DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
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‘A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS DE LA DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

Las autoridades de La Facultad de Ingenieria, pon conducto def Jefe de La DLivision
de Educacidn Continua, cforgan una comstancia de asistencia a guienes cumplan con
Los nequisitos establecddos para cada cuiso.

EL contnol de asisfencia se Llevard a cabo a travéis de La persorna que Lo entregd
Las notas. Llas L{nasistencdas dendn computadas porn Las autoridades de 2a Diviéién,
con el 64n de entregante constancia sofamente a Los alumnos que iangau uit mindmo. -
ded - 305 de wsdadencdas.

Pedimos a Los asisientes recogen su comstancia ¢f dia de fa clawsura. Estas se
netendrdn pon ef peniodo de un aflo, pasado este tiempo La DECFI no se hard. mé
posable de este documento.

Se recomienda a Los asistentes partlcdpar activamente con sus Ldeas i expeilencdas,

©opues Los cwnaos que ofrece La Divisddn estdn plancadeos pae que £os profescres -
expongan wia tesds, pero sobae todo, pera que coordinen Las opindones de tedos Los
iiteresados, constitul yendo verdadenos seminaidcs.

Es muy L{mportante que todes Los asistentes Llenen y enfreguen 4u. hoje de dntenin
cddn al indiclo del curso, {nfornmacddn que servind para integirar un doreclondo de
asfatantes, que . de cntnegma oporLunamerte.

o el objelo-de mejoran EuA serviclos que La Divisdidn de Educacddn Continua offr.cce
wl gnal del cuiso debendn entregan La aucu’.uacwn o través de wi cuesLondido dMe-
flado -para emilin julelos andnimos.

Se necomienda LLenar dicha evaluacddn confomne Los profesores Ampantan sus clases,
a efecto de no Leenan en fa @ltima sesddn Las evaluaeiones y con eAto sean mes
jehacientes sus apmuauonu

i GRAC CTAS!

Palacio de-Mineria  Caile de Tacuba 5 primer piso  Dolog. Cuauhtomoc 06000 México, D.F.  Tol:521-40.20 Apdo. Posltol M-2285
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FACULTAD DE INGENIERIA U.N._A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

PROGRAMA DE CURSOS PARA EJECUTIVOS Y DIRECTIVOS

-1994-

EXCELENCIA Y CALIDAD TOTAL PARA EJECUTIVOS

Del 10 al 14 de Octubre

VATERIAL DIDACTICO

Ing. Romulo Mejias Ruiz

Palacio de WMineria

Palacio de Mineria Calle de Tacubas Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M-2285
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CURSO: EXCELENCIA Y CALIDAD TOTAL PARA EJECUTIVOS.

OBJETIND::

Lograr que el participante desarrolle habilidad en la aplicacién de las herra-

mientas modernas para alcanzar la Excelencia y la calidad total en su empresa.

DIRIGIDO A:

Ejecutivos, gerentes, subgerentes, jefes de departamento, jefes de oficina, -

supervisores y directivos en general.
DURACION: 20 horas.
TENARIO:

1.- Calidad, Excelencia y Productividad.
2.- La filosoffa de la empresa moderna: los 14 principios de la filosofia Deming

para la calidad total.

3.- Método prictico para alcanzar la Calidad Total y aplicaciones a situacio-

nes que se presenten con frecuencia en la empresa.
4.- Los principios de la Excelencia en los negocios.

5.- Las habilidades que debe desarrollar todo ejecutivo de Excelencia.

EXPOSITOR: V. en I. Rémulo VMejias Ruiz.



TEMA 1: CALIDAD, EXCELENCIA Y PRODUCTIVIDAD

A. CALIDAD
Calidad es un concepto que sélo puede definirse en funcién de quien la juzga.

¢ Qué es calidad para quien compra un par de zapatos ?
- ( Que durara mucho ?

- ¢ O que resulta cémodo ?

- ¢ O que se limpia bien ?

- ¢ O que son antihumedad ?

- & O que el precio es correcto respecto de lo que él considera su calidad ?

o~

Qué es calidad para quien contrata un servicio juridico?

- ¢{ Que es profesional y serio ?

- ¢ O que garantiza una solucién rdapida ?

- ¢ O que garantiza una resolucién beneficiosa ?

- i O que da prestigio ?

= ¢ O que los honorarios son razonables en relacidon a lo que ofrece ?

