicio en el momento de recibirlo, razén por la cual es muy
conveniente buscar oportunidades para poner en manos de nuestros clientes
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formatos para retroinformacién en el momento justo después de que reciban
nuestros servicios.

A continuacién mostramos dos libretas de calificaciones:

1) una que utiliza el hotel Holiday Inn, que se coloca en todas las
habitaciones de los huéspedes.

2) Una que utiliza la W. H. Snith Company, que opera tiendas de regalos
en los aeropuertos. Esta forma es colocada sobre el mostrador, cerca de
la chja registradora, para que la tomen los clientes. Las respuestas
siguen una escala de acuerdo-desacuerdo y también les permite a los
clientes especificar la clase de mercancia que les gustaria que se
ofreciera en venta.

)
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1I1.5.6 i COMO CONQUISTAR Y SATISFACER A LOS CLIENTES CON LA EXCELENCIA
EN EL SERVICIO? )

Existen al menos (5) formas de hacerlo:

1.

[ 2, B - = R X |

Vendiendo mejor.

Sirviendo mejor.

Recuperdndose mejor de los errores.
Creando mejores sistemas.

Atrayendo y conservando mejore.s empleadas.

Vedmoslo con mds detalle: ?

1.

VENDER MEJOR

Hoy en dia, vender mejor significa desarrollar una ventaja competitiva firme y

duradera, y este tipo de ventaja se logra mejor con la Excelencia en el Servicio que
con la Excelencia en el Producto.

En efecto, la estrategia con la que mejor podemos vender hoy en dia consiste en
vender asesorando y apoyando al cliente para hacerlo crecer.

Si-podemos dar a nuestros clientes esta asesoria y este apoyo, estaremos dando un

servicio extra de excelencia, por medio del cual estaremos desarrcllando una ventaja
competitiva firme y duradera.

Este servicio extra lo damos cuando vendemos bajo el enfoque de VENTA
CONSULTIVA: vender como consultor y no como un simple proveedor.

Vender como consultor significa vender un producto o un servicio buscando todas las
posibilidados y oportunidades para que nuestros clientes puedan:

Ahorrar dinero

Reducir costos

Aumentar sus ventas

Aumentar su capital y liquidez

Tener mds utilidades

Tener un mejor desempeiio en su trabajo o en su negocio
Ete.



5.6-2

Si desarrollamos 1a capacidad para lograr cualquiera de los objetivos anteriores para
nuestros clientes » estaremos contribuyendo a su crecimiento, lo que se traducird muy
probablemente en que:

Nos pague méds rdpidamente.

Nos compre mds.

Nos sea més leal

Nos recomiende con otros clientes. .

Se convierta en nuestro socio.

2.  SERVIR MEJOR
Al ir: -'antar el Sistema de Eva!'iacidn del Servicio, seguramente tendremos toda la

infor:. -idn necesaria para satiziacer las expectativas de nuestros clientes actuales
y conguistar a clientes potenciales.

Por ejemplo, podemos partir de la ultima columna de la Libreta de Calificaciones, que

se refiere a la Evaluacién de los atributos del servicio, desde el punto de vista del
cliente.

Nos podemos enfocar bdsicamente a aquellos atributos de alta prioridad que presentan
bajas calificaciones, y posteriormente vamos atacando a los demds. El "atacar” a los
atributos que tienen bajas calificsciones, significa generar alternativas y seleccionar

las mds adecuadas para mejorar =1 estado en que se encuentra cada atributo mal
calificado.

Cuando las alternativas consideradas implican altos costos de implementaciéa, &
seleccién de la mAs adecuada podrd basarse en una evaluacidn financiera de beneficto-
costo, complementada con un criterio de tipo estratégico.

Una vez que para cada atributo a mejorar, seleccionamos la alternativa considereda
de mayor conveniencia y eficacia, podemos hacer piblica una PROMESA o GARANTIA
DE SERVICIO a nuestros clientes, donde ofrecemos que el servicio se prestard eo
forma tal que satisfard todas y cada una de las expectativas del cliente.

Una promesa de servicio es una garantia para nuestros clientes.
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Por ejemplo, una garantia del producto promete que una pieza de un equipo reparado,
va a funcionar bien.

Una garantia de servicio promete a nuestros clientes que ellos van a ser tratados en
una forma especial cuando hagan negocios con nosotros.

Asimismo, una garantia de servicio puede anunciarse publicamente en foros publicos,

en carteles puestos en la pared del negocio, en el material publicitario, ete.

Ejemplo: En un cine:
La visibilidad serd cdmoda, la pelicula serd nitida y el sonido serd de excelente
calidad.
La sala de audijtorio, pasillos y bafios serdn limpios y atractivos.
Nuestros empleados serdn corteses y estardn a su disposicién para lo que se
le ofrezca. )
Si en su visita no se cumplen estas garantias, por favor pregunte por el

gerente del cine, y si usted lo desea, solicite la devolucidn de su dinero
inmediatamente.

Asimismo, en un restaurante de Pizzas podemos utilizar promesas de servicio-en base
al tiempo de entrega y a la calidad de la Pizza.

Por ejemplo: "Si la pizza lega después de 30 minutos o no tiene la calidad que usted
espera, le descontamos el precio.”

Otra forma de servir mejor es a través de la DECLARACION DE DERECHOS DEL
CLIENTE, la cual se puede hacer publica, indicando, por ejemplo, lo siguiente:

1. El cliente tiene derecho a recibir exactamente lo que pida.
2 El derecho a recibir el producto cuando se prometié.

3. El derecho a recibir valor por su dinero.

4. El derecho a que se le diga la verdad.

-] El derecho a comprar a quien él escoja.

3. RECUPERARSE MEJOR DE LOS ERRORES
Cuando los clientes se quejan por algo, estdn dindonos la oportunidad de

recuperarnos mejor de los errores.
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Conocer a nuestros clientes a profundidad, nos permite recuperarnos mis
rdplda y efectivamente de los errores del servicio.

Los errores estin presentes en casi todas las empresas, pero si nos
proponemos a "cazarios" y a actuar scbre ellos para eliminarlos, estaremos
aumentando la probabilidad de que nuestros clientes (interncs y externos)
estén cada vez mas satisfechos, lo que a su vez nos permitird conquistar a un
numero mayor de clientes externos, y ganharncs la voluntad y lealtad de los
internos. '

Cuando un cliente ests inconforme con nuestro servicio o producto, lo que
desea es encontrar a un ser humano vivo y afable que arregle las cosas, y la
empresa siempre debe contar con ese ser humano y/o con Ia solucién de ese
problema. ‘

Por lo tanto, es de vital importancia conocer nuestros errores, a partir de las
quejas expresadas por nuestros clientes internos y externos.

Un método prictico que utilizan algunas empresas de excelencia, consiste en
pagar a sus clientes una determinada cantidad de dinero (por ejemplo 5
délares) o cualquier otra recompensa por cada error que detecten,
solicitandoles, en algunos casos, algunas sugerencias para corregirlos.

Con esta informacién, la empresa prepara acciones tantc preventivas como
correctivas, para ir superando cada uno de estos errores.

CREAR SISTEMAS MEJORES

Todo negocio, grande o pequeno, tiene sistemas para operar.

Generalmente estos sistemasestdn hechos para servir mds a la compania que al
cliente, por lo que =5 necesario revertir este enfoque.

Una empresa generalmente opera con 4 sistemas claves:

- Sistema de gerencia

- Sistema de normas y procediminetos

- Sistema técnico

~ Sistema social

Cada uno de estos sistemas es calificado de Amable o No Amable con el cliente
interno o externo.

U- sistema se considera amable con el cliente si le facilita a éste hacer que se
satisfagan sus necesidades. Lo mismo pasa con un sistema amable para el
empleado: Es aquel que le permite al empleado ofrecer un servicio
extraordinario. '
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Nuestros sistemas dejan de ser amables si obstruyen al empleado o al cliente
durante algin momento de verdad.

Para hacer que los sistemas de la empresa sean amables, podemos partir de las
ibretas de calificaciones de empleados y clientes, donde detectaremos los
puntos fuertes y debiles de cada uno de nuestros sistemas, y a partir de alli,
podemos generar las acciones para hacer que todos los puntos de cada sistema
sean fuertes, y por tanto, amables con nuestros empleados y clientes.

Por ejemplo, el Centro Médico de una gran Universidad creé un sistema mejor
para resolver un serio problema de estacionamiento. Debido a que el Centro
estaba ubicado en una universidad grande, habia muy pocos sitios para
estacionarse en las cercanias, que no estuvieran reservados para funcionarios
y profesores de la universidad. En consecuencia, los pacientes se tenian que
estacionar varias cuadras lejos del Centro Médico y caminar, o hacer que algun
amigo o pariente los dejara a la entrada del Centro. El director del Centro
Médico detects que el sistema de estacionamiento no era amable para el cliente.
Sabia que tratar de reorganizar los espacios pare estacionar, no caeria bien en
la universidad. Entonces, cred loa Asistentes de Estacionamiento para los
pacientes del Centro Meédico. Contrataba estudiantes universitarios que
llevaran los automéviles de los pacientes a un estacionamiento retirado, y le;'.
recogieran cuando los pacientes estaban listos para irse. Los estudiantes
ganaban dinero extra y los pacientes ya no tenian que estacionarse en sitios
incémodos. El costo por el pago a los asistentes de estacionamiento, se
recuperaba cémodamente, e inclusc generaba ganancias crecientes con el
aumento de pacientes, cuando se regd la noticia de que el problema de
estacionamiento se habia resuelto.

ATRAER Y CONSERVAR A LOS MEJORES EMPLEADOS

El atraer y conservar a los mejores empleados es un proceso que puede desarrollarse
en J etapas:

SELECCION
Si utilizamos la libreta de calificaciones de los clientes como guia, podemos empezar

a seleccionar a empleados que marcarén una diferencia importante ante los ojos de
nuestros clientes.

Si los datos sobre percepcion de los clientes nos dice que estos le dan gran valor al

contacto perconal con los represaentantes de los servicios, entonces no tiene sentido
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contratar personas que no quieren o no pueden trabajar bien con los demds, sin

importar sus habilidades técnicas. Conocer lo que es importante para nuestros
clientes es definitivo para seleccionar la persona correcta, para el trabajo correcto
en las industrias de servicios. Que seamos propietarios de una pequeifia empresa o
trabajemos en una gran corporacién, el principio sigue siendo valedero.
Seleccionar la clase de persona que va a satisfacer las necesidades de nuestros
clientes en forma extraordinaria, requiere conocimiento extraordinario de las
expectativas de los clientes. iManejard esta persona los centenares de momentos de
verdad en forma tal que diferencia nuestro negocio de otros similares?

Casi toda seleccion se hace desde el pux'no de vista de la organizaciéon y no desde el
punto de vista de lo que desean los clientes cuandose encuentran con los empleados
frente a frente. Disneylandia contrata personas jovenes, entrevistandolas en grupos
de tres. El entrevistador observa qué candidatos sonrien esponténeamente y
reaccionan en forma positiva ante los otros dos candidatos. En virtud de que el
producto de Disneylandia es la felicidad, ellos contratan sélo aquellas personas en
quienes confian que van a ayudar a cumplir con esa percepciéon de los clientes. Y
cada persona seleccionada para el empieo cumple un programa intenso de orientacién
y entrenamiento que los prepara para llegar a ser un actor en el espectdculo de
Disneylandia.

ORIENTACION

Una vez escogidas las personas apropiadas para el trabajo apropiado, es importante
darles una orientacién a fondo hacia la estrategia del servicio. Los empleados nuevos
necesitan sumergirse en la cultura de nuestra organizacién, tan pronto como sea
posible.

La mayor parte de los negocios hacen un trabajo mediocre o pobre de orientacién para
los empleados, si es que lo hacen. Rara vez se incluye informacién proveniente de la
libreta de calificaciones de los clientes, como base para estructurar clases efectivas
de orientacién para los empleados nuevos. Rara vez se les habla a los empleados sobre
las historias y los héroves 'de la compadia -quiénes la fundaron y fueron los primercs
empleados-, para que emplecen a sentirse también como parte de la cultura.

Aquf, tambien, Disneylandia es un ejemplo interesante. Una de las primeras
experiencias que tiene un empleado es la presentacién de la insignia con su nombre.
Allf no dice "Aprendiz", y no es algo que se deja en la insignia con los apellidos del
nuevo empleado, escritos en un pedazo de cinta. Es lo que llevan todos los demsas -el
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nombre solamente- y es del mismo tamaflo y forma que las msig'nias con el nombre de
gerentes y ejecutivos.

En segundo término, se le muestra al nuevo empleadode Disneylandia un cinescopio
estridente, en blanco y negro, con la transmisién original en vivo del dia de la
inauguracion de Disneylandia, junto con todas las fallas mecdnicas, salidas en falso
y errores cometidos, cuando el parque inicié actividades ese primer dia en 1955.
Naturalmente, Walt Disney esta en el centro de todas las cosas, hablando sobre el
parque y su suefio de crear un lugar donde los adultos fueran nifios de nuevo y
donde los nifles pudieran entrar al reino de la fantasia. En el momento en que el
nuevo actor de Disneylandia ha terminado su orientacién, ya ha recorride mucho
CAamino para convertirse en la clase de empleado que se interesa personalmente porque

las expectativas de los clientes sobre "el sitio mas feliz sobre la tierra", se puedan
cumplir.

Aun cuando nuestro nzgocio sea pequeio, hay una historia y una cultura. Nuestros
empleados nuevos necesitan sumergirse en nuestra cultura. También necesitan saber
qué hay en las libretas de calificaciones de los clientes -las cosas que importan- ¥ los
momentos de verdad que van a tener que manejar. Necesitan conocer nuestre

estrategia de servicio -dentro y fuera- y cudl es su papel al servir sobre esta
estrategia a los clientes.

ENTRENAMIENTO

Utilizar lo que sabemos acerca de los clientes puede ser algo decisivo, cuando Uegue
el entrenamineto de los empleados y gerentes. Cuando pensamos en todas las ciasea
de entrenamiento que pueden recibir nuestros empleados es muy sensato, en un
negocio enfocado al cliente, asegurarse de que una buena parte de ese entrenamiento
se basa en lo que hemos llegado a aprender acerca de nuestros clientes y que iss
habilidades ensefiadas en los programas de entrenamiento realmente se pueden aplcar
para crear mejores notas en la libreta de calificaciones. ‘

Es importante entender la diferencia entre actividades de entrenamiento, educscién
y desarrollo. Lo ultimo que quisiéramos hacer es invertir una cantidad de Usmpo y
dinero en actividades que no produjeran resultados duraderos.
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Veamos la distincién: e;: ~trenamiento ayuda a la gente a aprender habilidades que
se pueden aplicar inmec. -'amente al trabajo. El entrenamiento se puede medir y se
pt.iede evaluar. La educacidon ayuda a la gente a adquirir habilidades que se puedan
ajustar a algune aplicacién futura. Probablemente no se puedan aplicar las
habilidades inmediatamente, pero con toda certeza en un futuro llegard el momento
oportuno. Por ejemplo, le enseflamos a la gente c6mo usar un nuevo programa de
software en el computador, pero si el software solo estd dispom'ble' al cabo de seis
meses,hemos ofrecido una experiencia educativa y no de entrenamiento. La gente, en
realidad puede aplicar las habilidades recientemente aprendidas sélo cuando tenga a
la mano el software. Podemos medir los hechos educativos y evaluarlos, pero
solamente después que las habilidades aprendidas se apliquen en el futurc. El purnto
final, desarrollo, también es una experiencia de aprendizaje. Es diferente de
entrenamiento y educacién porque puede o no puede alguna vez aplicarse al trabajo
y, con frecuencia, es dificil medir las habilidades aprendidas y evaluar el valor del
programa. Las experiencias de aprendizaje de desarrollo son casi siempre buenas
para la gente. Enriquecen y ayudan a la gente a vivir mejor la vida. Muchos
programas motivacionales corresponden a esta categoria que lo aprendido por la gente
se aplique o no se aplique al trabajo, en gran parte depende de ella.

En la gerencia de servicio debemos asegurarnos que el entrenamiento ofrecido a la

gente sea realmente entrenamiento y se pueda poner en marcha inmediatamente para
mejorar el servicio.

El mejor punto de partida para entrenar a los empleadoi: ¢n colocar primerc a los
clientes, es compartir la informacién que hemas recogido, s través de nuestro sistema
de evaluacién de la calidad del servicio sobre las percepciones de los clientes. Es
esencial que cada persona en la organizacién, antigua o recien llegada aprenda lo
que estd en la libreta de calificaciones de los clientes.

EVALUACION

No basta simplemente equipar a la gente con las habilidades necesarias para ofrecer
la clase de servicio que va j; crear la diferenciacién del mercado para nuestro negocio.
Hay que evaluar sus esfuerzos y darles retroinformacién sobre la forma como lo eatdn
haciendo. Allf es donde entra en juego el uso de lo que sabemos acerca de ios
clientes.
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Finalmente, la gerencia del servicio tiene que llegar a formar parte de las
evaluaciones del rendimiento de empleados y gerentes. Esto requerird el
establecimiento de normas que especifiquen el nivel de calidad que esperamos de
nuesira fuerza de trabajo. Las normas por si solas no bastan. Tendremos que acudir
a ciertos comportamientos cuantificables, que ven a poner en evidencia que nuestra
gente estd cumpliendo con las normas de servicio que esperan nuestros clientes.
Establecer normas de servicio y comportamientos medibles puede ser un método
excelente para desarroilar el trabajo en equipo en nuestra organizacion.Los gerentes.
supervisores y empleados se pueden reunir, utilizar la informacién de los clientes que
hemos preparado y crear sistemas de evaluacion del rendimiento, con base en el
servicio. Estimular a los empleados para que tomen parte en la fijacién de normas y
comportamientos,es algo definitivo. Si dejamos que la gerencia los prepare y los
imponga a la fuerza de trabajo, no vamos a obtem_er los resultados que necesitamos.
Vamos a obtener "lealtad ensayada", es decir, la gente cooperars pero no se dedicara
necesariamente a ofrecer un servicio superior. Pensemos en la diferencia entre
cooperacién y dedicacién, la proxima vez que nos sentemos a desayunar jaméa Yy
huevos, las gallinas cooperaron en la empresa pero el cerdo hizo un sacrificio:

RECONOCIMIENTO

Incluso el empleado o gerente mis dedicado, leal y de alto rendimiento necesita un
reconocimiento cuando- hacen esfuerzos extraordinarios por tener a los clientes
primero. Y no estamos solamente hablando de un cheque. Todo el mundo quiere
reconocimiento en una u otra forma. El dinero puede ser un gran motivador temporal
pero no tendrd un efecto duradero. Necesitamos idearnos un conjunto de metodos
para recompensar y reconocer a aquellos individuos que afrontan en forma
extraordinaria el reto de la gerencia del servicio.

Probablemente hayamos ofdo suficientemente acerca de la importancia del elogio
personal y de la importancia del agradecimiento para los empleados que estédn haciendo
un buen trabajo. Eso se supone. Empecemos a buscar otros métodos para reconocer
a la gente que cuestan poco o ningun dinero: dejar una nota personal en su escritorio,
llevarlos a tomar una taza de café, hacer traer refrescos para el grupo u ordenar algo
de comer a domicilio en cualquier' momento del dia, son todas pequefas formas de

hacer saber a los empleados y gerentes que nosotros sabemos que estdn haciendo un
trabajo superior.
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Y ocasionaimente se necesitard una gran recompensa. Tal vez seléccicnemos a los

empleados que se han destacado por sus esfuerzos en el servicio durante un trimestr
determinado y los invitemos a comer a un elegante restaurante con sus esposas o
familiares. O tal vez hagamos un sorteo o mas al aflo, para seleccionar al empleado del
afio por su sobresaliente servicio. E! premio podria consistir en algo especial como un
maletin de cuero, un fin de semana en algin sitio de recreo, o un viaje, dependiendo
todo del presupuesto. El Centro Médico de Santa Clara, en California, premia a sus
empleados con un cupdn que se puede rescatar en la cafeteria del hospital por alguna
bebida gratis. Es algo pequeiio, seguramente, pero algo que le da al empleado un
reconocimiento tangible en el instante por ofrecer un servicio extracrdinario. Y los
cupones luego se sortean y el genador recibe un agradable viaje en premio.
Steamboat Ski Corperation, locali~ado en Steamboat, Colorado, atrae esquiadores de
todas partes de los Estados Unides y es muy conccido por su ambiente amable
concentrado en la familia. El lugar tiene un programa muy exitoso llamado "montada
mdgica", que ofrece reconocimiento instantdneo a los empleados que se apartan de su
trabajo rutinario, para ofrecer servicios extraordinarios a los clientes esquiadores.
Se seleccionan los clientes al azar cuando compran sus tiquetes para el ascensor Yy se
les entrega un sobre. Dentro del sobre hay un certificado que se puede redimir por
US$10. Se invita al cliente a que le entrege el certificado a qualquier empleado del
lugar que ofrezca :rvicio superior. Hans Geier, presidente del lugar dice: "El
programa montaila mdgica ha sido la mejor forma que hemos descubierto p:
recompensar y reconocer a nuestros empleados. La mayoria de ellos son trabajadores
estacionales (aqui solamente para la estacién invernal de esquf) y por eso teniamos
que idearnos un programa que of reciera una recompensa instantinea y tangible para
los empleados que se salen de su rutina en favor de nuestros clientes. Se nos conoce
como el lugar de esqui mds amable del pais e intentamos aferrarnos a ese honor". En
una reciente encuesta, el programa montafia mégica se mencioné como uno de los
mejores beneficios que reciben los empleados.

No hay que pasar por alto el valor del reconocimiento de los compaiieros de trabajo.
Ser escogido por los compafleros, por los esfuerzos extraordinarios para colocar al
cliente primero, tiene una connotacién de aceptacién y estima. Hagamos que los
empleados seleccionen sus propios candidatos para el mejor servicio y luego hagamos
que la recompensaseaalgo realmente especial.
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MODULO Iil.
PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y EXCELENCIA EN

LA ACTUACION DIRECTIVA

TEMA 6 : ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.

SUBTEMAS :

[11.6.1. CONCEPTOS Y PRINCIPIOS.

111.6.2. ANTECEDENTES DEL ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD.

I11.6.3. LAS NORMAS ISO 9000 Y SUS ALCANCES.

OBJETIVO GENERAL :

Los participantes obtendrin un panorama general de la evolucién y situacién actual
del aseguramiento de la calidad, asi como del papel que desempeiian las normas de la
serie 1ISO 9000, sus alcances, requerimientos y beneficios, con el propésito de que
cuenten con elementos de criterio para sus planes y proyectos en esta materia.

OBJETIVOS ESPECIFICOS :

Los participantes :
¢ Analizardn y valorarin algunos conceptos y principios del aseguramiento de la
calidad.

¢ Identificardn algunos antecedentes del aseguramiento de la calidad y comprenderan
" la importancia de 1a aplicacion de las normas para el intercambio de bienes y
servicios, la cooperacién en las esferas economicas, cientificas y tecnolégicas, asi
como para desarrollo y logro de competitividad de las empresas.

e Analizardn en qué consisten las normas de la serie ISO 9000, sus alcances, los
requerimientos generales para su implantacién, 1a documentacién requerida sobre
calidad, las secciones de que consta un manual de calidad de la 1SO 9001, como se
evaliia un sistema de calidad, las principales etapas de un programa tipico de su
implantacidn, algunas recomendaciones para llevar a cabo las auditorias del
sistema, asi como los principales beneficios del mismo.

e Aplicardn estos conocimientos en el analisis de casos pricticos.
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Il. 6. : ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.

1l1.6.1. CONCEPTOS Y PRINCIPIOS :
CONCEPTOS DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD :

® “Es una filosofia de integracion total del negocio para lograr el resultado deseado™

» Consiste en : “Realizar todas las actividades y funciones en forma tal que en cada una de
ellas se logre la calidad a través de planearlas, ejecutarlas y controlarlas
sistematicamente, satisfaciendo permanentemente las necesidades declaradas o
implicitas del cliente.”

« “Comprende aquellas acciones sistematicas y planeadas necesarias para asegurar

razonablemente que los servicios y productos se comportaran razonablemente.™ (De
acuerdo con la definicion dada en el documento norteamericano CFRS0 apendix B (CODE OF
FEDERAL REGULATIONS y las normas : Mexicana NOM-CC-1-1999y la ISO - 8402).

PRINCIPIOS :

El Aseguramiento de la calidad abarca todo el proceso de la empresa, asi como cada fase
del mismo, desde la recepcion de insumos hasta el comportamiento del producto o servicio
en manos del cliente.

Las necesidades de cada cliente interno y externo deben presentarse bien detalladas para
que el proveedor las comprenda por completo.

Requiere de la integracion y completo control de todos los elementos dentro de cada
unidad especifica de negocios, para que ninguno de ellos esté subordinado al otro

El aseguramiento de la calidad total presupone el desarrollo previo de sistemas y procesos
de la calidad. Con tal proposito, en el disefio de los procesos habra que visualizar el flujo
de la produccién y/o servicios desde una perspectiva muy amplia, el cual comprende desde
el propio proceso productivo del proveedor, como el comportamiento del producto en
manos del cliente.

Se debe asignar al Director General de la organizacion la responsabilidad de establecer la
integracion y control de todas las actividades, asi como la responsabilidad de la calidad de

los productos o servicios que produce su compaiia.

s
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Un departamento de aseguramiento de la calidad es capaz de producir un plan para la
accion y un programa para seguirlo, pero su puesta en practica es responsabilidad de la
admimistracion y de todos los trabajadores de la organizacion.

En cualquier programa de aseguramiento de la cahdad, los clientes y proveedores
participan en forma directa o indirecta.

La calidad no puede afiadirse a un proceso de produccion, sino que debe estar presente en
todo el negocio.

La calidad no se “asegura” por intervencion externa, sino por las acciones que realizan los
que la producen.

EL ASEGURAMIENTO DE 1A CALIDAD NOES :

El control o inspeccion de la calidad.

(Garantizar la calidad vista o ideada por el proveedor.
Una actividad de verificacion minuciosa.

La responsabilidad de ias decisiones de ingenieria.
Un enorme productor de papeleo.

Un area de costos excesivos.

* € & ¢ o o

Una panacea de todos los males.

EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDADES : )

_ # Garantizar la plena satisfaccion del cliente con los productos y/o servicios
proporcionados por el proveedor.

Efectivo en cuanto a costos.

Una ayuda para aumentar la productividad.

*> < <@

Un medio de lograrlo siempre bien a la primera vez.

Buen sentido comun administrativo.

L

*

Lo mas importante : es la responsabilidad de todos.
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11L.6.2. ANTECEDENTES DEL ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD. '

Los requisitos de aseguramiento de la calidad que se aplican actualmente en el mundo
industrial, derivan de los utilizados anteriormente en otros campos de la tecnologia,
principalmente la militar, la aeroespacial, hace va varias décadas.

El aseguramiento de la calidad surge en Estados Unidos, y es en este pais donde su filosofia
alcanza su desarrollo actual mas amplio, aunque su extension en paises industrializados, e
incluso en vias de desarrollo es muy creciente.

=> Uno de los primeros documentos que contemplaban los diversos criterios de calidad dispersos fué
la norma MIL-Q-9858, editada por el Departamento de defensa de Estados Unidos, la cual daia de
finales de los cincuentas

= En 1975, el Organismo Internacional de la Energia Atomica de Viena elaboré el Codigo Practico
de Normas de Aseguramiento de Calidad Dadas las estrictas normas de seguridad impuestas por
los gobiernos en donde se han construido plantas nucleares , el aseguramiento de la calidad ha
encontrado el mejor terreno para su desarroilo

Los beneficios del aseguramiento de la calidad en el campo militar y aeroespacial primero
y posteriormente en el nuclear, ha originado una tercera etapa de su aplicacion : el mundo
de la industria en general. La falta de normativa especifica para cada area industrial, se ha
ido resolviendo con éxito, mediante las adaptaciones logicas de la normativa nuclear, asi
como de las experiencias que existen desde hace aproximadamente un cuarto de siglo, en
materia de aseguramiento de calidad.

En 1979 1a 1SO (INTERNATIONAL STANDARD ORGANIZATION) crea el
“Technical Committee TC176 : QUALITY MANAGEMENT AND QUALITY
ASSURANCE? en el que participan activamente Estados Unidos e Inglaterra ademas de
otros paises , con sus centros de normalizacion ANSI (AMERICAN NATIONAL
STANDARDS INSTITUTE) y B.S. (BRITISH STANDARD). En 1987 se publican las
normas 1SO de la serie 9000, Relacionadas con el ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
Y GUIAS PARA SU APLICACION.

= Estas normas consolidan la tercera etapa del aseguramiento de la caiidad.

En la figura | se presenta un resumen sobre los documentos y normas de aseguramiento de
la calidad desde su origen hasta el momento actual. (Garcia, M : “LOS BENEFICIOS DE LA
CALIDAD EN EL COMERCIO INTERNACIONAL EN EL INTERCAMBIO DE 1»FORMACION
INDUSTRIAL Y DESARROLLOS TECNOLOGICOS " Proyeccion, Revista Mexicana de la Asociacion
Mexicana de Calidad, Aflo 4, Num. 13, 1994 P 27}




COMPANIA DE

INSPECCION MEXICANA, S. A.

LOS CRITERIOS DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
EMPIEZAN A PUBLICARSE EN LA INDUSTRIA MILITAR (AERQESPACIAL)

NASA - ANO
MIL-Q 9858 — ANO
NPC-200-2 > ANO

1ISQ €425 ANO
S .
O 2000 AN

NOM-CC-1 A ANO
NOM-CC-8

(AEROESPACIAL)
(MILITAR)

(AEROESPACIAL}

70 CRITERIOS (PLANTAS NUCLEARES)

10 C.FR 50408 __ g, 18 CRITERIOS (PLANTAS NUCLEARES)

NORMA ANS| Nas 2 p- '8 CRITERIOS (PLANTAS NUCLEARES)
INCLUYE FABRIC £ INST. DE EQUIPOS (PLANTAS NUCLEARES)

SE PUBLICA LA SECC. Il SUBSECC. NA 18 CRITERIOS (PLANTAS NUCLEARES)
CRITERIOS DE GARANTIA DE CALIDAD {PLANTAS NUCLEARES)

REVISADO EN 1976

PUBLICADO EN ESPANQL EL ANQ DE 1977

18 CRITERIQS (PLANTAS NUCLEARES)

REQUISITOS DE GARANTIA DE CALIDAD (INDUSTRIAS TODAS LAS AREAS
REQUISITOS DE GARANTIA DE CALIDAD (INDUSTRIAS TODAS LAS AREAS)

DE LO CUAL SE DEDUCE- QUE EL ASEGURAMIENTO DE CALIDAD HA ENCONTRADO EL
MEJOR MEDIO DE DESARRQOLLC EN EL CAMPO NUCLEAR ESTO HA SIDO POSIBLE POR
LAS ESTRICTAS NORMAS DE SEGURIDAD IMPUESTAS POR LOS GOBIERNQS EN LA

CONSTRUCCION ¥ OPERACION DE ESTAS PLANTAS.

FIGURA 1

COMPANIA DE

INSPECCION MEXICANA, S. A.

EQUIVALENCIAS DE NORMAS DE CALIDAD

NOM-CC-1 ’ ANSI-N45.2.10 ) 1SO-8402 > 10CFR50ApB ’ EN-29000
NOM-CC-2 } ANSI-N45.2 > 1SO-9000 } 10CFR50ARB > EN-29000
NOM-CC-3 } ANSI-N45.2 ’ ISO-9001 ’ 10CFR50ApB ) EN-29000
NOM-CC-4 > ANSI-N45.2 ) 1S0-9002 > 10CFR50ApB } EN-29000
NOM-CC-5 > ANSI-N45.2 } 1ISO-9003 } 10CFRS50ARS ’ EN-29000
NOM-CC-6 } ANSI-N45.2 > 1ISO-9004 } 10CFRS0OAPB } EN-29000
NOM-CC-7 ’ ANSI-N45.2.12 > 1ISO-10011-1 } EN-29000
NOM-CC-8 ) ANSI-N45.2 23 > 1SO-10011-2 > EN-29000

FIGURA 2
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En los ultimos arflos el aseguramiento de la calidad ha cobrado gran importancia en los
sectores empresariales mexicanos, particularmente en aquellas industrias que disfrutan de
un alto mvel tecnologico y, por supuesto, tecnologico..

La Direccion General de Normas (DGN) ha publicado las normas NOM-CC-1990, lo
que ha permitido a la industria tener un marco de referencia y garantia para desarrollar e
implantar SISTEMAS DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD. Cuentan ademas con
certificacion de auditores a los cuales se les exigen perfiles de capacidad y conocimientos
que estan regulados por la norma NOM-CC-8-1990.

Meéxico ha desarrolladoe la serie de normas NOM-CC buscando su equivalencia y
compatibilidad con las 1SO serie 9000, ANSI N45.2 (Estados Unidos) y 29000 (C.
Europea).

[11.6.3. LAS NORMAS ISO 9000 Y SUS ALCANCES.

¢QUE ES ISO ?
ISO : INTERNATIONAL STANDARD ORGANIZATION.

Esta organizacion que tiene su sede en Ginebra Suiza fue creada para :

Promover, a nivel mundial, el desarrollo, la estandarizacidn v las actividades que se
requieren para facilitar con el intercambio de bienes y sery:cios y la cooperacion en las
esferas de las actividades econémicas, cientificas y tecnolégicas,

El trabajo técnico de 1SO es conducido por comités técnicos , los cuales a su vez pueden
establecer subcomités y grupos de trabajo

Los estandares aprobados a finales de 1987, sc hasaron ¢n practicas de calidad aprobadas
en muchas naciones europeas y de norteamerica

<QUE SON LAS NORMAS DE LA SERIE 1SO 9000 ?

Son herramientas para la evaluacion uniforme de los sistemas de administracion de la
ealidad de las organizaciones de bienes y servicios,

= Proporcionan conceptos para la administracion de la calidad de tas empresas, asi como
- indicaciones modcios para seleccionar (v~ ¢~tandares apropiados que aseguren el
cumplimiento de los ri:querimientos.
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= Determinan que, organizaciones autorizadas por la ISO, como terceras partes, realicen
auditorias del sistema de administracion de la calidad y certifiquen conformidad con las
normas.

= El registro del sistema de administracion de la calidad con base en estas normas se esta
convirtiendo en un requerimiento dentro de los paises mas industrializados.

PRINCIPALES NORMAS DE LA SERIE ISO 9000,
I1SO 9000 :

Define los principales conceptos de calidad y provee la guia para seleccionar los estandares
apropiados que aseguren el cumplimiento de los requerimientos.

La guia clama por una politica de calidad de la alta gerencia. Lograr la calidad requiere de
la participacion de todos los integrantes de la organizacion, pero la administracion de la
cahdad es responsabilidad de la alta gerencia.

Esta norma forma parte de un conjunto de tres normas sobre los sistemas de administraciéon

de la calidad que pueden ser usados para el aseguramiento externo de la calidad. Los
diferentes modelos de aseguramiento de la calidad, presentan tres formas distintas de
“capacidad funcional y organizativa” adecuadas para una situacion contractual entre dos
partes.

ISO 9001 :

Modelo para el aseguramiento de la calidad en disefio, desarrollo, produccidn, instalacion y
Servicio.

ISO 9002 :

Modelo para ¢l aseguramiento de la calidad en la produccion e instalacion.

[SO 9003 :

Modelo para el aseguramiento de la calidad en la inspeccidn y pruebas finales.

LAS ORGANIZACIONES SON AUDITADAS CON BASE EN LA ISO 9001, 1ISO 9002 ¢
1SO 9003.

- 1SO 9004 :

Guia para la administracion de la calidad para prevenir, reducir o eliminar deficiencias en
la calidad. )

ISO 8402 :

Definiciones de conceptos aplicables en ia utilizacion de las normas de esta sere,

oy
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REQUERIMIENTOS GENERALES PARA LA IMPLA‘\ITACION DE
LAS NORMAS ISO 9000.

=>Las normas [SO 9001, 1SO 9002 e ISO 9003 requieren de un sistema formal para la
administracion de la calidad respaldado con documentos.

=>La responsabilidad de este sistema radica en la alta gerencia de la organizacion, la cual
debe planear, implantar y supervisar ei sistema.

= El sistema comienza con una politica de calidad etaborada por la alta gerencia, la cual
establece las intenciones e indicaciones generales de la organizacion en lo relacionado
con la calidad.

=>El sistema para la calid..d se describe en un MANUAL DE CALIDAD y en PLANES DE

CALIDAD para cada arca de aplicacion.

DOCUMENTACION REQUERIDA SOBRE CALIDAD :
MANUAL DE CALIDAD : Describe el sistema.
CADA PLAN DE CALIDAD : Describe como se implanta una linea de productos.

LOS PROCEDIMIENTOS DE CALIDAD : Son instrucciones detalladas. Cada uno
puede usarse en una o mas lineas de productos y se complementa con INSTRUCTIVOS
DE OPERACION. :

SECCIONES DEL MANUAL DE CALIDAD(ISO 9001).

Consta de las siguientes 20 secciones :

I Responsabilidad administrativa. 11 Inspeccion, equipo de medicion y prueba.

2. Sistema de calidad. 12 Estatus de inspeccion y prueba.

3. Revision de contrato. 13 Control de producto con inconformidad.

4 Control de diseiio. 14 Accion correctiva.

5 Control de documentos. 15 Manejo, almacenamiento, empacado y
prueba.

6. Compras. 16 Registros de calidad.

7 Producto suministrado por el proveedor. 17 Auditorias de calidad interna.

8 ldentificacion del producto. 18 Capacitacion.

9. Control del proceso. 19 Servicio.

10. Inspeccion y prueba 20 Técnicas estadisticas.
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PROCESO DE EVALUACION.

¢ La evaluacion es llevada a cabo por una tercera parte, que es una agencia auditora
aprobada.

¢ Las agencias auditoras son aprobadas por un consejo de acreditacion de registro de los
proveedores que han sido aprobados de acuerdo con las normas de la serie 9000.

& La certificacion se mantiene mediante examenes periodicos de sus registros y nuevas
auditorias de su sistema, llevadas a cabo por la agencia que lo ha registrado
previamente.

ETAPAS DE UN PROGRAMA TIPICO DE IMPLANTACION.
(Varios meses después del inicio)

= Compromiso gerencial.

= Politica de calidad.

= Borrador del manual de calidad.

= Auditorias internas.

= Desarrollo del programa ¢ implantacion.

— Revision del manual, planes y procedimientos.
= Comunicacion con agencia auditora.

= Auditoria previa externa.

= Accion correctiva.

= Auditoria final

= Recibo de registro.

AUDITORIAS DEL SISTEMA :

Recomendaciones :

= Inicie el proceso efectuando sus propias auditonas internas. Estas revisiones le
permitiran comprender mejor los requenmientos y ¢l estado de su sistema.

= Solicite a la agencia que le va a hacer la auditoria oficial final, que le ayude a llevar
auditorias previas de practica para evitar posibles deticiencias en la ultima.

— No establezca la fecha de la auditoria fina} hasta que no esté seguro de que su sistema
estd completo, todos lo entienden y se encuentra tunctonando adecuadamente.
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PRINCIPALES BENEFICIOS DE LAS NORMAS ISO 9000 :

= El seguir 1a guia del proceso de la [SO puede facilitar el togro de una calidad a nivel
mundial. '

= El proceso de las normas SO 9000 ayuda a desarrollar una organizacidn mas
competitiva , concentrada en la calidad

= El registro en la ISO 9000 permite utilizar la calidad como una arma de competencia
tanto en el comercio nacional como en ¢l internacional.

= E! adecuado mantenimiento del sistema de calidad para retener ¢l registro, proporciona
una nueva capacidad para controlar y mejorar los procesos.
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Foreword

ISO (the Internaticnal Orgamization for Standardization) 15 a worldwide
federation of national standards bodies (ISO member bodies). The work
-of preparing International Standards 1s naormally carrred out through 1S0O
technical commitiees. Each member body interested in a subject for
which a technical committee has been established has the nght to be
represented on tha: committee. International orgamzations, governmentat
and non-governmental, in haison with ISQO, also take part in the work, SO
collaborates ciosely with the International Electrotechrical Commission
(IEC) on all matters of elgcirotechnical stangardization.

Dratt International Standards adopted by the techrical cormmitiees are
_circulated to the member bodies for voting. Publication as an International

Standard regquires approval by at least 75 % of the member bodies casting
a vote,

International Standard ISO 9001 was prepared by Technical Committee
. ISO/TC 176, Quaity managemen! and quality assurance, Subcommittee
SC 2. Qualty systams.

This second edition cancels and replaces the first edition
{ISO 9001:1987). which has been technically revised.

Annex A of this International Standard 1s for infermation only.
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Introduction

This Internatonat Standard 1s one of three International Standards dealing
with guality system requirements that can be used for external quality
assurance purooses The quality assurance models, set out in the three
International Standards listed below, represent three distinct forms of
quality system requirements suitabla for the purpose of a supplher dem-
onstrating its capability, and for the assessment of the capability of a
supplier by external partes.

a) 80 8001, Qualty systems — Model for quality assurance in design,
development, production, installation and servicing

— for use when contormance to specified requirerments is to be as-

sured by the supplier during design, development, production, in-
stallation and servicing.

b} 1SO 9002, Qualty systems — Model for quality assurance in pro-
duction, installation and servicing

— for use when conformance to specified requirements is to be as-
sured by the suppler duning production, installatien and servicing.

¢) 180 89003, Quality systems — Model for quality assurance in final in-
spection angd tes!

— for use when conformance 1o specified requirements Is 1o be as-
sured by the supplier solely at final inspection and test.