En resumen, ¢( Qué caracteristicas de calidad son importantes para el cliente

y como saberlo ?

Ademas, en la era actual el cliente no sélo exige calidad del producto o servicio
que le vendemos, también exige calidad de todos los servicios que se le dan

antes, durante y después de que realiza la compra.
CALIDAD TOTAL Y SUS PRINCIPIOS :

Calidad Total comprende TODO lo que hacemos.

Su esencia es satisfacer TODOS los requerimientos del cliente.

CLIENTES Y PROVEEDORES son tanto internos como externos.

CLIENTE EXTERNO: es el cliente final de la émpresa, el que estd fuera de ella

y que compra el producto o servicio que la empresa ofrece.
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CLIENTE INTERNO: es quien dentro de la empresa recibe de otro u otros algin
producto, servicio, docufnento, informacion, etc., que él 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 'traba]'o sea cliente de otro puestd
de trabajo, que actia como proveedor.

PROVEEDOR EXTERNO E INTERNO: concepto andlogo al de Cliente.

TODOS tenemos Clientes y Proveedores.

LA COMUNICACION nos lleva a lograr acuerdos entre Necesidades y formas de
satisfacerlas. ) |

TODOS somos parte de un eslabén de una CADENA que lleva hacia el cliente.
Si hay falla en algin eslabén, el cliente la resiente.

PREVENIR es la clave.

PERFECCION es la meta.

TODO lo que hacemos es un proceso donde se afecta la calidad en cada etapa

o actividad.
EXCELENCIA

Es una forma de vida que adoptan aquellas empresas que se lo proponen, y que
consiste en estar permanentemente detectando, previendo, previniendo y
corrigiendo aquellos errores y deficiencias que alteran LA CALIDAD que
espera el cliente. ’

Es el modo de vivir con CALIDAD TOTAL.

Es el reto que nos cbliga constantemente a ser mejores de lo que ya somos.

4 Por qué es tan necesario alcanzar la Excelencia en la era actual ?

- Porque con el tiempo las condiciones para alcanzar el éxito han cambidado
radicalmente.

- Porque antes la empresa era el REY , y hoy lo es el cliente.

- Porque en cada ramo tiende a multiplicarse el numero de empresas
competidoras y/o se tiende a una sobreoferta de productos y servicios.

- Porque el cliente cuenta con cada vez mas opciones para escoger un

producto o servicio y/o un proveedor. .



- Porque la empresa que quede aferrada a su viejo papel 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 todos".

- Porqﬁe la situacion econdmica se ha vuelto cada vez -més dificil tanto
para la gran empresa, como para la mediana o pequeria, o como para el
negocio menor que abastece las necesidades de un barrio, asi como
también para las empresas e instituciones del sector publico, las que hoy
-n dia comienzan a estar fuertemente presionadas por factores tanto

~oliticos como econdémicos.
A CUALES SON LOS PRINCIPIOS DE LA EXCELENCIA ?
LA Calidad la hacen los HOMBRES

La responsabilidad de la decisidén de trabajar con Calidad, estd en los hombres

de altos niveles, y la responsabilidad de apoyarla esta en los trabajadores.

De nada vale redisefiar 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 empresa para que todos estos cambios se hagan con calidad y

bajo costo.

Si la Excelencia se alcanza buscando oportunidades de mejoramiento en el dia

a dia, sélo el hombre lo puede hacer, y no las midquinas ni los materiales.
La Calidad se hace para el CLIENTE

Dado que estamos en la era del Cliente, y éste nos exige cada vez mds Calidad
y Variedad en nuestros productos y servicios, tenemos que desarrollar y
aplicar métodos y nuevas ideas para mejorar la calidad y ampliar la variedad

continuamente, lo cual es basicamente tarea de los hombres de la empresa.



Si cada proveedor actua para satisfacer totalmente a su cliente, y éste hace lo
propio con su cliente, es seguro que el eslabon final de la cadena, el cliente

-

externo (el que mantiene a la empresa) sera complacido en sus expectativas.
La C:lidad la hacen TODOS

El Cliente Externo tiene las siguientes Expectativas de Calidad:

- Calidad del Producto (el mas fuerte, el mas duradero, el m. . lujoso,
etc.)

- Calidad del Precio (el mas accesible)

- Calidad de los Servicios (el producto que tiene mejor envase, que se
entrega a domicilio, con mejor atencién, mejor asesoria, mejor

mantenimiento, etc.).