It is emphasized that the quality system reguirements specified in this
International Standard, 1SO 8002 and 1SO 9003 are complementary (not
alternative) to the techrical (product) specified requirements. They specify
requirerments which determine what elements qualty systerns have 10
encompass, but it s not the purpese of these International Standards 1o
enforce umformity of guality systems. They are generic and independent
of any specific industry or economic sector. The design and implemen-
taton of a quality system wiil be influenced by the varying needs of an
organization, its particular abjectives, the products and services supplied,
and the processes and specific practices employed.

It 15 intended that these International Standards will be adopted in therr
present form, but on occasions they may need to be talored by adding
or deleting cerain quality system requirements for specific contractual
situations. 1SO 3000-1 provides guidance on such talornng as well as on
selection of the appropnate quality assurance mcdel, viz, 1SC 9001,
1SO 8002 or 1SO 3003
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Quality systems — Model for quality assurance in
design, development, production, installation and

servicing

1 Scope

This International Standard specifies quabty system
requireaments for use where a supplier's capabilty to
design and supply conforming product needs to be
demonstrated.

The requirements specified are aimed prnmarnly at
achieving customer satsfaction by preventing non-
conformity at all stages from design through to ser-
vicing. :

This International Standard is applicable in situations
when

a) design is required and the product “equirems
are stated principally in performarce terms
they need to be established, and

b} conhidence in product conformance can be
tained by adequate demonstration of a supplie
capabilities in design, development, production,
installation and servicing.

NOTE 1 For informative referances, see anngx A,

2 Normative reference

The following standard contains provisions which,
through reference in this text, constityte provisians
of this International Standard. At the ume of publ-
cation, the ediion indicated was valis. 4l standards
are subject o revision, and paries 'y 3greements
based on this International Standarc ° 2 encouraged
to investigate the possibility of apply:. . ine most re-
cent edition of the standard indicater ~zlow. Mem-
bars of IEC and I1SQO maintain regisiars of currently
valid International Standards.

ISO 8402:1994, Quality management .. 1 qually as-
surance — Vocabulary.

3 Definitions

For the purposes of this International Standard, the
definiions given 1n 15O 8402 and the following defi-
ninons apply.

3.1 product: Resuit of activities or processes.
NOTES

2 A product may include semace, hargware, processed
matenals, solt. e or a cor - ~auon thereol.

3 A product ne langibl- 3 assermblies ‘cessed
matenals! or . gble (eg owiedge of ¢t L, ora
combinauon  “eol.

4 Forthet :sesof this Iniernational Stanc:  .-e term

"groduct” ac . s 10 the intended product offen.j only and
not to unintended “by-products” aflecting the environment
This differs from the dehimuon given in SO 8402

3.2 tender: Offer made by a supplier in responss 10
an invitation 1o satsfy a contract award to provide
product.

3.3 contract: Agreed requirements between a sup-
plier and customer transmitted by any means.

4 Quality system requirements

4.1 Management responsibility

4.1.1 Quality policy

The supplier's managemant with executivé réspons:-
gility shall deline and document its policy for quality,
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ncluding objectives for quality and its commitment to
quality. The quality policy shall be relevant to the
supplier's organizational goals and the expectalions
and needs of its customers The supplier shall ensure
that this policy is understood, /mplemented and
rmaintained at all levels of the orgamization.

4.1.2 Organization

4.1.2.1 Reasponsibility and authority

The responsibility, authorty and the interrelation of
personnel who manage, perform and venfy work af-
fecung quality shall pe detined and documented, par-
tcularly for personnel who need the organizational
freedormn and authonty to

a) intiate action to prevent the accurrence of any
nonconformities relating 1o the procduct. process
and quality system;

b} identfy-and record any problems relatng ta the
product, process and quality system,

¢) inmate, recommend or provide solutions through
designated channels;

dl verify the implementaton of salutions;

el contral further processing, delivery ar installation
of nonconforming product unt! the deficlency or
unsatsfactory condition has been corrected

4.1.2.2 Resources

The supplier shall i dentify resource requirements ang
provide adeguale resources, including the assignment
of trained personnel (see 4.18), for management
performance of work and venfication activities includ.
Ing Internal quality audits.

41.2.3 Management representative

The supplier’'s managerment with execytive respons:-
bility shall appoint a member of the supplier's ownr
management who, irrespective of other respons:-
bilities. shall have defined authonty for

a) ensuring that a quality system 1S established, \m-
plemented and maintained 1n accordance with tris
International Standard, and

bl reporung on the performance of the qualily sys-
tem to the suppler's management for review and
as a basis for improvement of the quality system

C IS0

NOTE 5 The responsibiity of @ management represen-
Tative may alsg include llaisen with external parties gn mat-
ters relaung 10 the suppher's quality system,

4.1.3 Managemant review

The suppher's management with executive responsi-
biity shall review the quality system at defined inter-
vals sufficient to ensure its continuing suitability and
effectiveness in sausfying the requirements of this
International Standard and the supplier's stated quality
pchcy and objectives (see 4.1.1). Records of such re-
views shall be maintained (see 4.16).

4.2 Quality system

4.2 General

The supplier shall establish, document and mantain
a qualty system as a means of ensunng that product
conforms to specified requirements, The suppher
shall prepare a quality manual covering the require-
ments of this International Standard. The quabty
manual shall inctude or make reference to the qualry
systern procedures and outhne the structure of the
gocumentation used in the qualty system.

NOTE6 Guidance on gquahly manuals 15 gven in
1SO 10013

4.2.2 Quality system procedures

Tre suppher shall

a)l prepare documented procedures consistent with
the requirements of this International Standard
and the supplier's stated quality policy, and

£} effectively implement the quality System and s
documented procedures.

For the purposes of this International Standard. the
range and detall of the procedures that form pant of
t~g qualty system shall be dependent upon the com-
c'exty of the work, the methods used. and the skills
arg ‘raining needed by perscnnel involved in carrying
ot ite activity.

“ 27t 7 Documented procedures may make reference 1o
~ 2tk Astiuclions that delina how an activity 1s performed

4 2.3 Quality planning

Tra supoher shall detine and document how the re-
saremants for quality will be met. Quality planming
snail be consistent with all other requirements of a
supcher's quality system and shall be documented n
a format 10 suit the supplier’'s mathod of operation



The supplier shail give consideration to the foliowing
activities, as appropriate, in meeting the specified re-
quirements for producls, projects or contracts:

a) the preparation of quality plans;

b} the identficaticn and acquisition of any controls,
processes, equipment (including inspection and
test equipment), fixtures, resources and skills that
may be needed to achieve the reguired qualty;

¢} ensuring the compatibility of the design, the pro-
duction process, installation, servicing, inspection
and test procedures and the applicable documen-
1ation;

d) the updating, as necessary, of quality contral, in-
spection and testing techniques, including the
development of new instrumentation;

e) the identfication of any measurement require-
ment involving capability that exceeds the known
state of the an, in sufficient tme for the needed
capability to be developed;

f) the denufication of suitable venfication at appro-
priate stages in the realization of product;

g) the clanfication of standards of acceptability for
all features and requirerments, including those
which ¢ontain a subjective element;

hy the identificaton and preparation of quality rec-
ords {see 4 16).

NQTE 8 The quality plans referred to [see 4.2 3al) may
pe i the form of a reference to the zopropniate documented
procedures that form an integral part of the suppher's qual-
Ity Syslem.

4.3 Contract review
4.3.1 General

The supplier shali establish and maintain documented
procedures for contract review and for the coorde-
nation of these aclivities.

4.1.2 Review

Before submussion of a tender, or the a¢ceptance of
a contract or order (statement of reguirement], the
tender, contract or ordar shall be reviewed by the
supplier 1o ensure that:

a) the requirements are adeguately defined and
documented; where ng written statement of re-
quirement s available for an order receved by

13V JUV L1939\ 0)

verbal means, the supplier shall ensyre that the
order requirements are agreed before their ac-
ceptance;

b} any differences between the contract or order re-
gquirements and those in the tender are resolved,

c} the supplier has the capabilty to mest the con-
tract or order requirements.

43.3 Amendment to a contract

The supplier shall identify how an amendment {0 a
contract 15 made and correctly transferred to the
functions concerned within the supplier's organiz-
ation.

4.3.4 Records

Records of contract reviews shall be maintained (see
4 16)

NQTE 9 Channels for communication and interfaces with
the customer’'s organization i these contract matters
should be established.

4.4 Doesign control
441 General

Tne suppler shall establish and maintain documented
procedures to control and venfy the design of the
product in order to ensure that the specified regurre-
ments are met,

4.4.2 Dasign and developmaent planning

The supplier shall prepare plans for each design and
cevelopment activity. The plans shall describe or rel.
ergnce these actwities, and define responsibility for
their implermentation, The design and development
actvities shall be assigned o qualfied persannel
equioped with adequate rescurces. The plans shall be
undated as the design evolves.

4.4.3 Organizetional and technical interfacas

QOrganmizational and technical interfaces between dif-
ferent groups which input into the design process
snall be defined and the necessary information docu-
rented, transmitted and regularly reviewed.

4.4.4 Design input

Des.gn inpul requirements relating to the progduct, n-
cluding apphcable statutory and regulatory require-
ments, shall be identified. documentad and their
setection reviewed by the supplier for adequacy. In-
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complete, ambiguous or conflicting reqguirements shall
be resclved with those responsible for 1mposing
these requirements.

Design input shall take into considerauon the results
of any contract review activities.

4,45 Design output

Design output shall be documented and exgressed in
lerms that can be venitied and validated against design
input requiremaeants.

Design output shall:

a) meet the design input requirements:

b} contain or make reference 10 acceptance cnitena;

¢} identfy those characteristics of the design that
are crucial to the safe and proper functioning of

the product (e.g. operating,  storage, handiing....

maintenance and disposal requirements).

Design output documents shall be reviewed before
release. ¢

4.4.6 Design review

At appropriate stages of design, formal documented
reviews of the design results shall be planned and
conducted. Participants at each design review shall
include representatives of all functions concerned
with the design stage being reviewed, as well as
olther specialist personnel, as required. Records of
such reviews shall be maintained {see 4.16).

4.4.7 Design verilication

At appropriate stages of design, design venfication
shall be performed to ensure that the design stage,
output meets the design stage input requirements.
The design verification measures shall be reccrded
(see 4.16).

NOTE 10 In additon to conducting design reviews (see
4.4 6), design verification may include activities such as

— perlorming aliernative calculations,

— companng the new design with a similar proven design,
if avaiable,

— undertaking tests and oen\onslratlons. and

— tavigwing the design stage documents balore release

CISC

4.4.8 Design validation

Design validation shall be performed to ensure that
product conforms to defined user needs and/or re-
quirements,

NOTES

11 Design validaton follows successiul design venfication
(see 4 4.7). :

12 Vahdauon'is normally performed under delined operat-
Ing conditions

13 Valdaton 1s normally performed on the final product,

but may be necessary n earhier stages pnor to product
completion,

14 Muluple validations may be perlormed if there are aif-
ferent intended uses

4.4.9 Dasign changes

-All design-changes and modifications shall be denti-

tied, documented, reviewed and approved by author-
ized personnei before their implementation.

4.5 Document and data control

4.5.1 General

The suppler shall establish and maintain documented
procedures 1o control all documents and data that re-
late 1o the requirements of this international Standard
in¢cluging, 10 the extent applicable, documents of ex-

ternal ongin such as standards and customer
drawings. ’

NOTE 1% Documents and data can be in the form of any
type of media, such as hard copy or glectronic madia,

4.5.2 Document and data approval and issue

The documents and data shall be reviewed and ap-
proved for adequacy by authorized personnel prior to
Issue. A master lIst or equivalent docurnent control
procedure idenufying the current revision status of
documents shall be established and be readily avail-
able 10 preclude the use of invalid andjor obsolete
docurnents.

This control shalt ensure that:

al the pertinentissues of appropriate documents are
available at all locatons where operations essen-
tal 1o the effective functioning of the guality sys-
temn are performed;
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B) invalid  ijor obsole
remov:  om all pou
wise a.__.red against

T¢uments are promptly
" 155U8 or use, or other-
‘tended yse;

c) any obsalete documen:s retained for legal andjor
knowledge-preservation purposes are suitably
identfied.

4.5.3 Document and data changes

Changes to documents and data shall be reviewed
and approved by the same functionsforganizations
that perfarmed the onginal review ang approval, un-
less specifically designated otherwise. The desig-
nated functionsjorganizations shall have access 1o
pentinent background infermation upon which to base
their review and approval.

Where practicable, the nature of the change shall be
identified 1n the document or the appropriate atlach-
ments.

4.6 Purchasing

4.6.1 General

Tha suppher shall estabhsh and maintain documented
procedures to ensurg that purchased product (see
3.1] conforms 10 specified requirements

4.6.2 Evaluation of subcontractors
The supplier shall:

al evaluate and select subcontractors on the basis
of their abillity to meet subgontract requirements
including the quality system and any specific
quality assurance requirements;

b} define the type and extent of control exercised by
the supplier over subgontractors. This shall be
dependent upan the type of product, the mpact
of subcontracted product on the quality of final
product and, where applicable. on the quabty audit
reparts andjor guality records of the previousiy
demonstrated capability and performance of sub-
contractors;

¢) establish angd maintain quality records of accept-
able subcontracinrs {see 4.16).

463 Purchas- : deta
Purchasing doc. ents shall contain data clearly ge-

scribing the product ordered, including where apair-
cable:

1SO 9001:1994(E)

a) the type, tlass, grade or other precise identifi-
cation;

b} the utle or other positive identification, and appli-
cable issues of specifications, drawings, process
requirements, inspection mstructions and other
relevant technical data, including requirements for
approval or qualification of product, procedures,
precess equipment and personnel,

c) the title, number and issue of the quality system
standard to be applied.

The suppler shall review and approve purchasing
documents for adequacy of the specified require-
ments prior 1o release.

4.6.4 Verification of purchased product

4.6.4.1 Supplier verification at subcontractor’s
premises

Where the supplier proposes to venfy purchased
product at the subcontractor's premises, the suppher
shall specfy vernfication arrangements and the
method of product release 1n the purchasing docu-
ments.

4.5.4.2 Customer verification of subcontracted
product

Where specified in the contract. the supplier's cus-
tormer of the customer's representalive shall be at-
forded the nght to verify at the subcontractor's
premises and the suppler's premises that subcon-
tracted product conforms to specified rec .- aments.
Such verification shall not be used by the -__pler as
evidence of effective control of quality by :ne sub-
contractor,

Verification by the customer shall not absolve the
suppher of the responsibility 10 provide acceptable
product, nor shall it preclude subsequent rejection by
the customer.

4.7 Control of customer-supplied product

The supplier shall establish and maintain documented
procedures for the contral of vernfication, storage and
maintenance of customer-supphed product provided
for incorporation into the supophes or lor related ac-
uvitias Any such product that s lost, damaged or is
otherwise unsuitable for use shall be recorded and
reported 10 the customer (see 4.16).

Venfication by the supplier does not absolve the cus-
womer of the responsibility 1o provide acceptable
product
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4.8 Product identification and traceability

Where appropriate, the supplier shall establish and
maintain documented procedures for idenufying the
product by suitable means from receipt and duning all
stages of production, delivery and installation,

Where and to the extent that traceability 15 a specified
requirement, the suppher shall estabhsh and mamntain
documented procedures for unique identufication of
individual product or hatches. This identification shall
be recorded (see 4.16}.

4.9 Process control

The suppher shall identify and plan the production, In-
stallation ang servicing processes which directly af-
fect quality and shall ensure that these processes are
carried out under controlled conditions. Controlled
conditions shall include the following:

a) documented procedures defining the manner of

- production, installation and servicing, where the
absence of such procedures could adversely af-
fect quality: )

bl use of suitable production, installation and servic-

ing eguipment, and a suitable working environ-
ment;

¢) compliance with reference standards/codes, qual-
ity plans and/or documented procedures;

~d} monitoring and control of suitable process par-
ameters and product characteristics;

e) the approval of processes and equipment, as ap-
propriate;

f) criteria for workmanship, which shall be stipulated
in the clearest practical manner (e.g. written
standards, representative samples orillustrations};

g} suitable maintenance of equipment 10 ensure
continuing process capability.

Where the results of processes cannot be fully ven-
fied by subsequent inspection and testng of the
product and where, for example, processing de-
ficiencies may become apparent only after the prod-
uct is in use, the processes shall be carned out by
qualfied operators andjor shall require continuous
monitoring and control of process parameters to en-
sure that the specified requirements are met.

The requirements for any qualification of process cp-
erations, including associated equipment and person-
nel {see 4.18), shall be specified.
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NOTE 16  Such processes requiring pre-qualification of

tneir process capability are frequently referred 1o as special
PIOCESSes.

Records shall be maintained for quallfied pro'cesses.
equipment and personnel, as appropriate {see 4.16).

4.10 Inspection and testing

4.10.1 General

The supplier shall establish and maintain documented
procedures for inspection and testng activites in or-
der to venfy that the specified requirements {or the
product are mel. The required inspection and testing,
and the records to be established, shall be detalled in
the quahty plan or documented procedures.

4.10.2 Receiving Inspection and testing

4.10.2.1 The supplier shall ensure that incoming
product is not used or processed (except in the cir-
cumstances descnbed 1n 4.10.2.3) untl it has been
inspected of otherwise verified as conforming to
specified requirements. Verification of conformance
to the specifred requirements shall be in accordance
with the quality plan andfor documented procedures.

4.10.22 In determining the amount and nature of
recewing inspection, consideration shall be gwen to
the amount of control exercised at the subcontractor’'s
premises and the recorded evidence of conformarze
provided.

4.10.2.3 Where incoming product is released for ur-
gent production purposes pror to verification, it shall
be positively identified and recorded (see 4.16) in or-
der 10 permit immedrate recall and replacament n the
event of nonconformity to specified raguirements,

4.10.3 In-process inspection and testing
The supplier shall:

a) nspect and test the product as fequired by the
quahty plan andjor docurmented procedures,

b} hold product until the required inspection and
tests have been completed or necessary reports
have been received and verified, except when
product 15 released under positive-recall pro-
cedures (see 4.10.2.3). Release under positive-
recall procedures shall not preclude the activities
outhned 1n 4.10.3 a).
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4.10.4 Final inspection and testing

The suppher shall carry out all final inspection and
testing in accardance with the guality plan and/or
documented procedures to complete the evidence of
conformance of the finished product to the specified
requirements

The quality plan andfor documented procedures for
final inspection and testng shali require that all
specified inspection and tests, in¢cluding those specr-
fied either on receipt of product or in-process. have
been carried out and that the results meet specified
reguraments,

Ne  .zuct shall be dispatched untl all the activities
sci  2d1n the qualty plan andjor documented pro-
ciL - 25 have been sausfaclonly completed and the
assroiated data and documentation are available and
auvinanzed.

4105 [nspection and test records

The supplier shall establish and maintain records
which provide ewdence that the product has been in-
spected andfor tested. These records shall show
clearly whether the product has passed cr fa:ded the
inspections andjor tests according to defined accept-
ance criteria. Where the product fails 10 pass any in-
specuon andfor test, the procedures for control of
nonconforming product shall apply (see 4 13}

Records shall idenufy. the inspection authanty re-
sponsible for the release of product (see 4.18).

4.11 Control of inspaction, measuring and
test equipmaent

4.11.1 General

The supplier shall establish and maintain documented
proceduras to’ control, calibrate and maintan n-
spection, measuring and test equipment {including
test software) used by the suppler 10 demonstrate
the confermance of product to the specilied reguire-
ments. Inspection, measunng angd test equipment
shall be used in a manner which ensures that the
measurement uncerainty 1s known and 15 consistent
with the required measurement capabiity.

Where test software or comparalive references such
as test hargware are used as surizie forms of in-
spection, thay shall be checked 13 - - that they are
capable of verifying the accedtzam: .7 Rroguct. prof
o release for use dunng prosucuon, installauon or
servicing, and shall be rechecked at prescriped inter-
vals. The supplier shall establish the extent and fre-
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quency of such checks and shall maintain records as
evidence of cantrol (see 4.16),

Where the availlabiity of techrical data pertaiming to
the inspecltion, measuring and test equipment 1S a
specified requirement, such datla shali be made avail-
able, when required by the custormer or customer’s
representative, for venficaton that the inspection,

measunng and test equipment is funcuonally ade-
quate

HNOTE 17 For the purposes of this International Standard,
ire term “measunng eguipment” nciudes measurement
cevices

4.11.2 Control procedure
Tne suppher shall:

al determine the measurements 10 be made and the
accuracy required, and select the approprate in-
spection, measuring and test equipment that 1s
capable of the necessary accuracy and precision;

B} dentfy all inspection, measunng and test equip-
ment that can affect product guahty, and cahbrate
and adjust them at prescribed intervals, or prior 1o
use, against certufied eguipment having a known
valid relabvonship 1o mterna'tnonaﬂy or naticnally
recognized standards. Where no such standards
exist, the basis used for cabbration shall be docu-
mented.

¢) define the process employed for the calipration
of inspeztion, measunng and test equipment, in-
cluding setails of equipment type, unique 1dentit-
catigon, location, frequency of checks, check
method, acceptance cntena and the acton 1o be
taxen wnen results are unsausfactory;

d} identty inspection, measuring and test equipment
with @ suitable indicator or approved identification
record 10 show the calibration status;

el maintain  cahbraton records for inspecuon,
measunng and test equipment (see 4,16},

f) assess and document the valdity of previous in-
spectign  and test results when nspecton,
measuring ar test equipment s found 1o be cut
cf calibration:

g ensure that the environmental conditions are
suiraple  fer the  calibrations, inspections,
measurements and tests being carried out,

n} ensure that the hangling. preservation and storage
of inspacton, measuring and test equipment s



1ISO 9001:1934(E)

such that the accuracy and fitness for use are
maintained;

i) safeguard inspection, measuring and test faci-
ties, including both test hardware and test soft-
ware, from adjustments which would invalidate
the calibration setung,

NOTE 18  The melrclogical confirmation  sysiem  for
measuring equipment given :n ISO 10012 may be used for
guidance.

4.12 Inspection and test status

The inspection and test status of product shall be
identified by suitable means, which indicate the con-
formance or nonconformance of product with regard
10 Inspection and tests performed. The identfication
of inspecuon and test status shall be maintained. as
defined in the quality plan andfor documented pro-
cedures, throughout production, installation and ser-
vicing of the product to ensure that only product that
has passed the required inspections and tests [or re-
leased under an authorized concession {see 4.13 2)]
15 dispatched, used ornstalled.

4.13 Control of nonconforming product

4.13.1 General

The supplier shall establish and maintain documented
procedures to ensure that product that does not con-
form to specified requirements 1s prevented from un-
intended use or installauon. This control shall provide
for identification,” documentaton, evaluation, segre-
gatign [when practicall, dispesition of nonconforming
product, and for rotfication to the functions con-
cerned.

4.13.2 Review and disposition of nonconforming
product

The responsibiity for review and authonty for the
disposition of nonconforming product shall be de-
fined.

Nanconforming product shall be reviewed in accord-
ance with documented procedures, It may be

a} reworked to meet the specified requirements,
b) accepted with or without repair by concession,
¢! regraded for aiternative applications, or

dl rejected or scrapped.
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Where required by the contract, the groposed use or
repair of product [see 4.13.2 b)] which does not ¢con-
form to specied requirements shall be reponted for
concession 10 the customer or ¢ustomer's represen-
tative. The description of the nonconformity that has
been accepted. and of repairs, shall be recorded to
dencte the actual condition (sea 4.16).

Repared andfor reworked product shall be re-
inspected in accordance with the quality plan andjor
documented procedures,

4.14 Corrective and preventive action

4.14.1 General

The supplier shall estaplish and maintain documented
procedures for implementing corrective and preven.
tive acton,

Any corrective or preventive action taken (o eiminate
the causes of actual or potential nonconformeties srall
be to 8 degree approprate to the magmitude of prob-
lems and commensurate with the nsks encouniered

The supplier shall implernent and record any changes
to the documented procadures resulting from corree-
tive ang preventive action.

4.14.2 Corrective action
The procedures for corrective action shall incluze

al the effective handhing of customer complaints a4
reponts of product nonconformities;

b} investigation of the cause of nonconformities re-
lating to product, process and quality sysiem, argd
recording the results of the investgauon (see
4.16);

¢} determination of the corrective action needed to
ehminate the cause of nonconformities,

d) applcation of controls to ensure that correclive
action 1s taken and that it is effective,

4.14.3 Preventive actlon
The procedures for praventive action shall incluce

al the use of appropriate sources of informatgn
such as processes and work operations which af-
fect product quality. concessions, audit resuits,
quality records, sarvice repornts and cusicmer
complaints to detect. analyse and eliminate po-
tential causes of nonconformities;

e
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bl determination of the steps needed 10 deal with
any problems requiring preventive action;

¢) nitiation of preventive actuon and application of
controls 1o ensure that it is effective:

d} ensuring that relevant information on actions

taken is submitted for management review (see
4.1.3).

4.15 Handling, storage, packaging,
praservation and delivery

4.15.1 General

The suppiier shall establish and maintain documentes
procedures for handhing, storage, packaging, preser-
vation and delivery of prcauct.

4.15.2 Handling

The suppher shall provide methods of handling prod-
uct that prevent damage or detenigration,

4.15.3 Storage .
The supplier shail use designated storage areas or
stock rooms to prevent damage or deterioration of
product, pending use or delivery, Appropriate meth-
ods for authorizing recept 1o and dispateh from such
areas shall be stipulated

In order to detect deterioration, the condition of
product in stock shall be assessed at appropriate in-
tervals.

4.15.4 Packaging

The supplier shall controi packing, packaging and
marking processes {(including materials used} 1o the
extent necessary 1o ensure conformance 1o specified
requirements.

4.15.5 Preservation

The suppher shall apply appropriate methods for
preservation and segregation of product when the
product is under the suppler's control.

4.15.6 Delivery

The supplier shall arrange for the protection of the
quality of product after final inspection and test
Where contractually specified, this protection shall te
extended to incluge delivery to destination,

N
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4.16 Control of quality records

The suppler shall estabush and maintain documented
procedures for identificauon, collection, indexing, ac-
cess, fiing, storage., maintenance and disposition of
qualty records.

Quality records shall be maintained to demonstrate
conformance to specified requirements and the ef-
fective operation of the gquality system. Perunent
Guality records from the subcontractor shall be an el-
ement of these data.

All quality records shall be legible and shall be stored
and retained in such a way that they are readily re-
trievable in facilties that provide a suitadle enwiron-
ment to prevent ‘-~3age or deterioraton and 10
prevent loss. Reter' - © "mes of quality records shall
oe estabhshed a- - recorded. Where agreed
contractually, quality ¢=:ords shall be made avalable
for evaluation by the customer or the customer's
represantative for an agreed period.

NOTE 19 Records may be in the lorm of any type of
med:a, such as hard copy or electroric megha

4,17 Internal quality sudits

The supplier shall establish and maintair documrerteqd
procedures for planning and implementiag internal
quality audits to verfy whether quality asiraties ang
related results comply with planned airanjements
and to determine the effectiveness cf =2 qQuaity
system,

Internal quality audits shall be schedulec on the Cas-s
of the status and importance of the activity 1o te au-
dited and shall be carnied out by personnel indegen-
dent of those having direct responsibility for tre
actvity being audited.

The results of the audits shall be recorded (see 4 16)
and brought 1o the attention of the personnel having
responsibdity in the area audited. The managemant
personnel responsible for the area shall take umety
correctiva action on deliciencies found dunng the ay-
dn.

Follow-up audit activities shall venfy and record tre
implementation and effectiveness of the corrective
action taken (see 4.16).

NQOTES

20 The results of internal qualty audits form an ~legrat
part of the input 1@ management reviaw aclviies isee
4,1 3}
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21 Guidance on quality System audits is given 1n
150 10011,

4.18 Training

The supplier shall establish and maintain documented
procedures for identfying training needs and provide
for the training of all personnel pedfarming activities
affecung quality. Personnel performing  specific as-
signed tasks shall be qualified on the basis of appro-
priate education, trasning andjor experience, as
required. Appropriate records of training shall be
maintained {see 4.16).

4,19 Servicing

Where servicing is a specitfied requirement, the sup-
plier shall estabhsh and maintain documented pro-

10
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cedures for performing, verifying and reporting that
the servicing meets the specified requirements.

4.20 Statistical techniques

4.20.1 ldentification of need

The supplier shall identity the need for statistical
techniques requirad for gstablishing, controlling and
verifying process capability and product character-
ISUCS. ‘

4.20.2 Procedures

The suppler shall establish and maintain documented

procedures 1o implement and control the application
of the s1atistical techniques identified in 4.20.1.
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CREACION DEL SISTEMA
DE RECONOCIMIENTO MUNDIAL

ISO 9000

* Por: Lic. Ana Rosa Jiméncz Valadez e

En la reunién del Consejo
de la Organizacion Internacional de
Normalizacion (1S0), llevada a cabo
los dias 23 y 24 de enero en Gine-
bra, Suiza, se rcafirmé la decision
paralacreacion del reconocimiento
de la evaluacion de sistemas de
calidad "Quality Systems
Assessment Recognition” (QSAR),
que tiene como objetivo propiciar la
aceptacion mundial de certificados
ISO 9000, a través de un sistema
voluntario de acreditamiento.

Actualmente, en mas de 70
paiscs se han establecido sistemas
para el manejo de la calidad. basa-
dos en la serie de normas interna-
cionales {SO 9000. Decenas de mi-
les de organizaciones (mas de
70,000 en 1994). han invertido en
la verificaciéon independicnte por
cuerpos de "registro” o “certifica-
cion” de sus sistemas de calidad en
base a las normas [SO 9000. Los
certiflicados ISO 9000 emitidos por
los registradores han scrvido a las
empresas para dar conlianza a sus
clicntes en su habilldad para entre-
gar mercancias y servicios que reu-
nan los requerimientos del cliente.

Asimismo. una situacion
problematica que se ha presenta-
do, ¢s que los negocios han tenido
que aceptar multiplesauditoriasy/
0 registros. para satisfaccr a sus
diferentes clientes nacionaics y/o
extranjeros. .

Con el proposito de que los
negocios obtengan el maximo valor
de su inversion en el registro ISO
9000. seria aconsejable que un solo
certificado sea reconocido y acepta-

proyeccion Revista de la Asociacién Mexicana de Calldad. A. C. No. 20

Ing. Victor M. Nava Carbellido

do en cualquier parte del mundo.
independientemente de la locali-
dad del cliente y del cuerpo de
registro. [isle abyetivo Irecuente-
mente se¢ resuine en fa {rase "una
auditoria del =istema e ealidad,
un certificado 150 9000 aceptado
en todas partes’”.

Respondiendo a esa necesi-
dad del mercado. [SO v su socio [EC
(Comisionnternacienal Electrotéc-
nica). establecicron el grupo ad hoc -
@SAR cn 1993, para hacer las reco-
mendaciones sobre como conse-
guir este objetivo.

En su reumon de encro, el
Consejo dc la IS0 analizé el ultimo
informe del grupo v tomo las deci-
siones correspondicntes. sobre los
primeros pasos para llevar a acabo
cl sistema QSAR. Actualmente se
estin llevando a cubo discusiones
mas amplias con IEC, fjuc ha acep-
tado el objetivo pnmario de QSAR
marteniendo compatibulidad con los
esquemasdce la certiticacién de pro-
ductos existentes a nivel mundial,
y conotras partcs que han expresa-
do un interés directo en QSAR.

Clprogram. prelimunar para
iniciar las actividades de QSAR cs
el siguiente:

A mediados de 1995 se es-
perala aprobacion de la nueva gnia
ISO/IEC relacionada von los requi-
sitos generales para laevaluaciony
acreditamiento de cucrpos de certi-
ficacion y registro.

Afinales de 1995, ¢l progra-
ma QSAR scra abicrto a los provee-
dores solicitantes de membresia
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para cuerpos acrediladores nacio-
nales. Cuando sc hayan accptado
los primeros 10 cuerpos, ¢l Staff
Central para Administrar el Siste-
ina de @SAR. se recunira para clegir
al Consejo Directivo del nusmo. con
la aprobacion de [SO/IEC. La pni-
mera tarca de cstc conscjo scra
preparar sus comentarios a las re-
¢las y procedinicntos del sistema.
Estos comecntarios dcberan ser
aprobados por ISO/IEC.

L.a propucsta inicial indica
que QSAR trabajara como siguc:

" los cuerpos de acreditamiento que

desecen incorporarse al sistema,
deberan someterse a .unua cvalua-
cion de acuerdo a los cnitenos de la
Guia ISO/IEC. de referencia.

Los cuerpos quc dcmuces- |
tren un adecuado cutupluniento con
¢sta guia, serdn aceptados como
miembros QSAR. Con c¢ste recono-
cimiento. estos cucrpos podran a
su vez, reconocer a cuerpos de re-
gistros de sistcrmas de calidad bajo
el sistema QSAR.

p—

Los cuerpos de registro
acreditados y las organizaciones
certificadas por éstos, seran au-
torizadas para utilizar el logo de
QSAR. Con esto se demostrara
que el certificado ha sido otorga-
do después de un proceso de re-
gistro ilcvado a cabo de acuerds
con rigurosos criterios intermna-
cionalmente acordados. El res-
paldo a un certificado ISO 900C
bajoelesquema QSAR, proporcio-
naréa un valor agregado al docu-
mento y fomentard su aceptacton
mundiol -

e AL




El sistema QSAR secra vo-
antario. Ningan usuano ISO 9000,
cuerpoderegistrooacreditamiento,
sera obligado a participar. Sin em-
bargo, cl éxito de QSAR sera facili-
tado por tres factores:

- Primero: porque responde
aun requerimiento del mercado, ya
que sera creado el marco para un
reconccimientointernacional de los
certificados [SO 9000 que los nego-
cios necesitan.

- Segundo: scra dirigido por
los especialistas relacionados con
cl area. El Consejo Directivo estara
integrado por ¢l Presidente del Con-
sejo. seis miembros seleccionados
por ISO/IEC como representantes

de organizacioncs (que son tanto

los usuarios de 1SO 9000. como
clientes de los cuerpos de registro),
tres miembros representando a los
ierpos acreditadores. participan-
Jen el sistema y tres miembros de
cuerpos de registro de sistemas de

LA ASOCIACION MEXICANA DE

calidad. Se pretende que los miem-
bros del consejo sean representati-
vos de las diferentes regiones del
mundo.

- Tercero: el sistema traba-
jara bajo el control de ISO e IEC.
Estas organizaciones ticnen una
solida reputacion per su labor rea-
lizada a escala mundial.

—
Las proyecciones del

QOSAR para los primeros cuatro
anos de operacion, senalan que
la membresia inlcial de 10 cuer-
pos de acreditacion, crecerd para
situarse en 40. En cuanto al vo-
lumen de cuerpos de registro
acreditados por cstos miembros,
se espera que crezca de un nivel
inicial de aproximadamente 200,
a 350 en el mismo periodo. El
numero dc certificados ISO 9000
emitidos a nivel mundial, se es-
pera exceda a 200,000 al final de

Uos cuatro anos.

INVITA AL:

6° CONGRESO INTERNACIONAL Y EXPOSICION

DE BIENES Y SERVICIO

QUE SE LLEVARA A CABO LOS DiAS 10,11 Y 12 DE AGOSTO DE 1995,
EN EL HOTEL HYATT REGENCY DE ACAPULCO, GRO., MEXICO

ESTE ANO LLEVARA COMO TEMA CENTRAL:
CERTIFICACION DE LA CALIDAD DE BIENES Y

SERVICIOS DE ACUERDO CON LA LEY FEDERAL
SOBRE METROLOGIA Y NORMALIZACION

INFORMES E INSCRIPCIONES EN MEXICO, D.F.
TELS. 2-03-29-91 - 2-29-44-00 ext. 2236' 2-08-01-76 - 2-08-01-77

CALIDAD, A. C.

El sistema QSAR sera
autofinanciable: sin embargo. el
Consejo de ISO ha acordado pro-
veer fondos reembolsables para el
lanzamiento de QSAR. Un plan de
negocio detallado serd preparado
¢n los proximos meses.

* Los autores son colaborado-
res del Instituto Mexicano del Pelrdleo
y el Comité Técnico Nacional de Norma-
lizacidn de Sistemas de Calidad.

o/
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CALVO, E : “PRIMERA CERTIFICACION EN MEXICO.”

CRONICA DEL. TERCER SEMINARIO DEL, COMITE CONSULTIVO
NACIONAL DE SISTEMAS DE CALIDAD (CCONNSISCAL).

Proyeccion, Revista de la Asociacion Mexicana de Calidad. Ano 2, Nam. 7, 1992, Pp.
12-13.

PRIMERA CERTIF._ACION
EN MEXICO,

Para culminar las arduas .
labores det Lercer seminaro, se
presento la ponencia del Ing.
Héctor Rodriguez Becerra, Geren-
{e de Garantia de Calidad de
SICARTSA. con el titulo "El Proce
so de Cerlificacion de SICARTSA
Conforme al Modelo 1SO-9002",

La impecable presentacion del
tema. que se auxilid de modernos
métodos de visualizacion de la
informacién. contribuyé grande-
menle a rescalar una ya mengua-
da atencion de los asistentes al
seminario. '

Los primeros trazos de la
conferencia consistieron en
darnos a conocer la ya larga
historia de ia calidad en
SICARTSA. La empresa comien-
za sus operaciones en 1976, y 7
aiios después ya se planteaba
como reto el Integrar un plan



global de calidad. Dos anes mas
tarde, en 1985, sc implanta un
moderno sistema de control
estadistico de calidad. lotalmente
computarizado. En 1986 se
habla ya de un Sistema Calidad.
de acuerdo a la experiencia -
acumulada. Tan pronto como
1987, se toma la decisién de
que SICARTSA se encamine
hacia la Calidad Total.

En el entendido de que un’
objetivo tan ambicioso como el
de la calidad tolal. sélo puede
ser acometido con éxito si los
mas altos niveles son los pro-
motores directos de esla polil-
ca. el propio gerente deneral de
SICARTSA lue a Inglatlerra a
recibir capacitacion y conseguir
su certificacidn como auditor
lider. Esto sucede el ano de
1988.

Aun estando en los
prolegéomenos de la aplicacion de
su estrategia de mejnramiento
conunuo, SICARTSA participa
como aspirante al Premio Nacional
de Calidad. que gana en 1989 para
la modahdad de varilla corTugada.

La distincidn alcinzada. sin
embargo, no llevo o la empresa a
engalosinarse con su ¢xalo y perder
¢l rilmo. s1 No coino un nuevn
estumulo para continuar
adentrandose en el vaslo universo
de la calidad total. Asi se conuinuo
capacitando a un amplio grupo de
auditores inlermnos, sc¢ checo y
rechecd el sistema una v olra vez.
hasta que sintieron que su sislema
estaba lo sulicientemente maduroe
como para ser evaluado. pero con
el objetivo de ser cerulicado. por

Ind comparna especializada ¥
Jresugiosa en el ramo.

De esta forma . SICAR TSA

busco servicing externes pura
reahizar una "auchtona ciega’ o
simulacro. que le conlirmo la
confinbiltdad del sistema.

Para la cerulicacion. la cinpresa
contralo los senicios de b compa-
nua inelesa (BSNH. de anpho reco-
nocunmento mundiat v que, sceun
relato ef ponente. s la yue remdia
cerca el 70% de las cerulicacio-
nes a mvel mundial,

BSI. exphiea ¢l e, Rodrigues
Becerra cuenta con un sistema
para realizar sus certlicaciones
muy profesional. Sus resullados se
agrupan en las siguicntes caleno-
rias: alla: aprobado pero sugeto o
revision posterior aprobado pero
sujeto a conlestar por escritn las
observaciones de correccion en un
plazo no mmaver de 3 scmanas: v
ceruficacion autonutlicad

Luego del trabajo de los tres
lideres auditores enviados por
BSI, SICARTSA obtuvo la certl-
flcacidn en el nivel tercero: oslo
es aprobado supeto acanlestu en
J semanas las obscrvaciones. en
forma escrita. Con ello,
SICARTSA se convierte en la

primera empresa del pais en
conseguir una certificacién
Internaclional de acuerdo a las
ISO 9000.

In la se=1on de preguntas v
respuestas, el Ing. Héctor Rodr-
duesz exphico que BSI liene un
sistema (e chequeo pemmanente
del ~sistema, que logra dar una
vuelta completa en (res anos. {o
cue ¢s mejor que lo olrecido por
otras companias. que rechecan el
conjultto del ~sistema cada tnenio.
Explico que lia certificacion (ue
buscada para tener mas posibili-
dades para la exporiacion, va que
ahora cnvin al extranyero el 15%
de su produceion. lo que prensan
debe ncrementarse sustancral-
mente,

[nlormo que se han invertido
unas 88.000 horas-hombre en
capactacion. v que han podido
consltatlar que la calidad redunda
en las gananctas de [a empresa

Al fintalizar Ia conlerencia, se
airadecie Iy presencia de los
asistentes, invitandosenos a un
mny bien merecxdo refrigeno. que
remato L calidad de este unpor-,
lante evento sobre la calidad.

MOMENTOS EN QUE EL ING. MIGUEL GARCIA ALTAMIRANO POTE. DEL

CCONNSISCAL HECINE UN RECONOCIMIENTO ['OR SU INTERVENCION EN EL
SEMINARIO
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EXPERIENCIA EN LA
IMPLANTACION DE
SISTEMAS DE CALIDAD

Por: Ing. Victor Machado *

ANTECEDENTES

. Venezuela esta desarroilan-
do'sus sistemas de calidad desde
1982. Este proceso sabemos que
se realiza desde la estructura
interna de cada empresa, sea
privada o estatal, con el fin de
mantener su competitividad y
cumplir con los requerimientos de
sus clientes.