Todos en la empresa tienen incidencia en el producto, en el precio o en los
servicios que espera el cliente, de manera que cualquiera en la empresa puede

causar la pérdida de un cliente.

Cualquier error que se cometa en un puesto de trabajo puede afectar la Calidad

que espera el Cliente. Por ejemplo:

- Una telefonista que atiende mal.

- Un transportista que estropea la carga.

- Un operador que corta mal la madera, generando defectos, desperdicios
y retrabajos. _

- Un operador que desperdicia material. _

- Un supervisor que no da instrucciones claras y oportunas, causando

retrasos en la produccién y en la entrega del producto o servicio al

cliente.
- Un ejecutivo que redacta mal.
- Un vendedor desatento o de mal hablar.

- Un afilador que afila mal las cuchillas.
- Trabajadores que no saben manejar conflictos y diferencias con sus
compafieros, causando asi descontentos, malas acciones, errores,

deficiencias, etc., que son resentidas por el cliente.



4. La calidad se hace ENTRE TODOS

La Excelencia cree en la capacidad de todos, y no sélo en la de algunos, razdén

por la cual, a la hora de reunir ideas para lograr mejoras, convoca a todos. .

Al participar todos en la permanente bisqueda de mejoras, se propicia el

compromiso de todos para iograr esas mejoras.

5. La Calidad se logra INNOVANDO

Las expectativas del cliente cambian tanto en el tiempo, como de cliente a
cliente, lo que lleva a la necesidad de estar innovando las formas de responder

oportuna y eficazmente a esos cambios incesantes.

Las empresas encaminadas a la Excelencia deben tener hombres que estén
permanentemente 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

gue se puede crear.
C. PRODUCTIVIDAD

En términos sencillos, productividad es la division o la relacidn entre lo que se
produce y lo que se invierte, o bien el cociente entre produccién e insumos, o entre

resultados logrados y recursos empleados.
EJEMPLOS DE INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD:

NQ de articulos producidos por dia o por semana.

‘N2 de citas diarias realizadas por cada secretaria.

Produccion mensual (en miles de pesos) por vendedor.

N2 de clientes atraidos por cada mil pesos invertidos en publicidad.

Kilémetros recorridos por litro de gasolina.
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N2 de pedidos recibidos por cada anuncio de radio.
N2 de solicitudes resuelitas en un mes.
N2 de clientes atendidos por hora pico.

N@ de tramites procesados por dia.

Estos ejemplos estdn enunciados en forma tal que la productividad aumenta cuando
aumentan los valores de los indicadores antes sefialados, ya que en cada caso se trata

de aumentar la produccién o mejorar los resultados (el numerador de la fraccién),

~ pero podemos citar ejemplos en los que los indicadores de productividad se enuncian

en forma tal que una reduccién o disminucién de sus valores, significa un aumento de
la productividad. Esto sucede cuando el indicador es enunciado comenzando con la
inversién o recursos empleados (el denominador de la fraccién) y terminando con el

producto o resultado.
OTROS EJEMPLOS DE INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD: ' i

Porcentaje de materia prima desperdiciada en la produccién diaria.
Tiempo de mecanografiade por tramite.

Numero de visitas por venta realizada.

Numero de operadores por turno.

Tiempo promedio de entrega de los pedidos.

Tiempo de entrega de reportes.

Tiempo de fabricacién por articulo.

En general, aumentar la productividad significa producir mas con los mismos

recursos, calidad es producir mejor, y excelencia es hacerlo siempre.

D. ¢ QUE ES UN SISTEMA DE CALIDAD ?
Es un conjunto de elementos interrelacionados bajo la filosofia de la calidad, la
excelencia y la productividad en el funcionamiento de cada uno de ellos y del

conjunto como un todo.

Una empresa opera bajo un Sistema de Calidad cuando todos sus integrantes
{directivos, empleados, operadores y trabajadores en general, sin excepcién)

estdn enteramente convencidos de que lo mejor para ellos y para su empresa es
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una,
E. & POR QUE ES NECESARIO EL MEJORAMIENTO CONTINUO EN LA EMPRESA 7.