La existencia de institucio-
nes gubernamentales que acredi-
ten [a caildad, son necesarias
pero no indispensables. La con-
ciencia empresarial venezolana
ha estado creclendo
sostendidamente desde 1989
después de iniciado el proceso de
apertura comercial e industrial,
indicativo de la necesidad de
desarrollar y mantener un autén-
tico enfoque de Gerencia de la
Calidad Total como unica via para
quc la organizaclén proveedora
pueda mantenerse en el mercado.

Las mismas organizaclones
del Estado. tales como los minis-
terios. institutos auténomos
{Puertos, aeropuertos. transpor-
tes colectivos, servicios de salud.
etc.) y las industrias baslicas
(Petrdleo, Hierro., Aluminioe, Car-
bén y Petroquimica, entre las mas
Importantes], han llegado a la
conclusion. especialmente sus
dirigentes de la década de los 90.
de que la implantacion de un
sistema efectivo y eflciente de
Calidad Total es Indispensable.

Esta ponencia pretende
describir las estrateglas y tacticas
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que se han puesto en marcha,
especiflcamente en una empresa
petrolera ver - -olana. que han

logrado éxa an precedentes y
que pronos. mejores resulta-
dos para !* ' :nlo que a Cali-

dad Total se . ‘ere.

Esta presentacién no se
caracteriza por el desglose de
datos estadisticos: sin embargo.
dentro de los pocos que se aso-
man, se espera que el amahble
lector pueda hacer sus propias
reflexiones y conclusiones de
manera que logre producir nue-
vas acciones. dentro de su organi-
zacion, a parur de las ideas y
resultados descritos en esta
ponencta.

Lagoven S. A., filial de
Petroleos de Venezuela, es una
empresa verticaimente integrada
en el negocio petrolero, cuya
miston fundamental es obtener
para su acclonista, el Estado
Venezolano, ¢l mayor rendimiento
flnanclero y contribuir al desarro-
llo glabal del pais.

Esta mision la cumple a
partir de los procesos vitales de
Exploracion. Produccion,
Reflnacion y Comerciallzacion de
Crudo y Productos.

Lagoven Uene una nomina
registrada de 15.000 trabajado-
res, ingresos por cl orden de los
4,500 millones de ddlares amerl-
canos. y actualmente es lider de
la industria petrolera venezolana
con el costo promedio de produc-
cion por barril de crudo mas bajo
del mercado.

Luego de transcurridos
ocho anos de aprendizaje y apli-
cacién de los principios y técnicas
de Calldad Total. la Empresa ha
logrado beneficios al flujo de caja
por 105.6 millones de délares
americanos, a una tasa camblaria
promedio de 71 bolivares por
dolar entre 1986 y 1993. con una
inverslén estimada en 175,000
ddlares americanos en entrena-
miento y asesorias en el mismo
lapso.

SISTEMA DE MERITOCRACIA
ANTES DEL SISTEMA -E
CALIDAD

El empresariado en Vene-
zucla esta tomando medidas para
asegurar que la meritocracia esté
presente en el seno de las organl-
zaciones antes de proceder con
cualquler tipo de transformacign.
Esta es la primera estrategia....t
inexistencia elimina toda proty
lidad de consegulr el éxito espera-
do con la implantacion de un
sistema de Calidad.

Lagoven ha interpretado el
sistema de meritocracia cormo el
conjunto de valores, elementos y
estructuras que posibilitan ct
éxito de cualquier proyecto.

** Los valores deben estar
claramente definidos y exhtbidos
por la dirigencia en cualquier
ambiente. Lagoven ha comunica-
do a sus trabajadores los valores
de: EXCELENCIA. ETICA. RES-
PONSABILIDAD. COMPROMISO
MUTUQ Y PROYECCION SOQ-
CIAL.

Lagoven eJecutd un proyecto
‘identificacién refuerzo de
. ralores después de la nacio-
'...izacion petrolera ocurrida e~
1976.

** La evaluacion de la

actuacién del personal, tanto:por
el trabajo realizado como por sus
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posibllldades futuras de asumir
mayores responsabilldades. es un
elemento basico de la
meritocracia que debe perdurar
en cualquier organizacion que
esté comprometida con la EXCE-
LENCIA.

Varios son los componentes
que se evaliian en cada trabaja-
dor. sin distingos de rango ¢
nomina. a saber: CAPACIDAD
DE TRABAJO EN EQUIPO,
CALIDAD DE TRABAJO, ACTI-
TUD HACIA LA SEGURIDAD Y
LA PREVENCION, INICIATIVA,
etc. También son importantes los
parametros de potencialidad del
individuo para ser promovido:
VISION DE CONJUNTO, RESIS-
TENCIA Al TRABAJO BAJQ
PRESION, CAPACIDAD DE
LIDERAZGO, etc.

Lagoven ha mantenido
sistematicamente, desde su
fundacion. el periodo de evalua-
cion de la actuacion y del poten-
cial de su personal.

Existen comités
interdepartamentales. a diferen-
tes niveles jerarquicos. que ga-
rantizan un proceso de evalua-
cion con el minimo posible de
defectos 6 errores. y con la trans-
parencia requerida.

** La compensacion salarial
esta sujeta a los resultados de la
cvaluaclon de actuacion y de
potencial. y es también un com-
ponente clave de la meritocracia
puesto que logran mejores niveles
salariales quienes tienen una
mejor actuaclon y futuro en la
Empresa,

Se mantienen sueldos y
salarios dentro de los ruveles
competitivos de las 65 empresas
mejor pagadoras del mercado
venezolano.

** La meritocracia también

incluye la posibilidad de que el
trabajador tenga acceso a progra-
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mas de autocapacitacion y a
planes de vivienda en la medida
que su actuacion se mantenga
dentro de los estandares acepta-
bles por las normas de Lagoven.

Igualmente. cualquier
trabajador que logre proveer una
idea innovadora que represente
beneficios tangibles en orden de
magnitud importante para el flujo
de caja de la empresa. tiene la
posibilidad de obtener bonliflca-
cidn especial de acuerdo a los
lineamientos del Comité Ejecutivo
de la Empresa.

Es importante enfatizar que
aquella empresa que no tenga un
sisterna desarrollado de merito-
cracia y un sistema de valores
sistematicamente tnodclado por
su dirigencia. tienc pocas posibili-
dades de lograr ¢l éxito con la
aplicacion de Calidad Total.

CAPACITACION Y
RESULTADOS RAPIDOS

Willlan Conway insiste en la
opcidn de iniciar la apillcacion de
Calidad Total en algunas areas
criticas de la empresa, sin tener
que profundizar ¢l diagnostico
mediante técnicas cstadisticas.

En 1986 Lagoven comenzo
a probar el nuevo enfoque me-
diante la capacitacion de la
gerencia general de una de sus
divisiones. Se seleccionaron tres
areas criticas identiflcadas por la
gerencia intermedia: Transporte
Acuatico, Generacién de Gas y
Proyectos de Ingeniena.

En los siguientes tres
meses. los grupos designados
para lograr mejoras tempranas
medlante el uso de la técnica de
BRAINSTORMING (Tormenta de
Ideas), consiguieron ahorros en el
orden de los tres millones de
délares americanos.

Estos resultados motivaron
la incorporaclion de otros grupos

hasta alcanzar la cifra de 600
entre 1986 y 1989, con beneficios
al flujo de caja por el orden de los
100 millones de dolares america-
nos.

PLANTFICACION DE LA
CALIDAD

Joseph Juran nos ensena
este concepto el cual consliste en
integrar gente v recursos para
analizar cn detalle los procesos
vitales. redlsenarlos si es necesa-
rno y eliminar el desperdicio o
costos de pobre calidad en un
lapse o mayor de tres afos.

Lagoven. enire 1989 v
1991. logré integrar equipos de
planificacién y dlagnostco desde
fa misma presidencia de’la Em-
presa. Fueron consutuidos 19
equipos de alta gerencra para
analizar y planificar la calidad e
procesos como Formulacton y
Control de Presupuesto. Procura
de Materlales, Produccion de
Crudos. Refinacion, Servicios al
Cliente Nacicnal. Desarronllo de
Personal. los cuales obtuvierin
resuitados exitosos.

Los flujogramas cormporati-
vos [ueron disenados o
reformulados para mayor velct-’
dad de respuesta y para wlenuil-
car algunos indicadores ¢ indices
del comportamiento de estos
procesos.

En ese lapso mais de 2.500
rabajadores {ueron cntrenados y
comenzaron sus apllcaclones
particulares relacionadas con
estos macroprocesos, lntegrados
a unos 700 equipos de trabajo
para describir flujogramas. reali-
zar muestreos y graflcar los
resuitados de diagramas de
Pareto, Ishikawa y de Comdas.

Desde 1989. Lagoven pre-
senta anualmente sus resultados
exitosos sobre Calldad Total, en
un encuentro en el que participan
empleados y trabajadores de
todas las nominas.
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‘S PROVEEDORES
-TERNOS

Los proveedores se incorpo-
ran a la Calidad Total cuando sus
clientes internos. en las diferen-
tes ernpresas. detectan insumos
fuera de especificaciones en el
momento que IRgresan en su
propiedad. 6 en el area fisica del
proveedor antes de ser despacha-
dos, segun sean los acuerdos
establecidos.

La estrategia no es lade
reemplazar al proveedor. Esto
ocurre solamente cuando se
detecta que el proveedor no desea
aprender y cambiar a fin de
lograr mayor competitividad. Es
un procedimiento natural.

Lagoven no hizo campana -
generalizada para invitar a sus
proveedores a incorporarse al
aprendizaje y aplicacion de los
conceptos y herramientas de
Calidad Total. Lo natural fue la
demostracion del comportamien-
to del proceso dentro de Lagoven,
lo cual gener¢ suficiente data
para acercarnos al proveedor
especifico, quien se convence por
si mismo de la necesidad de
cambiar ¢ "monit”.

Y cuando el proveedor
solicita ayuda para aprender y
aplicar Calidad Total, sus clientes
intemos, provenientes de las
organizaciones de Lagoven, estin
listos para colaborar.

En 1992 Lagoven instalé su
primer encuentro en el que se
presentaron 20 ponencias sobre
las mejoras de Calidad obtenidas
por nueve de sus proveedores,
quienes lograron resultados en
equipo con sus clfentes intemos
de Lagoven.

CONTROL DE CALIDAD DE
"ARRIBA HACIA ABAJO"

El concepto de Cantrol de

Calidad  diante el uso de grafi-
cos de ¢ .ol estadistico. desde
los nive  Jerenctales mas altos

de Ia er: ~resa hasta el mivel
operador de las plantas y sus
facilidades. es de vital importan-
cia para el éxito de ésta
metodologia.

Tennessee Associates
International fue la empresa
asesora que presenté el concepto
de Control de Calidad a la alta
gerencia de Lagoven. A partir de
1992 comenzd la Identificacion de
indicadores de calidad como
mediciones esenciales de una
empresa. ademas de los
indicadores de gestién (volumen
producido. productividad. renta-
bilidad. flujo de cajfa. inventarios.
ventas, valor agregado. etc.}.

Lagoven aprendié que un
indicador de calldad es la medi-
cion de las desviaciones de las
especificaciones, de los defectos,
de todo lo que sea desperdicio. Y
que un indicador de calidad es
también el grado de conformidad
0 de insatisfaccion del cliente.

Lagoven esta desarrollando
un sistema de control de calidad
desde su cupula hacia abajo. con
el fin de modelar el uso de los
graflcos de control estadistico y
de los histogramas como medio
efectivo para el mejoramiento
contnuo.

LOS ASESORES INTERNOS
DE LA CALIDAD

Es cierto que el lider formal
de un equipo de administracion
de un proceso de trabajo es la
persona mas ldonea para ensefiar
y me-<ielar la Calidad Total entre
su p¢ “sonal. Sin embargo, y
segu: 3ryan Jolner, hay que
estat.-cer una "masa critica” de
lideres y consultores 6 asesores
Intermos que multipliquen los
conocimientos entre todo el
personal.
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Lagoven implanto la flqur:’
del asesor interno de Ca’
para ayudar al lider form.
como medio para desarroliar
futuros lideres. Se ha confirmad
que el 95% de los asesores inter
nos de calidad de Lagoven. Juegt
de dos 6 tres afios es éstas fun-
ciones. han sido promovidos a
funciones de liderazgo con res-
ponsabilidades v mejor ferarquia
en la Empresa.

Lagoven cree en los aseso-
res exterrios: sin cmbargo. los
contrata para rcsolver situactong
extracrdinarias de aprendizaje et
esta materia de Calldad Total,
después de lo cual los lideres
naturales v sus ascsorcs tntemot
continuan el desarrollo v mante-
nimiento de sus slstemas de
calidad.

EL ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD COMO ESTRATEGIA
FINAL

Las disposicinnes v declara-
clones escritas de lus normas (S0
9000 constituyen la estrilegta
inal para consolidar La evolicion
de la Calidad Total e cualiquier
empresa.

Venezucla, con mas de 300
empresas en camino a la cerufl-
cacion de calidad SO 3000.
deberia alcanzar una posicion
competitiva a proposito del nuevo
acuerdo de comercio firmado este
afio con Méxdco y Colombila, y
ante cualquier acuerdo que
signifique para el pais la compe-
tencia con productos y servicios
de alta calidad.

La alta gerencta de Lagoven,
a través de su permanente Comt-
té Dir+=tivo de la Calidad, confor-
madc mar el Presidente. Vice-
presicente y demas Directorr
su Comité Ejecutivo, estudia
las bondades de SO 9000 duran-
te e] dlttmo trimestre de 1993,
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Dos conclusiones se obtu-
vieron de este analisis en relacion
con ¢l aseguramiento de la Cali-
dad: (1) Las normas ISO 9000 son
un marco de referencia eficaz
para consolidar la implantacion
de Calidad Total en cualquier
cmpresa; y {2) Los clientes tienen
la necesidad de conocer y por
ende desarrollar la conlianza en
que sus proveedorcs aplican y
mantienen la Calidad Total en
sus procesos vitales cn forma
genuina.

En esta segunda conclusion
Lagoven agrega: "Los trabajadores
de la Empresa también son
clientes internos de una serie de
procesos sobre los cuales también
hay que demostrar que estan
auténticamente gerenciados con
Calidad Total".

A partir de estas conclusio-
nes Lagoven establecio el siguien-
te plan de accidén a cumplirse
entre 1994 y 1999:

a) Desarrollar los manuales
de la calldad de los 100 procesos
mas relevantes para el cumpli-
miento de la mision de Lagoven.
Estos manuales deliniran las
politicas y procedimientos para
cada sistemna de calidad asociado
al proceso correspondiente.

b) Obtener las certificacio-
nes ISO 9000 de aquellos proce-
50S que generen productos y
servicios de mayor impacto co-
mercial a nivel nacional e interna-
cio |

Cualquier lector que conoz-
ca el proceso de certificacion ISO
9000, al revisar este plan. posi-
blemente diria que el punto "a”
del plan es parte del punto "b".

Estaria en lo corTecto. Sin
embargo. el analisls del Comité
Dilrectivo de¢ la Calidad de
Lagoven llevo a la estrategla de
separar en dos tacticas de tal
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manera que la parte "a" logre la
involucracton definitiva de la alta
gerencia. y la parte 'd” asegure la
confianza de los clientes intermos
y externos de la Empresa. A
continuacion s¢ amplian cstas
dos tacticas.

1.- EL MANUAL DE LA
CALIDAD COMO FACTOR DE
CONSENSO

Lagoven ticne una ndémina
conformada por 23 gerentes de
departamentos ¢ue teportan
directamente al Comite Ejecutivo,
a través de la relacion entre un
grupo de gerentes (4 maximo) y
un Director-enlace.

Este concepto ha funciona-
do asi por mas de 30 anos. Cada
gerente de departamento tiene
bajo su responsabilidad, a su vez
un equipo conformado por geren-
tes de divisiones operativas y
gerentes de funcion.

Entre 1991 y 1993 Lagoven
identilicdé una scne de PROCE-
S0S CORPORATIVOS, entendido
cada uno de ellos como el conjun-
to de macro-actividades en las
que intervienen dos 6 mas depar-
tamentos, es decir, que las deci-
siones de la alta gerencia que
afectan estos procesos pueden ser
tomadas por varios Directores y
Gerentes.

El anexo "a” senala algunos
de estos procesos corporatives. La
primera accion del plan de
Lagoven para lograr ¢l
Aseguramiento de la Calidad
Total para 1999. consiste en
desarrollar el Manual de la Call-
dad de estos procesos.

Se ha entendido en Lagoven
que un Manual de la Calidad es el
documento principal que estable-
ce las politicas y procedimientos
quc deberdn aplicarse en el
proceso respectivo, Indistinta-
mente de la organizactén 6 perso-

na que opere ¢ intervenga en el
mismo.

Se ha confirmado que la
mision de una organizacién
beneficia ¢ perjudica la calidad de
un proceso segun “lo claro ¢ lo
difuse” que estén definidas las-
politicas y procedimientos.

1. a) LA SERIE LAGO
9000 COMO PUNTO DE PAR-
TIDA

Para lograr consenso entre
su alto gerencia es necesarlo que
la Emipresa desarrolle su Manual
Corporativo para Gerencias la
Calidad Total. Desde el mismo
instante en que un alto ejecutivo
pasa a formar parte de la némina.
su induccion en Calidad Total se
realiza mediante la lectura de este
documento.

Lagoven desarrolld su
version a finales de 1993 y la
denominé Serie Lago 9000. la
cual estd compuesta de 24 nor-
mas a saber: las 20 normas 15O
9001: dos normas extraidas de la
ISO 9004 que ha llamado RIES-
GOS Y COSTOS DE CALIDAD,
respectivamente: una norma que
ha denominado SATISFACCION
DEL CLIENTE (tomada de
Malcolm Baldridge Award): v.
(inalmente. una norma que se
identiflca bajo el nombre de
IDEAS [INNOVADORAS.

Cualquier manual de call-
dad de Lagoven debera responder
a las 24 normas Lago 9000.

1. b) EL APRENDIZAJE
ANTECEDE AL CONSENSO

Fl desarrollo del manual de
la calidad de un proceso corpora-
tlvo ha sido una experiencia de
aprendizaje de gran impacto para
la alta gerencta. Primero cada
equipo gerencial (Gerente de
Departamento con sus gerentes
de linea y funcionales) ha estable-
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cido lo que,. a su julcio. deberian
ser las politicas y procedimientos.

Sin embargo. la experiencia
se ha enriquecido con la partici-
pacion del Director-enlace vy luego
con todo el Comité Ejecutivo al
asumir las funciones de Comite
Directivo de la Calidad. Cada
miembro utilizo una lista de
venficacién (Checklist) para
"auditar [a intencion de la politica
¥ del procedimiento” en cada
manual.

El aprendizaje "abrio los
ojos a l[a realidad": habia dferen-
cias de criterios para oper un
proceso, cuestién que qui.
venia sucediendo por muct.us
anos. Ahora se ha llegado al
consenso de opiniones y criterios
para orientar a los empleados y
sus organizaciones a nivel corpo-
rauvo.

Las politicas relativas a la
ejecucion de provectos de ingenie-
ria. las relaciones con el personal
y los proveedores externos. la
produccidén y manufactura de
crudo y productos, cntre otras, se
han clanficado y establecido
mediante el analists y el consen-
S0.

La alta gerencia ha comen-
zado a involucrarse mas cn la
Calidad Total.

2.- LA CERTIFICACION
DE LA CALIDAD

Una forma que puede ser

muy util para ia alta gerencta lo
constituye la Certificacion de Ia
Calidad. Es la manera eficaz para
reconocer y mantener la Calidad
Total intermatmente.

Una vez que la Empresa
csla consciente de que sus proce-
s0s vitales estan respondiendo a
las normas intermacionales y a
sus propias normas internas de
Calidad. entonces el camino esta
allanado positivamente para que
cualquier auditor externo. acredi-
tado por un ernte iternacional
especializado. confirme lo que
intemamente se ha reconocido y
divulgado.

Lagoven ha establecido las
cerulicactones intemas Lago
9000 A. By C. La 9000 A. consis-
le en revisar y aprobar el manual
de calidad de un proceso antes de
auditar su cumplimiento en el
campo. La certificacion Lago 9000
B. se olorga cuando se comprue-
ha ¢l cumplimiento de lo que
Ladoven ha definido como las 12
normas minimas indispensables.
las cuales deben ser cumplidas
por todos los procesos internos y
extermos de la Empresa.

El anexo "B" muestra estas
normas indispcnsables. La certifi-
cacion Lago 9000 C. se otorgara
cuando sc demucestre que el
proceso cumptle con todas las
normas del mnanuval incluidas las
12 indispensables. Esta certifica-
cién sera objeto de auditoria
anual por parte del Departamento
de Calidad de Lagoven. como

herramienta eflcaz de mejora-
miento continue y de co

intermo por parte de la ajlt®gere:
cla.

Un proceso que haya sido
certificado Lago 9000 C, estara
listo para lograr la certificacidén
1SO 9000. a cargo del ente acred
tado internacionalmente. Algo
importante sera la ejecuclon de
las auditorias de la calidad a las
organizaciones proveedores,
medlante la intervencién de
representantes de las orgardzacic
nes clientes.

El Departame::to de Calida
coordina tales audit. rias, capact-
ta al personal (unos ...000 audito
res que esperamaos formar para
1996) y controla las revisionzs de
los manuales de calidad. Las
certificaciones son entregadas
desde los niveles mas altos de la
Empresa una vez que las
auditorias conflrmen el cur
miento de los manuales re -
VoS,

En conclusién. esta fase de
Aseguramiento de la Calidad
debera permitir que cualquier
empresa se auloprepare para
"enfrentar” 1a auditoria externa
quc exijan los clientes finales. En
Lagoven el proceso es mas de )
aprendizaje. de involucramiento
de la alta gerencia y de
cormnplementacion del esfuerzo
global de Calldad Total, ademas
de preparar el ambiente para la
futura visita de los auditores
externos.

CONCLUSIONES

Calidad Total es un proceso evolutivo y no revolucionario. Es mas importante el aprendizaje y los
resultados de "pocos montos” a “grandes cantidades”. El aprendizaje favorece mayormente a la alta geren-
cia y abre un camino mas claro para la gerencia intermedia. Los trabajadores responden a los sistemnas de
calidad desarrollados por los distintos niveles gerenciales. El marco de referencia que nos provee [SO 9000.
es la fase complementaria para Instalar autenticos sistemas de calldad, sujetos a auditorias Interas y
luego a las externas. La Capacitacion de los gerentes y supervisores se facilita con entes externos de en
namlento y asesonia. y se multiplica con asesores internos de la calidad que en ocasiones actiian como
auditores en forma {ndependiente.
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ANEXO "A"

LAGOVEN S. A, FILIAL
DE PETROLEOS DE
VENEZUELA.
PROCESOS CORPORATIVOS.

l.- PRODUCCION DE
CRUDQO Y GAS.

2.- REGISTRO CONTABLE.
3.- REFINACION.

4.- GENERACION DE
RESERVAS DE CRUDO Y GAS.

5.- CONSULTAS DE
ASUNTOS JURIDICOS.

6.- PROTECCION DE
ACTIVOS DE LA EMPRESA.

7.- PROYECCION DE LA
IDENTIDAD DE LAGOVEN.

8.- MANTENIMIENTC DE
LA SALUD DEL EMPLEADO.

9.- SERVICIO AL CLIENTE
NACIONAL.

10.- SERVICIOS A LA
ORGANIZACION.

11.- PLANIFICACION
ESTRATEGICA.

12.- DESARROLLO DE
PERSONAL.

13.- PROCURA DE
MATERIALES Y EQUIPOS.

14.- DESARROLLO
URBANO.
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15.- PROCESAMIENTO Y
TRANSPORTE DE
INFORMACION.

16.- PREVENCION DE
RIESGOS.

17.- AUDITORIA (NTERNA.

18.- COMERCIO Y
SUMINISTRO INTERNACIONAL. *

- 19.- EJECUCION DE
PROYECTOS DE
INFRAESTRUCTURA.

20.- FORMULACION Y
CONTROL DE PRESUPUESTOS.

21.- TRANSPORTE AEREO.

22.- ATENCION AL
PERSONAL.

23.- MANUFACTURA DE
ORIMULSION.

ANEXO "B"

LAGOVEN S. A, FILIAL
DE PETROLEOS DE
VENEZUELA.

NORMAS LAGO 9000 B

l.- RESPONSABILIDAD DE
LA GERENCIA.

2.- SISTEMA DE
CALIDAD.

3.- CALIDAD EN
ESPECIFICACIONES
Y DISENO.

4.- CONTROL DE
DOCUMENTOS.

5.- CONTROL DE LA
TRANSFORMACION.

6.- CONTROL DE
PRODUCTQO NO CONFORME.

7.- ACCIONES PREVENTI-
VAS Y CORRECTIVAS.

8.- REGISTROS DE LA
CALIDAD.

9.- AUDITORIAS DE LA
CALIDAD.

10.- SERVICIO
POST-VENTA.

11.- SATISFACCION DEL
CLIENTE.

12.- IDEAS INNOVADCORAS
LECTURAS RECOMENDADAS

* Qut of Crisis. por W.
Edwards Deming.

* El Manual del Equipo. de.
Peter R. Scholtes, de la colecclon
JOINER.

* Las Normas ISO 9004 e
[SO 9001.

* El Ing. Victor Machado presta sus
servicto en Lagoven, S. A,

Este trabajo fue presentado en el
Quinto Congreso Intemacional de la
Asociacién Mexicana de Calidad. A. C.
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IMPLANTACION DE SISTEMAS
DE GESTION DE LA CALIDAD EN LA
FABRICACION DE PRODUCTOS Y EN

LAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS
(NORMATIVA ISO 9000/NOM-CC)

Por: José Antonio Reyero. *

Lo todavia tremendamente novedoso para muchos industria-
les de conceptos como: "ASEGURAMIENTO DE CALIDAD",
"CALIDAD TOTAL". "GESTION DE CALIDAD", clc.....y un
cterto confusionismo en la terrrunologia exastente hace que eslas.
nuevas estralegias para gestionar y obtener la sausfaccion de
nuestros clientes mediante la consecucion de la Caldad que de-
mandan. no haya calado totalmente en el tejido industnal.

Otros paises han pasado por esta situacién, pero los excelen-
tes resultados de estos nuevos modos de "hacer’ CALIDAD, han
roto posturas y rutinas anteriores y son varios rmiles de Empresas.
tanto fabricantes como de servicios, las que ya Uenen implantados
y desarrollados sus SISTEMAS DE GESTION DE ASEGURA-
MIENTO DE LA CALIDAD en base a la actual Normaltiva (ISO
9000, NOM. SERIE CC en versiéon mexicana).

PLANTEAMIENTO DE LA
NECESIDAD DE AYUDA

Realmente, en esta avenlu-
ra la mayoria de las empresas no
han estado solas, los otros co-
protagonistas han sido las Entl-
dades Asesoras o Consulloras en
Calidad. sin las cuales ese desa-
rrollo espectacular que se esta
produciendo en los paises indus-
triallzados, no hublera podido
ser llevado a cabo.

La razén de su necesidad.
es que esta nueva estrategia de
Calidad. aunque esta recoglida
en i:-ins escritos, como son la
farme’ - de Normatvas NOM-CC,
es e11  1uchos casos una perfecta
descoiwicida.lo que hace que la
ayuda y colaboracién de exper-
tos en esta nueva area tecnoldgi-
ca sea insustitulble.

La paruculandad de esta
nueva Normatva de Calidad, es
que no se refiere direclamente a
la Calidad. del producto, sino
que en una simnpldicacién pudié-
ramos decir que se refiere a la
"Calidad de la Cestion de la
Calldad” del fabnicante. Es decrr,
marca paulas y comportamien-
los acerca de la organwacion,
estructura. procedinuentos y en
definitiva, sobre la Gesudn _
encamida a conseguir la Calidad
en una [abricacion o en un
servicio.

Con ser importante, el
Control de Calidad tradictonal de
los productos, pasa a ser ahora
sélo parte de un conuol mas
global ya que se trata de contro-
lar todas las actividades: organi-
zacién. compras. fabricactén,
almacenamuento. formacion,

elc... que direcla o indirectamen-
te pueden alectar a la Calidad
final det producto.

El como se deben estructlu-
rar v documentar estos "Siste-
mas de Gesuon de la Calidad” es
precisamente lo que viene indi-
cado en la citada Normauva.

Ahora bien, como deciamos
antes, de la novedad de eslta
eslralegia y de estas normas que
la desarrollan. nacen todas las
dificuitades.

Cuando nuestros Lécnicos
se erfrentan por primera vez con
la Normatva. se dan estas res
distintas actitudes:

A} "La norma esta llena de
simplezas. mi empresa lo tiene
absolutamente superado y esta
muy encima de sus requenmien-
tos”

B) "Esto no sirve para
nada, yo puedo seguir (uncio-
nando como lo esltaba haciendo
y consiguiendo la Calidad por
mis melodos tradicionales...”

C) "La norma es imposible -
de cumplr...”

Por otra parte. mncluso
aquellos empresarios que estan
ya convencidos de las ventlajas y
necesldades de desarrollar esta
nueva estrategia. se pueden
encontrar {rente a alguno de
eslos problemas:

- No'tengo gente prepara-
da...

- Tengo gente capaz, pero
no puedo dedicarlo a esto...

- No sé por donde empe-
zar...

En deflnitiva. tanto por la
comentada incomprension haci ,
esta nuevas técnicas y discipl- |
nas, como en casos por la i
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imposibilidad de desarrollarlas
con los proplos medios, la
ayuda externa se hace casi
imprescindible.

PASOS EN EL DESARROLLO
DE UN PROYECTO DE CALI-
DAD

La alirmmacién anterior no
se debe tomar en valor absoluto
porque sin duda hay empresas
que han llevado a cabo estos
proyeclos con sus propios ne-
dios: pero la realidad es que con
la actuacidn de una ayuda
experta exterior, los proyeclos se
agilizan y se facilita su itnplanta-
cion.

En cualquier caso. con o
5in colaboracidn externa, el
primer paso es liegar al conven-
cimiento de la necesidad de .
implantar estas estrategias.

Damos por hecho que las
Companias que se avenluran a
eslablecer eslos Sistemas estan
convencidas de que con esta
disciplina disminuyen
dradsucamente los costes de la
NO-CALIDAD que suponen los
recharos internos v extermos con
lo que podran colocar en el
tnercado un producto mas com-
peltvo.

Por gtra parte, es una
evidencia inconteslable que los
Mercados empiezan a retirar de
sus suministradores a aquellos
que no pueden acreditar que
tenen implantados estos Siste-
mas de Calidad.

Parece claro por Lanto, que
en Lodo el largo camino de la
Quimera de la Calidad Total, ia
primera meta fundamental a
conseguir, ¢s el establecimiento
de Sisternas de Calidad de
acuerdo con la Normativa ISO
9000/NOM-CC, y ademas obte-
ner el reconocimiento de su

cumplimiento, mediante la
certificacion por un Organismo
Reconocido,

Esto es lo que han hecho v
estan haciendo los potenciales
compeudores de la [Industria
Mexicana no solamente en
AmErica. sino en Europa vy resto
del mundo. y las Companias
Mexicanas se han de perirechar
al menos con el nusmo equipo.

Por olra parte. ¢l tralar de
implaniar "Macro Sisteinas de
Calidad” e introducir desordena-
damente lodas las herramientas
de Calidad que han allorado
recienitemente en ¢l mercado sin
tener una buena base de asiento
cotno son los Sistemas basados
en estas Normas. es en mi opi-
nién, empezar la casa por ei
tejado.

Necesitamos primero
eslablecer un esqueleto organi-
zaltvo con unas solidas bases y
ademas dolarlo de un sistema
nervioso donde podamos "pren-
Gger” musculos. lendones. piel v
todo aquello que linalmente
conformara el cuerpo. La eslruc-
tura IS0 nos conlormara el
esquelelo y sistema nernoso y el
resto de las herramientas y
estrategias ayudara a conf{ormar
el cuerpo completo.

Existe una cierta {endencia
a considerar la normauva [SO
9000 como un Sislema de mini-
mos. El error esta seguramente
en considerar la NORMATIVA
como unos huenos consejos,
unas interesantes guias a seguir,
cuando realmente de lo que rata
es de una NORMA, y por tanlo
obligatoria en todos sus puntos,
cuando se convierte en un docu-
mento contractual, como es el
caso de la CERTIFICACION de
su cumplimiento.

Circulos Organlzacién,

de Calidad Formactén/...

ISO 8000 Motlvacion

A.M.F. E. Control de

... ISO 9000 Dilseno

Métodos Control de

TAGUCHI Inspecciones y
Produclos no
conformes

J. LT Control de Com-

.. 150 9000 pras, almacenes.
sSuminjsiros y
suministradores.

S.P.C. Control de los

Pareto. etc.  Procesos y Técrd-

... 1S0O 9000 cas Esladisticas

Diagramas

causa-electo )

Ishikawa Acclones

... IS0 9000 Correctivas

Elc.. Elc.. Elc.

Requerimientos lales como:
“La polilica de Calidad de la
Direccion debe ser conocida y
entendlda por todoes las niveles
de la Organwacion” o "Debe
exisur un procedimiento para
detectar las necesidades de
formacion”, se pasan por alto
sin analizar profundarmente las
grandes dilicultades que implica
su cumplimiento.

Ademas. eslas Normas, son
lo suficientemente abiertas como
para admuur todas las herra-
mientas de calidad imaginables:

Son. como ya adelantaba-
mnos, modelos insuslituibles para
servir de solidas bases para la
implantacion de estrategias y
objetlivos. como programas
"CERQ DEFECTOQS". Evaluacién
de COSTES DE NO CALIDAD,
ete.
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Es importante seaalar aqui
que paises como Japén y Esta-
dos Unidos. lugar de residencia
de los conocidos "GURUS" de la
Calidad: Juran. Demung. Crosby.
Taguchi, etc.. y en consecuencia
radicionales exportadores de
modos y maneras de "hacer
Calidad” (quizas algunas de ellas
ya obsoletas), se han apresurado
ahora a establecer Sistemas de
Calidad 1SO 9000 (ANSIQ 90 en
version USA} y son decenas de
industrias las que. en estos
paises han obtenido va la certili-
caci6n de cumplimiento de estas
normas. para lo que. por cierto.
a lalta de una proma infraes-
tructura. han tenido que reque-
rir los Servicios de Organismos
de Certuficacion Europeos de
prestigio intermacional como el L.
R. Q. A. Ltd. {Lloyd's Reglister
Quality Assurance Limited).

Estados Unidos ha intro-
ducido recientemente un cuerpo
de acreditacion "RAB" y ya
existen actualmente dos organi-
zaciones aulorizadas para certifi-
car la Normatwva ISO en esle
pais.

Ciertamente, la difusion de
la Normativa [SO 9000 ha des-
bordado las mas optimistas
previsiones y ha sido adoptada
con mucho mas pragmatsmo
que escepticismo por lodos los
paises industrializados del
mundo.

Por tanto con esta primera
meta al (rente ya explicada, con
o sin ia colaboracion de agentes
expertos externos. creemos que
el establecimiento de un Sistema
de Calidad deberia pasar por las
Fases que se serlalan.

FASE 1.- AMBITO DE APLI-
-CACION Y NORMATIVA

Es el primer paso. Se trata
de delimitar el alcance del Siste-

ma. es decir de defllnir a qué o
cuales de las aclividades de la
Empresa se ha de aplicar.

En csta definicion son
vartos los lactores que una
conipania debe analizar; entre
ellos:

- Presion del mercado
sobre un determinado producto.

- Actividades o areas en las
que se deteclan mavores proble-
mas de calidad. de imagen. eLc.

Es muy cotiun v perfecta-
menle valida la siluacion de
Empresas can varias lineas
distintas de labricacién que
pretenden aplicar el provecto v
certificacion s6lo a alguna de
ellas.

Pensemos. por ejemplo, en
una gran planta peuoquimica
con una gran diversidad de
lineas de productos, pero que
por una sene de inlereses solo
aplique ! Sistema a lodas las

aclivic ‘ncarminadas

{abric: oblencién de
kerose y de aslallos o
inclus. 150 de que esL
misma : resa lo que prer -a

sea desd...llar el Sistema pu:.i
la distribucién de sus produc-
Los.

En consecuencia con todo
lo anterior. se definira asimis-
mo la Normaliva apiicable (iSO
9001. IS0 9002. 13S0 9003). y
con estas definiciones al frente,
podemos ya establecer un pro-
grama/calendario de duracion
por fases de la Lotalidad del
proyecto. B
FASE IH.- AUDITORIA DIAG-
NOSTICO

Se trata de obtener una
imagen real del estado actual del
"paciente”,

Durante esta [ase se ha de
proceder a un examen MINUCo-
so de las practic:s y acuvidades
actuales de la empresa. Se
elabora para ello un programa
de Audilona v se establecen los
pasos i realizar cada dia del
ejercicio.

En el caso de que actoe un
equipo formado por mas de un
Auditlor. se nominara un respon-
sable (Auditor-Lider) que decidi-
ra las areas v acuvidades de
auditar nor cad~ "1no.

Ourante « _rase. el equi-
po necesila pleno acceso a las
actividades de Direccion y Pro-
duccion. y deberia estar acompst-
nnado de un representante de la
Empresa nominado al efecto.
Esle u olro representante se ha
de asegurar que todo el personal
cono/ca la razon de la presencia
del Auditor o Auditores y la
naturaleza de la visita en cada
drea.

El ejercicio en esta fase
corlienza por una reumén preli-
muinar con el personal Directivo
de ila Emipresa (hasla el nivel
que ella misma juzgue necesa-
no). donde el personal Audilor
explica el alcance de la totalidad
del proyecto.

El ejercicio es siempre
altamente posilivo para la Em-
presa, incluso en el caso de total
o casi tolal ausencia de docu-
mentaciéon, ya que se trata de
poner en contacto (a veces por
primera vez) al personal de
primer ‘- segundo nivel de cada
depar: . iento con los requeri-
mientos de la Norma: explicar lo
cercano o alejado que se encuen-
tran las actuales practicas con
los requerimientos y establece
por escrito las acciones correc.
vas que seran necesarias para
adecuar esas practicas ala .,
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Norma.

Al finalizar el ejercicio se
:be elaborar un documentado
diagnoslico con las desviaciones
encontradas con respecto a la
Norma aplicable, asi como las
acclanes correclivas que €s
necesano implantar.

La duracién de esta fase
depende como es l6gico de facto-
res lales como tamano y comple-
jidad del proceso productivo,
pero podemos esuimar que puede
durar desde un minimo de DOS
a un maximo de 15 HOMBRES/
DIA.

FASE III.- ESTRUCTURA Y
DOCUMENTACION DEL SIS-
TEMA

Es la fase [undamental del
proyeclo y la mas costosa en
tiempo y esfuerzo. Realmendie, la
rolaboracién de un Consultor

perto en la interpretaciéon de
JS requenmientos de la Norma
se hace en esla Fase, casi im-
prescindible.

Si este es el caso, el perso-
nal consultor ha de visitar perig-
dica y regularmente la Empresa
con visilas a guiar en la elabora-
cion del Soporte Documental del
Sislema.,

La presencia del Consultor
enlonces, deberia estar de
acuerdo con esle esquema gene-
ral:

- 1 DIA DE TRABAJO
DEL CONSULTOR SUPONE 4/
5 DIAS DE TRABAJO DE LOS
RESPONSABLES DE LA COM-
PANIA

El ejercicio pudiera comen-
7ar a un ritmo de una semana
e actuacion del Consultor cada
cuatro por ejemplo, modificando-
lo si se juzga necesarlo.

14 proyeccion

De cada visita. el equipo
Consullor deberia elaborar un
infortne donde se indicase minu-
ciosamernte el alcance en el
desarrollo del proyecto.

De este iniforme. hay res
datos [undamentales que regu-
larmente necesila la Empresa:

- Porcentaje comipletado de
la totalidad del provecto.

- Fecha eslimada de termi-
nacion,

-Desviacion sobre el Pro-
yrama onginal.

Y que deben hgurar en
lugar promii.eiite en esle upo de

. informes.

Esle wiforme v su distnbu-
cion debe ser concertado al
principio del Proyecto.

Tampoco aqui podemos dar
cilras magicas sobre la duracion
de esla fase. porque ademds de
los laclores comentados para la
fase anterior, un lercero aqui
es fundamental: Los recursos
que en numero de personas y
tiempo de dedicacion ponga la
empresa a disposici6n del pro-
yeclo.

De todas formas. quizas la
imagen del peniodo de gestacion
y parto de un bebé pueda ser
adecuada:

- Con una duracion de
nueve meses, 110 parece que
pueda haber problemas en la
implantacion del Sistema.

-Con una duracion de
siete meses. la implantacion del
Sistemna necesitaria de muy
especiales cuidados en los dos
prir:ros meses.

- Con una duracién infe-

rior a seis meses, la superviven-
c1a del Sistema resultaria impro-
hable.

" Por Lanto. es conveniente
considerar una duracion de
NUEVE MESES como un pertodo
cercanc al minimo.

Lo que debe quedar claro
es que se trala de un rabajo,
como hemos dicho. denso y
©oslos0, y como un avance del
volumen que supone, en el
Anexo [ sc listan (y no de formg
totalmente exhausuval los prnn-
cipales MProcedinenctos que han
de elaborarse.

FASE IV.- IMPLANTACION

Durante esta fase. la Em-
presa ha de asegurarse de la
correcla aplicacion de los proce-
duentos y del resto e los
elementos del Sistema. de acuer-
do a camo se ha estableaido
documentalmente. indicando
nluevas pautas o modificaciones,
1t propia dinanuca del Siste-
ma lo requiniese.

Se trata de ejercicios pun-
tuales, comenzando cada ejerci-
C10 COT unia reulticn con el
equipo responsable de la Empre-
sa para revisar los proypresos
realizados desde ¢l ejercicio
anterior.

De cada uno de eslos
ejercicios. o visilas si es el caso
de un Consultor. se ha de elabo-
rar asimismo. un detallado
"Informe de Progreso”™

FASE V.- DIAGNOSTICO
FINAL

Se pretende en esta Fase
llevar a cabo un ejercicio de
Auditoria similar al que realizan
los Organismos Certificadores.
Es decir. se revisan sistematica-
mente todos ios elementos dej




Sistema, de la misma forma que
lo realizan estos Organismos.

Esta nltima fase se deberia
llevar a cabo después de un
periodo MINIMO de 3 meses.
desde que el Sistema se conside-
re realmente implantado. es
decir, desde que la {ase anterior
de monitorizaciéon haya conclui-
do.

Con toda probabilidad. a
esta allura ya no se encontraran
se-1s deliciencias y las acciones
ct  =2ctivas necesarias serian
pu:ituales y de corta duracion.

FASE VI.- CERTIFICACION

Después del presumuble
feliz resultado de la fase ante-
rior, se considera que el Sistema
es aplo para ser auditado por los
Organismos Qficiales de Certifi-
cacign.

Todo el proyecto deberia
quedar planificado y recogido en
un Gantt que, preparado especi-
[icamente para el caso. debe
servir de referencia permanente
de .u desarrollo.

FORMACION

Si bien no podemos hablar
de una [ase propiamente dicha,
si que es claro que se trata de
una actividad absolutamente
necesaria dentro de un proyecto
de este tipo.

Como se senala en el
graflco, se deberia acometer en
algun momento dentro de las
Fases [I y IIl , con preferencia
al cornienzo de la primera .22
éstas, y ademads, empezandd por
lIa. LTA DIRECCION,

Como ya hemos dicho al
principio, todo lo que rodea a la
Normativa ISQ 9000 es practica-
mente desconocido para muchas

empresas y dilicilmente pued:

- llegar a buen término la impla; .-

tacion del Sistema si los Dirigen-
tes de la Compania no han sido
inductdos, informados v forma-
dos en esta nuevas tecnologias.

Un programa de Formacion
de Calidad deberia pués empezar
por el Cuerpo Directivo al que se
le deberia poner en contacto con
temas como:

-Sistemas de Calidad: una
nueva disciplina.

- Normauva y TCertifica-
cion/Legislacion Aplicable.

- 1SO 9000- Responsabili-
dad de la Dircecién.

- Desarrollo/Implantacidn
de un Sistema de Calidad.

- Medida de la Calidad.

Todos los responsables de
segundos niveles de Departa-
mentos y Servicios. deberian ser
[ormados asimismo y su progra-
ma habria de ¢girar airededor de
una profundwacion en el cono-
clmiento de la Normativa y la
estrategia para su aplicacién y
cumplimiento.

Parte fundamental de esta
Formacidon comprendera tam-
bién un minucioso estudio de la
politica de Calidad de la Compa-
nia, que una vez definida v fijada
por la Alta Direccidon debe ser
explicada y comprendida por
toda la Organtracian.

No hemos de olvidar por
otra parte, que de acuerdo con la
propia Normauva. |as personas
designadas para llevar a cabo las
Auditorias [nternas del Sistema
han de ser especialmente forma-
das y entrenadas en estas actwvi-
dades, por lo que se debera
acometer un programa selectvo

de Formacion en Audltorias
intermas que comprenda:

- Técnticas de Auditorias.
- Analisis de Desviaciones.

- Cumplimentacion y Calego-
rizacion de No-Cumplimientos.

- Comportamiento del Audi-
Lot

COSTES DE CALIDAD

El desarroilo v la implanta-
cion de un Sistema de Geslion
de la Calidad debe incluir o ir
seguido dei Eslablecimiento de
un Sistema de evaluacion de la
Calidad. es decir, de un proceso
de estudio de lo que a las empre-
sas:

LES CUESTA LA CALIDAI

- Su control y prevencion
de [allos.

LES CUESTA LA NO CALI-
DAD:

- Rechazos internos y
exlernos, reparaciones, garan-
uas. elc.

...de un preducto que no "no se
ha fabricado bien a la prime-
ra".

Es bien cierto que un
proceso de analisis y valoracién
de costes de Calidad no esta
previsto en la Normaltva [SO
9001/2/3 y por tanto, no sena
objeto de Auditoria (ormal para
la Certificacion. pero es evidente
que constiluye una excelente
herramienta para evaluar la
eflcacia economica de un Sir
ma de Calidad.

El tema Uene tanta densl-
dad de por si que necesitaria de
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toda una ponencia distinta a
esta. No obslante, si que me
gustaria dejar aqui lres pincela-
das a modo de sugerencias:

a) El estudio de estos
costes deberia ser acometido
después de establecer unas
solidas bases sobre la Gestion de
Cahdad. base que precisamente
1108 suministra la Normatva SO
900i/2/3.

b} Se ha de watar de un
ejercicio sincero ¥ real. Es decir,
hay que analizar todos los cosles
mherentes a la consecuciéon de
la Calidad: salarios, inmoviliza-
dos. horas extras. viajes. exten-
siones de garantias, ete....

¢) El departamento que
debe analizar y reportar estos
cosles a la Direccién debe ser el’
mismo que evalta, analiza e
informa de !os demas costes de
explotacién. El Departamento de
Calidad debe organizar. infor-
mar. colaberar, elc..... pero su
esludio como cosle de explota-
cion que es. debe quedar en
manos dei Departamento de
Cosies de la Compania.

PAPEL Y COMPORTAMIENTO
DEL CONSULTOR

El papel del Consuilor en
un proyecto de establecimiento
de ur Sistema de Calidad, es el
de CATALIZADOR del ejercicio.
Es como esas esponjas de Plati-
no que eslan presentes en mu-
chas reacciones quimicas acele-
randolas o gobermandolas, pero
sin realmente formar parte de

los componentes que reaccionan.

Su papel es suministrar
una guia profesional en la con-
duccién de los rabajos necesa-
rlos hasta la finalizacién del
eslablecimiento del Sistema.

- Parte fundamental de su
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wrabajo consiste en conectar,
menltalizar y convencer al perso-
nal responsable de la Firma para
conseguir su tolal colaboracion
enl el provecto. con prelerencia
empezande por la Alta Direccion.,
De la intensidad con que se
invalucre la Direccion en el
proveclo. depende su éxilo. La
experiencia nos dice que en
aquéllos casos en que la Direc-
con no hava sido "TOCADA" e
wicorporada a la Aventura, ya
porque se haya deliberndamente
mantenido al margen o porque
eso de la norma v la certiflicacion
lo considera "un mal necesario’.
los provectos se dilatan mermu-
nablemente e incluso se abortan.

Hay que convencer a los
Dinigentes de que ellos son los
Productores. Guionisias v ade-
mas las Primeras Figuras y sin,
ellos .... no hay pelicula. -

Un buen Consultor debe
ser pues CONVINCENTE v.
desde luego. PACIENTE.

Muchos de sus consejos v
sugerencias no se entenderin a
la primera. Hay que lener en
cuenta que en muchos casos el
Consultor es portador de 1deas
revolucionarias que dislocan a
veces de modo traumalico prac-
ticas habituales de ia Empresa.
Se indica por cijetnplo. que hay
que terminar con la practica tan
habitual de comprar al provee-
dor que simpiemente nos ofrece
el mejor precio o que el menos
culpable de la CALIDAD es el
que la controla. porque cuando
llega a &1, ya estd "FABRICADA",
o que una de las actividades de
mayor ongen de problemas con
los clientes es que no se electua
una adecuada revisibén de los
pedidos que llegan a FABRICA.

Ha de ser ETICO

No existe ni el : "Manual de

Calidad Unmiversal”. ni Sistemas
de Calidad "Pret a porter".

Cada empresa es un ente
dderenciado.

iAlencidn! con los Consul-
lores que entregan lextos escri-
Los (a veces mciuso con la com-
phcidad de la propia Firma),
elaborados sin un aclo real y
conunuado con !a Empresa. Es
una pracuca a lodas luces nega-
uva, v desde luego sin mungun
beneficio futuro para la Empre-
5Q.

La creacion y elaboracion
de Ics docunientos hase de
Sistema. ha de ser llevad.
cabo por los Responsabies de L
Companiia que son ol Lunenie
los agentes mejor nformados v
mas aulorwzados para vilo. wien-
do esta ademas la forma de
conseguir que se {nvolucren
personal y completamente [.
acluacién de los Consullores
mienras tanto. ha de dedicarse
A lad guia . consejo, revisiun y
adecuacion de Lextos esorilus,
enriqueciendo el ¢jercicio von
lextos generales que pueden
serir de ejeinplo v/o puanin e
paruda.

La CONFIDENCIALIDALY v
absoluta discrecion ¢s aldo gue
debe presidir todos estos rjetct
ci0s. Hay que lener en cnienta
que la empresd necesanamente
va a poner en manos del Consul-
tor un monton de datos conlh-
denciales e incluso su propw
"knowhow", por lo que cudiquier
minima duda sobre posibles
indiscreciones o transferencuus
dehe ser borrada de plano.

CONCLUSION

A moda de conclusion, e
gustaria insistir en el pertil de
los consultores en Sistemas de
Calidad, Organizaciones v sobre
lodo personas que sin dudd van
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a ser {lo estdn siendo ya) recla-
madas por la Industria Mexicana
para colaborar en estos proyec-
tos.

De todas la cualidades que
deben adormar a un buen Con-
sultor de Calidad. me quedaria
principalmente con las siguien-
tes: (ver Figura 3)

- EXPERTO

- ETICO

- OBJETIVQO

- DISCRETO

- PACIENTE

- CONVINCENTE
- PERSEVERANTE

Y me permilo poner un
poco de acento en estas dos
ulimas.

Muchas veces el éxito del
proyecto no depende tanto de ia
preparacidn técnica del consul-
tor como de que haya sabido
comunicar entusiasmo e dusién
por la tarea y por su resultado.
Hay que saber transmitir en
definiliva entlusiasmo por ia
Calidad. promover y provocar la
CALIDAD POR CONTRICCION,

Quizas se piense que eslo
es imposible de sentir, pero nos
olvidamos de la lecciéon que nos
da ese humiide alfarero que
rompe la vasija que le sale defec-
tuosa. en vez de conservarla y
venderla al primer cliente poco
exigente. Al menos alli, aun se
siente la Calidad por
CONTRICCION vy deberia:nos
ser capaces de transplantar esta
filosofia y estilo a nuestras
empresas.

ANEXO 1
ISO 3000

DOCUMENTACION DEL SIS-
TEMA JE CALIDAD

Aparte de una descripcién
por escrito de la Politica de
Calidad de la Compania y de
una descripcion de la autoridad

y respor.abilidades de las perso-
nas g cargo de los Departamen-
los y Servicios. un Sislema de
Calidad documentado ha de
contemplar al menos los siguien-
les procedimientos escrilos:

4. 1. 3 Procedimienlo de revisién
dei sistema por la Direccion.

4. 3 Procedimiento de Revision
del Contrato.

4. 4 Procedimiento de Control y
Rewvision de Diseno.

4. 5 Procedimiento de Control de
los Documentos del Sistema y
sus modificaciones.

4. 6 Procedimiento de la Siste-
matica de Compras.

4. 6. 2 Procedimiento de Aproba-
cién y Control de los Suministra-
dores.

4. 7 Procedimiento de Verifica-
cion, Almacenamienio y Mante-
nimiento de productos suminis-
trados por el cliente.

4.8 Procedimiento de Identifica-
cion de los produclos en la
diversas fases de su [abricacion

4. 9 Procedimiento de (abrica-
cion.

4. 9. 2 Procedimientos especia-
les

4. 10. 1 Procedinnento de ins-
peccién de recepcion.

4. 10. 2 Procedimiento de ins-
peccion durante el proceso.

4. 10. 3 Procedimiento de ins-
peccion final.

4, 11 Procedimiento de calibra-
cion.

4. 12 Procedimiento de identifi-
cacion del estado de inspeccion.

4. 13 Procedimiento de con y
procesado de produclos no
conformes.

4. 14 Procedimiento para nvesti-
gar causas de no-conlormidades
y para establecer acciones cag-
Teclivas.

4. 15. 2 Procedimlento para
manipulacién de los productos.

4. 15. 3 Procedimiento para
almacenamiento de los produc-
tos.

4. 15. 4 Procedimiento para
embalaje de los productos.

4. 15. 5 Procedimiento para
despacho de los productos.

4. 16 Procedimienlo para idenU-
[icacion y archivo de los registros
de Calidad. '

4. 17 Procedimiento para rt
zar auditorias internas.

4. 18 Procedimiento para wlent-
ficar necesidades de [urmuicion.

4. 18. 1 Procedinuentos especifi-
cos de {ormacion:

- Soldadores.
- Operadores de Ensavos ND.
- Auditores Internos, Elc.

4. 19 Procedimiento de senicio
Post-venta.

4. [9. | Procedimiento de mon-
laje en campo.

4. 20 Procedimiento para idenu-
ficar y aplicar Técnicas tstadis-
tcas.

* Jele de Aseguramiento de
Calidad para Espada. Lllovd's
Register. miembro del Instit
Britanico de Quality Assura.
Trabajo presentado en el Tercer
Congreso de la AMC. A C.,
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DIRECTRICES PARA ELABORAR
‘MANUALES DE CALIDAD
Anteproyecto de Norma NMX-CC/ISO-DIS 10013

Por: Ing. Marcos Rincén Prado *

NMX-CC/1S0-9000

Este trabajo tiene el proposito de dar a conocer la labor que se
estad realizando a nivel nacional e intemacional. para normalizar la
estructura y contenido basico de los Manuales de Calidad. como una
guia que ayude a las organizaciones en la implantacion de sus Siste-
mas de Aseguramiento de Calidad de acuerdo con la Normativa

CONSIDERACIONES DEL
ANTEPROYECTO DE NORMA

Es importante aclarar que
el anteproyecto nacional se esta
trabajando en base al borrador de
norma internacional 1ISO/DIS
10013 que fue circulado para
comentanos en 1993 por el grupo
de ISQ/TC 176/SC3, lo cual
implica que el documento ann
esta sujeto a cambios y por lo
tanto no puede considerarse
todavia como una norma interna-
cional aprobada y publicada
como tal.

El Comité Técnico Nacional
de Normalizacion de Sistemas de
Candad (COTENNSISCAL), ha
estado trabajando para
incrementar su intervencion en el
proceso de normalizacion interna-
cional. especificamente en 1SQ. y
paralelamente revisa las normas
sobre sisternas de calidad ya
publicadas pot la Direccion
Gencral de Normas en la serie

NMX-CC c identifica las guias o
normas quc pucden ser de interés
para los usuanos de [as normas
ya publicadas. para que obtengan
mas informacion que los oriente y
avude cn ¢l desarrollo e
implantacion de sus sistemas de
aseguramento de calidad.

Para trabajar en la activi-
dad de actualizacion y ermsion de
nuevas normas nacionales, el
COTENNSISCAL ha tenido la
necesidad de basarse en borrado-
res de normas internacionales
[SO. Todo ¢sto tiene la intenciéon
de que en el momento que se
aprucben las normas intermnacio-
nales. nuestras normas naciona-
les se ajusten y se publiquen de
inmediato para que se conozcan
oportunamente.

Ahora bien. ¢l
COTENNSISCAL ha decidido
comentar este tipo de
anteproyecto de normas con los
usuaros dc las mismas, aclaran-

do el estado de los documentos y
que sobre todo no tienen aproba-
cion nacional ni intemacional,
con la intencion de que de alguna
manera les ayuden a aclarar
algunas dudas que surgenen la
interpretacion de las normas
NMX-CC/1S0-9000.

CONTENIDO BASICO DEL
ANTEPROYECTO

1.- Alcance

El documento proporciona
las directrices para el desarrollo y
control de los Manuales de Cali-
dad que deben ser adecuados a
las necesidades especificas del
usuano.

En el anteproyecto no se
contemplan lineamientos para la
elaboracion de instrucciones .
detalladas de trabajo. planes de
calidad y catalogos informativos.

2.- Normas de Referencia

NMX-CC-1-1993/150-8402
"Administracion de Calidad y
Aseguramiento de Calidad-Voca-
bulario”.

3.- Definiclones

Informacion confidencial.

auditores de tercera parte.

Manual de Calidad.- Documento que estaciece la politica de calidad y describe el sistema de calidad
de una organizacién (NMX-CC-1-1993/1S0-8402).

Manual de Administraclon de la Calidad.- Es nin documento gue establece la politica de calldad y
describe et sistema de calidad de una organizacion el cual es para uso interno solamente y puede contener
Manual de Aseguramiento de Calidad.- Es un documento que establece la politica de calidad y

describe el sistema de calidad de una organizacién. el cual puede ser usado para propositos externos.

Este Manual normaimente no contiene informacion conﬁdenclal y puede ser utilizado por cuenm y
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Equipo de ccmpetencia
delegada.- Es un grupo de indivi-
duos u organizacién que ha
demostrado tener la capacidad y
recursos para desempenar tareas
especificas.

4.- Documentos del Sistema
de Calidad

Dependiendo de las cir-
cunstancias de cada organiza-
cion. se pueden desarrollar en
diferente orden los siguientes
documentos tipicos del Sistema
de Calidad:

* M nual de Calidad

*P-  -~dimientos del
Sistema Zalidad

* Dccumentos de trabajo
detallados

Los procedimientos del
sistema de calidad son los docu-
mentos basicos utilizados para la
planeacion y administracién de
las actividades que tienen un
impacto en la calidad. éstos
pueden ser la base dec los manua-
‘es de calidad. Deben cubrir los
requisitos indicados en las Nor-
mas NMX-CC/ISO-9000 que sean
aplicables a la organizacién,
también deben describir detalla-
damente, la responsabilidad,
autoridad e interrelacion del
personal que administra. ejecuta
o verifica ¢l trabajo que afecta la
calidad.

Cada procedimiento del
sistema de calidad debe cubrir
una parte det mismo. separada
légicamente. tal como un requisi-
to completo o parte de e, 0 una
secuencia de actividades
interrelacionadas con mas de uno
de los requisitos del sistema de
calldad. La cantidad de procedi-
mientos. la extensién de cada uno
de elios, la naturaleza de su
forma y presentacién se determi-
na por la organizacién usuaria de
este documento y generalmente
esta en funcion de la complejidad
de las instalaciones y naturalcza
del negocio. Como regla estos
procedimientos no deben entrar
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en detalles puramente técnicos
del tUpo que generalmente se
describe en los Documentos de
trabajo detallados (instrucciones
de trabajol.

Al ordenar cada procedi-
miento con la misma estructura y
[ormato. los usuanos se familian-
zan con el documento. propician-
do la constante aplicacion de
cada requisito y por lo tanto se
aumenta la probabilidad del
cumplimiento sistematico de la
norma.

5.- Manuales de Calidad

Un Manual de Calidad debe
consistir de. o referirse. a los
procedimientos del sistema de
calidad que tcnen como pronosi-
to la planeacion y administracion
de todas las actividades que
afectan la calidad en una organi-
zacion; debe cubrir todos los
requisitos aplicables de la norma
dei sistema de calidad requerida
para la organizacion. En algunas
situaciones los procedimientos
del sistema de calidad y el Ma-
nual de Calldad pucden ser
idénticos. pero sc requiere un
grado de adecuacion para asegu-
rar que solamentc se seleccionen
los procedimientos apropiados (o
secciones de ellos). para los
propositos especiticos del Manual
de Calidad que sc csta desarro-
llando. Los procedimientos refati-
vos al Sistema de Calidad que no
se contemplan en la norma selec-
cionada. (NMX-CC/1S0-9000},
pero son necesarins para el
control adecuado de las acuvida-
des, deben agrecarse al manual
de calidad o haccr rcferencia a
ellos.

La inclusion de informacion
confidencial denuo del Manual de
Calidad queda a ¢iscrecion de la
organizacion.

Los Manualcs de Calidad
pueden ser utllizados por cada
organizacion para los sigulentes
propositos, los cuales no son
limitativos:

- Comunicar la p. .r'ca de la
compania, procedimien: .s y
requisitos.

- Implementar un Sistema
de Calidad efectivo.

- Proveer un mejor control
de las practicas y facilltar las
actividades de ascguramiento de
calidad.

- Proveer la documentacion
basica para auditar el sistema de
calidad.

- Provecr la continuidad del.
sistema de calidad y sus requisi-
tos durante circunstancias cam-
biantes.

- Capacitacion del personaj
en los requisitos del sistemna de
calidad y método de cumplimien-
to.

- Presentar su sistema de
calidad para propositos externos,
y demostrar el cumplimiento cor
las normas NMX-CC-3/1S0-900.
NMX-CC-4/1S0-9002 y NMX-CC-
5/150-9003.

-D rrar el cumplimien-
to de su .a de calidad con
las norm. calidad requeridas ~
en situac. s contractuales.

Aunque no existe una
estructura y formato requerido
para los manuales de calidad.
éstos deben contener la politica
de calidad. los objetivos y los
procedimientos rectores de la
organizacion de manera clara, {iel
y completa, enunciandose en
forma simple y concisa. La utli-
zacion de las secciones del Ma-
nual deben adecuarse para satls-
f-cer la secuencia de los requisi-

: de la norma que rige el siste-
de calldad. (NMX-CC/ISO-
2. es una forma de aseg'-—ar
- los temas importantes : ‘e-
nuos esten referidos y sean
facilmente localizables. Para

. propositos de auditoria o evalua-

cion del sistema de calidad. debe
explicarse la no aplicacion de

1]
5

Proyeccion Revista de la Asociacion Mexicana de Calidad A. C.. No. 15



cualquier requisito del sistema
que haya sido omitido
intencionalmente.

Un Manual de calidad es versatil
y puede:

a) Ser una compilacion
directa de los procedimicntos det
Sistemna de Calidad:

b} Ser un agrupamuento o
seccion de los procedimientos del
Sistema de Calidad:

¢} Ser una serie de procedi-
mientos para instalaciones y
aplicaciones especificas;

d) Ser mas que un docu-
mento o documento jerarquico;

€] Tener un nucleo comun

con los apéndices adecuados: 7

f} Establecerse solo o en
conjunto con otros documentos:

g} Tener otras variaciones
con base en las necesidades
organizacionales.

- Aplicaciones especiales de
los manuales de calidad

El término simple de ma-
nual de calidad se utillza tanto
para los propésitos de adminis-
tracion de calidad. como para
aseguramiento de calidad. En las
situaciones en que sea necesaria
una distincidon del contenido o
uso. deben empiearse los térmi-
nos mas especificos de manual de
administracion de calidad y
manual de aseguramiento de
calidad. Es esencial que los
manuales de administracion de
calidad y los de aseguramiento de
calidad que describen un mismo
sistema de calidad. nto estén en
conflicto. El manual de
aseguramiento de calldad puede
ofrccerse para ser usado por
auditores externos y clicntes, cn
situaciones en las que el manual
de administracion de calidad
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contenga material que no es
relevante para propositos exter-
nos.

6.- Proceso para preparar un
Manual de Calidad

- Responsabilidad de la
preparacion

Una vez que la administra-
cion toma la decision de docu-
mentar un sistema de calidad en
un manual de calidad. el proceso
efectivo debe iciarse con la
asignacion del trabajo de coordi-
nacion a un cquipo de compelten-
cia delegada por la administra-
cién, {a cual puede ser sdlo un
individuc o un grupe de uno o
mas organismos funcionales. Este
equipo debe seguir los pasos que
a continuacion se mencionan,
segun se apliquen:

a) enlistar las politicas.
objetivos y procedimientos exis-
tentes v aplicables al sistema de
calidad: o plancs de desarrollo’
para tal fin:

b) decidir qué requisitos del
sistemna de calidad aplican de
acuerdo con la norma del sistema
de calidad seleccionada;

c) obtener datos acerca del
sistema de calidad de fuentes
relevarntes tales como los usua-
rios actuales:

d) circular v cvaluar cues-
tionarios sobre practicas existen-
tes:

e} requertr v nhtener docu-
mentacion de tucntes adicionales
o referencias de uiudades
operativas:

f) determinar la estructura y
formato del manual a preparar.

g) clasificar los documentos
existentes de acuerdo con la
estructura y.cl formato propues-
to:

h) utilizar cualquier otro
metodo aplicable dentro de la
organizacion para complementar
cl borrador del manual de call-
dad.

Una crganwzacion que inicia
el desarrollo de la documentacién
para un manual de calidad, debe
utilizar los pasos anteriores
segun apliquen.

Cuando sca aproplado y
para evitar documentos volumi-
nosos. cebe hacerse referencia a
las normas cxastentes reconoci-
das o a documentos disponibles
para los usuanos del manual de
calidad.

El equipo de competencia
delegada dcbe ser responsable de
asegurar la exactitud e integridad
del borrador del manual de cali-
dad. asi como de ia continuidad.
contenido y estilo de redaccidn
del documento.

7.- Proceso de aprobacidn,
emisiéon y control del Manual
de Calided

- Orientacion y revision
final

Previo a su cmision. cl
manual debe estar sujeto a una
revision tinal por el personal
responsable de asegurar clandad,
exactitud, adecuacion y estructu-
ra apropiados. Ademas. los usua-
rios deben tener la oportunidad
para evaluar y comentar la facili-
dad de uso del documento. El
nivel de la administracién respon-
sable de la implantacién total del
nuevo manual de calidad o de sus
secciones, debe autorzar su
liberacién e incorporarla en todas
las copias.

- Distribucién del manual

El método para distribucion
interna del manual autorizado, ya
sca cn su totalidad o ¢n secclo-
nes, debe asegurar que todos los
usuarios tengan acceso aproplado.

[y
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La distribucion y controi
adecuados pueden asegurarse
por la numeracion de las copias
entregadas a los depositarios. La
administracion debe asegurarse
que el personal esté farniliarizado
con el contenido del manual.
apropiado para cada usuario
dentro de la organizacion.

- Incorporacion de cambios

Debe establecerse un méto-
do para el desarrollo, control e
incorporaciéon de cambios del
manual. Este trabajo debe asig-
narse al personal responsable de
la funcion encargada del control
de documentos. Cuando se reali-
cen cambios. debe aplicarse el
mismo proceso de revision y
aprobacion utilizado en el desa-
rrollo del manual basico.

- Emision y control de
cambios .

La emisién del documento y
el control de cambios. son esen-
ciales para asegurar que el conte-
nido del manual esté debidamen-
te autorizado. Debe considerarse
la facilidad para el cambio fisico
del documento. El contenido del
manual autorizado debe ser
identiflcado rapidamente. Para
mantener la vigencia de cada
manual, debe emplearse un

- método que asegure la recepcion

de los cambios y su inclusion en
el manual por el depositario.
Puede usarse una tabla de conte-
nidos o una pagina separada para
asegurar, que el depositario tiene
el contenido autorizado del ma-
nual,

También, puede considerar-
se métodos electronicos para la
autorizacion. control y distribu-
cion.

- Copias no controladas
Para propositos de ofertas,

uso externo por el cliente y otras
distribuciones del manual de

calidad en las cue no se ha pen-
sado un contre !uturo de actuali-
zaciones. lodos .05 manuales asi
distnburdos deben ser identilica-
dos claramente como copias no
controladas.

La falla al no ascgurar cste
proceso, pucde ocasionar cl uso
no intencicnado de documentos
obsoletos.

8.- Contenido de un Manual
de Calidad

La estru del Manual
de Calidad es - al. en fun-
¢i6n de las nec- :es del
usuario. Un Ma. de Calidad

debe contener nor.nalmente lo
siguiente:

- Titulo, alcance y campo de
aplicacion

El titulo vy el alcance del
manual dc calidad deben reflejar
claramente su campo de aplica-
cién. Esta seccidn del inanual de
calidad también debe definir la
aplicacion de los requisitos del
sistema de calidad. Para asegurar

claridad y evitar cr..::usién puede
ser apropiado el u: : imitacio-
nes (por cjemnplo g lo que no
cubre el manual d .dad y las
situaciones en que .. Jlebe ser

aplicadol. En la pagina del titulo
pucde localizarse parte o toda
esta infortnacion.

- Tabla de contenudo

La tabla de contenido de un
manual de cahdad debe mostrar
los titulos de las secciones dentro
de ¢l y comno pueden locallzarse.,

2] sistema de numeracion o
codificacion de secciones.
subsecciones, p.uanas, figuras,

cuadros. dlagrar ablas, entre
otros. debe ser . logico.
- Paginas i uctorias

Las paglnas introductorias
de un manual de calldad deben
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proporcionar informacion g« =l
acerca de la organizacion ¢

se trate y del manual de cain.. 4
en si.

La informacién minima
acerca de la organizacion debe ser
su nombre. sitiv o localizacion y
medios de comunicacion.

También puede incluirse
informacion adicionati tal como su
linea de negocios. una breve
descnpcion de sus antecedentes,
histona. tamano. etc.

La informacion acerca del
manual de calidad en si. debe
incluir:

a) La edicidn vigente o
identificacion de su entrada en
vigor, fecha de emision o de
vigencta y los contenldos afecta-
dos;

b} Una descripcion breve de
€cOmo se revisa y mantiene ¢
manual de calidad. quiénes
revisan su contemdo v con qué
frreuencia. quién esta autorizado

P 1acer cambios ¢n ¢] manual
C 'ad y quién esta aulornzado
E robarlos. .

sta Informacién puede
ti. n darse bajo los requisitos

d¢  stermna adoptado. 31 se consi-
dera adecuado. puede incluirse
un método para determinar el
historlal de cambios a los proce-
dimientos.

c) Una breve descnpcion de
los procedimientos usados para
identificar el estado y cl control
de la distribucion del manual de

"calidad. contenga o no informa-

cion confldenctal. ya sea solamen-
te para propoésitos de uso Intemo
0 sl pucde estar disporuble para
uso externo.

d) Las ilrmas de aprobacion
(u otro medio de aprobacior
las personas responsables ¢ .
zadas para [a Implantaciéon dex
contenido del manual de calidad.
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- Politica y objetivos de
calidad

La politica de calidad y los
objetivos de calidad de la organi-
zacion, deben manifestarse en
esta seccion del manual de cali-
dad. Es aqui donde se presenta
su compromiso, hacia la calidad y
se delinean sus objetivos de
calidad. Esta seccion también
debe demostrar como se hace del
conocimiento y entendimiento de
todos los empleados. la politica de
calidad y como se implanta y se
mantiene en todos los niveles. Las
declaraciones especificas de la
politica de calidad. también
pueden estar bajo los requisitos
del sistemna adoptado.

También puede usarse
secciones subsecuentes o elemen-
tos delf manual. para reflejar la
implantacién y la vinculacion con
la politica de calidad y los objeti-
vos de calidad.

- Descripcion de la organi-
zacion, responsabllidades y
wutoridades

Esta seccion del manual de
calidad debe proporcionar una
descripcion de la estructura det
mas alto nivel de la organizacion.
Deben detallarse las responsabill-
dades. autoridades y jerarquias
de aquellas funciones que admi-
nistran, ejecutan y verifican
trabajos que afectan la calidad.
en subsecciones dentro de esta
seccion o en un procedimiento de
referencia a los requisitos del
sistema.

También puede incluirse un
organigrama que Indique la
estructura de las responsabilida-
des, autoridades e
interrelaciones.

- Requisitos del sistema de
calidad

Lo que resta del manual de
calidad debe describir todos los
requisitos aplicables del slstema
_»zde calidad. La descripcion debe

“dividirse en secciones logicas que -

revelen un sistema de calidad
bien coordinado. Esto puede
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hacerse al inciuir. o hacer refe-
rencia. a los procedinuentos del
sistema de calidad.

Un sistema de calldad y un
manual de calidad son tinicos
para cada organizacion: por lo
tanto. este documento no preten-
de defirur un formato. distnbu-
cion. contenido y método de
presentacién unicos para la
descripcion de los requisitos del
sistema de calidad. los cuales
pueden aplicarse a todos, ¢ al
meros a la mayoria de los pro-
ductos v servicios.

Los requisitos de los siste-
mas de calidad son provistos por
las normas de la sene NMX-CC/
[SO-9000 o por las normas apli-
cables usadas por la organiza-
cion. Es rccomendable que cuan-
do sea aplicable la descripcion de
los requisitos del sistema de
calidad. esté en una secuencia
similar a la presentada en esas
normas.

Después de seleccionar la
norma apropiada, cada organiza-
cion debe determinar los requisi-
tos del sistema de calidad que
son aplicables y. con base en
¢stos, la organizacion debe definir
como intenta aplicarlos, cumplir-
los y controlarlos. Para determi-
nar la forma de enfoque mas
apropiada deben considerarse
aspectos tales como: la naturale-
za del negocio. [a fuerza de traba-
Jo y los recursos: el énfasis pues-
to sobre la documentacion del
sistema de calidad y el
aseguramiento de calidad: las
distinciones hechas entre politi-
cas, procedimicntos ¢ instruccio-
nes de trabajo; y el medlo selec-
cionado para el manual. El ma-
nual de calidad resultante enton-
ces, debe reflejar los métodos y
medlos unicos de la organizacién
para satisfacer los requisitos
establecidos en la norma de
calidad seleccionada del sistema
de calidad. Los métodos y los
medios por los cuales la organiza-
cién se compromete a cumplr y
asegurar sus requisitos, deben
estar claros para el-usuario del
manual.

- Definiciones
(sl se requiere)

Si se considera necesaria
una seccion de definiciones en un
marnual. ésta generalmente se
localiza inmediatamente después
del objetivo y campo de aplica-
cién. Aunque es recomendable
cuando sea practico. usar defini-
ciones y términos normallzados
que tengan como referencia
docurnentas reconocidos de
termunolodia de calidad o en
diccionarios de uso general. esta
seccion del manual de calidad
debe contener las deflniciones de
términos y conceptos que son
usados unicamente dentro de ese
manual de calidad. Debe darse
atencion especial a las palabras
que tienen diferentes significados
para dilerentes personas o signifi-
cados especiticos del negocio.

Las definiciones deben
proveer un entendimiento com-
pleto. uniforme y sin ambigiedad
del contenido del manual de
calidad. Se recomienda amplia-
mente, el uso de referencias para
conceptos, tertrunclogia, definicio-
nes y normas existentes.

- Guia para el manual de
calidad {sl se requiere)

Puede considerarse el
incluir un indice o una secclén
que dé una referencia cruzada
entre temas y palabras clave. y
las secciones y numeros de pagl-
na, o algun otro que guie rapida-
mente a "qué y donde se encuen-
tra en el manual de calidad”. En
caso de incluirse. debe proveer
una descripcion de la crganiza-
cién del manual de calidad y un
resumen de cada una de sus
secclones, los lectores Interesados
solamente en partes del manual
de calidad deben ser capaces de
identificar. con la ayuda de esta
seccion, cuales partes del manual
de calidad pueden contener la
Informacion en la que estan
Interesados.

- Apéndices para lnforma-
cién de soporte (si se requiere)
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51 se usi... apéndices. estos
deben contener datos que sopor-
ten al manual de calidad.

COMENTARIOS GENERALES
DEL ANTEPROYECTO DE
NORMA

En la aplicacion de cual-
quier norma dc¢ sistemas de
calidad. el principal problema que
se presenta es la interpretacion
de la misma cuando se esta
" trabajando en la elaboracion de
los documentos del sistema. por
esta razon quisiera hacer algunos
comentarios sobrc este
danteproyecto.

El primero va encaminado a
no confundirse con la clasifica-
cidn que se hace sobre el Manual
de Calidad, Manual de Adminis-
tracién de la Calidad y Manuai
de Aseguramiento de Calidad.

El Manual de
Aseguramiento de Calidad es
para uso externo a la organiza-
cién, el Manual de Administra-
cion de la Calidad tiene el mismo
contenido del anterior con la
salvedad que se lc adlciona infor-
macidén cenfidencial la cual
considera la organizacién no dcbe
ser expuesta al exterior de la
misma. finalmente el Manual de
Calidad se utiliza para los propo-
sitos de administracién de calidad
y aseguramiento de calidad.

Como podemos observar
aparentemente cs clara la diferen-
cla en uso de los manuales, sin

embargo: es importante ana.

la conveniencia de tener var.
manuales de calidad en una suia
organizacion. sobre todo para el
uso interno: se debe cuidar el no
caer en inconsistencias sobre las
politicas de la empresa. ademas:
si el problema es que los audito-
res externos no conozcan ciertas
politdcas 0 actividades confiden-
ciaies de la organizacion. de
cualquier manera éstas van a
estar plasmadas en los procedi-
mientos del sistema de calidad o
en [os docuinentos detallads  de
trabajo. es decir, los auditor
tienen acceso a la informacion
necesaria para venftcar la
umplantacion del sistema de
aseguramiento de calidad.

Ahora bien, si se tlenen
plasmadas. vn lus Manuales de
Calidad. politicas e informacion
contfidencial que no esta ligada
directamente con el sistema de
aseguramiento de calidad, seria
recomendable ubicarlas en otros
documentos de la organizacion,
recordemos que este sistemna no
es el unico de la organizacion y
como se indica en el anteproyecto
existe interrelacion con otros
documentos de la organizacion
que son parte de otros sistemas.

Por lo tanto, mi recomenza-
cién muy particular es que se
clabore un solo manual de cali-
dad para cada organizacién, ya
que la practica e¢n nuestro pais,
nos ha demostrado que ¢s lo mas
efectivo.

Un segundo coments
esta orientado a considera.
inclusion de los procedimientos
del sistema de ascguramiento de
calidad en e manual de calidad.
también en este punto la expe-
riencta que tenemos en México
nos ha cnsenado que lo mas
practico es que los procedimien-
tos se manejen por separado. con
la ventaja de que el manual es
mas breve en su descripcion, y
por consecuencia es mas proba-
ble que todo el personal de la
organizacion lo consulte, com-
prenda y mejore continuamente.

Un ultimo comentario, es

‘e en el anteproyecto se reco-
~.enda para la elaboracion del
manual de calidad. asignar este
trabajo de coordinaciéon a un
equipo de competencla delegada
nombrado por la administracién.
Sin embargo. mientras los directi-
vos de la organizaciéon no se
involucren en la elaboracién del
manual, es mas dificil la
implementacion del mismo,
recordemos que el manual
tra las politicas de calldad a. .
organizacién y el compromiso de
los directivos para participar y
apoyar en el desemperio del
sistema. Mi recomendacidén es.
q'te los directivos de la organiza-
c.on trabajen en equipo con ese
grupo competente, para que el
manual refleje las politicas e
intenciones reales de los directl-
vos hacia la calidad y respalden
en la implantacion el documento
porque lo van a senir verdadera-
mente de ellos.

CONCLUSIONES

efectivo para cumplir ¢
Jadores y acclonistas.

El anteproyecto de norma para elaborar manuales de calidad. es una guia que identifica recomenda-
ciones para el disefio y desarrollo de este documento tan knportante para cualquier organizaclén que
proporcione blenes o servicios a la sociedad y que ademas quiera cumplir con el establecimiento de un
sistema de aseguramiento de calidad de acuerdo con la normativa nacional e intermacional NMX-CC/I1SO-
9000. Sin embargo. como lo indica el mismo anteproyecto. cada organizacton tiene la libertad para desa-
rrollar su documentacicn de acuerdo con sus necesidades y como Identiflque lo que sea mas practico y
-us objetivos de calidad-productvidad y las necesidades de sus clientes, traba-
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LA NUEVA VERSION DE LA NORMA
ISO 9001/NMX-CC-3

Por: Ing. José Daniel Vargas Fuentes *

llevé a cabo en Abril de 1994.

Este trabajo fué presentado en el V Seminario del Comité Técnico Nacional de Normalizacién de
Sistemas de Calidad, para que los participantes visualicen los ajustes que consideren deban realizar en
sus sistemas dc calidad, para apegarse a la norma cuando ésta sea oficialmente editada. El V Seminario se

Este documento indica de una manera general cuales fueron los cambios realizados en la Norma [SO
9001: 1987 (E}. como resultado de los trabajos llevados a cabo por el Comité [SO TC 176/SC 2 documen-
tados en el DRAFT ISO/DIS 9001 del 93-03-01.

. El analiisis aqui mostrado se basa en la comparacion directa de la Norma I1SO y el Drait, sin conside-
rar la version de la norma mexicana vigente en el pais NMX-CC-3-1990.

Anélisis de la nueva verslén
de Ia norma ISO 9001

A contnuacién se presenta
el analisis de los cambios que
experimento la norma en cada
una de sus cladusulas, subrayan-
do algunos renglones para una
mejor identificacion del nuevo
concepto establecido.

Analisis

El nuevo documento aclara
que no se pretende forzar a una
uniformidad de los sistemas de

alidad en las dilerente: -
sas, sino que cada sistema de
calidad es independiente de cada
sector industrial o econémico en
el que se encuentre.

Ademas Indica que e} diseng

e {mplantacién del sistema de
calidad sera necesariamente
influenciado por las necesidades
varables de las empresas, por

u v iculares
productog y serviclos, y sus
PIOpIOS procesos y pricticas
especiflcas.
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De mayor énfasis al concep-
to de producto, indicando que se
refiere al "hardware” “sofware”,
"mateniad procesado” v servi-
cios”, o ina combinacion de [0s

mismos, y debe aplicarse sclo a
productos_intencionados.

Requisitos del sistema
de calidad

1.- Responsabilidad de la
administracién

Ahora se indica que Ia
administracion dei proveedor con
responsabitidadces ¢jecutivas para
la calidad dche defimir y docu-
mentar su politica de calidad
incluyendo los ubycuvos de cali-
dad y su compromso con la
calidad.