En la Era actual, las empresas de éxito, también llamadas empresas de
excelencia, trabajan asiduamente para encontrar nuevas maneras de producir
mds y mejor, o bien producir mejor la misma cantidad a menor costo, lo que

equivale a producir con calidad y productividad, a través de REDUCIR:

. DEFECTOS
. DEFICIENCIAS

. ERRORES

. FALLAS

. DESPERDICIOS

. RETRASOS

. RETRABAJOS

. QUEJAS

. INCONFORMIDADES

. DEVOLUCIONES

. CONFLICTOS

. GASTOS EXCESIVOS

. PERDIDAS DE TIEMPO, DE MATERIALES, DE PRODUCTOS, ETC.

Algunas empresas hacen todo lo anterior por inspiracién propia, otras por
mantener y/o mejorar la posicién que ocupan en el mercado sin tener que
sacrificar sus mdargenes tradicionales de ganancias, y muchas otras por simple

instinto de sobrevivencia.

Las que no lo hacen, tienden a dos situaciones poco deseables: 1) Sobrevivir

operando con reducidos mdrgenes de ganancias y 2) Cerrar sus puertas.

Dado que dia con dia se intensifica y diversifica la competencia en la gran

mayoria de los mercados, el producir mds y mejor o el producir mejor a menor

el MEJORAMIENTQ CONTINUO'EN TODO Io que le corresponde realizar a cada



~ 777" costo, se convierte en una NECESIDAD DEMEJORAMIENTO CONTINUQ ENLA— —

EMPRESA.

El carédcter continuo del mejoramiento que requieren nuestras empresas, nos
lleva a la BUSQUEDA permanente de la EXCELENCIA.

Esta es una busqueda que no podemos abandonar si operamos en un mercado
gque tiende a ser cada vez mds competitivo, lo que actualmente se estd

convirtiendo en una generalidad.



_TEMA__2: LA _FILOSOFIA_DE LA_EMPRESA MODERNA: LOS-14——

PRINCIPIOS DE LA FILOSOFIA DEMING PARA LA CALIDAD TOTAL

PRINCIPIO N° 1: CREAR CONSTANCIA EN EL PROPOSITO DE MEJORAR EI.
PRODUCTO Y EL SERVICIO

La empresa debe orientarse a resolver dos tipos de problemas: 1) los problemas de
hoy y .2} los problemas de manana.

Resuita facil ser absorbido por la marafia de los problemas de hoy, pero los problemas
del futuro exigen l!a constancia en el propdsito y la dedicacién para mejorar la
competitividad, para mantener viva la compafia y proporcionar puestos de trabajo a
sus empleados.

¢Qué es mdas importante, obtener beneficios rdpidos o implantar la constancia en el
proposito de mejorar?

La constancia en la mejora requiere de:

*a) innovar.
b) destinar recursos para investigacion y educacion.
c) mejorar constantemente el diseno del producto y servicio.

PRINCIPIO N° 2: ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA EMPRESARIAL

Un fabricante de cerveza me dijo que no tenia problemas con las latas porque el
proveedor de latas le cambiaba, sin ningln cargo, cualquier remesa de latas que fuera
defectuosa. No habia pensado que él estaba pagando las latas defectuosas, mas el
costo de detener |la produccién y sustituir Ias latas. No habia pensado que sus clientes
estaban sufragando la factura. :

PRINCIPIO N° 3: DEJAR DE DEPENDER DE LA INSPECCION EN MASA
La inspeccidén rutinaria al 100 por 100 para mejorar la calidad equivale a pianifiéar los
defectos, y a reconocer que el proceso no tiene la capacidad necesaria para cumpiir

las especificaciones.

La inspeccion para mejorar la calidad llega tarde, es ineficaz, costosa. Cuando un
producto sale por la puerta del proveedor, es demasiado tarde para hacer nada por su
calidad. La calidad no se hace con la inspeccién sino mejorando el proceso de
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produccidn. La inspeccion, los desechos_y el_reproceso_no son.acciones.correctoras—.
del proceso. El reproceso eleva los costos. A nadie le gusta hacer reparaciones

A propdsito, la inspeccitn al 200 por 100, es menos confiable , ya que cada inspector
confia en el otro para que haga el trabajo. La responsabilidad dividida significa que
nadie es responsable.

PRINCIPIO N° 4: ACABAR CON LA PRACTICA DE HACER NEGOCIOS SOBRE LA
BASE DEL PRECIO

No podemos dejar mas tiempo la calidad, el servicio y el precio en manos de la
competitividad por el precio solo.