Ademiis indica que la_politi-
ca de calidad debe ser congryente
con las metag organizacionales
del provecdor y las cxpectativas y
necestdades dg¢ sus clicntes.

Desde el punto de vista de
los recursos. el nuevo documento

establece que el proveedor debe
identificarlos. proveerlos y asig-
nar personal capacitado para la
administracion, realizacion del
trabajo v de las actividades de
verificacion incluyendo activida-
des de auditoria de calidad.

Vale la pena destacar que
en relacion al "Representante de
la adminfstracion” su responsabi-
lidad no solo es asegurar la
implantacién de la normha. sino

emas infortnar a de
desempeno del sistema de calida
a la administracion ejecutiva,
para su revisign y como una base
mejorar el sistem -

dad.

En relacion a la "Revislon
por la administracién”, el docu-
mento establece que la adminis-
tracion del proveedor con respon-
sabilidades ejecutivas para la
calidad. no solo debe revisar ¢l
ststema de calidad a intervalos
definidos y suficientes sino que
también debe revisar ia politica

i lo v :
calid




2,- Sistema de calidad

El nuevo documento esta-
blece muy claramente que la
estructura de la documentacion
tisada en el sistema de calidad
debe estar definida en un manual
de calidad de acuerdo a los requj-
sitos de la norma.

Asi mismo el nuevo docu-
mento hace referencia a la norma
NMX-CC-18/1S0O 10013, Directri-
ces para la_elaboracion de ma-
nuales de calidad. para la eiabo-
racion del manual de calidad.

En relacién a los procedi-
mientos del sistema de calidad
ahora se establece que, para
efectos de la nueva norma e}

de d entacion re -
do para los procedimientos que
forman parte del sistemna de
calidad deben depender de los

métodos usados, habilidades,
n d )

i r sonal involucr
en llevar a_cabo la actividad.

En el nuevo documento se
establece el concepto de
planeacion de la calidad. y se
menciona que |a planeaciéon de [a
calidad debe ser consistente con
todos los_giros requisitos dei

si alidad, y debe e
documentada en una fonma que
s¢c_ada al mé e pperacig
de la empresa.

3.- Revisién de contrato

Se define como "Contrato” o
"Pedido aceptado™ a los requisitos
acordados entre un proveedor y
up cliente, transmitidos por

Asi mismo se Incluye el

concepto de modificaciones al
contrato, Indicando que se debe
Identiticar como se realizan tales
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capacitacion i-

modificaciones, y Ia manera
correcta de transfenrlo a las
funciones correspondientes en la
empresa.

4.- Control del disenio

Ahora se indica que al
identificar y documentar los
requisitos para los datos de
entrada del discno relacionados
con el producto. se deben selec-
cionar ¥ revisar tanto los requisi-
tos legales como los reglamentos
que sean aplicables.

En el nuevo documento se
indica que se dcben planear y
levarse a cabo revisiones forma-
les documentacdas de Ins resulta-
dos del diseno. Antenormente
estas revisiones eran gpcionales.

Ahora se indica que debe
haber una validacidn del disefjo;
la_cual se lleva a cabo para ase-
gurar que cl producto cumple con
las pecesicdades y requisites
definidos por cl usuardo.

5.- Control de doc.umentos
y datos

Ahora se especifica que lgs
documentos vy datos pueden estar
en forma de copias en papel, cnl
medios clectronicos, o en cual-
quier otro_rnedio.

6.- Adquisiciones
No sufrié cambios mayores,
solo se reestructuré la presenta-

cién del requusito.

7.- Control de producto
proporcionado por el cliente

No sufrio cambios.

8.- [dentificacién y
rastreabilldad del producto

No sufrié cambilos.

9.- Control de procesos

No sufrié cambios mayore
solo se reestructurd la presenta-
cion del requisito.

10.- Inspeccién y prueba

En el nuevo documento se
indica que la empresa debe
establecer y manten edi-
mientos documentados para las
actividades de inspeccién v prue-
ba establecidas, para verficar que
se cumplan los requisitos espegi-
ficados para el producto.

11.- Control de equipos de
inspeccidén. mediclén ¥ prueba

No sufrié cambios mayores.
solo se reestructurd la presenta-
cion del requisito.

12.- Estado de inspeccitén
y prueba

No sufrié cambios.

13.- Control de producto
no conforr: =

No sulrio cambios.

14.- Acclones correctivas
y preventivas

En el nuevo documento se
establece claramente la necesidad
de que existan acciones prevent-
vas ademas de las acciones co-
rrectivas que ya se espectflcaban.

Los procedimientos para las
acclones preventivas deben
i ir; e fuent i 7
para la deteccién v eliminagidn de
causas potenciales de no confor-
midades, - :eterminar 1os pasos
necesarios pars tratar los proble-
mas que requicran accionesg

v vas ele |

los controles que aseguran su
efectividad, v asegurar que |a,
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informaciQn reievante sea consi-
derada en las revisiones adminis-

trativas.

15.- Manejo, almacenamiento,
empsaque, conservacion
Yy entrega

No sufrié cambios mavores.
solo se reestructurd la presenta-
cion del requisito.

16.- Control de registros de
calidad

Se incluyd una nota que
indica que log registros pueden
gstar ent forma de copias en
papel,_en medios electrénicos, o
en cualquier otro medio.

17.- Auditorias internas de
calidad

Se establece que las
auditorias debe ll-varse a cabo
por personal independiente de
aquel que tenga responsabilidad
directa sobre la actividad que
serd auditada. ’

Se incluyen dos notas. la

primera estableciendo que lgs
resultados de las auditorias
intermas de calidad forman parte
integral de las actividades de
“Revision por la administracion”,
la segunda indica la referencia a
la norma NMX-CC-7/1/1S0O
10011, sobre las directrices para
ayditar sistemas de calidad.

18.- Capacitacién

No sufrid cambios.
19.- Servicio -

No sufrié cambios.
20.- Técnicas estadisticas

No sufriéo cambios.
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Resumen de los cambios
en la nueva versiéon

Clﬂusﬂa 4.1
Responsabilidad de
la administracién

- Se enfatiza la responsabi-
lidad sobre ¢l sistema de calidad,
de "La administracion de la
empresa con responsabilidades
ejecuuvas para la calidad”.

- Se aclara que la politica dc
calidad debe ser congruente con
las metas organizacionales de la
propia empresa y con las expecta-
tivas vy necesidades de sus clien-
tes.

- Se indica que el represen-
tante de la administracion tiene
la responsabilidad de informar a
la administracion acerca del
desempernio del sistema como una
base para su mejoramiento.

Cldusula 4.2
Sistema de calidad

- Se indica que el sistema
de calidad deber ser documenta-
do en un manual de calidad.

- 3¢ aclara que el grado de
documentacion requendo para
los procedimientos del sistema de
calidad. dependen de los méto-
dos, habilidades, y capacitacion
del personal involucrado de cada ,
empresa.

- Se indica que la
planeacién de la calidad debe ser
consistente con los otros requisi-
tos del sistema de calidad.

Cladusula 4.4 Control del
digserio

- Establece que se deben
incluir los requisitos y reglamen-
tos legales aplicables en los datos
de entrada para cl diseno.

- Se establecc que deben
llevarse a cabo “revislones del
diseno”, v "validaciones del dise-
fio”.

Cliusula 4.14 Acclones
correctivas y preventivas

- Se indica quc deben
existir procedimientos para llevar
a cabo acciones preventivas en el
sistema de calldad.

CONCLUSIONES

Norma 1SO 9001: 1987 (E).

- Los cambios establecidos en el Draft ISO/DIS 9001 del
93-03-01, no afectan en forma relevante a la

- Los cambios son solo menores y ayudan a entender mejor el
modelo de calidad que la Norma establece.

- En concreto se trata del mismo "Sistema de Calidad™ ¢n las
empresas, antes y después del Draft.
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CALIDAD TOTAL

ESTRATEGIA INNOVADORA PARA
LA GESTION DE LA EDUCACION SUPERIOR

Por: Lic. Ma. Virginia Guzman Ibarra *
Ing. Juan José Hurtado Moreno *

Ing. Manuel Madrigal Romero *

RESUMEN

administracion y apoyo.

Mercados globales. tratados de libre comercio, cstindares internacionales de calldad. nuevas tecno-
logias. mayor productividad. calidad y compctitividad. son cl reflcjo de una nueva realidad donde las
insutuciones de Educacién Supenor, estan ilainadas a asumir un rol protagonico en las transformaciones
de desarrollo en lo econdmico. social. politico v cultural del pais. Hoy en dia el deber ser de las institucio-
nes de educacion superior es el de sausfacer lus necesidades de su cliente: la sociedad mexicana la cual
demanda no soélo profesionistas. sino profesionales con caracteristicas de emprendedores, innovadores y
adaptables al cambio. que respondan a las transformaciones de desarrollo que el pais rcquicre para
enfrentar el reto que se presenta. las instituciones de educacién supenor. deben instrumentar acclones
para adoptar nucvas filosofias de administraclon basadas en el principio cliente-proveedor que incidan en
un mejoramiento continuo en las funciones dc¢ docencia. investigacion. vinculacion. difusién y extension,

La modernidad de la educacion superior demanda la instrumentacion de procesos de calldad que
permita cambiar actitudes, modificar habitos e introducir renovados valores institucionales. La excelencia
en la educaclon superior es un imperativo estratégico para el logro de la acreditacidon profesional y corres-
ponde a todos: estudiantes. profesores. investigadores. autoridades institucionales, sectores productivos
de btenes y servicios. colegios y agrupaciones profesionales y a la sociedad en general, participar enia
definicion de estrategias innovadoras para lograr este cometdo. El presente trabajo, resultado de un
proyecto de Investigacion educativa, es una propuesta viable para la adopcion de las filosofias de calldad
en la nueva realidad de las instituciones educativas de nivel superior que incida en un mejoramiento de
la calidad y competitividad de los servicios educativos. en el escenario de la acreditacion profesional.

LA NUEVA REALIDAD

La globalizacion de la eco-
nomia plantea el desafio de una
NUEVA REALIDAD para la
Educacion Supertor, esta nucva
recalidad se presenta en un con-
texto de trascendencia histérica,
donde los cambios son los prota-
gonistas principales.

Convencidos de que las
instituciones de Educacion Supe-
rior representan el "cerebro” de
una nacién porque es ahi donde
se forman los recursos humanos
altamente capacitados qulenes
son cl origen de!l progreso o la
causa evidente de la crisis de todo
un pais; corresponde a estas

emprender procesos de reflexion y
las investigaciones necesarias que
permitan reorientar ¢l camino a
seguir en la ceducacién supcrior.

El liderazgo educative que
buscamos deberd cultivarse para
formar profesionistas que puedan
competir no solo a mvel nacional
sino intemacional y que sean
agentes ennqueccdores de la
patria. porquc esta Nueva Reall-
dad. producto translormador y
consciente de la voluntad nacio-
nal ha dado sus pnmeros [rutos
en el Acuerdo Nacional para la
Modemizacion dc la Educacion
Basica y ha propiciado un Trata-
do de Libre Comercio con los
Estados Unidos y Canada. al que

proyeccion Revista de la Asoclacion Mexicana de Calidad A. C.. No. 17

le seguiran acuerdos de libre
comercio con el resto de los
paises Latinoamericanos, como
ya ha sucedido, con Chile. dando
con cilo en cl tiempo la resultante
del Mercomun Americano.

Cumplir con la Patria nos
exige secundar y enfrentar este
proceso transformador que debe-
ra estar plasmado en las funcio-
nes cotidianas de nuestro queha-
cer educativo bajo el principio de
Mejoramiento Continuo en:

Docencia.- Asegurando la
formacion y actualizacion de
recursos livmanos que enriquez-
can el proceso ensefanza-apyen-
dizaje. ’
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I -stigacién.- Impuisando
alinve  acion y el desarrollo
tecnoiuv...o en la solucion de
problemas reales de la soctedad.

Vinculacién.- Fortaleciendo
cl binomio escuela-industria y
ascgurando el enriquecimiento de
las funciones de docencia ¢
investigacion.

Difusién y Extensién.-
Estableciendo programas de
actualizacion y formacion integral
del docente, del egresado y de la
comunldad en general, asi como
el intercambio de experiencias
entre estudlantes y egresados.

Administracién.- Consoli-
dando una base administrativa
dinamica que agllice las funcio-
nes sustantivas de las Institucio-
nes educativas.

Apoyo.- Fomentando el
interés de la comunidad por la
ciencia y la tecnologia que con-
duzcan a fortalecer la infraestruc-
tura tecnoldgica de las institucto-
nes.

Sin lugar a dudas. una
institucién educatva ¢s un unlt-
verso de Individualidades que
presentan distintos niveles Jerar-
quicos y vaniados antecedentes
culturales. geograficos, académi-
cos, administrativos y laborales:
el reto de esta NUEVA REALI-
DAD se traduce entonces, en
implantar procesos de mejora-
miento continuo centrados en el
aprovechamiento 6ptimo de la
riqueza de esta diversidad y
heterogeneidad, sin perder de
vista su esencia.

La modernidad de la Educa-
clon Superior, en la ensenanza de
las carreras de ingenieria, pro-
ducto de la NUEVA REALIDAD,
se traduce prioritariamente en
cambiar actitudes, modiflcar
habltos e introducir renovados
valores Institucionales.
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ESTRATEGIAS PARA
LA CALIDAD

- Desde siempre las maximas
autoridades educativas de nues-
tro pais se han preocupado por
elevar la calidad y competitividad
en los servicios cducativos, esta-
bleciendo una relacién equilibra-
da de costo/beneficio. que apli-
que cualitativamente en el mejo-
ramiento de la calidad en la
educacion. Hoy cn dia los deseos
de las autcdades no han cam-

biado, lo g ha camblado son las
estrategia- .izadas en la ges-
tion para . Jddad y

cornpetitiv.. .J de los servicios
educativos. La estrategia a em-
prender parta hacer {rente a la
nueva realidad que enfrenta la
educacion superior debera res-
ponder a los cambios acelerados
en el escenario intemacional en
los aspectos: Econémico. social,
politico y cultural que se estan
dando.

Ante csle panorama tan
convulslonado, hoy en dia las
autoridades cducativas se plan-
tearian cuestionamiento cniticos
como los siguientes:

2Qué papel juegan las
filosofias de calidad en ¢l mejora-
miento de la ensenanza de las
instituctones de educacién supe-
rlor?

,Como se pucde evaluar el
status de la ensefanza de las
instituciones de educacion supe-
rlor con respecto a las flosofias
de calidad?

¢ Coémo adecuar las filoso-
fias de la calidad a las nstitucio-
nes educativas a la vista de los
nuevos retos del pais?

(Qué se tene que hacer,
como Institucion educativa, que
sea diferente de lo que se ha
estado haciendo?

(Qué cainino hay que tomar
parc .r desde donde nos encon-
tramos a donde queremos estar?

En concreto estas pregun-
tas ameritan una respuesta que
se dara en el desarrollo del pre-
sente trabajo ya que la estrategla
es la adecuacton de las filosofias
de calidad a la nueva realidad de
las insttuciones educativas de
nivel superior que incidan en un
mejoramiento de los serviclos
educativos.

Muchas instituclones estan
convencidas que tienen que
trabajar en formma diferente de lo
actual para poder competlr en
estas cpocas de turbulencia
economica. politica y cultural. por
lo tanto los directivos requieren
nuevas rmaneras de administrar
las instituciones y esa nueva
forma de administracion debe
fundamentarse en el liderazgo
hacia la calidad. el cual permitira
tomar decisiones basadas en
hechos, datos e informacion y no
en las suposiciones o corazona-
das que hacen buscar culpables.

EL DESAFIO DE LAS
FILOSOFIAS DE CALIDAD EN
LA EDUCACION SUPERIOR

En el marco del pensamien-
to de las filosofias de calidad ya
conocidas y en el afan de apiicar
estas fllosofias en las organizacio-
nes de servicios educativos de
nivel superior. como estrategia
viable para el mejoramiento
continuo de este sector, podemos
puntualizar, en principlo que la
calidad en la educactén es un
compromiso que debemos asumir
tanto en las aulas como en las,
industrias. s responsabillidad de
las instituciones de educacion
superior y de la planta productiva
de bienes y servicios del pais
construir la fortaleza tecnoldgica
que responda a la renovada etapa
de desarrollo de la nacidn que
esta siendo dinamica y agresiva-
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mente abierta y para ello se
requiere un trabajo conjunto que
enfatice y asegure la formacion de
recursos humanos de calidad
profesional. preparados para
competir por cl reconocimiento
internacional en el escenaro de la
acreditaciéon profesional.

Emprender acciones para
implantar procesos de calidad en
una Institucion educativa no es
tarea fécil, se requlere de una
adaptacion de las filosofias de
calidad total. que tradicionalmen-
te y con mucho éxito se han
venido aplicando en industrias
japonesas y de otros paises pero
especificamente en Méxdco. son
cada vez mas la industnas que
estan adoptando estas
metodologias con resultados muy
positivos. )

En el desafio de la nueva -
realidad que representa la
globalizaclon de nuestra econo-
mia, la sociedad mexicana de-
manda de instituciones de educa-
cién modernas. ya no tradiclona-
les. que asegurcen calidad y
competitividad de los servicios
cducativos. Ver fig. 1 "Institucion
tradictonat vs Instituclon moder-
na".

El desafio de la calidad total
en las instituciones educativas
debera ser una filosofia basada
cn el comportamicnto y los valo-
res [nstitucionales e individuales,
sin embargo, no debera ser en si
misma un fin sino mas blen una
forma de actuar ser y pensar
positivamente para plasmar en el
quehacer cotdiano un sello de
excelencia.

La calidad es un proceso
continuo que requiere de esfuer-
z0s y compromisos de los miem-
bros de la organtzacién educativa,
tanto de alumnos, profesores.
Investigadores. personal de apoyo
a la docencia como autoridades,
principairnente; aqui, ¢l centro de

INSTITUCION TRADICIONAL VS INSTITUCION MODERNA I

INSTITUCION TRADICIONAL

INSTITUCION MODERNA

PRODUCTO/EGRESADOS

SATISFACER LAS
NECESIDADES

CLIENTE/SOCIEDAD

atencion ¢s el recurso humano,
considerado como un agente de
cambio y un scr creauvo e
innovador que pucdce y debe
influir sobre su medio ambiente
para transformarlo y mejorarlo.

Emprender csluerzos hoy
para Implantar proccsos de
mejoramiento de la calidad y
competitividad cn los serviclos
educativos s¢ traducen
prioritariamcnte, como ya se
menclonoe en un cambto de act-
tudes. una modificacion de habi-
tos y una aprchension de nuevos
y renovados valeres
instituclonales.

La complejidad de la natu-
raleza humana. ractonal y emo-
clonal debe centrarse en la con-
cordancla dc los objetivos e
intereses del individuo (sus
inquietudes) y los objettvos de la
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CONQOCER LAS NECESIDADES
DEL CLIENTE/SOCIEDAD

PRODUCTO/EGRESADOS

COMPETITIVOS

EMPRENDEDORES

Creativos

Innovadores

Adaptables al cambio

institucion dentro de la cual
labora; este proceso no es lacil,
requiere de [a creacion de una
cultura organizacional vigorosa
que de forma natural propicie
amor y pasion por cl trabajo.
ambicion por la excelencla y
calldad total en cl quehacer diano
de la Insdtucion.

CONCEPTUALIZACION
DEL PRINCIPIO
CLIENTE-PROVEEDOR

Es necesario estar conven-
cidos de que la relacion cliente-
proveedor es factible antes de dar
inlcio y profundizar cn la apiica-
cion de las filosofias de calidad en
organizaciones educativas, la
conceptualizacion del proceso
productivo basado en el principlo
cliente-proveeder en una organt-
zacidn industrial es evidente no
asi para una organizacion educa-
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tva, sin embar:o, estableciendo
una analogia entre ambas, se
Identifican de manera precisa las
similitudes entre los clementos
del proceso productivo de una
organizacién industrial y una
organizacién de servicios educati-
vos. Ver fig. 2 "Analogia”.

Emprender procesos de
calidad en las organizaciones
educatlvas, en el desafio de la
nueva realidad. nos conlleva a
estructurar un plan de accion
innovador que consiste en tonar
los acervos académicos, cultura-
les y filosoficos de las institucio-
nes educatvas y modernizarlos
acorde al marco de competencia
internaclonal y de globalizacién
de la economia mundial de la
cual somos protagonistas a pasos
aglgantados.

A fin de mejorar la calidad y
competitividad de los servicios
educativos se requiere de un
modelo de calldad adaptable,

como estrategia, pensado para
fortalecer e integrar todos los
componentes y caracteristicas
que lo determinan y que estan
contempladas cn las funclones
sustantivas y adjetivas de las
instituciones educativas de nivei
supenor.

El planteanuento de la
estrategia requicre antes que
nada de un diagndstico y evalua-
clon de la capacidad instalada, ¢s

decir. de cada uno de los [actorces.

componentes y caracteristicas de
las .-ciones sustantivas y

ac -5 de la institucion educa-
tv.. del conocimiento preciso de
los recursos con que cuenta.

CAPACIDAD INSTALADA

La capacidad Instalada de
una organizacion educatva esta
represcntada por los recursos
humanos, linancieros y materia-
les con que cucenta; sus sistemas.
métodos y procedimientos de uso

| ANALOGIA .

| ORGANIZACION INDUSTRIAL .I ORGANIZACION EDUCATIVA !

« PROVEEDOAES
* INSUMOS {(MATER!A PRIMA)
+ PROCESO PRODUCTIVO
« Nano de Obra Directa
- Cargos Indirscios
+Mano de Obra Indirects
* INSPECCION

« PRODUCTO
* CALIDAD DEL PRODUCTO
(ESPECIFICACIONES)

* MANTENIMIENTD

* HUEVAS NECESIDADES

* PREST!SIO DEL PRODUCTO ¥
RECON.ICIMIENTO A LA LABOR

EMPRESARIAL

+ CLIENTES
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« FAMILIAS
» ALUMNQ
*CURRICULA DE LA CARRERA
- Protesoms
+ Auiss, Laborstorions. DdRolecs
- Pergonal de Apoﬁ s s Docencis
« EYALUACION

« EGRESADOS
« RENDIMIENTO ACADEWCO
{PERFIL DEL EGRESADDY

« EQUCACION CONTIMA

«INVESTIGACION ¥ CESARROLLO
« ACREDITACION PROFESIOMAL ¥
RECONOCIMIENTD A LA LABOA

INSTITUCIONAL

* PAIS (SECTORES PROOUCTTVOS)

de esos recursos: el, grado de
productividad de cumplimiento de
las functones sustantivas y
adjetivas: su tnterrelacion con su
medio ambiente; su tipo de
liderazgo, su medio ambiente de
trabajo y su infraestructura
fisica. Ver fig.'3 "Diagrama causa-
efecto”. '

Una vez establecida la
descripcton precisa de cada uno
de los elementos que conforman
la capacidad instalada de una
organlzacion educativa. segun las
cinco "M"s de Ishikawa (Materia
Frima, Método, Mano de Obra.
Magquinaria y Medio Amblente), el
paso sigulente es conocerla para
estar en posibilldades de analizar
los elementos y su interrelacion
para la estructuracion del
diagrama causa-efecto, cuando ya
se conoce la capacidad Instalada,
hasta entonces podra ser modifl-
cada, definiendo una estrategia
que la adapte a [as necesidades
del cliente: La soctedad.

METODOLOGIA DE CALIDAD
TOTAL PARA INSTITUCIONES
EDUCATIVAS DE NIVEL
SUPERIOR

Dentro del miarco de lo
expuesto anteriormente, la
metodologia propuesta para
emprender procesos de calidad
basados en el mejoramlento
continuo de los servicios educati-
vos de las organizaciones educall-
vas de nivel superior se describe
en quince fases:

1.- Definir 1a Misién:

La razon de ser de toda
insttucién educativa de ntvel
superior debe ser la de asegurarle
a la sociedad servicios educauvos
de excelencia asumiendo los
siguientes compromisos:

* Formas profesionistas
comprometidos que hagan de su
quehacer profesional un reto
continuo. 3
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* Brindar al personal acadé-
mico y de apoyo a la docencia,
cportunidades de desarroilo
profesional y personal que mejo-
ren su calldad de vida.

* Asegurarle a la sociedad
egresados compctitivos que forjen
la trayectoria de desarrollo de un
Meéxico mefor. ejerciendo su
profesion con responsabilidad
social y respetando €l medio
ambiente y la ecologia.

2.- Deflnir lo que no es la
Misidn:

Resulta de suma importan-

cia no perder de vista la mislon
por lo que se hace necesario
establecer lo que no es la miston
con la finalidad dc no distraer
recursos en aquello que deswvirtue

el cumplimiento cabal de la
mision,

No es la mislian:

» Obtener egresados sin
titulo para el ejercicio profesional.

* Conceptualizar como un
fin en si mismo los servicio admi-
nistrativos, escolares y asisten-
ciales otorgados a la comunidad
de la institucidon sino como una

parte Integradora que apoya el
cumplimiento de la misién.

* Enfocar esfuerzos para la
elaboracion de productos y/o
servicios que requieren de alto
grado de especializacién ya que
redunda en una ajta concentra-
cion de recursos que pueden ser
aplicados al logro de la mision.

* Incorporar recursos hu-
manos y materiales en activida-

des complementanas de poca
trascendcncia.

* Obtener y aplicar recursos
financleros por y hacla activida-
des ajenas a la mision.

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

MATERIAL

OIRECTO/ALUMNG
Grado de conocmentos
Promedw escolar
Salug
Objanvos personales
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Enhca
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Apalie B

Comurcacdn Formal
Comunscacion Informat
Conckionaes de conirarssdn

Inducadn  retroskmentasdn

Comuscacon Formal
Comurucacion inlormal
Hivel da ecucacrdn formal

" Safancs
Valores inaaausiss T Obrstrvos personaies
Programa de 2Ciwdades compiernentanss Valorss v wdusiey
Aetabuviscones Apalin
Prastacrones

« ConmCongs 38 CONIELEGGn

Qbsolescancia de mobslisno y #oupo
Depraciacén de exspo ¥ Deinas Musbies
Inreow BOGN tECNOLGpCR

Progranas de squspamanta 0o auas
Suatucén de smapa

de tal

i

MAQUINARTA

¥l L] H

METQDO

Plarescadn mstucone

Evahysodn mttucionad

Progrna o8 ScIVQRces SCACHTCAS
Canales de comumcacidn

Normiairmdad sdmumisiratve
: Reglameniacon runacy

v CALIDAD
H EN LA
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3.- Deflnir los Grupos de
Interés:

Entendiendo por drupo de
interés el centro de atencion de
" las insutuciones de educaciéon
superior, mismos que constituyen
su circulo de calidad. Sicndo los
grupos de interés de una institu-
c10n educativa:

Clientes.. E£] desempeno de la
labor diaria nos hace participes
en la cadena de cliente-servidor.
En una organizacion cducativa
los clientes son todos aquellos
que demandan un servicio educa-
livo, tales como:

La Sociedad.- Los miem-
bros de los scctores productivos
de bienes y servicios, quienes
demandan egresados altamente
competitivos y cuyas necesidades
han dado origen a la creacion de
las instituciones de educacién
superior.

Alumnos.- Los alumnos
como receptares de un bien o
servicio denominado conocimien-
to. quienes demandan calidad y
actualidad del mismo que inclda
en su formacion no sélo como
profesionistas sino cormno hombres
v mujeres comprometidos con el
forjamiento de un México mejor.

Empleados.- Considerando que ¢l
factor humano de toda organiza-
cion educativa es un ser creatlvo,
generador de ideas, ¢ innovador,
cjecutor de nuevos horizontes,
"dcbe enfocar su atencion a este
grupo de interes. Tomando en
cuenta sus habilidades y necest-
dades se debe distinguir el recur-
50 humane como sigue: Autciida-
des. Académicoes. Investigad: cs v
Personal de Apovo a la doce 14

Proveedores.- Los proveedores de
una organizaclon educatva son
los abastecedores de la "materia
prima" a translormar ¢n un
producto final: partlendo de que
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la mision de toda Institucién es
finalmente la formacion de
profesionistas a mive! licenciatura
y posgrado, se distinguen los
sigulentes proveedores:

Familias.- L.a base de la
soctedad mexacana que demanda
un servicio educatvo de calidad v
que pone cn manos de las institu-
ciones cducativas ¢l futuro de
jovenes cgresados con caracteris-
ticas modemas, dinamicas y
actualizadas. que sean
innovadores. emprendcdores y
adaptables al cambio.

Personal Académico.-
Como fuente generadora de
conocimento y cxpenencia que
proporciona un semacio intangible
y de respuesta al mediano plazo.
ya que modilica las actitudes del
"insumo” principal: Estudiantes:
generando a traves del proceso
enscnanza-aprendizaje un pro-
ducto de callidad: Profesionistas
de excelencia.

Alma Mater,- Toda organizacion
educativa debe enfocar su interés
por ¢l cumplimicnto cabal de los
estatutos, reglamentos y precep-
tos delinidos por su alma mater,
logrando asi un arménico trabajo
cn equipo. concordando los
objetivos de ésta con los del Alma
Mater.

Reglén.- Toda institucion educa-
tiva debe tener particular interés
en la solucién de los problemas
de su drea geografica de compe-
tencia donde se cncucntre ubica-
da, permitiendo de manera sus-
tancial elevar la calidad de vida
de los habitantes de los alrededo-
res. realizando asi un servicio
social a su comunidad y por ende
al pais.

4.- Deflnir las Expectati-
vas de Desarrollo:

Las expectativas de desarro-
llo de una institucion educatva

deberan establecerse sin perder
de vista la mision v cn base a la
filosofia de un mejoramiento
contnuo de las funciones de:
docencia. investigacion, vincula-
cion. difusion y extensién. admi-
nistracion y apoyo.

5.- Establecer y DHundir
los Valores Instituclonales:

Los valores institucionales
deben ser definidos y difundidos
ampliamente entre la comunidad
académica de la organizacion, con
el fin de crear una cultura
orgatizacional vigorosa que
busque ia exceiencia, fomente e:
trabajo en equipo bajo un esque-
ma de mejoramiento continuo y
en consecuencia proporcionar un
servicio educalivo de calidad, los
valores que toda institucién
educativa debera considerar entre
otros son los siguientes: i

Satisfacer al Cliente.- Es
decir asegurar la tormacion de
profesionistas transformacionales
que innoven, creen y adapten los
conocimientos adquiridos en las
aulas. en el campo de desarrollo
de su vida profesional.

Modernidad.- Conociendo
las necesidades y expectativas de
la sociedad para adecuar cont-
nuamente la capacldad instalada
de la organizactéon cducativa,

Excelencia Educativa.- A
través de un proceso de mejora
continua en ia labor docente que
dé como resultado estudiantes
con conocimientos
interdisciplinarios actualizados y
de aplicaciéon practica.

Capacitacidén.- Para el
cnriquecimiento de las habilida-
dus que pertnitan al personal
uabajar con mayor calidad cada
dia y al mismo tempo desarrollar
sus potencialidades para que esté
apto y sea parte de la solucion,
no del problema.
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Productividad.-
Optimizando la aplicacién de
recursos para el cumplimiento de
la funcién de cada quien. Hacer
mas con menos v a la primera.

Austeridad.- Aplicando
adecuada y conscientemente los
recursos dispontbles en la organi-
zacion educativa para ¢l cumpli-
miento de la funcion.

Autosuficlencia.- Creando
fuentes generadoras de recursos
propios, utllizando la ventaja
comparativa de cada insttucion.

Liderazgo.- Manteniendo
una actitud de ejemplo a seguir.

Trabajo en Equipo.- inte-
grando esfuerzos hacia el cumpli-
miento de la mision, entendiendo

' que cada miembro de la comuni-

dad es parte de un aparato motriz
¥ que su cooperacién es de vital
importancia para el funciona-
miento del mistmo.

Identidad.- Enalteciendo
los principlos institucionales y de
la nacién cumpliendo
decorosamente con los preceptos
que le han dado origen a la instl-
tucién educativa, por ejemnplo:
"Las teécnicas al servicio de la
patria”, "Por mi raza hablara el
espiritu”.

Evaluacién.-
Conceptualizando este valor como
un proceso dinamico y fuente
enriquecedora de las fortalezas y
atenuadora de las debilidades
tanto individuales como
organizacionales.

Compromiso.- Unificando
esfuerzos, reforzando habilidades,
fornentando la creatividad, apo-
yando la innovacion e impulsan-
do la participacidn de los miem-
bros de la comunidad cn el plan-
teamiento de soluciones y toma
de dectsiones en el ambito de su

responsabulidad y de ia organiza-
cion educativa en su conjunto.

Nacionalismo.-
Enalteciendo a México a traves
del cumplimiento cabal de la
mision y formando parte actva en
la solucidn de los problemas del
pais.

6.- Liderecar el
Compromlso:

Formar lideres compromet!-
dos capaces de crear una cultura
organizacional vigorosa porque
ésta dara paso al fomento de la
creatividad y la innovacion en
todos los niveles logrando esta-
blecer un clima propicio para el
nacimiento de emprendedores.
debe haber un compromiso en
cada nivel jerarquico ya que sin
él. el proceso de calidad no resul-
taria. debe fomentarse <!
liderazgo comprometido en las
areas de responsabilidad de cada
puesto. Esto es con el fin de crear
una cultura fundada en el ejem-
plo.

7.- Promover y Asegurar el
Compromiso de Todos:

Todos los miecmbros de la
organtzacion cducativa. tanto de
autoridades. académicos. invesy-
gadores y personal de apoyo a la
docencia deben ¢star comprome-
tidos y convencidos del proceso
de calidad emprendido y darles
participacion desde su ctapa de
planeacion. reconociendo sus
contnbuciones. mediante la
promicion de accion "El que lo
dice io hace”.

8.- Trabajar en Equipo:

Para asegurar el éxito del
proceso se deben crear grupos de
trabajo, estableciendo arcas de
responsabilidad para que los
niembros de la organizacion
educativa desemperien su labor
con absoluto compromiso y la
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seguridad de que el producto del
trabajo cumple con las necesida-
des de los clientes.

9.- Reconocer el
Desempeniio:

A traves de incentivos o
ganancias compartdas, ios
incentvos no necesanamernte
deben ser financieros. sino el
reconocimicnto de la labor cum-
plida que fomente la creatvidad y
la innovacion.

10.- Planear:

En todo momento. plancary
reformular 6 reorientar ¢l desa-
rrollo de actividades para hacer-
las bien solo una vez. a la pnme-
ra.

11.- Establecer
Estdndares:

Los estandares deben ser
equitativos, imparciales. objeti-
vos, consistentes, conliables.
comparables y de costo ¢fectivo.
Adcmas se debe ascilurar que
toda la comunidad de la insutu-
cion educativa los conozca. en-
tiendan y se compromete con’
eilos.

12.- Fomentar la
Autoresponsabilldad:

La responsabilidad por la
gjecucion y cumplimiento del
trabajo debe asumirla cada uno
de los responsables de la funcién
segun su ambito de decision. ya
que ellos deben asunmur su papel
dentro de la fase intcgral de la .
organizacion.

13.--Fomenta.r una Actitud
Positiva:

Sin una actitud positlva y la
eliminacién de la apatia entre los
inicinbros de la organizacion
educativa, el compromiso es
imposible. debe exsur la convic-
cion de que el cambto es necksa-
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rio ¥ sobre todo que el proceso de
la calidad ¢s continuo v no un fin
Cn si mismo.

14.- Retroalimentar el
Proceso:

[.a retroalimentacion debe
ser concebida como un canal de
comunicacion hacia todos los
mveles de la institucion. se dcben
de contemplar los niveles de
informacion tanto correctiva. de
esfuerzo ¢ informativa. El sistema
de retroalimentacion propicia la
cinpatia v refuerza la actitud
posiuva.

15.- Renovar el
Compromiso:

El proceso de calidad tomna
ticmpo. no otrece resultados
inmediatos . y debe darsele conu-
nuidad para seguir alimentando
las expectatvas presentes y
futuras de todos los micmbros de
la institucion educativa

FILOSOFIA DIRECTIVA

£n ¢l liderazgo hacia la
calidad existen 6 principios
basicos que tode Dircctor de una
institucién educatlva de nivel
Supenor deberia observar para
ascgurar un desempeno supenior

. ¥ sostenido del quehacer educad-

ve, que constituyen el fundamen-
to de su trabajo cottdiano:

1.- Procurar y Coasolidar
una Cultura Organizacional
Vigorosa

Como ya se menciond una
institucion educativa representa
un universo de individualidades
con diversos niveles economicos,
culturales. experiencias laborales
y aunado a ello cada institucién
educativa tiene su propia filosclia
de operar. que es herencia histo-
rira del pasado. sin embargo
cualquiera que sea el estilo here-
dade, afinarlo o redefinirio es una
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de las tareas prioritanas del
director es decir. ¢l lider. Los
siguicntes indicadores determ-
nan ¢t estulo o cultura laboral de
la Insutucion: '

a) Los estandares del des-
empeno vigentes. que ngen la
cantidad v calidad de ios esfuer-
z0s dc todo cl personal.

b) Los conceptos de educa-
cion, que detinen lo que ia Insu-
tucion es v la lorma de como
operd.

¢) Los conceptos y valores
que el personal ticne v que defi-
nen el estlo de trabajo v de la
[nstitucion.

2.- Deflnir y Establecer
Estrateglas

El director como lideres la
unica autondad que puede com-
promcter a toda la Institucion en
una detenmmunada cstrategia, debe
no solo presidir st no involucrarse
invariablementc cn su
tormulacion v ser en cllo la punta
de lanza del eslucrzo.

3.- Asignar Rec:rsos

Mantener a la insutucion.
econdémicamente saludable,
aungue sea una insutucién no
lucrativa, y tener un nivei de
productividad alto. Los mejores
directores concentran mas recur-
s0s en lo que da oportunidad de
ganar ventajas comparativas
importantes o. al menos. mejorar
las que ya ticnen. Asignar recur-
508 solo a lo cstrategico.

4.- Desarrollar Lideres

Todo mundo sabe lo unpor-
tante que es atracr talcntos,
desairollarios y conservarlos
motivados y cfectivamente locali-
zados. Sin embargo. no todo el
mundo hace lo quc se debe para
lograr esto. La falta de talento

medio es la segunda causa impor-
tante. después de los estiandares
bajos. de los malos desemperios.
Asignar pueslos que representen
un reto a quienes los ocupan, con
lo cual se acelerara ¢l desarrollo
de hderes medios con aito poten-
cial. Sobre todo. mantener a los
jeles muy involucrados en ¢l
proceso dc mejuramiento del
desenipeno. a través de la evalua-
c1on de individuos v de grupos.
Asegurar que ¢l proceso de eva-
luacion produzca mejores resuita-
dous cada ane. Los buenus durecto-
res sieinpre se rodean de gente
bu. na. no de aduladores: y pre-
fieren gente que ticne puntos de
vista y estilos dilerentes al propio:
¢s decir. complementano. para
propiciar y credr un ambiente de
Crecimicento en grupo.

5.- Adecuar la
Organizacién

Los directores buscaran de
formas simples de hacer las
cousas, lo que significa menos
niveles, pucstos mas amplios v
responsabilidadces mayores.
Tambien se involucran personal-
mente en la solucion de preble-
mas importantes. valorando la
importancia del trabajo ¢n cqui-
po. € impacto dcl trabajo ¢n
equipo.

G.- Evaluar la Institucién

Evaluar significa trabajar
cotidianamente. producicndo
buenos planes, sefalando proble-
mas y oportunidades a iempo y
respondlendo a ambos con agresi-
vidad. Los bucnos directores
estan comprometidos con los
resultados. Sus planes operatvos
son compronusos. Presionan por
la excelencia en todas la areas
funcionalcs. No permiten que
haya areas débiles que neutraii-
cen a las que son fuertes, con lo
que obtencn mas de cada estra-
tegia y de cada programa que lo
que logran otras Instituciones.

-
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Finalmente. los mejores
directores usan la informacion
mejor que sus colegas para defi-
nir problemas a ttempo ¢ identils-
car potenciales ventajas compari-
uvas: no cs cucstidon de wener mas
intormacion sino de saber utili- -
carla mejor. Ademas las vusitas a
las oficinas les proveen con
informacién de primera mano. v
piden informes de lo que es
importante. Sobre todo ltan
aprendido a escuchar. a cstar
genuinamente interesados en lo
que la gente picnsa sobre la

institucion., el entormo. las estra-
tedias v la organizacion.

[ln concreto tos directores
hrilantes influyen en sus imstitu-
ciones de seis formas importan-
tes:

1.- Desarrollan una cultura
orgamzactonal vigorosa.

2.- Encabezan el pensa-
micnto estratédico innovativo.

3 Manejan productiva-

mente los recursos de la institu-
cion.

4.- Dingen el proceso de
desarrollo de todo ¢l personal.

5.- Conslruyen una insutu
cion dinarmica.

6.- Evaluan las operaciones
cotidianarmente,

El director clective hace quu
las €0s4as se haean bien desde el
principio v sicmpre . a diano.

CONCLUSIONES .

decisiones que s¢ Lomen.

a

‘Calidad en la educacion cs resultado de la administracion.de

Administrar la educacion mediante la calidad es una manera sistematica de garantizar ¢l que las
actividades sc lleven a cabo segun hayan sido plancadas.

Se pucde afirmar que se ha.logrado la administracién por calidad total, siempre v ctuinido este
involucrada toda la insutucion: que todos conozcan cuales son sus responsabilidades y ciunplan con
cllas: y que la dircecion tenga una a(,utud dc administracion dc la educucion por calidad toral en tiddas las

En concreto, la administracién de la educacion por calidad total sc basa en la creacion de una -
cultura institucional donde: se trabaje en equipo con principios y valores definidos por el lider. ~e «fetine
de [orma proactiva’el rumbo cstratéuico de la institucion, 1a mision este integrada en la inente v el cora-
zon dec tedos o que forman la institucion. la conducta institucional sea de ganar-ganar. comprotiso ¢
involucramicnto con las metas y objctivos'de cada area y de la institucion. existe una cultura de delega-
cion. se invicrte en las personas, 1nstaldc10ne5 y tecnologia, se rcafirma constantemente cl compromiso
con los valores de calidad que rigen la institucion, se renueva constantemente la misién de ser necesano.
se invierte en capacitacién y desarrollo personal y profesional y sc mejora la comunicacion y la
interrelaciéon de las personas en todas las areas de la institucion.

las tnsttucinnes por cahdad 1ol

Total.- porquc involucra a todos los miembros de la institucion educativa (Autoridades. protesores.
investigadores. empleados. alumnos v egresados).
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¢ Coma es posible medir mani-
festaciones tan subjetivas como la

sonnsa, la atencion. la idez
humana. o la amabilid.
Claro que esto es ab- .uta-

mente posible si consideramos
que las medidas cualitativas no
son mensurables en un penodo
{X) de tiempo v desde distintas
opticas. sino por su presencia
en el espacio vital del cliente.
Vamos a explicarmos. Una sonnsa
y un trato amable no se mide por
lo que dura sino porque esLa
presente cuamndo se precisa,

De anui concluimos que las

variat - subjetivas son
mens ‘les desde el punto de
visla ¢ tativo. Sin embargo. si

en nues. a erganizacion hemos
implantado un gran numero de
reglas de alencién al cliente
basadas en variables subjelivas
nos servira de muy poco. 4, De
que sirve que me sonrian y me
inviten una copa si el vuelo sale
demorado? ;de que sirve hablar
de excelencia en el serviclo
cuando éste es totalmente
Ineficaz e ineflciente?

Por esta raxon. es necesario
constiluir un puente entre las
perspectivas subjelivas y las
medidas c- ntitativas. las cuales
pueden ser mnedibles de manera
objeliva y puipable.

Antes de explicar como se
establece la estandarizacién y
luego la normallzacion de la
calidad en el servicio, quisiéramos
recalcar que la normaliva debe
estar fundamentada en las nece-
sidades y expectativas del cliente.
Esto nos permuite que todos en la
empresa sepan lo que deben
hacer y, sobre todo. que entien-
dan porque lo hacen -No solo
sonreir, por sonreir-.

Para asegurar la calidad en la
prestacion de un servicio es
imperativo establecer las distintas
ctapas por las que pasa un cllen-
te para adquirir el servicio, de tal
manera que en cada etapa se

definan las expectativas del
cliente v eslas puedan traducirse
a estandares de servicio 1o cual a
su ver condormiara normas de
servicio Las normas definen las
actividactes nununas a realwar
para cumplir con las necesidades
del cliente. las nonnas no son
absolutas. unoe de los {fundanen-
los de [a normalwacion es el
micjorunIEento v adaptacion conti-
nua,

Las normas son el "Know -
How" dé la organwzacion en el
campo del $enicio, son las que
nos pernulen tener una estructu-

ra solida para sau&l ral Clien- |
te. Todo esto es lo  ¢conoce
en la temnimnologia dizada,
como ASEGURAMIT DE

CALIDAD. -

Para conformar el ASEGURA- -
MIENTO DE CALIDAD de una
empresa de servicios. es necesa-
rio efectuar "Analisis de Calidad
del Servicio” mediantle algunas de
las herrammientas conocidas
intermacionalmente. como son La
Lluvia de ldeas. El Diagrama
Causa - Efecto. Pareto y Diagra-
inas estruclturados de {lujo para.
elaborar procedimientos. entre
olras.

Una de las herramientas mas
utiles para ir delimuendo las ,
variables a controlar en la presta-
cion dc un servicio es el Diagra-
ma de Causa - Efecto. Porlo
general son cuatro.los elementos
que se consideran para realizarlo:

t.- Las personas que prestan
el senicio.

2.- Los procedimientos y
metodos a seguir para
prestar ¢l servicio.

3.- Las matenas primas utlll-
zadas en el servicto.

- Los equipos v malernales
que acoinpanan el servicio.

Algunos Diagramas de Causa -
Efecto consideran un quinto .
punto.

5.- Medio ambiente.

inaginemos ahora a una
mnstitucion [inanciera que cons-
ciente de la competencia que se
esla presentando en nuestrc 3,
decide centrar su politica ads.
mistratva en la Calidad en el
Senacio Haciendo énfasis en la
ramdes. la comodidad y la efectl-

cvidad, Eslo sigrulica que segura-

fente, tlenera que actuallzar su
hurdware en sislemas de informa-
cion v lelc omunicacion {EQUI-
PO}, debera aplicar la ingenderia
de sistemas mediante la investi-
gacion de operaciones v la leoria
de colas {(METODOS Y PROCE-

DIMIENTOS), debera revaluar y

en su ci: - ~cdisenar los servicios
linancie: e olrecen IMATERIA
RIMA), 1 capacitar y entre-
nar a tod personal sobre
como utilie el nuevo equipo y

las nuevas metodologias de
trabajo. éslas desde luego, mas
cfeclivas que las anteriores (PER-
SONALI. y. por ultimo debera
redecorar sus estableclmientos y
redisenar su lay-out. es decir su
distnbucion de planta para
hacerlos no solamente conforta-
bles sino también funcional’
(MEDIO AMBIENTE). h

Porque es seguro que ni la
cdlida sonrisa de una beila cajera,
ni las frases publicitarias por
lelevision. ni las mejores cuadros
cn ¢l decorado aseguran la cail-
dad de nuestra compeltitividad.

Se debe efectuar, por tanto, un
analisis de ingeruena de calidad
considerando a la Institucion
financiera de manera integral.
desglosando para su mejor anail-
sis a las partes que la confoerman
tal y como se acaba de describir.

Existe una barrera muy
{ragil entre el presumir la
Calidad de nueslros servicios y
el realmente demostrarlo.

“n dias pasados el autor
ac:mpanado de otra persona
ibamos a dar una conferencia a
una Universidad del intertor " !
pais. Decidimos estrenar lo
nuevos autobuses de una lir.. de
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aulolransportes que-lenia abun-
dantes letreros de Exceiencia y
Calidad Total,

Al comprar los boletos nos
atendieron de mal modo. y se -
meolestaron mas cuando les
comeniamos si el letrero de
“Calidad Total y Excelcncia” no
incluia un adecuado trato al
cliente. -"Yo no puse los lelreros”-
fué la respuesta tajante. El boleto
decia que debiamos estar 15
minutoes antes de la salida. pero
el autobus se presentd 15 minu-
Los después y para colmo uno de
nuestros asientos eslaba repeti-
do. y como colofén, nos manda-
ron a los pasajeros a arreglar el
problema en la taquilla pues
“Estabamos demorando la partida
del autobus y ésle es un servicio

de Excelencia”

Momentos antes, mientiras
esperabamos el autobus nos
pusimos a hacer un Diagrama de
Causa - Electo (Ver ligura 3). no
lo Lermminamos y asi lo trascribi-
mos. Simplemente (ueremos
mostrar las bondades del método.
asi como senalar que cualquier
persona lo pucde coniplementar.

En la travesia nos {uimos
cuestionando que si las personas
que habian implantado el sistema
de Excelencia y Calidad Total y
las que habian cstado de acuerdo

“-los:Directivos de la linca- alguna

vez habian hecho un Diagrama de
Causa - Electo.

En el siguiente esquema (Ver

PERSONAL

EQUIPO

NO HAY MALETEROS

DISPONIBLES

"CARRIL OCUPADO POR
AUTOBUS ATRASADO

PERSONAL NO CAPACITADO -

>

NO HABIA OTRO AUTOLUS
DISPONIBLE

PERSONAL NO INVOLUCRADO
EN LA FILOSORA DE CALIDAD

Y EXCELENC@A

>

Fig. 4) se muestra a guisa de \
ejemplo el Diagrama estructurado
de una firma consuitora en Inge-
nieria de Proyectos que aplica el
aseguramiento de Calidad en el
Servicio al Cliente,

Los anteriores ¢jemplos fueron
desarrollados Lomandy como
punto de partida situaciones
rcales para demostrar la
factibilidad y la tmportancia de la
normalizacion en el servicio.

4COMO SE INTEGRA EL
ASEGURAMIENTO DE

CALIDAD Y LA CALIDAD
TOTAL EN EL SERVICIO?

Consideramos Conveniente
efectuar un paréntesis cultural
para explicar la interrelacion e

FALLAS MECANICAS
DEL AUTOBUS

>

NG HABIA AUTOBUS

<

>

>

SALIDA
RETRASADA

NO HABIA DIESEL

0 EXISTE PROCEDIMIENTO

NO LLEGO A TIEMPO
EL EQUIPAJE

CONFIABLE PARA GUARDAR
EQUIPAJE >

> .

CONDICIONES CLIMATICAS
ADVERSAS

=> / CARENCIA DE

>

FILOSOFIA DE CALIDAD Y

DEL
AUTOBUS

NO EXISTE PROCEDIMIENTO CONFIABLE
EN LA ASIGNACICN DE LUGARES

EXCELENCIA I'OR DECRETD

NO EXISTE PROCEDIMIENTO CONFIAGLE PARA
LA ASIGNACION DE HORARIOS Y RUTAS

UN SISTEMA NO "OR CONVENC!MIENTO
EMBOTELLAMIENTO INTEGRAL DE ) N
EN LA CENTRAL TRAFICO DENTRO
DE LA CENTRAL <
‘ CAMIONERA
ANthElgll\(l')f‘E MATERIAL PROCEDIMIENTOS

Fig. 3 DIAGRAMA DE CAUSA - EFECTO DE LA SALIDA RETRASADA DE UN AUTOBUS
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- fig. 4" DIAGRAMA ESTRUCTURADO DE UNA EMI'RESA CONSULTQRA EN INGENIEIIA DE PROYECTOS

integracion entre dos 1érminos
que suenan lgual pero son dis-
tintos:

ASEGUPAMIENTC DE CALI-
DAD Y CALIDAD TOTAL. (Ver
lig. 5)

. Sin embargo. queremos dejar
bien claro que de ninguna mane-
ra estan peleados, sino que¢ se
complementan -Como et Yin y el
Yan de las fllosofias orientales-
Esto se debe, a tratar de poner

“Tuz a la confusién generalizada no
solo en el pais, sino en varias
partes del mundo sobre ia exacta
dimensién de un Lérmino y-de
otro. El Aseguramlento de Call-
dad es la estructura que sostlene
y hace pesible cualquler filosofia
de Caltdad Total.

Es la metodologia técnico -
admintstrativa que nos permite

establecer estindares y normas
de servicio objetivas y cuantifica-

bles que cumplan con las necesi-

dades y expectauvas de los cilen-
tes. El Asegurainento de Calldad
nos cubre de sulrir ia problemat-
‘ca, tan comun ¢n nuesiro pais.
que muestra la [ig. 6

La Calidad Total es desde
luego algo mas ampho que el
Asegurantento de Cahdad. Consi-
derando como algo Fundamental
la Plarulicacion estratégica. los
Sistemas de Informactén y una
gran revaloracion del lactor

b AL TUR HIEMAND

fig. 5
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CHOBLEMATICA QUE SE SOLUCIONA CON UN SISTEMA DE ASEGUHRAMIENTU DE CALIDBAL

6 .

srinano. Hay filosofias de Cali-
Jad Total que para involucrar al
factor humano en su proceso
rescatan otras metodologias como
lo son; El Desarrollo Organizacio-
nal, la Calidad de Vida en el
Trabajo. el Andlisis Transaccio-
nal. la Psicolerapia Gestallt, la
Psicolerapia Centrada en'el °
Cliente, la Psicologia exislencial
humanista de Carl Rogers. la
Lopgoterapia de Victor Frankl,
entre otras. -
Sin embargo. queremos dejar
bien claro que cualquier filasofia’.
de Calidad Total que no considere
de manera implicita al Asegura-
miento e Calidad. serd una
lilosotia de Calidad Tolal que se
quedard solamente en buenas -
intenciones y nunca se¢ alerrizard. - . .
Serd una fllosofia que sola- -
mente creerdn los aitos ejecutt-
vos. Pero ningdn obrero, ni o
snte medio, y lo que es peor,
.gan cliente la sentird y l1a
comprobari.

" La Excelencia y la Calidad
Total se demuestran, no se

presumen.

LA COMUNICACION ORGA-
'NIZACIONAL EN EL SERVI-

‘'’c10.

. La comunicacion es la
solucion a la mnayoria de los
problemas del ser humano. La
comunicaciéon construye puen-
les y derriba barreras. La
comunicacion interna es la
clave de una fehaciente calidad
en el servicio.

Debe existir una lfuida
comuricacion lanlo vertical
como horizontaimente. Todo

"1.mundo debe ¢star cnierado

dentro de la empresa de que €s
lo que queremos brindar al
cliente -Calidad Total- y de

‘| como lo vamos a lograr -Asegu-

ramiento de Calidad- pues un
empieado convencido es ya un
cliente convencido.

o LA COMUNICACION INTER.

CULTURAL EN EL SERVICIO.

Ante la globalizacion de merca-
dos se observarin dos fenémenos
opuestos pero no exciuyentes, Por
un lado se observara el devenir de
una cultura internacional con
gustos y prelerencias parecidas.
pero por otro lado se vera un -
reencuentro y rescate de las
tradiciones y el lolklor regtonal.

Como ejemplo podemos citar
el caso de Francia en donde
aclualmente la ropa estilo mexi-
cano y los muebles que se tubri-
can en puebla tienen gran acepta-
cidn, asi como las exposiciones de
arte mexicano en Nueva York. La
comunicacién intercultural nos
permite rescatar lo valioso de
nuestras tradiciones, pero
también nos cobliga a preparar-
nos para competir en los blo-
ques mercantiles, es decir debe-
remos disenar nuestros servicios
para la «liosincracia del pais al
cual queremos cxporiar. Pues la
percepcion de la calidad varia
segun las culturas. por ejemplo:

LA PUNTUALIDAD. Un retra-
so de 10 minulos no es lan grave
en ltalia. Francia. Grecia 0 México
como lo seria en Alemania o
inglaterra.

LA CALIDEZ. No es la misma
en Alemania, Suecia o Finlandia
como ¢n México y Cuba.

De tal suerie que si queremos
exportar Calidad en el Servicio
debemos de cuidar nuesira estra-
tegia de comunicacion intercultu-
ral.

{QUE ADQUIERE UNO CUANDO
COMPRA UN SERVICIO?
Cuando una perscena adqulere
una cuenta de cheques no quiere
solamente un lugar en donde .-
.guardar su dinero.. Quiere.una
recepcion cdlida. informacton
clara y precisa sobre el funciona-
miento de la cuenta y servicio
efectivo. .-

16 proyeccion



La mujer que compra cosméticos
no esta comprando una simple
polvera, esti comprando beileza,

Quien compra un viaje en cruce-
ro por el caribe compra descanso
y ausencia de preocupaciones,

Cuando se compra un boleto
para un espectaculo se esta
comprando diversion, esparci-
miento. No problemas.

Esto nos demuestra que el
concepto de Calidad en los
serviclos es mucho mas amplio y
complejo que la percepcion de
calildad hacia un producto.

Es decir. que cuando compro
un servicio de autotransporte
estoy comprando desde la mane-
ra en que me entregan el boleto
hasla la correcta asignacion de
mi aslento, y una travesia sin
contratiempos imputables a la
linea de autotransportes.

HACIA UNA CULTURA DE
SERVICIO.

La perspectiva que se presen-
la ante nueslro pais es la del
cambio vertiginoso -Pero. Jcomo
afrontar esta dinamica en un
pais de conirastes?. Para respon-
der a esle cuestionamiento
citamos a Armando Meza Ponce
en su articulo “La Calidad y el

NECESITAMOS CONOCER SU OPINION PARA MEJORAR ESTA SU FIEVISTA

proyeccion

TAMBIEN NECESITAMOS SU COLABORACION ESCRIBIENDOQ ARTICULOS PARA DIFUNDIFI
. /SUS EXPERIENCIAS EN LOS PROCESOS DE MEJORAMIENTO CONTINUO, . -

S

’ e L L Tt
Favor de dirigir toda correspondencia al Comité Editorial de PROYECCION, Descartes 60 -
- 62 piso Col. Nva. Anzures 11590 México, D.F. e

s,

entorm.) nacional” del Ne {e la
revista Sroyeccion.

"Méxuico tiene que af adera
ser modemno. pero también tiene
que aprender a no renegar de su
tradicion. De hecho modemnidad y
tradicion se pueden integrar de
un modo creauvo. alimentandose
mutuamenle. La medermdad no
puede lecundar si se reduce a
una copia de los paises desarro-
llados. tiene que adaptarse al
México que tenemos, el México
profundo. que es un rico manan- .
tial que puede hacer de nuestra
modermidad algo significativo.
pero sin descuidar -nd destruir- a
este México {radicional que tam-
bién quiere ser. ya quc al seguir
slendo. México puede ser moder-
no. Tal vez el valor pnmordial en
esto. sea romper con los mitos
autodevaluadores de que en
México no es posible la Calidad.
Hay que desarrollar una concien-
cla nacional afirmativa que cons-
tate que si se puede desplegar la -
Calidad.

Para esto sc cuenta. con una
inmensa tradlcién cultural del
Meéxico proiundo. Pero lLambién,
con una probada capacidad de
aprendlzaje para modernizarse.

"Hacer las cosas a la Mexicana-
puede tener un nuevo sentido. el
de hacer las cosas con calidad”.

Paso a paso vamos comnpren-
diendo que en el dar esta el
recibir, empiezan a tener sentic
frases que antes nos sonaban
huecas: "Sumar antes de dividir".
"Unir en vez de polarizar', entre
otras. Es necesarlo slituarnos en
la realidad y descubrir que & fln
de cuentas el barco es uno: El
barco es México.

La cultura nacional no la
decreta un grupo de ideclogos, nd
alguna tendencia maniquetsta,
sino el quehacer diario -El queha-
cer con calidad- de cada ur de
NosoLros. -

* Mlembro del Comité Consulti-
vo Nacional de Normalizacion
de Slqtemas de Calidad.

proyeccién 1
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HISTOGRAMA

EL HISTOGRAMA ES UNA GRAFICA DE BARRAS QUE MUESTRA LA CANTIDAD -
DE VARIACION DENTRO DE UN PROCESO Y DESCRIBE "LOS VALORES DE MED[
CIGN EN UN JUEGO DE DATOS DE ACUERDO CON LA FRECUENCIA QUE 0OCU-
RREN.

Histograma de afluencia de publico en ventanillas

Personas
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PASOS PARA FELABORAR UN HISTOGRAMA
(A PARTIR DE UNA SERIE)

NUMERO.

PASO 1: 1 OBTEMER UNA SERIE DESORGANIZADA DE DATOS Y COHTAR SU

SUPONGASE LA SIGUIENTE SERIE:*®

9.8
9.6

10.1
10.0
10.4 10.0

10.1

9.6
9.8
9.9

10.1
9.9 9.7
9.8
10.3

9.4
10.0

10.2
10.1
9.6

9.3
9.8
9.4
10.1

00 M~
oo o

10.7

10,2 9.8

10.0

10.1

9.8

10.2

10.3 9.5 9.9
9.5

9.8
909

9.8
9.6

10.3 9.9
9.7

10.0

10.2

9.3

10.7

9.4

9.8
9.3
10.0

9.9
9.7

9.2

10.2

9.7

9.6
10.3

9.8
9.4

9.5 9.7

9.0

9.8

9.4 9.8
10.6
10.1

9.7

10.0

w M
o o

— N
o O
—

9.8
9.8

9.7
10.0

10.1
10.1

9.5

9.5
9.7

9.7
9.4

9.5
9.6
10.3

o
o
~—

o
e}

9.8
10.0

10.1

9.7

9.6
9.5

9.7

9.2
10.2

9.9

9.8

9.5

10.7

9.7
10.7

9.7
9.6

9.7
9.6 9.5

9.6
9.3

9.8

(n = 125)

EL NUMERO TOTAL DE DATOS ES DE 125

(EsToS NUMEROS SE REFIEREN AL ESPESOR DE CIERTOS MATERIALES

CLAVE EN EL PROCESO)

#*+




PASO 2:{ DETERRMINAR EL RANGO O RECORRIDO (R) DE 10S DATOS:

EL RANGO ES LA DIFERENCIA ENTRE EL VALOR MAS GRANDE Y EL VA
LOR MAS PEQUENC DE LA SERIE. R = M - M

EN EL EJEMPLO SE TIENE:

M= 10.7 M
POR LO TANTO: R= 10.7 - 9.0

9.0
1.7

PASO 3:1— DETERMINAR El NUMERO DE QASES (K)

LA SIGUIENTE TABLA ES UNA GUIA QUE MUESTRA EL NUMERO RECOMEN
DABLE DE CLASES O UTILIZAR PARA DIFERENTES CANTIDADES DE DATOS:

Nomero DE DaTvos NomMEro bDE Crases (K)
Menos DeE 50 pe S5 a 7
DE 50 a 100 pe 6 a 10
pe 100 a 250 DE / a 12
MAS pe 250 pe 10 a 20

PARA EL EJEMPLO SE RECOMIENDA USAR ENTRE /7 Y 12 CLASES. OSE
Tomars K = 10,




PASO &:[ DETERRINAR EL INTERYALO DE CQASE (D)

Fl. INTERVALO SE DETERMINA CON LA FORMULA:

- R _ 1.7 _

EN ESTE CASO., COMO ES NORMAL. CONVIENE ReDONDEAR (I) A un
VALOR ADECUADO: POR EJempLo (.20,

NO DEBE OLVIDARSE QUE ESTE INTERVALO DEBE SER CONSTANTE A
TRAVES DE TODA LA DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS.

PASO 5:— DETERMINAR LOS LINITES DE CLASE.

PARA ESTE FIN, SE TOMA EL DATO MAS BAJO DE LOS DATOS ORIGI
NALES (M) coMO LIMITE INFERIOR DEL PRIMER INTERVALO.

PARA OBTENER EL L{MITE SUPERIOR DEL PRIMER IMNTERVALO. SE -
suMA EL vaLOrR DE (I) REDONDEADO MENOS 1.

Env gL egempLo: m=9,0; [ =0.20: 1-1=20.19 asi, e -
PRIMER INTERvALO vA DE 9.0 a 9,19,

EL SIGUIENTE INTERVALO DE CLASE COMIENZA EN EL ENTERO QUE
SIGUE AL LIMITE SUPERIOR DEL PRIMER INTERVALO Y CONCLUYE AL SU-
Marse [ - 1,

Asi, EL SEGUNDO INTERVALO VA DE 9.20 A 9.39. ETCETERA.




PASO 6: CONSTRUIR LA TARA DE DISTRIBUCION DE FRECUEMCIAS.

BasADA EN LOS VALORES OBTENIDOS (NUMERO DE CLASES, INTERVALQ
DE CLASE Y LIMITE DE CLASE) Y TABULANDO LOS VALORES., SE OBTIENE -
UN HISTOGRAMA TABULAR:

CLASE Lmtl:gga o —VALOR ' F R E C U E N C I A S SUMAS

K . MEDIO
INF. | SUP. 5 10 15 20 25 30 | 35 |

1 9.00| 9.19} 9.1 |/ 1
2 9.20{ 9.3 9.3 [& |/ 9
3 9.40| o.s9| 9.5 |\ |\A¢ \/H |/ 16
4 9.60f 9.79| 9.7 |7 |\ K o |\ | 27
5 9.80| 9.99| 9.9 |/ |\ |\ s |\ s |\ |/ 3L,
6 10.00| 10.19| 0.1 | o | 0¥ |4 | % | 23
7 10.20| 10.39| 10.3 | Vi4 12
8 10.40}| 10.59| 10.5 | // T2
9 10.60| 10.79| 10.7 | //// ‘ a
10 10.80| 10.99| 10.9 “ 0




PASO 7:7|CONSTRUIR FEL HISTOGRAMA

EL HISTOGRAMA ES UNA REPRESENTACION GRAFICA DE LA
TABLA DE FRECUENCIAS.

£ LINITES DE ESPECIFICACIOR

40 — ! 1
[ META I
35 ! ] '
I i |
30 J | I |
. . |
25 = I i "
| | '
20 1 , |
| i \

15 ~ i |
I : !
10-1 [ — |
| [

|
5 [ ' +
| 1
L — b

H' — T T T T Tr T T T

L
7.0 7.2 7.4 7.6 7.8 8.0 8.2 8.4 8.6 8.8 9.0 9.2 9.4 9.6 9.8 10.0 10.2 10.4 10.6 t0.8 11.0

EL MISTOGRAMA MUESTRA UMA VISIOM PANORAMICA DE LA VARIACIGN
EN LA DiISTRIBUCION DE DATOS.

EM EL EJEMPLO, LOS DATQS PARECEM TEMER SU TEMDENCIA CENTRAL
ENTRE 9.75 v 9,95 v PARECEM SEGUIR UNA DISTRIBUCION NORMAL .

LA ESPECIFICACION PARA LA CARACTERISTICA (ESPESOR) ES DE
/.5 a 10.5. con su vaLor centraL en 9.0,

PUEDE APRECIARSE QUE EL HISTOGRAMA ESTA MAL CENTRADO (LADO
ALTO) Y QUE (APROX.) EL 3% DE LOS VALORES ESTAN FUERA DEL LIMITE
SUPERIOR ESPECIFICADO,




DIAGRAMA DE DISPERSION

Con EL PROPGSITO DE CONTROLAR MEJOR EL PROCESO Y, POR CONSI-
GUIENTE. DE MEJORARLO RESULTA A VECES [NDISPENSABLE CONOCER -
LA FORMA COMO SE COMPORTAN ENTRE S[ ALGUNAS VARIABLES: ESTO -
ES. SI EL COMPORTAMIENTO DE UNAS I[NFLUYE EN EL COMPORTAMIENTO
DE OTRAS, O NO., Y EN QUE GRADO. LOS DIAGRMAS DE DISPERSICGN -

MUESTRAN LA EXISTENCIA, O NO., DE ESTA RELACION,




CON0O CONSTRUIR UN DIAGRAMA DE DISPERSION

lo

" -

REUNIR POR L0 MENOS 350 PARES DE DATOS CUYA RELACION SE 'DE-
SEA INVESTIGAR Y REGISTRARLOS EN UN FORMATO DE TRES COLUM-
NAS:

NUMERO DATOS X DATOS ¥
PROGRESIVO {CAUSAS) (EFECTOS)

20.

TRAZAR LOS EJES HORIZONTAL Y VERTICAL DE LA GRAFICA DE APRQ
X IMADAMENTE LA MISMA LONGITUD. ESTABLECER LAS ESCALAS CON
LA LONGITUD DE LOS VALORES MAXIMO Y MIMIMO DE CADA GRUPO DE
DATOS (EN EL EJE HORIZONTAL LOS DATOS “X” O CAUSAS Y EN EL
EJE VERTICAL LOS DATOS "Y"” 0 EFECTOS).

VALOR
MAX IMO

VALOR
MINTMO

l
VALOR VALOR
M{NIMO MAXTMO




30.

IDENTIFICAR LAS PAREJAS DE DATOS (X.Y) Y DIBUJAR UN
PUNTO EN LA INTERSECCION QUE FORMEN LOS DATOS EN LA
GRAFICA,

L . . --e(3.5)

— NN o =<

i
1 2 3 4 5 x

S1 LAS PAREJAS DE DATOS SE REPITEM Y CAEN SOBRE UN MIS
MO PUNTO., TRAZAR CIRCULOS CONCENTRICOS, QUE PUEDEN LLE
GAR A DOS O TRES SI ES NECESARID ((®)

S1 SE OBSERVA QUE UNA CANTIDAD DE ESTOS DATOS SE REPI-
TEN, CONVIENE CONSTRUIR UNA TABLA DE FRECUENCIAS (TA-

BLA DE CORRELACIGN) Y TABULAR TARJAS (/%) EN VEZ DE -

PUNTOS.




Figuras que pueden presentar
les diagramas de dispersion.
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INTERPRETACION DE LOS DIAGRAMAS DE DISPERSION

1. CorRELACION PosiTiva: UN AUMENTO DE "Y" DEPENDE DE LOS
AUMENTOS DE "x".
S1 SE CONTROLA ”“X”., NATURALMENTE “Y” ESTARA BAJO CONTROL.

2. PosiBLE CorReLACION PostTiva: Si “x” sumENTA, “Y" iUMEN
TARA EN CIERTA MEDIDA: PERO “Y” PARECE ESPONDER .  TRAS
CAUSAS ADEMAS DE “x”.

3. CorRerLaciON NEGATIVA: UN AUMENTO DE “X” CAUSARA UNA DIS
MINUCIGN DE "v",.
St SE CONTROLA ”"X”. NATURALMENTE "v” ESTARA BAJO COMTROL.

4., PosiBLE CorrReLACION NeGATIVA: UN AUMENTO DE “x” PROVOCA
RA UNA TENDENCIA A LA DISMINUCION DE “Y”

5., CORReLACION Espurea: “x” v “v" NO ESTAN CORRELACICTADAS

(NO EXISTE CORRELACION).




ANALISIS DE CORRELACION

METODO DE LAS MEDIANAS

lo

-

LI

HaLLAR LA MEDIANA DE “x” (X) Y LA MEDIANA DE. “v” (V) v
TRAZAR AMBAS MEDIANAS EN EL DIAGRAMA DE DISPERSIGN, -
PARTIENDO DE CONOCER EL NUMERO DE PUNTOS EN LA GRAFICA.

ENCONTRAR Y GRAFICAR X IMPLICA TRAZAR UNA LINEA HORIZON
TAL. DE MANERA QUE LA MITAD DE LOS PUNTOS QUEDE ARRIBA
Y LA OTRA MITAD DEBAJO.

PARA HACER ESTO., SE COLOCA UNA REGLA EN LA PARTE INFERIOR
DE LA GRAFICA. AL RAS DE LA LINEA “x"., SE MUEVE LA REGLA
CON LENTITUD HACIA ARRIBA. AL TIEMPO QUE SE CUENTAN LOS =~

PUNTOS HASTA LLEGAR A LA MITAD DEL CONTEO TOTAL,

S1 EL NUMERO TOTAL DE PUNTOS ES PAR, SE MUEVE LA REGLA
HASTA CUBRIR LA MITAD Y SE DIBUJA UNA LINEA PARALELA AL

H "

EJE X ENTRE LAS DOS MITADES.

S1 EL NUMERO DE PUNTOS ES [MPAR: POR EJEMPLO 35, SE DIVI-

DE EL CONTEQ A LA MITAD (35/2=17.5) Y EL COCIENTE SE RE-

DONDEA AL ENTERO MAYOR (17.5=18).

SE DETIENE LA REGLA EN EL PUNTO NUMERO 18 Y SE TRAZA UNA
LINEA QUE LO ATRAVIESE, DE ESTE MODO. QUEDARAN 1/ PUNTOS
POR ARRIBA DE LA LINEA.

PARA ENCONTRAR Y GRAFICAR Y., SE PROCEDE DE MANERA ANALOGA
MOVIENDO LA REGLA EN POSICION VERTICAL. A VECES LA MEDIA
NA CRUZARA MAS DE UN PUNTO, ESO ES NORMAL.




201 ETIQUETAR LOS CUADRANTES DE LA GRAFICA, ANOTANDO NUMEROS RO

MANOS DEL | AL [V EN SENTIDO INVERSO A LAS MANECILLAS DEL -
RELOJ Y MARCAR CON SIGNOS (+) 0 (-) CADA CUADRANTE COMO SE
MUESTRA ENSEGUIDA:

<1

3

1]+ [V -

30 REALIZAR EL CONTEO DE PUNTOS POR CUADRANTE (LOS PUNTGS SO-

BRE LAS MEDIANAS NO CUENTAN)

SUMA
, SUMA POR
CUADRANTE FRECUENCIAS CUADRANTE 37820
I _ +
[ -
IT1 + [ + [1} +
[v - [T+ 1V -
SE SUMAN LOS VALORES DEL MISMO SIGNO Y DESPUES %g?:L =
SE RESTAN LOS DE SIGNO CONTRARIO PARA ENCON- |

TRAR UN VALOR ABSOLUTD UNICO (SIN SIGNO).



4o

SE COMPARA EL RESULTADO CONTRA EL VALOR once (11).
EsTE NUMERO ES LA CIFRA ESTADISTICAMENTE VALIDA COMO BASE -

DE COMPARACIGON PARA DIAGRAMAS DE DOS VARIABLES CON., AL ME-
NOS., DIEZ PARES DE DATOS,.

S1 EL RESULTADO ES:

L 1 11 0 MAYOR ES PROBABLE QUE EXISTA UMNA RELACION DIRECTA -
ENTRE LAS DOS VARIABLES (CORRELACION),

L1 St EL RESULTADO ES MENOR QUE 1l. TAL VEZ NO HAYA CORRELA
CIGN., LOS DATOS SEMCILLAMENTE NO LO DICEN,

=
IV
—
—
l

CORRELACION

=
N
—
—
I}

NO CORRELACION




GRAFICAS DE CONTROL

UNA GRAFICA DE CONTROL ES UNA GRAFICA DE LINEAS (CONOCIDA COMO
GRAF1CA DE "TENDENCIA”, “CORRIDAS” O "DESARROLLO”), CONSTRUIDA
SOBRE UN SISTEMA DE COORDENADAS, CUYO EJE HORIZONTAL (ABSCISA)
INDICA EL TIEMPO EN EL- QUE QUEDAN ENMARCADOS LOS DATOS., MIEN-
TRAS QUE EL EJE VERTICAL (ORDENADA) SIRVE COMO ESCALA PARA --
TRANSCRIBIR LA MEDICION EFECTUADA,

DE ESTE MODO. LA GRAFICA MUESTRA LOS PUNTOS ORDENADOS CRONOLO-
GICAMENTE Y UNIDOS MEDIANTE L{NEAS., Y LA INFORMACION DE LA -
GRAFICA SE DESTACA MEDIANTE LA EXPRESION DE LAS LINEAS DE CON-
'TROL QUE SON TRES:

LA LINEA CENTRAL (EL PROMEDIO: X)
EL LIMITE SUPERIOR DE CONTROL (LsC) |
EL LiMITE INFERIOR DE conTROL (LIC)

EL PROPGSITO DE LA GRAFICA DE CONTROL ES DETERMINAR SI CADA -
PUNTO DE LA GRAFICA ES NORMAL O ANORMAL, Y AS[ CONOCER LOS CAM
BIOS OPERADOS EN EL PROCESO.

S1 TODOS LOS VALORES OCURREN DENTRO DE LOS LIMITES DE CONTROL.
SE DICE QUE EL PROCESO ESTA EN CONTROL. SIN EMBARGO SI OCU-
RREN POR FUERA DE LOS L{MITES DE CONTROL O MUESTRAN UNA FORMA
PECULIAR SE DICE QUE EL PROCESO ESTA FUERA DE CONTROL,




GRAFICA np

TIPO DE GRAFICA

ATrRIBUTOS

MiDEe

NUMERO DE DEFECTUOSOS

CARACTERISTICAS

LA ENTRADA O SALIDA DE UM PROCESO
0 DE UNA ACTIVIDAD, SE MIDE CON-

TANDO LAS UNIDADES DE UNA MUESTRA
QUE NO SE APEGAN A, CUANDO MENOS,
UMA CARACTERISTICA DE LA ESPECIFIL
CACION

EL NUMERO DE DEFECTOS NO PUEDE -
SER MAYOR A LAS UNIDADES [NSPRC-
CIONADAS

S

TAMANO DE LA MUESTRA CONSTANTE
(N)
L TOTAL DE TAMA
CADA PUNTO (NP) EN LA NP.= P X N NP=DEFECTUOSOS X NO DE
GRAFICA EQUIVALE A: TOTAL DE UNIL  LAS
DADES INSPEC  MUES-
CIONADAS TRAS
CALCULO DE LOS LIMITES LSPyp = Mp + 3¥np (1 - P)
Lic.. = Np — 3VNE (1-5)

NP




GRAFICAS DE CONTROL

CLASIFICACION GENERAL: ATRIBUTOS O VARIABLES

GRAFICAS DE VARIABLES

CUANDO SE ESTABLECEN LAS ESPECIFICACIONES Y SE DETERMIMAM +.AS CARACTERIS-
TICAS A CONTROLAR., ES FACIL OBSERVAR SI LA CARACTER{STICA DADA POSEE UNA
UNIDAD DE MEDIDA PROPIA; ES DECIR: ¢QUE SE VA A MEDIR?

EL peso (unipAD DE MEDIDA: KiLo. GRaMO. ETC.)
La LonGITuD (UNIDAD DE MEDIDA: METRO. ETC.)
Capacipap (UNIDAD DE MEDIDA: LITRO, ETC.)
Tiempo (UNIDAD DE MEDIDA: Horas, Minutos. ETC.)
TEMPERATURA (UNIDAD DE MEDIDA: (RADOS)

ETc.

EN ESTOS CASOS. LAS UNIDADES DE MEDIDA REPRESENTAN VALORES
CONTINUOS QUE REQUIEREN GRAFICAS DE VARIABLES

GRAFICAS DE ATRIBUTOS

SI LA CARACTERISTICA ESPECIFICADA NO POSEE UNIDAD DE MEDIDA Y SGLO SE PUE
DE MANEJAR POR CONTEO DE FRECUENCIAS., SE HABLA DE VALORES DISCRETOS Y
REQUIEREN GRAFICAS DE ATRIBUTOS.

EN ESTE CASO., LA CARACTER{STICA PUEDE ESTAR O NO PUEDE ESTAR
PRESENTE:

CoN ERROR VS SIN ERROR
SATISFECHO SI 0 NO

OPORTUNO VS NO OPORTUNO

CON DEFECTOS VS SIN DEFECTOS




CLASIFICACION DE ATRIBUTOS:
DEFECTOS Y DEFECTUOSOS

DEFECTOS

CUANDO SE ESTABLECEN LAS ESPECIFICACIONES SE INDICAN LAS CARAC
TER[STICAS OUE DEBE POSEER EL BIEM O SERVICIO. SI SE HACE UNA
LISTA DE VERIFICACION DE CARACTER[ISTICAS Y SE TOMAN MUESTRAS -
IDENTIFICANDO QUE CARACTERfSTICAs MO ESTAM PRESEMTES EM CADA -
UNIDAD INMSPECCIOMADA, SE HABLA DE DEFECTOS POR UNIDAD,

DEFECTUOSOS

S1 EL CRITERIO ES SEPARAR LAS UNIDADES QUE CAREZCAN DE AL ME-
NOS .UMA CARACTERISTICA DE LA LISTA O DE DETERMINADA CARACTE-
RISTICA., ENTONCES SE HABLA DE UNIDADES COM DEFECTO O DEFECTUOQ
SAS,




GRAFICA P

TIPO DE GRAFICA

ATRI1BUTOS

M1DE

Fraccidn (7) DE DEFECTUOSOS

CARACTERISTICA

LA ENTRADA O SALIDA DE UN PROCESO O DE
DE UNA ACTIVIDAD, SE MIDE CONTANDO LAS
UNIDADES DE UNA MUESTRA QUE NO SE APE-
GAN A, CUANDO MENOS, UNA CARACTERISTI-
CA DE LA ESPECIFICACION,

EL NUMERO DE DEFECTOS NO PUEDE SER MA-
YOR A LAS UNIDADES INSPECCIONADAS

TamMaNO DE LA
MUESTRA

VARIABLE

Capa PUNTO(P) EN
LA GRAFICA EQUI-
VALE A:

.