El precio no tiene sentido sin una medida de la calidad que se compra. Sin unas
medidas adecuadas de la calidad, el negocio se encamina hacia el licitador mas bajo,
y el resultado inevitable es una baja calidad y un costo elevado.

Hasta ahora, el trabajo de un comprador ha consistido en estar atento a los precios
bajos, a encontrar un proveedor que ofrezca un precio mas bajo. Los demads
proveedores tendrdn que acomodarse al mismo.

El comprador no tiene la culpa. Ese ha sido su trabajo durante veinte anos. La
direcciéon tiene la culpa por mantener unos términos de referencia que estan
anticuados.

El departamento de compras debe cambiar su enfoque de pensar en el costo inicial
mas bajo del material adquirido a pensar en el costo total mas bajo. Esto significa que
hay que educar para comprar.

Los materiales y componentes puede que sean todos excelentes, cada uno por
separado, pero que no funcionen bien juntos durante la produccién o en el producto
acabado. Es por tanto necesario seguir una muestra de los materiales por todo el
proceso de produccién hasta los montajes complejos, y aun mas all4, por altimo, hasta
el cliente. No habia nada de malo en el cristal de un gran edificio de Guadalajara, ni
tampoco en el acero. Ambos cumplian las especificaciones. Sin embargo, por alguna
razén, no iban bien juntos. Las ventanas de cristal se salieron de los marcos y cayeron
a la calle. '
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__ PRINCIPIO_ N°_5: MEJORAR CONSTANTEMENTE_Y_ SIEMPRE_EL_SISTEMA DE..

PRODUCCION Y SERVICIOS

Debe haber una mejora continua en los métodos y un entendimiento cada vez mejor
de lo que necesita el cliente y de la forma en que este usa y mal usa el producto.

En un taller ;se hace cada trabajo mejor que el anterior? jhay un continuo progreso
en los métodos para comprender mejor las necesidades de cada nuevo cliente? ;hay
una continua mejora de los materiales, de la seleccién de nuevos empleados, de las
capacidades de las personas qQue trabajan en un puesto, y de las operaciones
repetitivas.

La causa de un fallo que aparece peridédicamente o parece estar asociado con algun
acontecimiento recurrente, generalmente es facil de seguir. Deberia hacerse el
seguimiento de la aparicidn periddica de cualquier caracteristica.

La méjora del proceso inciuye una mejor asignacion del esfuerzo humano. Incluye la
seleccién del personal, su destino, su formacién, para dar a cada uno, incluso a los
obreros, una oportunidad para avanzar en un aprendizaje y contribuir con su talento.
Supone eliminar las barreras para que cada uno este orgulloso de su trabajo, tanto
para los trabajadores de produccién como para los directores y los ingenieros.

PRINCIPIO N° 6: IMPLANTAR LA FORMACION

La formacion debe ser reconstruida totalmente. La direccién necesita formacion para
aprender todo lo relacionado con la compania, desde los materiales en recepcion hasta
el cliente.

Los directores japoneses tienen, por naturaleza, importantes ventajas sobre los
directores occidentales. Un directivo japonés comienza su carrera con un largo
internado (de cuatro a doce afios) en planta y en otras tare'as dentro de la compania.
Conoce los problemas de produccion. Trabaja en compras, contabilidad, distribucién,
ventas, etc.
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. Dice un_operario.de_produccién: no-te-dan-ninguna-instruccién.-Lo-que-hacen-es———
ponerte delante de una maquina y te dicen que te pongas a trabajar.

No hay nadie que le ensefie a usted? Mis compafneros me ayudan, pero ellos tienen
que hacer su propio trabajo.

(no tiene usted un capataz? Si, pero es como si no lo tuviera: el no sabe nada.
su trabajo no consiste en ayudarle a usted a que aprenda el suyo. Si necesitas ayuda,

no la buscas en alguien que parece mas tonto que tu, ¢no? Elileva corbata, pero no
sabe nada.

Pero la corbata ayuda ¢no? No.
PRINCIPIO N° 7: ADOPTAR E IMPLANTAR EL LIDERAZGO

La tarea de la direccién no consiste en supervisar, sino en el liderézgo. La direccidn
debe trabajar en encontrar las dreas de oportunidad para mejoramiento, induciendo y
movilizando las fuerzas de los trabajadores en la busqueda permanente de la
excelencia y la calidad total.

El director de una planta redne cada mainana a sus supervisores para hacer el
recuento, con una meticulosidad alemana, de todo lo que se hizo mal el dia anterior.
Estaba cometiendo la misma equivocacion, tratando cada falta y cada defecto como
si se debiesen a una causa especial, que se tenia que localizar y eliminar. Resulté que
la mayoria de sus sistemas eran estables. Por tanto, estaba empeorando las cosas, y
garantizando eternamente este nivel elevado de problemas. ;c6mo podia darse
cuenta?

PRINCIPIO N°® 8: ELIMINAR EL MIEDOQ

Nadie puede dar lo mejor de si a menos que sienta seguro. Seguro significa sin miedo,
no tener miedo de expresar sus ideas, no tener miedo de hacer preguntas.

Tengo miedo de proponer una idea. Seria culpable de traicién si lo hiciese.
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aumento,

Si yo hiciese lo mejor para la compaiia, a largo plazo tendria que parar la produccién
una temporada para hacer reparaciones y revisiones. Mi informe diaric de la
produccién caeria en picada y yo me quedaria sin trabajo.

Tengo miedo de no tener siempre la respuesta correcta cuando mi jefe me pregunta.
/

Tengo miedo de compartir mis esfuerzos con un companero 0 con un equipo, porque

gracias a mi contribucidén, alguien podrfa conseguir una calificacién mas alta que la

mia.

Tengo miedo de equivocarme.

Mi jefe cree en el temor. jcémo podria dirigir a su gente si no le tuviesen miedo? La
direccién es .punitiva.

El sistema en el que trabajo no me permite ampliar mi capacidad.

Me gustaria comprender mejor las razones de algunos de los procedimientos de la
compania, pero no me atrevo a preguntar.

PRINCIPIO N° 9: DERRIBAR LAS BARRERAS ENTRE LOS DEPARTAMENTOS

-
Las personas de las areas de investigacién, disena, produccién, compras, ventas,
recepcion de materiales, etc., Deben trabajar en equipo, ya que de otro modo habra
pérdidas en produccién debido a la necesidad de reprocesar, causada por haber
intentado utilizar materiales inadecuados

Entro un nuevo director, hablo con los jefes de ventas, disefo, fabricacién,
investigacién de clientes y demds. Observé que cada quien estaba haciendo un trabajo
extraordinario desde hacia afios. No obstante, por alguna razén, la comparniia se estaba
hundiendo. ;por qué? La respuesta era simple: cada departamento estaba optimizando
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-su-propio-trabajo,-pero-no-trabajaban-en-equipo-para-la-compania.

Un ejemplo sencillo de una posible cooperacion entre departamentos, podria ser el del
servicio que ¢! départamento de cuentas podria dar a la compainia, ya que podria ser
el primero en conocer los problemas que tienen los clientes cuando se quedan cortos;
los envios que llegan con retraso, cuando hay redenciones, articulos estropeados,
mala calidad, etc. El cliente que tiene tales quejas puede enviar su cheque con una
deduccidén, y explicando el porque. El departamento de cuentas puede ayudar a
apagar el fuego pasando répidamente la referencia de tales quejas al personal de
servicio al cliente, a los vendedores y al personal de fabricacion.

PRINCIPIO N° 10: ELIMINAR LOS ESLOGANS, EXHORTACIONES Y METAS PARA LA
MANO DE OBRA

;Que tienen de malo los carteles y las exhortaciones? que surgen de la suposicién por
parte de la direccién de que los operarios de produccién podrian, si levantaran el
hombro, lograr los cero defectos, mejorar la calidad, la productividad y cualquier otra
cosa que fuera conveniente. Los carteles no tienen en cuenta el hecho de que la

mayor parte de los problemas vienen del sistema.

"Hégalo bien a la primera”: ;cémo puede una persona hacerlo bien a la primera si el

material gue recibe no esta bien calibrado, o tiene algun defecto, o si su maquina esta
estropeada, o los instrumentos de medida no son confiables?