P= NUMERO DE DEFECTUOSOS EN LA MUESTRA

NUMERO DE UNIDADES EN LA MUESTRA

CALCULO DE LA LT

NEA MEDIA (P)
| NEA MEDI

p= TOTAL DE DEFECTUOSOS
[OTAL DE UMIDADES INSPECCIONADAS

CALCcuLO DE
LOS LIMITES




GRAFICA C

TIPO DE GRAFICA

ATRIBUTOS

MIDE

MUMERO DE DEFECTOS POR UNIDAD

CARACTERISTICAS

LA ENTRADA O SALIDA DE UN PROCESO

O DE UMA ACTIVIDAD, SE PUEDE EVA-
LUAR POR UM CONTEO DE DEFECTOS.
EN CADA UNIDAD DE UNA MUESTRA. QUE
MO SE APEGAN A LAS ESPECIFICACIO-
NES

FL NUMERO DE DEFECTOS PUEDE SER

MAYOR A LAS UNIDADES INSPECCIONA-
DAS *

TaMANO DE LA MUESTRA(N)

CONSTANTE

CADA PUNTO (c) EN LA -
GRAFICA EQUIVALE A:

C= MUMERQ DE DEFECTOS EN LA MUES-

TRA

CALCULO DE LA LINEA ME

TOTAL DE DEFECTOS

pia (C)

TOTAL DE UNIDADES INSPECCIO
NADAS

CALCULO DE LOS LIMITES

LsC. = c + 31/5_

L1C, = c-37yc




GRAFICA U

TIPO DE GRAFICA

ATRIBUTOS

Mipe

NUMERO DE DEFECTOS POR UNIDAD

CARACTERISTICAS

LA ENTRADA O SALIDA DE UN PROCESO
O DE UNA ACTIVIDAD SE PUEDE EVA-
LUAR POR UN CONTEO DE DEFECTOS EN
CADA UNIDAD., DE UNA MUESTRA QUE -
NO SE APEGAN APEGAN A LAS ESPECIFI
CACIONES

EL NUMERO DE DEFECTOS PUEDE SER -
MAYOR A LAS UNIDADES INSPECCIOMA-
DAS

TAMARNO DE LA MUESTRA(N)

VARTABLE

CaDA PUNTO (U) EN LA -
GRAFICA EQUIVALE A:

U = NUMERO DE DEFECTOS EM LA MUESTRA
NUMERO DE UNIDADES INSPECCIONADAS
EN LA MUESTRA

CALCULD DE LA LINEA

- . TOTAL DE DEFECTQOS

MEDTA(D) U = TOTAL DE UNIDADES INSPECCIONADAS
CALCULO DE LOS LIMITES LSC, = u=3q/u
N
LICy = g - 31[6
N




GRAFICA x - R

TIPO DE GRAFICA

VARIABLES

MiDe

VALOR DE PROMEDIO Y RANGO

CARACTERISTICAS

PERMITE GRAFICAR LOS DATOS DE UN PRO
CESO (ENTRADAS., SALIDAS, ETAPAS)
CUANDO LAS MEDICIONES SE HACEN DURAN
TE INTERVALOS CORTOS Y EL MUESTREO -
ES LO INDICADO

EMPLEA Y COMPARA SIMULTANEAMENTE DOS
GRAFICAS: _

- UNA PARA PROMEDIOS (X)

- OTRA PARA RANGOS (R)

TAMARG DE LA MUESTRA(N) PEQUERNOD

GRAFICA X

CapAa PUNTO (X) X = MEDIA POR CADA SUBGRUPO

EN LA GRAFICA EQUIVALE X = TOTAL DE MEDICIONES EN EL SUBGRUPO

Al

NUMERO DE UMIDADES EN UN SUBGRUPO

>
I

CALCULO DE LA LINEA SUMA TOTAL DE VALORES X, X
MEDIA (%) NUMERO DE SUBGRUPOS <X
CALCULO DE LOS LIMITES LSCy = X * Azﬁ ' -

LICs =X - AJR




GRAFICA R

|
|

Capa PUNTO (R) EN LA R
GRAFICA EQUIVALE A:

RANGO POR SUBGRUPO
R VALOR R MAYOR - VALOR R MENOR

CALCuLO DE LA LINEA R = SUMA TOTAL DE VALORES . SR
MEDTA(R) NUMERO DE VALORES R KR
i -
,5LCUL0 DE LOS Lsc, = Dq 5 .
LIMITES
— e ++
LiCg D3 R

*A2, Dq % D3 SON VALORES PRESTABLEC!IDOS EN LA TABLA DE “FACTORES
PARA CALCULAR LTNEAS CENTRALES Y LIMITES DE CONTROL 3-SIGMA PA-
RA X, S Y R”




GRAFICA x - RM

TIPO DE GRAFICA VARIABLES
MipE VARIABLE DE MEDIDA (X) Y RANGO MOVIL (RM)
CARACTERISTICAS EL VALOR DE R NO PUEDE CALCULARSE CUAMDO

LCS DATOS SE REGISTRAN DURANTE INTERVALOS
LARGOS O LOS SUBGRUPOS (MUESTRAS) NO SON
EFECTIVOS

EN TALES CASOS SE USA UN RANGO MOVIL (RM)
PARA CALCULAR LOS LIMITES DE X

EMPLEA Y COMPARA SIMULTANEAMENTE DOS GRAFI
CAS:

- - UNA PARA MEDICIONES (X)

- OTRA PARA RANGOS MOVILES (RM)

TAMARNO DE LA MUESTRA No HAY MUESTRAS. SINO MEDICIONES INDIVIDUA
LES
GRAFICA x
CADA PUNTO (X) EN LA GRAFICA % = VALORES INDIVIDUALES
EQUIVALE A:
CALCULO DE LA LINEA MEDIA(X) X = SUMA TOTAL DE VALORES X = =X
NUMERC DE VALORES X K X
CALCULO DE LOS LIMITES L5Cy = x + 2g’ *
Ll =% -2¢" *




GRAFICA RrM

CADA PunTO (RM} EN LA

GRAFICA EQUIVALE A:

LA RESTA DE UN VALOR X MENOS EL Si-
GUIENTE, ETC. : RM]= (xl— xz): RMy =
(X2' XB): RM3= ()(3“)(’4).' RMN.=

(xn -1 - xn)

CALCULO DE LA LIMEA

MEDIA(RM)

RM = SUMA TOTAL DE VALORES RM =% RM
NUMERO DE VALORES RM k-1

CALCULO DE LOS LIMITES

— g 3+
LSCop Dq RM

= - -+
L1Coy D3 RM

A’ » -
* 0 = DESVIACION ESTANDAR

= R . PARN =2
b2

# Do D3 Y Dq, SON VALORES PRESTABLECIDOS EN LA TABLA DE “FACTORES PARA CAL-
CULAR L{NEA CENTRALES Y LIMITES DE CONTROL 3-SIGMA PARA X, S Y R”

—




I FLUJOGRAMA PARA SELECCIONAR GRAFICAS DE CONTROL

LA
CARACTERISTICA
E CAquAD-- ( VARIABLES)

VALORES CONTINUOS)

SE PUEDE CONTAR SE PUEDE MEDIR

(ATRIBUTOS)
(VALORES DISCRETOS

DEFECTOS DEFECTUOS0S

CARACTERISTICA

TAMANO
DE LA MUESTRA
0 SUBGRUPO

TAMANO
DE LA MUESTRA
0 SUBGRUPO

PEQUENC

CONSTANTE VARI ABLE DE LA MUESTRA

0 SUBGRUPO

CONSTANTE VARITABU

£N CONJUNTO
NUMEROS (NUMERO)

¢ COMO ABS -
SE HARA EL NP | C SE HARA EL u |l X-R
CONTEQ? ' CONTEO?

HAY

X-RM
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R _ _ §
MODELOS Y SISTEMAS PARA LA CALIDAD J

.

Calidad:

La totalidad de propiedades y caracteristicas de un
producto o servicio, que le confieren la capacidad
- de satisfacer las necesidades expresas o
implicitas del cliente, con oportunidad y a un costo

razonabile.

) fo‘:D‘-e'ming Calidad, Productividad y
- Posicidon Competitiva
';‘::‘l_.uran Equipos de Mejora

. élrosby La Calidad es Gratis

"o—‘;(r,:‘.{onway Nuevo Sistema de Direccion

- ,;j":lféhikawa | Control Total de Calidad en

Toda la Empresa

- 'TAQUChI Funcién de Pérdida




W. EDWARDS DEMING

isidera que Calidad es:

v _Es:- un proceso continuo de aprendizaje que se va
. depurando afio con afio.

" Aseg ra que la administracion es responsable del 94% de

‘:-"de"la} Calidad, ya no es tanto trabajar duro, sino trabajar
inteligentemente.

v Ila'é_'-grrores y defectos causan un alto costo que el cliente

.. consymidor no tiene por qué pagar.




JOSEPH JURAN

La Calidﬁld se define como "Adecuacién al uso"

adecuacion al uso es juzgada por el receptor del
idio, no es determinada por el productor.

v 'C‘Iiasj_ ca las caracteristicas de Calidad en varios

joras anuales estructuradas, combinadas con
~devocioén y sentido de urgencia.
-« Programa de entrenamiento masivo
. Liderazgo de la aita administracion
" ‘o Menos el 20% de los problemas de Calidad son
a judicables a los trabajadores

/ La'ld a de Juran acerca del autocontrol;

Deb""? Delegarse hacia abajo hasta el nivel de trabajo
. f"“dond" tiene lugar la accién




PHILIP CROSBY

Participacion y actitud de la administracion
Administracién profesional de la Calidad
Programas originales

Reconocimiento

ona que para medir el desperdicio es necesario:

e Reconocimiento de que existe esta situaciéon
por parte de la direccidon

o Un método para medir la situacién actual
(todo puede ser medido si se tiene una
base)

e Un programa para corregir y prevenir la
ocurrencia de problemas.




v La cal
- fuente

PHILIP CROSBY

H

v Las fgllas se deben prevenir, no corregir

idad no sélo no cuesta, sino que es una abundante
de utilidades.

v Estrateqgia corporativa:

e Involucrar a la direccidn

» Administrar profesionalmente la Calidad

o« Crear programas originales vy dar
reconocimiento ‘

o Impulsar el estadndar de desemperio de "cero
defectos”.




WILLIAM E. CONWAY

v Calidad: desarrollo, produccién y distribucion de productos
de bajo costo.

v Considera que la Calidad la origina una "Correcta
- . Administracion”

v Lé Cglidad debe darse con mejoras en todas las areas.

v La ‘ogeracion crea calidad EN el sistema. La Gerencia
- crea.calidad SOBRE el sistema.

v P.rop;:: ne métodos estadisticos.

v La 'e:@tadistica ayuda a descubrir problemas.




v Esel

v El col
dela

v Involy
. enérg
~.procu
© lasat

S
N ~

v La‘'cg

ISHIKAWA

'‘Padre de los circulos de control de Calidad".

trol de Calidad es una revolucién del pensamiento
jerencia (revolucion conceptual de la gerencia)

cra, para una garantia de la calidad, la participacion
jca de todas las areas de la organizacién, asi como
rar el desarrollo de proveedores, para asi garantizar
sfaccion del cliente.

lidad total empieza con educacién y termina con
cion. '

énfasis en el enlace entre procesos: "El siguiente

50 €S su cliente".




GENICHI TAGUCHI

v - Define la Calidad como la pérdida que un servicio causa a

=~ - la soa

iedad después de haber sido proporcionado.

- .- La pérdida se restringe a 2 categorias:

o La pérdida causada por la variabilidad de la
funcién

e La pérdida causada por los efectos

colaterales dafiinos.

cion de pérdida; es la evaluacidon cuantitativa de la

pérdida causada por la variacién funcional.

v _Un:.sdervicio de Calidad realiza sus funciones sin

- variab

ilidad, generando pequenisimas pérdidas debidas a

- efectgs colaterales incluyendo el costo de utilizacién del

-7 semig

10.

jor| Calidad es proporcionar la misma funcion al cliente
0:¢on menor pérdida para él.




a

ANALISIS
DE
PROCESOS




| CONCEPTO DE PROCESO '

< ES UNA SERIE SISTEMATICA DE ACTIVIDADES ENFOCADAS AL LOGRO
DE UN OBJETIVO, (JURAN) TODO PROCESO ES UNA SERIE DE
ACCIONES QUE PRODUCEN UN RESULTADO,

< PROCESO ES CUALQUIER CTIVIDAD O GRUPO DE ACTIVIDADES QUE
EMPLEE UN INSUMO, LE AG. -GUE VALOR A ESTE Y SUMINISTRE UN
PRODUCTO A UN CLIENTE INTERNO O EXTERNO (HARRIGTON)

< TODO TRABAJO QUE SE REALIZA EN UNA ORGANIZACION ES UN
PROCESO

< LOS PROCESOS UTILIZAN LOS RECURSOS DE LA ORGANIZACION
PARA PROPORCIONAR RESULTADOS DEFINITIVOS

< SE DISENAN PROCESOS PARA ENTREGAR PRODUCTOS Y SERVICIOS
QUE SATISFAGAN LAS NECESIDADES Y DESEOS DE LOS CLIENTES O
USUARIOS

< SI'LOS PROCESOS SON BUENQOS, LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
TAMBIEN LO SERAN



CARACTERISTICAS COMUNES DE LOS PROCESOS

canacTeRisons couunes o Los rocesos

NI
EAN

X

3¢

&
2%

LY
7%

Y4
Pi

DI

X

TIENEN ENTRADAS Y SALIDAS QUE SON MEDIBLES
TIENEN LIMITES BIEN DEFINIDOS

TIENEN A ALGUHEN RESPONSABLE DE LA FORMA EN QUE SE LOGRA
EL RESULTADO

TIENEN TIEMPOS DE CICLO CONCISOS

TIENEN INTERACCIONES Y RESPONSABILIDADES BIEN DEFINIDAS
TIENEN OBJETIVOS QUE SE RELACIONAN CON EL CLIENTE
TIENEN INDICADORES Y CONTROLES DE EVALUACION

TIENEN PROCEDIMIENTOS DOCUMENTADQOS

TIENEN REQUISITOS DE ENTRENAMIENTO

TIENEN OBLIGACIONES DE TRABAJO

TIENEN UNA HISTORIA



| ANALISIS DE PROCESOS '

SIRVE PARA DEFINIR, MEDIR, ENTENDER Y ADMINISTRAR LOS PROCESOS

TODOS L.OS PROCESOS SIGNIFICATIVOS DE UNA ORGANIZACION DEBEN
SER IDENTIFICADOS Y DEFINIDOS. ASi MISMO DEBE DEFINIRSE LA
RESPONSABILIDAD

LAS HERRAMIENTAS DE CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS (CEP) Y
DE SOLUC!ON DE PROBLEMAS SON MAS UTILES CUANDO SE APLICAN A
PROCESOS DEFINIDOS

EL ANALISIS DE LOS PROCESOS ES UN METODO PARA CONTESTAR LAS
SIGUIENTES PREGUNTAS:

¢ QUIENES SON NUESTROS CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS?
¢ ¢ A QUIEN PERTENECE UN PROCESO DADO?
b ¢ CUALES SON NUESTROS PRINCIPALES PROCESOS?
_ % ¢CUALES SON NUESTRAS PRINCIPALES SALIDAS?
© ¢ CUALES SON NUESTRAS PRINCIPALES ENTRADAS?
+» ¢ CUALES SON LAS ESPECIFICACIONES DE CALIDAD PARA
" NUESTRAS ENTRADAS Y SALIDAS?
b ¢ QUIENES SON NUESTROS PROVEEDORES?

Et ANALISIS DE PROCESOS PERMITE OBTENER CLARIDAD EN RELACION
CON LOS PROCESOS DE LOS CUALES SE ES RESPONSABLE



| DEFINICION DE LOS ELEMENTOS '

PROVEEDOR

ENTRADAS

ENTIDADES QUE PROPORCIONAN MATERIALES,
INFORMACION, APOYO ENERGIA, ETC. ALOS
PROCESOS. RECIBEN RETROINFORMACION DE
LAS MEDICIONES DE LAS ENTRADAS

MATERIALES. INFORMACION APQYOQ, ENERGIA,
TANGIBLE O INTANGIBLE, NECESARIA PARA
OPERAR LOS PROCESOS. LAS ENTRADAS DEBEN
SER MEDIBLES

MEDICIONES

PROCESO

SALIDAS

ACTIVIDADES, MOVIMIENTOS, ACCIONES, ETC.
NECESARIAS Y SISTEMATICAS QUE
TRANSFORMAN LAS ENTRADAS EN SALIDAS

RESULTADOS TANGIBLES O INTANGIBLES DE UN
PROCESO, (PRODUCTOS O SERVICIOS)
DISENADOS CON BASC EN EL CRITERIO DE
ADECUACION AL USO DEFINIDO POR EL USUARIO.
LAS SALIDAS DEBEN SER MEDIBLES

MEDICIONES

USUARIOS

PERSONAS PARA LAS CUALES SE CREAN LAS
SALIDAS. CON BASE EN SUS NECESIDADES SE
DEFINE EL CRITERIO DE ADECUACION AL USO Y
SE DISENA EL PROCESO CAPAZ DE PRODUCIR LA
SALIDA CORRECTA.

LAS NECESIDADES DEL USUARIO SON
CAMBIANTES Y ESTO ORIGINA CAMBIOS

EN TODO LO ANTERIOR




l LIMITES DE UN PROCESO '

J LOS LIMITES O FRONTERAS DE UN PROCESO SE PUEDEN APRECIAR
| DESDE DOS ENFOQUES

1 @ ELPUNTO DE VISTA HORIZONTAL DE LOS PROCESOS,
ES DECIR, COMO DIAGRAMA DE FLUJO O COMO PEPSU

<& EL PUNTO DE VISTA VERTICAL

ENFOQUE VERTICAL ENFOQUE HORIZONTAL

l INICIO | PR?VEEDOR PR.(}CESO USUARIO

C O | A
~ /

LIMITES C | ENTRADA SALIDA
3

N

LIMITES DEL
FIN PROCESO

PROCESO.

LAS ENTRADAS ESTAN FUERA DE LOS LIMITES MIENTRAS NO ENTREN AL

POR EJEMPLO, SUPONGASE QUE LA ENTREGA DE INSUMOS

AL ALMACEN POR PARTE DEL PROVEEDOR, EN TANTO ESTE NO TERMINE
SU LABOR EN EL ALMACEN, LOS INSUMOS SON SU RESPONSABILIDAD




(vnsuoN HORIZONTAL DE LOS PROCESOS ]

LA VISION VERTICAL DEL PROCESO REVELA LA SECUENCIA DE
ACTIVIDADES QUE PRODUCEN LA TRANSFORMACION DE LAS ENTRADAS
(INSUMO) EN SALIDAS (PRODUCTOS)

LA VISION HORIZONTAL IMPLICA UN ENFOQUE SISTEMATICO DEL TIPO:
INSUMO —— PROCESO -—PRODUCTO

S| A ESTE ENFOQUE SE LA ANADEN, POR UN LADO, LOS PROVEEDORES
DE LOS INSUMOS Y, POR OTRO, LOS RECEPTORES DE LOS PRODUCTOS,
SE TIENEN:

PROVEEDOR — INSUMO —PROCESO — PRODUCTO L
CLIENTE |

A TAL SECUENCIA SE LE CONOCE COMO MODELO PEPSU (POR:
PROVEEDOR —* ENTRADA — PROCESO —* SALIDA —
USUARIO) '

ESTA VIS.ION PERMITE OBSERVAR EL PANORAMA INTEGRAL DEL
PROCESO, PUES DESPLIEGA TODAS LAS ENTRADAS Y SUS
PROVEEDORES, DE UNA PARTE, ASi COMO TODAS LAS SALIDAS Y SUS
USUARIOS, DE LA OTRA; Y AMBAS PARTES VINCULADAS AL CONJUNTO DE
ACTIVIDADES QUE LOGRAN LA TRANSFORMACION DE LOS INPUTS EN OUT
PUTS




METODOLOGIA

PEPSU

PREGUNTARSE :

"(POR QUE EXISTE ESTA ORGANIZACION?”

h 4

RESPUESTA:

L1STA DE 5 a 10 sALIDAS PRINCIPALES?

51

CEXTISTEN
MEDICIONES PARA
LAS SALIDAS PRINCIPALES?

PARA CADA SALIDA
SELECCIONADA. LISTAR:

- Los usuarios

- £L pRocESO QUE _PRO-
DUCE LA SALIDA

- LLAS PRINCIPALES EN-
TRADAS

- LOosS PROVEEDORES

SELECCIONAR
LAS
M— MEDICIONES
MAS
[MPORTANTES

I

[NTEGRAR EL FLUJO
PEPSU SIMILAR AL
MODELO ANEXO

NO

. PUEDE
DESARROLLARSE
MEDICIONES
APROP I ADAS

(SE
JUSTIFICA EL
COSTO DE TALES
MEDICIONES 7

ELIMINAR ESTAS

SALIDAS DE LA l¢——

LISTA

L

TENER UN EFECTO

LAS SALIDAS Y PROCESOS IMPORTANTES DEREN:
AFECTAR A UNA GRAN PARTE DE LA ORGANI[ZACIGN

A LARGO PLAZD

SER CRUCIALES PARA EL EXITO DE LA ORGANIZACIGN

& & Sl

PIADO,

PARECE HABER MAS DE UN PROCESO PARA LA SALIDA SELECCIONA
DA, UN PROCESO DIFERENTE (MACROPROCESO) PODRIA SER MAS APRQ




-~

EL CONCEPTO
DE
VARIACION




(EL CONCEPTO DE VARIACION J

T e e

LA VARIACION ES LA CAUSA UNIVERSAL DE LOS DEFECTOS,
LA VARIACION ES INHERENTE A TODO PROCESO,
LA VARIACION ES NATURAL, ES COMUN Y DEBE ESPERARSE.

LA VARIACION EN MATERIALES, EN LAS CONDICIONES DEL GRUPO, DE
LOS METODOS DE TRABAJO Y EN LAS INSPECCIONES,

LAS CARACTERISTICAS FiSICAS DE LOS TRABAJADORES Y SU HABILIDAD
TAMBIEN AFECTAN LA VARIACION DE LA CALIDAD DE PRODUCTOS Y
SERVICIOS,

ES IMPOSIBLE MANTENER PERFECTAMENTE CONSTANTES TODOS LOS
FACTORES (HOMBRE, MAQUINA, METODO, MATERIAL, MEDICIONES, MEDIO
[ AMBIENTE) QUE INTERVIENEN EN UN PROCESO,

- —

EL CONTROL Y MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD ES PRINCIPALMENTE EL
CONTROL Y REDUCCION DE LA VARIACION,

S| SE REDUCE LA VARIACION LOS DEFECTOS DISMINUYEN,




)
| CAUSAS DE LA VARIACION J

l LAS CAUSAS DE LA VARIACION SON LAS CAUSAS DE LOS DEFECTOS

( HAY DOS ORIGENES GENERICOS DE LA VARIACION J

.

1.LA VARIACION QUE ES INTRINSECA AL PROCESO EN SI MISMO ES

-|{CONSIDERADA COMO EL RESULTADO DE CAUSAS COMUNES (QUE

SON PARTE DEL DISENQ)

2 LA VARIACION QUE NO ES INTRINSECA AL PROCESO EN Si MISMO

-{ES CONSIDERADA COMO EL RESULTADO DE CAUSAS ESPECIALES

(QUE SON AJENAS AL DISENO)

2




PRINCIPIOS BASICOS J

NO EXISTEN DOS COSAS EXACTAMENTE IGUALES

-

LA VARIACION EN UN PROCESO ES MEDIBLE

LAS COSAS VARIAN DE ACUERDO CON UN PATRON DEFINIDQ

UNA PARTE IMPORTANTE DE LAS MEDICIONES DE UN MISMO
PROCESO SE AGRUPAN EN TORNO AL CENTRO

ES IMPOSIBLE DETERMINAR LA FORMA DE LA CURVA DE
DISTRIBUCION CON BASE EN LAS MEDIDAS OBTENIDAS
EN EL PROCESO

LAS VARIACIONES DEBIDAS A CAUSAS ANORMALES TIENDEN
A DEFORMAR LA CURVA DE DISTRIBUCION NORMAL

-“L

b



[ LA ESTADISTICA Y LA VARIACION J

| LAS TECNICAS Y LOS CONCEPTOS ESTADISTICOS SON LOS
MEJORES METODOS PARA DESCRIBIR, ENTENDER, ESTUDIAR,
CONTROLAR Y ELIMINAR LA VARIACION

<]

LAS HERRAMIENTAS ESTADISTICAS AYUDAN A

DISTINGUIR ENTRE LA VARIACION DEBIDA A CAUSAS
COMUNES DEL PROCESO Y LA VARIACION EXCESIVA
DEBIDA A CAUSAS ESPECIALES

DECIDIR CUANDO TOMAR UNA ACCION CORRECTIVA
DECIDIR SI LA ACCION CORRECTIVA ES EFECTIVA

ESTABLECER LA ESTRATEGIA OPERATIVA MAS
ECONOMICA

PLANEAR ACCIONES, RECURSOS, PERSONAS Y
TIEMPOS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS

LOCALIZAR LAS CAUSAS BASICAS DE LOS PROBLEMAS

MEJORAR EL FUNCIONAMIENTO DEL PROCESO

INDICADORES DEL PROCESO

SON NECESARIOS PARA SABER SI EL PROCESO ESTA
' TRABAJANDO BIEN O MAL

SE DEBEN TENER SOLO UNOS CUANTOS INDICADORES
PARA CADA PROCESO




{ LA GRAFICA DE CONTROL J

ES LA PRINCIPAL HERRAMIENTA PARA GRAFICAR, SEGUIR, MONITOREAR Y
MANEJAR LALAS CAUSAS DE VARIACION DENTRO DEL PROCESO EN UN
PERIODO DE TIEMPO. AYUDA A CONTESTAR A LA PREGUNTA:

(ESTA CAMBIANDO EL PROCESO?

VALORES

. LIMITE SUPERIOR DE CONTROL (LSC)

A \ / “\‘ /\ LINEA CENTRAL (PROMEDIO) (X)
Ty

LIMITE INFERIOR DE CONTROL (LIC)

TIEMPO

[LA GRAFICA DE CONTROL ES LA HERRAMIENTA PARA DETERMINAR S UN
lPROCESO ES CONSISTENTE O INCONSISTENTE |

UN PROCESO CONSISTENTE (EN CONTROL) ES:
e ESTABLE EN EL TIEMPO

e PREDECIBLE EN EL PROMEDIO

¢ SUJETO UNICAMENTE A VARIACION NORMAL (POR CAUSAS COMUNES)

— e [

'UN PROCESO INCONSISTENTE (FUERA DE CONTROL) ES:

« INESTABLE EN EL TIEMPO (CAMBIANTE)

« IMPREDECIBLE EN EL PROMEDIO

« SUJETO TANTO A CAUSAS DE VARIACION COMUNES COMO ESPECIALES




{VARIACION NORMAL J

[CONS#STENTE NO SIGNIFICA BIEN, SOLO SIGNIFICA QUE ESTA BAJO
CONTROL _

LA VARIACION NATURAL DEL PROCESO SE MUESTRA DENTRO DE LOS
LIMITES DE CONTROL INFERIOR Y SUPERIOR

A AT
R AEAVAR |

" UN PROCESO CONSISTENTE DEBE OBSERVAR ESTAS TRES
REGLAS, (ENUNCIADAS POR WALTER A. SHEWHART)

_— 1;NINGUN VALOR DEBE PRESENTARSE SOBRE O FUERA DE LOS
LIMITES DE CONTROL

| ]2.NO DEBE EXISTIR NINGUNA SECUENCIA DE 7 VALORES O MAS
CONSECUTIVOS SIN CRUZAR EL PROMEDIO,

—i 3.NO DEBE HABER TENDENCIAS ASCENDENTES O DESCENDENTESJ

“REGLA DE LOS SIETE SEGUNDOS”

S| EN SIETE SEGUNDOS NO SE APRECIA UNA TENDENCIA NO SEGUIR
BUSCANDO

6




(

INDICADORES DE VARIACION ANORMAL EN EL PROCESO
(CAUSAS ESPECIALES)

PUNTOS SOBRE O FUERA DE LOS LIMITES DE CONTROL

CAMBIOS

TENDENCIAS

LSC

LiC

LSC

LIC

LSC

LIC

vy
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MODULO III

PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y EXCELENCIA
EN LA ACTUACION DIRECTIVA.

TEMA 4: | RELACION PRODUCTIVIDAD - CALIDAD - EXCELENCIA PARA
EL LOGRO DE LOS RESULTADOS DE LA GESTION DIRECTIVA.

SUBTEMAS:

4.1, DEMOSTRACION PRACTICA DEL POR QUE AL MEJORAR LA CALI-
DAD, AUMENTA LA PRODUCTIVIDAD Y SE LOGRA LA EXCELEN -
CIA.

4.2, METODO PRACTICO PARA MEJORAR LA CALIDAD.

4.3. APLICACION DEL METODO A CASOS PRACTICOS.

OBJETIV0S:

Los participantes:

- Analizaran los vinculos entre la calidad, la productividad
y la excelencia en ejemplos especificos.

- Revisardn y aplicarin un nétodo prictico para mejorar la
calidad.




I1l. 4. RELACION PRODUCTIVIDAD - CALIDAD - EXCELENCIA PARA EL
LOGRO DE LA GESTION DIRECTIVA.

I11. 4.1. DEMOSTRACION PRACTICA DEL POR (UE AL MEJORAR LA CALIDAD,
AUMENTA LA PRODUCTIVIDAD Y SE LOGRA LA EXCELENCIA.

CONCEPTOS BASICOS

A. PRODUCTIVIDAD

PRODUCCION
PRODUCTIVIDAD = ==-=e—=ceccmaaooao.
INSUMOS
RESULTADOS LOGRADOS
RECURSOS EMPLEADOS
EJEMPLOS:

. Nv de articulos producidos por dia.
. N* de llamadas diarias realizadas por cada telefonista.
. Produccidn mensual (en miles de pescs) por vendedor.

. N9 de clier%es atraidos por cada mil pesas invertidos en
publicidac

. Kildmetrc: r-ecorridos per litre de gas: na,
. N* de ped..os recibidos por cada anunc.. de radio.

{ COMO AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD 7
1. Mejorando los niveles de desempeno, a través de:
Establecer un espiritu de cooperacién y de equipo entre
todos los empleados.
Motivar a los empleados para que tomen como propias las
metas de la organizacidn.

Planificar y ejecutar con éxito un programa de capacitacion
para los empleados.

2. Mejorandé los métodos y equipos de tr-:aajo, a través da:
La automatizacion de los procesos manuales.
La reduccién de tiempos y movimientos.
La disminucién del manejo del producto.



. La eliminacién del tiempo de espera!l.
4.1-2

Mejorando la utilizacidén de la capacidad de los recursos, a
través de:

Operar una instalacidn y su magquinaria con dos o tres turnos
Y no nada nmas con uno solo.

Instalar estantes o usar tarimas en los almacenes para sacar
el maximo provecho del espacio entre el piso y el techo.
Mantener en disponibilidad solo las existencias que se
requieran para cumplir con el objetivo de nivel de servicio
a los clientes,

Utilizar los propios caniones para recoger las mercancias o
materias primas de los proveedores en vez de que regresen
vacics después de haber realizado sus entregas.

3. CALIDAD

Calidad es un concepto que sélo puede definirse en funcion
de quien la juzga.

Su esencia es satisfacer todos los requerimientos cdel
cliente,

En la mentae de un operario, la buena calidad hard que :a
compania siga con el naegocilo.

En la mente de otro operario, la buena calidad hard que locs
duefics se hagan cada vez m4s ricos.

Para un gerente de planta, la calidad significa sacar los
numeros y cumplir las especificaciones.

Para un cliente, ;Qué es la calidad de un zapato?:

cQue durard mucho?

- ¢0 que rasulta coémodo?

- ¢O0 que se limpia bien?

- (0 que es antihumedad?

~ ¢O que el precio es correcto respecto de lo que el
considera su calidad?

- En resumen, ¢Qué caracteristicas de calidad son
importantes para el cliente y como sapberlo?

! Proguctivided, La sotlucién o Los problemss de ls espress. Oevid Lain.



- Ademds, en la era actual el cliente no sélo exiga calidadf

del producto, también exige calidad del servicio.

CONCEPTOS BASICOS

CALIDAD TQTAL comprende TODO lo que hacemos.

CALIDAD es satisfacer consistentemente los requerimientcs
acordados con el clienta.

CLIENTES Y PROVEEDORES son. tanto internos como externos.
TODOS tienen Clientes y Proveedores.
LA COMUNICACION nos lleva a 1logs
Necesidades/Requerimientos.

acuerdos entre

TODOS integran un eslabdén de una cadena que lleva hacia el
cliente.

PREVENIR es la claﬁe.
PERFECCION es la meta.

TODO lo que hacemos es un proceso.

EXCELENCIA

Es una forma de vida que adoptan aquellas empresas que se lo
proponen, y que consiste en estar perma- :ntemente detectando
y corrigiendo aquellcs errores que puecan estar aiterando LA
CALIDAD que espera el cliante.

-Es el modo de vivir con CALIDAD TOTAL.

Es el reato que nos obliga constantemente a ser mejores de lo
que ya somos.

cPor qué es tan necesario alcanzar la EXCELENCIA en la era
actual? '

- Porque con el tiempo las condiciones para alcanzar el
éxito han cambiado radicalaentas. _

- Porque: antes la empresa era el rey, y hoy lo es el
cliente. '

- Porque en cada ramo se ha nultiplicado el numero de
empresas yY/o se tiene una sobreoferta da
productos/servicios.

- Porque el cliente cuenta con cada vez mids opciones para
escoger un producto/servicio y/o un proveedor.

1-\

2



- Porque la empresa que quede aferrada a su viejo rol de
rey, Y no se ocupe de buscar al cliente para desvivirse por
complacerlo, estard ingenuamente cavando su propia fosa.

- Porque ya no parece tan cierto que

"El sol sale para
tcdos".,

- Porque el entorno econdmico se ha vuelto cada vez rds
diffcil tanto para la gran empresa, como para la:- mediana o
pequena, o como para el negocio menor que abastece las

necesidades de un barrio, asi coro tambijieén para la empresa
estatal.

(COAL ES EL CREDO DE LA EXCELENCIA?

Para vivir en la excelencia se requiere practicar un credo que
consta de cince (5) postulados:

1.

La Calidad la hacen los hombres,

La responsabilidad de la decisién estd en los hombres de
altos niveles, y la responsabilidad de apoyarla esta en los
trabajadores.

De nada vale redisefar el producto, sus formas, sus colores,
sus materiales, su funcionalidad, si no se trabaja antes con
la mente y la voluntad de todo el personal de la empresas.
Si la Excelencia se alcanza buscando oportunidades de
mejoramiento aen el dia a dia, sdélo el hombre lo puede hacer,
y no las mdquinas ni los materiales.

La Calidad se hace para el Cliente.

Dado que estamos en la era del cliente, y éste nos exige
cada vez mids calidad y variedad en nuestros productoe
/servicios, tenemos que desarrollar y aplicar la tecnoloqgias
de la calidad, de la variedad y de la pluralidad de gustoe,
lo cual es basicamente tarea de los hombres de la empresa.
CLIENTE EXTERNO: es el cliente final de la empresa, 6l que
estd fuera de ella, Yy que compra el producto o servicio que
la empresa genera.

CLIENTE INTERNO: es quien dentro de la empresa recibe de
otro u otros algun producto, sarviclo, deccunenteo.
informacién, etc., que ¢1 debe seguir procesando o



utilizando para alguna de sus tareas. Es factible que una®"?

oficina sea cliente de otra oficina y que un puesto de

trabajo sea cliente de otro puesto de trabajo, que actua
como proveedor.

S{ cada proveedor actua zara satisfacer totalmente a su

cliente, y dste hace lo propio con su cliente, es seguro que
el eslabdn final de la cadena, el cliente externo (el que

mantiene a la empresa) serd complacido en sus expectativas.

La Calidad la hacen TODOS.

El cl.ente tiene las siguientes expectativas d:» calidad:
- Calidad del Producto (el mds fuerte, el mds duradero, el
mds lujoso, etc.).

- Calidad del Precio (el mds accesible),

- = Calidad del Servicio (el que tiene mejor envase, se

entrega a domicilio, mejor atencidn, mejor asesorta, mejor
mantenimiento, aetc.).

Todos en la empresa tienen incidencia en el producto, en el
precio o en el servicio que espera el cliente, de manera que
cualquiera en la empresa puede causar la pérdida o captacién
de un cliente.

Cual :ier error que se cometa en un .esto de trabajo puede
afe .r la calidad que espera al cl :nte. Por ejemplo:

-~ . telefonista que atiende mal

Un transportista que estropea la carga

Un operario que envasa mal

Un operario que desperdicia material

Un vendedor desatento o de mal hablar.

La Calidad se hace ENTRE TODOS.

La Excelencia cree en la capacidad de todos los hombres, Yy
no s3lo en la de algunos, razédn por la cual a la hors de
re: r ideas para lograr mejcras, <onveca a todos.

Al . -ticipar tcdos en la permanent: busqueda de mejoras, se
prop:cia el compromiso de todos para lograr esas majoras.

La Calidad se logra INNOVANDO.
Las expectactiva del cliente cambian tanto en el tiempo
como de client a cli nte, lo que lleva a la necesidad de

™



4.1-6

estar innovandoe las formas de responder oportuna vy
eficazmente a esos cambios incesantes,
Las empresas encaminadas a la Excelencia deben tener hombres
que estén permanentenmente pensando en reparar lo desviado,
en mejorar lo mejorable y en saberse adaptar a los cambios.

Ser innovador o creativo no es un rasgo de la personalidad,
sino una conducta que se puede crear.

DEMOSTRACION PRACTICA

Veamos con un ejemplo sencillo el por qué al mejorar la calidad,
aumenta la productividad y se.logra la excelencia.

Ejemplo sencilloe:

El superintendente de una planta sabia que habia problemas en una
cierta linea de produccion. Su unica explicacidn era que la mano

de obra (24 personas) se equivocaba mucho: que si la gente no se
equivocara, no habrfan errores.

El primer paso era consequir los datos de la inspecciodn y trazar
la fraccion de unidades defectuosas dia a dia,
dltimas seis semanas (Fig. 1).

durante las
Este trazado indicd una variacidn
aleatoria estable por encima y por debajo del promedio.
Consecuentemente, el nivel de errores, y la variacién dia a dia,
eran predecibles. (Qué quierae decir dsto? Esto quiere decir que
aqu{ hay un sistema estable para producir articulos defectuosos.
Cualquier proceso sustancial debe prevenir de una accion sobre el
sistema, lo cual es la responsabilidad de la direccion. El

desear, rogar y suplicar a los trabajadores que lo hiciesen mejor
era totalmente inutil.

iQue podia hacer la direccion? Los consultores sugirleron,
basdndose en la experiencia que, posiblementa, la gente que hacfa
el trabajo, y tambidn el inspactor, no sabfan bien qué tipo de
trabajo era aceptable y cudl no. El director y dos supervisores
aceptaron esta posibilidad y se pusieron a trabajar en el asunto.
Por tanteo, a las sieta semanas llegaron a unas definiciones
cperativas, con ejdnplos de articulos conformes y no conformes
_ expuestos para que todo el mundo viera. Un nuevo conjunto de



dates indicd que la proporcidén de articulos defectuosos habfa®

descendido a un 5 %, tal como se ve en la tabla adjunta y en la
mitad derecha de la fig. 1.

Ejermplo de beneficios en la productividad al mejorar la calidad.

Articulo Antes de la . Despugs de 1la
mejora mejora
(11% defectuosos) (5% defectucosos)
Costo toTal. . . . .« . . 100 100
Desembeclse per tacer
urnidades buenas. . . . . 89 ' 95
Cesembolso por nacer
unidades defectuosas 11 5
Beneficios

Mejor calidad.
La produccién de articulos se incrementa en un 6%.
La capacidad se incrementa en un 6%.
Costo inferior per unidad de producto bueno.
Mas beneficios.
Cliente mds satisfecho.
Todo el mundo mds satisfecho.
Al repetirse el proceso y hacer de la calidad un hadbito, se
va logrando la excelencia.
Antes Después

[] L .
[ X J
20 lcC
Dia ‘ Diz

Fig. 1 Proporcién de unidades defactucsas dia a dia, antes Y
después de intentar elaborar las definiciones operativas de lo
que es un trabajo aceptable y lo que no. La proporcion de
unidades defectuosas antes era de 11%, después, del 5%.

1
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Estos beneficios fueron inmediatos (siete semanas); costo cero; 4.1-8
la misma mano de obra, los nismos cargos,

sin inversiones en
Raquinarias nuevas.

s éste un ejemplo de beneficios en la productividad logrados por
un cambis en el sistema, es decir, por nejorar las definiciones

dadas por la direccidn, para ayudar a la gente a trabajar nds
inteligentemente, no mds duramente.

Bien pudiera ser que interviniera otro actor no detectado,

Pudiera ser que el capataz, durante los dias en estaba presionado
por producir, aceptara un trabajo =al hecho para alcanzar su
cupo, pasando por alto la inspeccicon y confundiendo a los

trabajadores y a los inspectores en lo que respecta a lo que era
aceptable vy lo que no.

Siguiente paso: eliminar el 5% de unidades defectuosas. :Coémo?
Primero, volvemos a observar que los puntos diarios muestran una
variacidén estable alrededor del nuevo promedic de 5%, aqul
nuevamente debe lograrse una mejora sustancial actuando sobre el

sistema. AqQui tenemos algunas sugerencias a investigar:

Es dificil trabajar con los materiales de recepcién.
Algunas maquinas no funcionan correctamenta.

Fuede que todavia quede alguna confusién en las definiciones
de 1o que constituye un trabajo aceptable y lo que no.

Seria conveniente guardar el registro de dos semanas en un
grdfico de la fraccidén de unidades defectuosas , para cada
operario, Los cdlculos podrian indicar que uno o dos de
ellos estaban fuera de control respecto de los demds. De ser
asi, habria que hacer pruebas para ver si se les pudiera
ayudar proporcionadndoles mds informacién, o si pudieran ser
trasladados a otros trabajos. Observar cuidadosamente los
‘materiales en recepcién. (Estdn creando problemas? Qué pasa
con el mantenimiento de las maquinag?



111, 4.2, METODO PRACTICO PARA MEJORAR LA CALIDAD.

SELECCION DE UN TE*A GENERAL
FPARA MEJORAMIENTO

>

2 ENCUESTA A CLIENTES
P

3 SELECCION OE UN PROYECTC

ACUERDOS CON LOS CLIENTES
SOBRE AEQUERIMIENTOS

<&

s | DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

<

s ANALISIS DE CAUSA-EFZLTOQ

<

DEFINIR SISTEMAS
? DE MEDICION DEL PROCESO

<

RECOPILAR Y ANALIZAR LOS
8 DATOS SOBRE MEDICIONES

<

IMPLEMENTAR ACCIONES
COQRRECTIVAS

<

MONITCREQ DE
9 RESULTADOS

4,

2-




PASO 1 ‘.