"Lo hacemos mejor juntos”: los operarios de produccién dicen que este eslogan los
pone furiosos, y dicen: entonces ;por qué nadie escucha nuestros probiemas y
sugerencias? ‘

Otros carteles inutiles son:

"sea un trabajador de calidad”
"este orgulloso de su trabajo” (chiste cruel)

El efecto inmediato de una campana de carteles, exhortaciones y promesas bien puede
ser una mejora efimera de la calidad y productividad, debido al efecto de eliminar

(5



— ..—— - algunas.causas-especiales_gbvias._Con_el_tiempo, la mejora.se_detiene_o.incluso_se_ ...
invierte. Al final, se reconoce que la campana ha sido un engaio. La direccién tiene
que aprender que la responsabilidad de mejorar el sistema es suya a partir de este
momento, y desde luego, 1a de eliminar cualquier causa especial que se detecte por
medio de los métodos estadisticos.

PRINCIPIO N° 11-A: ELIMINAR LOS CUPOS NUMERICOS PARA LA MANO DE OBRA

En cientos de fabricas se pueden ve:. cualquier dia, hombres y mujeres danzando
durante la dltima hora esperando que suene el silbato. Han acabado sus cupos
diarios; no tienen mas trabajos que hacer y no se pueden ir a casa. ;es esto bueno
para qué la empresa sea competitiva?

Algunos directivos sostienen que tienen un plan mejor: poner una penalizacién por
articulo defectuoso. Esto suena bien, pero en la realidad se convierte en una
supervision cruel: jtienen claro, el trabajador y el inspector -los dos- que es un articulo
defectuoso? ;quién fue el causante del defecto? ;el trabajador o el sistema? ;dénde
esta la evidencia?

El trabajo a destajo es aun méas devastador que los estandares de trabajo. La paga por
incentivos es trabajo a destajo. El trabajador por horas y piezas pronto aprende que
se le paga por hacer articulos defectuosos - cuantas mas unidades defectuosas saque,
mas cobraré al dia - ;dénde esta su satisfaccion por el trabajo bien hecho?

En las fabricas japonesas no se trabaja a destajo.

(Qué es preferible? :

- (atender 25 llamadas por hora?; o
- (atender amablemente a Ias personas que llaman, o quitérselas de encima?

PRINCIPIO N° 11-B : ELIMINAR LOS OBJETIVOS NUMERICOS PARA LOS
DIRECTIVOS

Los objetivos internos establecidos en la direccién de una compania, sin un método
o plan para alcanzarlos, son burlescos.

Ejemplos: 1) aumentar las ventas en un 10 por ciento, 2) aumentar la productividad
en un 3 por ciento el aho proximo.

b



-.—— Una-persona-del-servicio-postal-me-contd-que-su-organizacidn-tiene-la-intencién-de--————
mejorar la productividad en un 3 por ciento el ano que viene. Al preguntarle por el

plan o0 método para lograrlo, me dio la respuesta usual: ningun plan, simplemente iban

a mejorar. '

Si usted tiene un sistema estable, no tiene sentido especificar un objetivo. Usted
tendra lo gue el sistema dé. No se puede alcanzar un objetivo que este por encima de
la capacidad del sistema.

Si usted no tiene un sistema estable, tampoco tiene sentido establecer un objetivo.
No hay forma de saber lo que el sistema producira.

PRINCIPIO N° 12: ELIMINAR LAS BARRERAS QUE PRIVAN A LA GENTE DE SU
DERECHO A ESTAR ORGULLOSA DE SU TRABAJO

¢Cémo puede un obrero estar orgulloso de su trabajo cuando hay problemas con la
inspeccidn - los inspectores no estan seguros de 10 que esta bien, los instrumentos y
calibradores estan estropeados, y el capataz se ve presionado desde arriba para
cumplir un cupo diario de numeros, no de calidad?

(cémo puede, cuando tiene que dedicar tiempo a tratar de corregir o esconder el
trabajo defectuoso?

{como puede, cuando la maquina esta estropeada y nadie escucha sus suplicas para
que la ajusten?

Dice un operario: las mangueras vienen demasiado largas y tenemos que cortarlas
;todas las mangueras? Una temporada todas, luego llega un lote que esta bien, luego
demasiadas largas otra vez.

.y eso en que ie afecta a usted, si le pagan lo mismo? Pues si.

PRINCIPIO N° 13: ESTIMULAR LA EDUCACION Y LA AUTOMEJORA DE TODO EL
MUNDO

Lo que necesita una organizaciéh no es sélo gente buena; necesita gente que este
mejorando su educacién por si sola.

Hay un miedo extendido al saber, como vimos en el principio n° 8, pero las raices de
los avances en competitividad se encuentran en el saber.