Descripcion del puesto/

Objetivos Disgustos /

Molestias

Problemas ;
—_— Preocupaciones

Jefe del cliente

1

! Lista de Temas ‘
: 5 HACER LISTA
° |
. g 2
Propiedad
DECIDIR
Mio Nuestro ;
DETERMINAR
: PRIORIDADES
s
3
: . . )
Tema Valor Tiempo Tendencia  Prioridad |
]
|
E
4
i SELECCIONE UNO! . SELECCIONAR

(Compromiso de mejora)



PRIORIDADES

VALOR

¢ Qué tanto valor o impacto tiene para mi o ia
. organizacion?

TIEMPO
¢, Cuando debo o debemos actuar?

TENDENCIA

¢, Qué pasaria si yo o todos nosotros dejaramos
de actuar?

. ¢Mejoraria, empeoraria, o seguiria igual?



4.2-4

PASO 2

(,PARA QUE ENCUESTAR A LOS
CLIENTES?

* Para esclarecer el tema escogido para
mejoramiento

e Para conocer su punto de vista, sus necesidades
e intereses en relacion con el tema escogido



METODOS PARA
ENCUESTAR A LOS CLIENTES

Entrevistas personales
Entrevistas telefdnicas
Enfoque de grupos

Encuestas por correo

4.2-5



NORMAS PARA PREPARAR UN +=¢
“PLANTEAMIENTO DE
PASD 3 PROYECTO”’

Definicion

El planteamiento de un proyecto es aquel que indica el resultaco
tuscado al interferir en el proceso; éste comprende:

* Direccion del cambio
¢ Medicidon de calidad
¢ Relacion con un proceso

Cuando preparar uno

» Cuando se busca una mejora
* NO se debe preparar como una actividad

Normas generales

¢ Enfocarse en las perspectivas del CLIENTE

e Las medidas de calidad deben ser cuantificables,
medibles y contables

e El proceso es ahi donde se tiene que hacer el cambio

Preguntas

» ;Cudl es el resuitado final de este planteamiento
de proyecto?

¢ ;Sustenta este planteamiento de proyecto al tema
general?

e ;Cémo se compara el pianteamiento del proyecto
con las necesidades/requerimientos del paso 2?



EJEMPLOS DE PLANTEAMIENTOS DE PROYECTOS

Diresz:on del

Carzia

Fabricacien

Reduerr
" Pravemr
Elirrminar
Reducit
Ebminar

Ventas
Regucir

Redycir
Elrminar
iIncrementar
Reducir
Reducir

Contralo*a

Reducir
Reducit
Eliminar

Reducir
Reducir
Reducit

Parsor.al

Reducir
Reduycir
Disminur
Incrementar

Jurid 2o
Reduzir

Recusif
Reduse

Reduz=it
Reduzif

Meg:c'2n =o
Cancas

llempos muertas en equipd
heridas e~ manos
deshechr -

bolsas 3§

mancr:

la diferencia eantra lo real
y o ptaneago

el iempo para presantar
errores

el iempo

errores

errores

1a repeticion del trabaje
erroras
demoras en

numero de inexacttudes
tiempo
numerg de retrases

el costo

8l numero

ol tiempo Jde onentacion
la cantidad de nformacion
obtenida

8l numero de demandas
el tiemps  wQuendd

el nime - .3 confacios
legales ¢ w8

el costo

el numerg e redeheONes

Realacion con Ln
Praceso

al fabricar latex
al contar

al envasar

al empacar

al fabncar acrihico

al programar la cemanaa

el reporte de visitas

en el repone ge ventas

en visitas de ventas

en codificacion de reqistros
en facturacion

al preparar presupuesios
en cobros a clhientes

procesamenio de - .ues
solicitacos
en &l reqistro de . 1Qs

de cobro a clientes
al procesar repores ge 3astos

de reclutamento de personal
de reanuncias

de! parsonal nuevo

an la entrevisia ge salida

por mal mane;o de productos
{o} f1deY ]

al llenar solicitudes de
ceruficacidn de productos
mediante la revision tegal

del contenmido de ta pudhcigad
ge asesoria legal externa

en |a revision da conlralos



D-race:an gel
Camnig

Cemaoras

inZrementat
Rezycit

Elimirar
Reducir

rReducwr
Reducir

I~genmena

Oisminr
Ingcrementar

Hesucir
Incrementar

Feducir
Reductr

Eliminar
ghminar

Sistemas de
intgrmacion

Reductr
Reducir .
Reducir
Eitrminar

Reducir
Reducir

Control de calidad

Reducir
Reaucir
Reducrr
Nejorar
Mejorar

Eimimar

Medicion ge
Caligan

frecuenc:a con gue se
cumplen las espezifizacicnes
coslos glchates ce
procesamento

Aumero ae errores

costos

perdidas de dinero

COS10s

el liampo requenco

. £l conlenrdo de informacidn

costos

el hempo oe usd continyod
del equipo '
¢ampios en \ngeniana

al hempo

sobregiros

gl ngmero de pendigntes

costos
tiempos

costos

costos

numero de errores

el lampo Muerio oe sistemas

costo

vanaciones en Nsirumentacion
el hampa ..

al hempo reque

1a satistaccion ol chenite

derrame de Mueslras

Hela~an can un
P-oceso .

ce ics distnbuidores
autarizaans

en la revision y auditcia

4 proveedores

en ordenes de compra

de enviQ para garantizar
llempes Jde entrega
ralagcionagas con oroveedores
que no entregan a hempa
Sus pedidos

de inspeccian de malerales
recibicos

para mantener actyafhzados
los ptancs

en las gescripciones

de puestos

al disenar cambios en tuberias
meadianta un mantenimiento
preventivo

al imptlantar nuevos procesos
de arranque de yna planta
nueva

en la agmimistracion de
proyec!os

en la entrega de los proyec!cs

en analisis y disefto de
sistemas

en !a ravisién de
especificaciones

an pruebas a programas

en operaciones paralelas

en captura de informac:on
durante la vida de operacion
del sistema

de nspeccion final

durante pruebas de laboratcro
de analisis en laboratono

para calibrar instrumentos
gracias a nuestra ceruficacion
oe calidad

durante sy transponac:on al
lassralono



Direccidn gel Medrcion de75
ama:i0 Canaag

Investgacidn y
ges3a’rn'a
et —

Mea:orar el ttampo requernco para
gesarroliar
Recugir el hempo gestinago al

desarrollo Ce producios y

procesos

Incrementar el numero de necesidaces
del chienta/usuaro

Reducw el hempo de cesarrollo de
un procucto

Mejorar la cantidag de Jocumentagion
tecnica

Incrementar al nymerg de 2408

Mejorat el numerg de nuevos

productos exitosos

Relac'gn ¢an un
FProctesg
22250

‘-2—(.

nuevos metgdos de pruebas
anaklicas

en gperagiones ce
manuyiactura

en el desarrollo de nuevos
progucing
en \nveslugacion y desarrollo

para un nuevo Produclo ¢ 2rocesd

er 3Hgs a r.2vos
pr- 7% en glantas de
ol 3

en investigacion y desarrolio



PASO 4

BUSCANDO ACUERDOS PARA
DEFINIR

Ddénde estamos ahora
Qué desea el cliente
Que estamos dispuestos a hacer

Como mediremos, el cliente y nosotros, el
progreso logrado

4.2-10



MODELO D~ DSCUSION

1 — Establecer el propdsito w2 la reunién
2 — Obtener los puntos de vista del cliente
3 — Dar nuestros puntos de vista

4 — Confirmar los acuerdos y resolver
los desacuerdos

5 — Planear el siguiente paso

4.2-11%



MEJORAMIENTO DE CALIDAD
- DIAGRAMA DE FLUJO

PASO 1 - SELECCIONAR TEMA GENERAL

v

PASO 2 - ENCUESTAR A CLIENTES
l

v .

PASO 3 - SELECCION DEL PROYECTO

_ﬁ PASO 4 - ACORDAR REOUERIMlENTOSLT
CON LOS CLIENTES

NO

REQUERIMIENTOS?

NEGOCIAR

. SE LOGRO NO

EL ACUERDO?

PASO 5 - DIAGRAMA DE PROCESO




PASO 5

DIAGRAMAS DE FLUJC DE
PROCESO

Caracteristicas de un proceso
Cdmo diagramar un proceso
Beneficios al diagramar un proceso

Cdédmo buscar »ortunidades de m=joramiento
dentro de un . agrama de flujo de proceso

4.2-13
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* Los simbolos que usaremos en este
programa son: 4.2-14

( ) Ovalos — Representando insumos y resultados

Rectdngulos — Pasos u operaciones realizadas en
el proceso

Circulos — Pasos que implican ‘‘detenerse” o
"esperar”

Rombos — Puntos en donde se deberan tomar
decisiones: si/no, cierto/falso, aprobado/rechazado

Conector — Une un diagrama de una pagina a
otra, cuando éste es muy extenso

|
I

T Ciclos — Trayectorias que llevan a pasos
anteriores; p.ej., rehacer algun trabajo

#» Flechas — Indican la direccién del flujo

Colores — Pueden ser utilizados para senalar
algunos pasos especiales en el proceso



MODELO DE UN DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO

4.2-15

(rewos )
Y

PASO 1t
Y

PARO/\ NO

A PASQ 2

TOMA DE

ESPERAr

OECISION
?

»-Cada Diagrama de Flujo de Proceso deberd llevar un ENCABEZADO que
permita identificario facilmente

¢ El encabezado debera llevar:

— Un titulo indicando el proéeso del que se trata y donde se localiza

— La fecha de elaboracidn

— La ¢+~ -sona o grupo que lo elaboré

¢ El enc::

zado debera tener relacidn con -ema del diagrama e incluir

una ret.- .ncia para informacién adiciona:



* Los otros componentes del Diagrama de Flujo de Proceso son los pasos y
acciones efectuados dentro del propio proceso

Estos componentes son:

Insumo(s) — son los materiales, informacidn o acciones que inician el
proceso, tales como: materias primas, paries, repones, pedidos, eic.

Productos(s) — son los resuitados del proceso: a saber: productos
terminados, repores, servicios, conceptos nuevos, etc.

Flechas — indican !a secuencia del proceso

Pasos/Acciones — son las operaciones realizadas durante el proceso

Puntos de decisién — son 1os momentos del proceso en donde se debe
lomar una determinacion como un sifno, cierto/falso, aceptadoirechazaco

Paro/Espera — son momentos del proceso en donde la accién se
suspende temporaimente

Ciclos — son trayectorias que llevan a pasos anteriores o ulteriores
Estas acciones se representan mediante simbolos

No existen simbolos universalmente aceptados para ios_ Diagramas de
Flujo de Proceso, por lo tanto serd necesario adoptar simbolos especiales

para identificar consistentemente los diversos componentes ael proceso,
explicarios

4.2-16



DEFINICION: DIAGRAMA DE
A0 6 CAUSA-EFECTO

4.2-17

Un diagrama de causa-efecto es una GRAFICA
hecha para mostrar 1a distribucion de FACTORES
CAUSALES potenciales que producen un EFECTO.

Se ilustra de Ia siguiente forma:

Graficas
de
Factores
de Causa

Efecto




MODELO DE DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO

4.2-18

1) Nombre
Fecha

\"\\\

6)
: -+ 2 Efec'o
5) /;7////‘

* Un Diagrama de Causa-Efecto estd compuesto de:

#1 Un encabezado

#2 Un efecto

#3 Una columna vertebral

#4 Ramas de categorias basicas
#5 Ramas de causas

#6 Ramas de sub-causas

Una vez mis el encabezadg de este diagrama debe incluir el nombre de

la persona o del qrupo de trabajo que desarrelld el diagrama, 1a fecha y
un_titulg.

El Efecto s® escribe en el margen derecho del diagrama para que la 'lecra
apunte hacia él.

i 3 |
El Efecto que usaremos en nuestro Oragrama de Causa-Efecto serd 1a

medida de calidad y el proceso genuficado en nuestro planteamiento cel
proyecto.

h



e Columna vertebral, se representa con una sola flecha horizontal
normalmente trazada hacia la mitac Je la hoja.

* Ramas de cateqorias bdsicas, son trazadas en diagona! a ambos Iados4d'e °
la columna vertebral.

— Las CATEGQRIAS en un diagrama ce causa-electo representan grupos
principales de lactores contribuyentes relacionados.

— Las cHatro categorias principaies estan representadas por 1as “'cuatro
emes | matenales, mano de obra, maquinaria, metodos.

. Ramas de_causas. normalmente trazadas ¢como lineas horizontales que
terminan en tas ramas de categorias basicas.

— Las CAUSAS son grup-: mads especificos de factores contribuyentes

— Pueden ser también factores espec:ficos simples que contribuyen al
efecto.

— Las causas que pueden generar un efecto o influir sobre ios
indicadores de calidad no son siempre negativas.

— Pueden ser causas tanto negativas como positivas.

* Ramas de sub-causas, normalmente trazadas diagonaimente a las flechas
de causa.

— Las SUB-CAUSAS son factores simples que contribuyen a una causa
especifica.

— Un Diagrama de Causa-Efecto g .2de tener  ias las catego: is, Causas
y sub-causas que deses.

— La idea tras el diagrama es la de idenuficar tantas causas
" POTENCIALES como sea posible.

— No se estd tratando de encontrar ""LA CAUSA" de este efecto, sino ce-
usar l1a informacién conocida y la experiencia para identificar tantas
causas potenciales como sea posible



PASOS PARA CONSTRUIR
UN DIAGRAMA DE
CAUSA-EFECTO

. Registre el Efecto

. ldee las causas potenciales

. Identifique las principales categorias de causas
. Dibuje el Diagrama de Causa-Efecto

. Categorice las causas potenciales y pdselas
al diagrama

. ldentifique cualesquiera causas 0 sub-causas
adicionales

. Agregue el encabezado



CARACTERISTICAS DE LAS
MEDIDAS DE UN P20OCESO

Estar cerca de la fuente generadora
Ser contable y cuantificable

Poderse expresar en el lenguaje de las personas
involucradas en el proceso

Reflejar un resultado del paso en cuestidn

.2=-2.



MEDIDAS EN EL PROCESO

4.2-23

MEDIDAS INTERNAS EN
EL PROCESO

R
T

C D MEDICION DE LA CALIDAD
DEL RESULTADO DEL PROCESO




REQUERIMIENTOS DE UN
SISTEMA DE MEDICION

4 . 2—2"

E! sistema de medicion debera indicarnos si el

resultado o producto del proceso curnple con los
requerimientos.

* Debera ser suficientemente Sensible para
detectar cualquier resuitado ¢'ie no cumpla con
los requerimientos

Debera ser confiable

* Debera ser econdmico y practico

* Debera proveer informacion oportuna
directamente a aquellos que puedan utilizarla
para mejorar los resuitados del proceso

Sin un buen sistema de medicion, las
oportunidades de mejorar el proceso son
minimas.
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4.2-24

MEDIDAS DE UN PROCESO

— Junte los diagramas de Flujo de Proceso y el
de Causa-Efecto.

* Para cada una de las causas mas probables,

preguntese: ¢ en qué punto, DENTRO DEL
PROCESQ esta ocurriendo?

e Cuando ocurre, ;cual es la MEDIDA DEL
PROCESOQ que indica que sucedié?




4.2-25

RESULTADOS DEL PASO 7

* Definir un sistema de medicién del proceso en
terminos de requerimientos

e Seleccionar un paso en el proceso para:

— Reunir informacion
0
— Enfocar el cambio

e ‘entificar el tipo de variable ¢ : es necesario
raedir; p.ej. tiempo, temperat.  presion,
numero de errores, etc.
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PASO 8

4.2-26

SEIS FACTORES A CONSIDERAR
EN LA RECOPILACION DE DATOS

1— POR QUE: La finalidad de la recopilacién de datos esta

dada por el planteamiento del proyecto y
aclarado en los pasos 4, 5,6y 7.

2— QUE: Clase de datos para recopilar — Dos tipos:
Datos por ATRIBUTOS = informacién contable:
proceder/no proceder.

Ejemplos: = rechazos, quejas, accidentes,
defectos, devoluciones.

Datos sobre VARIABLES = datos medidos.

Ejemplos = tiempo, temperatura, presion,

costos, dimensiones.

3— DONDE: ,Se pueden recopilar los datos EN EL
- PROCESQ, o sea en la fuente generadora, o
tiene que hacerse AL FINAL DEL PROCESOQ,
esto es, al final de la linea de produccion?

4— CUANDO: ;Se pueden recopilar los datos EN EL
MOMENTQ EN QUE SUCEDEN, o se tiene que

esperar hasta DESPUES DE QUE SUCEDEN?
¢CON QUE FRECUENCIA?

5— CUANTO: ;Se tiene que revisar el 100% o una muestra es
suficiente?. Si es asi, ;de qué tamano debe ser
la muestra?

6— COMO . Qué formato debe tener la hoja de registro
REUNIRLA: para reunir la informacion?




PASO 9

Desarrollar alternativas de accién
Seleccionar la accién apropiada
Planear - quién, qué, cuando
jHacerlo! |

“Evaluar la retroalimentacion

o

—— e

‘ . 2-2‘0
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DESARROLLO DE ALTERNATIVAS

.2-28

e Tormenta de ideas

e Expertos

¢ Operarios




4.2-29

PASO 10

RAZONES PARA EL MONITOREO

¢ Garantizar que no haya reincidencia

e Encontrar nuevas oportunidades para mejorar



4.2 H0

TIPOS DE MONITOREO

* |ndependiente o "Fuera del proceso”

¢ Auto-monitoreo o “‘Dentro del proceso”



I11. 4.3. APLICACION DEL METODO A CASOS PRACTICOS 4.3-1
CAS0: ERRORES EN LA MECANOGRAFIA DE NENORANDUMS Y REPORTES

Antecedentes:

La gerente de un departamento tiene varias personas que le
reportan, inciuyendo una secretaria, la cual proporciona servicios
sacretariales a todo su departamento.

SELECCION DEL TEMA PRINCIPAL - PASO No. 1:

La gerente se enfrenta a las siguientes situaciones:

1. Una revisién del funcionamiento de su departamento en funcieén
de su presupuesto, demostré que los resultados de su grupo
acumulados a la fecha, estAdn un poco retrasados. 3in embargo,
el estimado de actividades para el 40, trimestre indica que se
pondrd al corriente para fin de afio.

2, Recientemente, el jeofe de la gerente se ha quejado, porque ha
recibido reportes con errores que han tenido que corregirse,
lo que le ha impedido a &l entregar con oportunidad
informacidén a su propio jefe, quién se ha disgustado por este
motivo. La gerente ha recibido la indicacién de que evite gque
se cometan estos errores. Al indagar qué es lo que los estaba
ocasionando, se percata de que éstos provienen del servicio
secretarial.

3. La gerente eos miembro de un Coxcitéd de Revic.in del
mantenimiento del edificio, el cual se va reunir en unos pocos
dias, por lo que ella se tiene que preparar para esta junta.

De estas situaciones, la gerente selecciona la No. 2 como el tema
principal que desea manejar. La insatisfaccién de su jefe no le ha
ayudado en nada. 31 continda esta tendencia, tendr4 problemas
sarios con é6l, por lo que tiene que corregir esta situacién. Decide
que a eila le corresponde directamente hacerlo y que el tema scbre
@l que trabajard en primer lugar sera:

MEJORAR EL DESENMPERO DE LAS LABORE3 SECRETARIALES

ENCUESTA A CLIENTES - PASO No. 2:

La gerente dec:-a hablar con la secretaria p~ra entender mejor e.
problema. Coma proveedora, la secretaria pruazede a realizar una
encuesta a sus clientes, en este caso los miexbros del personal de.
departamento para ver qué ideas le pueden ofrecer. A traves de la
misma, obtiene la siguiente informacién:



4.3_2
1. Hay demasiados errores en los memor4ndums y los reportes.

2. Toma wmucho tiempo despachar los wmemorandums y reportes
escritos a mAquina, una vez firmados.

3. No aparecen quejas con relacién al archivo, manejo de
correspondencia y arreglos para viajes, etc.

SELECCION DEL PROYECTO - PASO No. 3:

Usando la informacidon obtenida de la encuesta realizada al personal
del departamento, la secretaria junto con la gerente seleccionan la
primera situacién, el niumero de errores en los memorandums y los
raeportes, ast como el proyecto espaecifico en el que se trabajara.

PLANTEAMIENTO DEL REDUCIR EL NUMERQ DE ERRORES AL
PROYECTO: ESCRIBIR MEMORANDUMS Y REPORTES

DIRECCION DEL CAMBIO: REDUCIR
MEDIDA DE LA CALIDAD: NUMERO DE ERRORES

PROCES30O: ESCRITURA DE MEMORANDUMS Y REPORTES

ACUERDO CON CLIENTfS PARA ENTENDER SUS REQUERIMIENTOS. PASO No. 4:

La secretaria junto con la gerente, se han propuesto eliminar por
completo los errores porque se han dado cuenta gue si ésto fuera
me jorado, otras situaciones se resolverian.

La secretaria, a través de las entrevistas que ha llevado a cabo
con el personal, desarrolld los siguientes criterios:

REQUERIMIENTO: NINGUN ERROR POR PAGINA
UNIDAD DE MEDICION: NUMERO DE ERRORES POR PAGINA

La gerente se reune con la secretaria y revisa la situacién; le
solicita sus comentarios acerca de la misma y a través de esta
discusién se da cuenta de que se requiere elaborar un DIAGRAMA DE

FLUJO DE PROCE30.



4.3-3
La gerente se sienta con la secretaria para revisar la situacién y

elaborar un diagrama del proceso para preparar un memo o un
reporte.

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO - PASQ No. 5: ’

Ellas desarrollan el siguiente DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO PARA
PREPARAR UN MEMO O UN REPORTE.

ALRA
[STRX-
C10%3
XENS /REPORTES
ESCRITOS A NANG - -] e
1 /
T | 1
™IS
DICTAD) 7
TMUIGRAF A
b
N
DEVIELTO A LA PRORC10M REGRESA L 1PR0BI0
SECRETARIA PARA o REAITENTE 3L o -
SR COPLA0 G1RADOS PARM FIERA 1w
Gom PARA JEFL 1 m) A0 APROBADD

Al examinar el diagrama de flujo del proceso, se enfocan a los tres
pasos de decisi@n.

Analizan qué tan seguido la secretaria tiene que volver para
aclarar instrucciones sobre el contenido del mewmoraAndum © reporte.
Ella relata que tres de las cinco personas a las cuales les
mecanografia, le entregan reportes escritos a mano apenas legibles,
generalmente garabateados que le son sumamente dificiles de
descifrar. A wmenudo, por los itinerarios de viaje del personal,
ella no puede aclarar sus dudas y por lo tanto no l= 28 factible

mecanografiarlos de manera adecuada. En varias ccas. -nes, durante
la revisién de los documentos, encuentra probloemas ‘'O BITOres y
tiene que volver a copiarlos nuevamente, tan bie: :cop (e ©6ee
posible descifrar los borradores.

El anAlisis efectuado les ha mostrado la necesidad de elaborar un
Diagrama de Causa - Efecto y reunen al grupo para llevar a cabo
esta tarea.
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4.3-4

DIAGRAMA DE CAUSA - EFECTO - PASO No. 6:

El equipo desarrolla este diagrama de causa — efecto:

 ATERIALES KT

.~ Raportes escrites &—Tiewpas: Todos 106 reportes
4 wmano ilegibles antregrados ea la
focha |imite

lﬂmaﬂuﬂo_x___a
Nivel de ruido%
Distraceiones
— ERRORES EN RECANOGRAF [A
Jobrecarqa / REMRTES
Secretaria —— Dictifooo
/ Espacios salteedos
Todos los reper- Errores de '
tes entrega- ortografla P Kiquins de
dos ea fo- TR AN escribir
cha 1i- Teclas
uite Nivel de pega josas
4 habi | idad
Antiqua, dificil
Entrentuiento para hacer correcoiones
WAN) DE OBRA NAQUINARTA

Con base en el andlisis de los resultados del diagrama de causa -
efecto, @l equipo llega a la conclusién de que tres de las causas
probables de los errores de mecanografia son: 1. Reportes a mano

ilegibles. 2. Errores ortogrAficos y 3. La mAquina de escribir
antigua.

MEDICION DEL PROCESO - PASO No. 7:

Después de haber realizado el diagrama de causa - efecto, el equipo
decide enfocarse alas siguientes mediciones del proceso:

- NUmero de errores debidos a reportes escritos a mano.

— Nomero de errores debidos a problemas de mAdquina.

— Numero de errores ortogrdficos.

— Nimero total de errores/pdgina (el indicador de calidad)

El siguiente paso es recopilar informacién sobre estas medidas.



RECOPILACION / ANALISIS DE LA INFORMACION - PASO No. 8:

Este paso tiene como propésito que el equipo consiga informacién
directa sobre las causas mas probables de este problema, para lo
cual realiza las siguientes actividades:

Primero: selecciona del diagrama que ha elaborado, las siguientes
causas, que son a suU criterio las mAs probables:

— Los reportes escritos a mano son ilegibles.

- Algunos empleados tienenprobi!emas de ortograrfia y eso le
estd causando problemas a ila secretaria.

- Problemas de funcionaamiento » confiabjilidad 1e la maquina
de escribir. '

Sequndo:a continuaciéon disefia una hoja de trabajo para recopilar
informacién sobre estas causas. Posteriormente, examina los diez
Ultimos reportes mensuales para obtener esta informacién.

HOJA DE TRABAJO No. 1:

ERRORES POR PAGINA EN LA NECANOGRAFIA DE MEMOS Y REPORTES

ORIGI-) FECHA | REPORTE | ESCRITO3 | ORTO- DE MA- | OTRO3 TOTAL
NADOR No: A NANO CRAFIA QUINA
A 11718 h 4 H 0 0 5
A 11/20 £ 3 0 3 0 3
D 11722 3 2 H 2 g 3
c 11728 4 1 g 1 o 2
A 11726 5 3 ) 0 1 4
A 11/26 6 3 i 1 g 5
A 11727 7 5 ] .0 H 7
D 11727 8 3 ] 2 g ]
8 12704 9 1 0 3 1 5
c 12704 10 2 0 1 o 3
TOTAL: 27 5 8 3 43

INPLANTACION DE LA ACCION CORRECTIVA - PASO No. 9:

Después de un detallado anAlisis de la informacién durante el P~
8, aparentemente, “ESCRITO3 A MANO® y “DE MAQUINA" totalizan el .
de los errores. 3i algo se pudiera hacer con la “ORTOGRAFIA® ‘.
mismo tiempo, el 95% de los errores podria ser eliminado.



4.3-6
El grupo ha decidido aplicar las siguientes medidas correctivas:

1. Proveer al personal con un equipo de dictado y dos horas de
ensefianza sobre cémo dictar. Esto contrarresta el problema de
la escritura a mano (65% del problema total)}.

2. Reemplazar la wmAquina de escribir por un procesador de
palabras, con la intencién de eliminar el problema de
mantenimiento y la dificultad de las correcciones (19% del
problema)l. El equipo reconoce que s€ necesitaria una
ensefianza significativa para el uso efectivo del procesador de
palabras, pero la calidad a largo plazo seria mucho mejor.

3. Al investigar sobre los procesadores de palabras, el grupo
descubrié que "“el corrector de ortografia® constituye una
funciéon regular de este aparato y no tiene ningun costo extra
(11% del problema).

Al implantar estas tres medidas correctivas se ha contrarrestado el
95% del total del problema.



MONITOREO DE RESULTADOS - Paso No. 10:

Se acorddé que la secretaria:

Analizaria el numero de errores de los reportes mensuales en
una hoja de control.

- Asimismo, que conservaria una lista de las causas de los
errores.

Despuds de unos pocos meses, ella presenta wmuy contenta, la
siquiente HOJA DE CONTROL:

No. DE ERRORES POR PAGINA

B4
E‘ ’\
X / \
R
;| \
g beosnsavenmmes EZ ........... pe I I |
d -
S \
— .\ g
AN \ (\
U (\.. PROM o 1.4
\\ 'ﬂ‘ 'J‘
I, emeearaeaaes PRGN * 0.2
°%i:'¢suriliouﬁﬁfauil{wﬁﬁi'xn uBssnoa

Al implantar estas medidas correctivas que cambian el proceso, se

observa que el promedio de errores por pAgina se ha

llegadns a
reducir de un 4.3% a un 0.2%.



LUIS RAZIEL FLORES GRIS

"ELEMENTOS PARA ALCANZAR LA
CALIDAD TOTAL EN EL SECTOR

INDUSTRIAL"

10 .- UN CAS
OREAL. México, UNAM, 1995

10.1- Los Hechos:

Laempresa CIA.X .S A la cudl inici6 sus operaciones de la década de los 40's y que penencce a la
indusiria quimica tnicio cn 1982 a través del liderazgo de su Dircccion General un proceso de
cambio hacia la cabdad total

El esfucrzo comenso con ¢l entreramiento de dirxclores v gerentes de area en México y Estade:
Unidos por ¢l Quality College de P B Crosby.

En dicho ccntro ¢l personal cnviado aprendio los 14 pasos de admenisiracion de la calidad de
Crosby asi como su filosofia.

Se procedio posieniormenite 4 1a crcacion de un sisicma integral de calidad (SIC), que bucaba
obicner la calidad tolal y de lo gu.al. 1a dir¢eeidn general asurmid 1a responsabilidad.

El SIC. sc baso en la mejora continua dentro de los procesos de produccion, admisnistracion,
mercadeo y comgercralizacion y humanos, cstos uliimos lales como, la admimistracion por objctivas
y la evaluacidn del desemperio. El trabajo ¢n ¢l cquipo para lograr 1a sinergia .: constituy6é como
.y método dc trubajo para cvatar desviaciones, es decir - cumplimientos o no .on: .rmidades al
sistema de aseguranucnto de calidad. considerando los cuatro aspectos siguienics:
a).Cumplimicnio en los requisitos en el trabajo.en los productos y en los servicios.

b) Trabajo en la prevencion.

¢) La busqueda de las cero desviaciones.

d) Evaluacién del costo de calidad.

El proceso de mejora continua, ¢l mectodo de trabajo y un orden interno preestablecido., s¢
p[asme;ron por cscrito en ¢l manual de calidad, asi como ¢n los procedimientos generates y

operalivas.
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Las au&:lonas de calidad se convirucron en una herramienta para identificar reas de oporiunidad
de¢ mejora y como un indicador del avance cn el esfuerzo hacia la calidad total.

El personal de las arcas de desarrollo organizacional, de tecnologia y de calidad, sc dieron a la
tarca dc adaprar cl curso tomado cn ¢l Quality College a la ecmpresa; De modo que se desarrollaron
5 cursos para todos los niveles dellpcrsonal.

Entrc 1983 a 1984, sc did entrenamicnio a un gran numero de empleados acerca dc la filosofia de
Cfosby para la administracion de la calidad segun sus catorce pasos, con el objeto de lograr un
cambio cn la forma dec actuar cn ¢l personal, enfocandolos a la prevencion.

Dc 1984 a 1985, la cmpresa involucro al personal sindicalizado al proceso hacia la calidad wolal, es
decir hacta su SIC En éstos términos, lué necesano redefinur ¢l perfil 1éenico y descripcion de
pucsto cn todos los pucstos de la compania y para lo cual se requiriéd de la participacion del propio
personal.

En1985ycn 1938. la diregci6n general reforzo su compromise con el SIC, buscando a sy vez el
compromiso del personal. La manera cn que la dircccion general reforzd dicho compromiso fué
definicndo claramenic los requisiios que buscabi lu empresa, siendo talcs que a su vez,
saisfacieran las neccsidades de ios clicnigs inlernos y externos,

A parur de 19335, cl compromuso de Ja dircccion gencral fué decisivo para la implementacion del
SIC. El cambio que s¢ pretendia cra un cambio de filosofia de 1a vida y de trabajo. La direccion
general sc percalo de que sena necesaria una reculluracion.

El b-roblcma ¢ra como lograr ¢l cambio de cultura. Finalmente sc obscrva que para lograrlo, la
unica forma cra llegando al ongen del mismo componamicento humano. Su culiura personal la cual
es formada por creencias, pnncipios y valores

Para lograr ¢l cambio fue necesario que cf personal redescubriese y/o aprendicse valores acordes
con los objetivos y futuro exitosa que la CIA X S A sc habia fijado alcanear.

La Dircccion General de la CIiA.X S A para globalizar ¢l proceso de SIC y sus fundamentos,

difundi6 la estratcgia de (rabajo a las Lumilias de los irabajadores. 3 los clientes, a los proveedores

y a los contratisias.
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En si ¢l propasito general rcar una disciphina de trabajo y una filosofia para la prevenc
En la que se definia con precision las cosas que cada empleado deberia hacer, como hacerla
siempre bicn y midiendo constaniemente ¢l resultado de su trabajo como un indicador.

Sitn embargo, para llevar a cabo ¢l proceso sc requind que

a)Quc la genle QUIERA, es decir, de la motnacion. La motivacion se logré en parte con
reconoctmientos en publico y en donde se mostrada el sincero aprecio de la persona por su
csfuerzo y ayuda para la implementacion de SIC.

b) Que la gente SEPA Por {o que se requisre de capacitacion en el trabajo.

Se dicron cursos acerca de filosofia y auatimsiracién de la calidad en basc a los cursos del Quality

College. Ademas de cursos ¢n supenasion, administracion por objetivos, solucion de porblemas,

ingenicria de calidad y control cstadistico de proceses.

¢} Que la genle PUEDA Que cucnta con los recursas y apoyo para cllo.

Este sislcma dc calidad basado en los principios de P B.Crosby permitio obtencr en ¢l largo plazo
grandes beneficios, (os cuales por ¢jemplo pueden apreciarse con los indicadores mostrados cn las
graficas siguicntes. tales como costo de calidad. numero de accidentes, ventas totalcs,

Otros indicadores pueden ser unilizados por la direccidn general para evaluar los beneficios como
por ¢jempto tndices que cvaluén la productividad, ¢l % de reprocesos, % de devoluciances, %o de

rolacién de personal. % de entregas de pedidos a iempo, ete.
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Los resultados obterudos en el largo plazo en la CIA X. $.A. al implantar su sistema
integral de calidad, pueden apreciarse en los siguientes graficos sobre el
comportamiento del costo de cahidad, los accidentes leves e incapacitantes y de las
ventas netas por hombre en un ano.

COSTO DE CALIDAD.
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10.2~ Discusidn -

Si1 analizamos detenidamente !o que la empresa en cuestion hizo paso a paso para implantar un
Sistema integrat de calidad (S 1.C) y asi mejorar su calidad y producuvidad. Encontramos lo
siguiente:

La dircccion gencral asumio ¢l liderazgo y en 1982 tomé una dectsidn que llevaria a la empresaa
InCiar un proceso hacia la implementacién del SIC y asumud el compromiso y lo refrendd cada
tres afios buscando el compromisc i personal. Asi mismo cred ¢! sistema integral de calidad, ¢l
cudl esta definido por ires eleme. s principales que son:

a) Los cursos desarrollados para todo ¢l personal quc buscan la reculturacion, la discipiina de
trabajo y la prevencion, Elemenios impontanies para dar garantia de calidad al cliente externo y
cumplir con los rcquisitos u objelivos de 1a propia cmpresa, ya que la CIA X. S A | sabia de los
beneficios de trabajar cn cquipo y gencrar la sincrgia producuiva, ¥ 1o hizo definiendo claramente
los requisitos de si misma. lales que satisfacicran las necesidades de los clicntes internos y
externos, redefinicndo ef perfil técnico de cada persona con la participacion de la misma para
lograr su compromiso. Ademas comumico a los famihiarcs de los empleados, a los provecdores, a
los ¢ 1stas y a los clhientes, la nueva filosolia cerrando ¢l circulo e involucrando a toda la

cac aductiva.

La i :.rtancia de ésto. dentro de la empresa radicaba en lograr que cada qQuien hiciera lo que le
cori:cspondia dentro del proceso de operacian de la empresa sin duplicacion de funciones o espacios
¢n blanco.

b)EI proceso de mejora continua se aplico ¢n paracular a los procesos de produccién,
admunistracién, mercadeo y comercializacion y 4 los procesos humanos para ser capaces de ofrecer
[a garantia de calidad.

c) Un arden interno precstablecido plasmado en ¢l manual de calidad para el cual se redefinieron

los perfiles técnicos y de pueslo.
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Su enfoque fué cn el largo plazo, |a prevencion, el rabajo en equipo,el cumplimiento de los
requisitos del trabajo, productos y servicios (de los clientes).
La emprcsa durante su largo camuino hacia el SIC  se percatd de que se necesitaba tres cosas:
a)Quc la gente quisicra cambiar,
b)Quc la gente supicra cambsar y
c)Que la gente pudicra cambiar.
que son finalemente los clementos que deben darse para eslar en posibilidades de alcanzar la
calidad total.
La compania impartio desde el principio (prnimcro a directores y gerenles ) v lucgo a todo cl
personal curses de capacilacién para redescubrir ¢ inculcar los valores que sc requerian acordes a
los objetivos a largo plaso.la filosolia de calidad y los |4 pasos para la admunistracién de la calidad
de P B.Crosby. ademas cursos de capacitacion y adiestramiento en funcion del perfil 1écnico y
descripcion de puestos redelinidos
También se did reconocimuiento al personal por su esfuerzo y compromiso para implantar el SIC.
La cmpresa trabajo cn la motivacion y cducacion de su personal.
El costo de calidad, en cl largo plazo.cs decir, desde 1982 hasta 1990, presentd una fuente
reduccion de apronimadamente un 73%, asi come ¢n ¢l caso de tas ventas totales expresadas cn
tonv/ hombre -afo s¢ obscrvo un crecimicnto de aproximadamente ¢l doble.
Asi mismo el numero de accidentes leves ¢ incapacitantes, s¢ redujo dristicamente

En .la figura 7, s¢c puedc apreciar 1a estructura del SIC,



INICIO DEL
FROCESO A LA
CALICAD TOTAL
RESPONSABLE

LA
Lok, GRAL,
SEFARIAR £
LCWFROM S0
(ALA 7{pery;
FERILLT IE
TRy L ]
EvTRENAMIENTQ
A LLRESTORDS o
A OERENTES, OF
AFREA En
Y MELLCG o
ESTADOS UNILOS
REQUISITGS
P |
EMFRESA
MANUAL DE CALIDAD
\
CREAL Oy DEL
STLTEuA
1 INTEGRAL DE
SLIJAL SIC g
SATISFACCION :
DE
NECESI[DACES
INT ¥ EXT,
3 Y
Y Y 1
CREACION DE FenrESD ORCUEN INTEFNO
CURSOS =4%a TALC - PRECSTABLEC DO

EL FESCNAL

MEJDRA CONTINUA

EN LA EWMPRESA
(CRGANIGRAMA )

1 L
REALTUSACION REDEFINICINN n
2E TO00 EL >r— PERFIL TECNIC:
FERSONAL r FUNCIONES
1 |
TRABAJO EN ZQUIPQ
. PROCESOS AUDITORAS
[NTERNAS
, 1 ]
\ \ 1 L
HUMANGS
FROUUCCICN AZuCH CF WERTAZEQ Y
MANUFACTURA CCWERCTAL
Y | |
1
FILQSOF A DE QUERER
PREVENCION ¥ SABER REGISTROS
DISCIPLINA PCDER DE CAL{DAD

k1Y 1



La difercncia fundamental enire ¢l SIC. y el Sistema propuesto en éste trabajo (SCT), para
alcanzar la calidad 1otal cn el sector 1ndustnal, radica en que ¢l SIC, pretende alinear al personal
de la cmpresa a un sistema ya establecido por la direccidn general y que estd basado en la
filosofia dc Crosby y sus 14 pasos para la administracién de la calidad, asi como a una estructura
organisacional ya cstableeida y para la cual s¢ pretendid que funcionara dicho sistema. En cambio,
cl Sistema de Calidad Toetal propuesto cn €sic trabajo, pretende que ¢l personal de la cmprcsa. desde
uD IICIO, CONnstruya su propio sistema de calidad debido a 1a motivacidn real que tienen cn ello,
considerando cicnas guias propucstas ¢n la metodologia y accioncs mayores, con lo que s¢ ¢rcan
las condiciones favorables para ¢l cambio de culiura organizacional y surga del interior de cada
pcrsona (¢mpleado), 1a molivacion. por lo que s¢ convierte cn responsabilidad y compromiso de
1odos.

En otras palabras ci Sistcma de Cahidad Propucsto, sc basa cn la motivacién. A difcrencia de otros

sistemas que como ¢l SIC, sc basan tradicionalmenic ¢n ¢l control.
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PARTE IV.
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Al érmino de la realizacion dei presente trabajo se desprenden las siguientes conclusiones y

recomendacioncs:

CONCLUSIONES:

I.-Los conceptos rclacionados con {a calidad son dinamucos ya que con ¢l tiempo se han cnriquecido con

las aportaciones de diferentes lidercs y empresarios, con lo que se ha transformade el concepto de

calidad, hasta concebirse el concepto de calidad 1otal.

2.-En 10do momento la calidad es y serd, ¢l clemento de juicio para la eleccion de compra entre bicnes o

scvicios succdancos ofcrtados entre compeldores

La calidad se ha definido como “La salisfaccion cansistente de los requerimientos del clicnte en cuanto

a preductos y serviclos®

3.-Los sistemas de admunistracion o gesuén de calidad, dentro de los cuales y de manera especial se han
'lc.:mdo aportacioncs importantes por los cinco grandes de la calidad que son Juran, Deming, Ishikawa,
Crosby y Feigenbaum, y que dc mancra resumida proponen las siguientes filosofias, estralegia gencral,
mclodolc;gia. accioncs mayores y hcrramicntas (v case cuadro 4), presentan los siguientes

clementos comuncs .

a)En cnfoque en la prevencion,

biLa necesidad de ta  -zanizacion para cl irabajo con calidad,

¢)La importanciade  reicio del hderazgo y compromuso de la dircccion general,

d)El trabajo cn equ:.
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