Kf
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10" 14: ACTUAR PARA LOGRAR LA " TRANSFORMACION
N "_h—_‘_‘*"——i___‘_‘___‘k

ictores con autoridad lucharan en cada uno de los 13 principios anteriores.

taran de acuerdo con su significado y sus beneficios. Ellos estaran de acuerdo

ir adelante la nueva filosofia con todo orgullo. Tendrén el valor de romper con

cion y luchar por es establecimiento de esta nueva cuitura empresarial.

I8 - |
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QUE METODOS ESTAN UTILIZANDO LAS EMPRESAS DE EXCELENCIA PARA
LOGRAR EL MEJORAMIENTO CONTINUO ?

Estas empresas permanentemente estdn ideando y aplicando métodos practicos
para detectar y aprovechar oportunidades de mejoramiento en cada una de las

actividades que se realizan en la empresa. "

_En la actualidad los métodos basicos son los siguientes:

Métodos de Diagndstico de Oportunidades de Mejoramiento.
Herramientas para el Mejoramiento de la Calidad.
Métodos de Seleccién de Acciones Correctivas

Métodos de Monitoreo de Resultados.

Los Métodos de Diagndstico que mas se emplean en la actualidad son
bdsicamente dos:
Libreta de Calificaciones Cliente-Proveedor.

Diagrama de Flujo de Procesos.
LIBRETA DE CALIFICACIONES CLIENTE-PROVEEDOR
FILOSOFIA DEL METODO

Este método se fundamertd bédsicamente en la Filosofia de la Excelencia y la

calidad Total.

Dado que la Excelencia consiste en vivir constantemente con Calidad Total, y
ésta consiste en satisfacer en todo momento las necesidades y expectativas del
ciente, deducimos que la wvia para llegar a la excelencia consiste
fundamentalmente en lograr una EXCELENTE SINCRONIA Y COMUNICACION

20



con-el cliente, para con ello aprender a ponernos en sus zapatos, y asi

podernos mirar con sus ojos, olernos con su olfato y percibirnos con su mente.

Entonces, la excelencia es ser cada dia mejor de lo que ya somos en el sentido -

de AVANZAR constantemente y siempre en la satisfaccion de todo lo que el
cliente espera de nosotros, ademas de la calidad del producto o del servicio que
le vendemos {cuando hablamos de un cliente externo), v cuando hablamos de
un cliente interno, serda AVANZAR constantemente y siempre en la satisfaccion
de todos los requerimientos de calidad del servicio y/o de{losv productos que le
suministramos en algunas de las actividades del proceso productivo de nuestra
empresa. Ello obviamente requiere gque -nuestros proveedores (internos y/o

externos) sean igualmente excelentes con nosotros.

En la era actual, las empresas de éxito estdn haciendo de la excelencia en el
servicio al cliente (externo e interno) su arma mds fuerte para competir, y con
ello, estdn logrando quitarle mercado a aguellos competidores que aun no

reconocen o no valoran el poder y el alcance que tiene esta arma.

Cada unc de los servicios que nos requiere el cliente, se convierten en

MOMENTOS DE VERDAD.

Los Momentos de Verdad son todos y .cada uno de los puntos tangibles e

intangibles que el cliente percibe o siente de nosotros.

Se les llama Momentos de Verdad porque son los momentos en gque
VERDADERAMENTE ‘el cliente percibe, siente y califica (consciente o
inconscientemente) el grado en que le estamos satisfaciendo o no con nuestro

producto o servicio y con los servicios conexos que él espera de nosotros.

Son como "pruebas" con la realidad de qué tan buenos o tan malos estamos

siendo en la satisfaccion de las expectativas y necesidades de nuestro cliente.
Cada falla o deficiencia que tengamos en esas multiples pruebas, constituird un

punto negativo que puede provocar que el cliente juzgue a nuestro producto

0 servicio como de baja calidad, aunque realmente no sea asi.
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Por lo tanto, sialguno de estos momentos es percibido por nuestro cliente como
deficiente, estaremos ante un punto critico o un momento critico de verdad en
el que el cliente externo nos puede abandonar o mal recomendar, o si se trata
de un cliente interno, puede entorpecer nuestro trabajo o quejarse ante un -

superior o crearnos conflicto o evitar que logremos algo que deseamos, etc.

En cualesquiera de las situaciones anteriores, se pierde productividad en el
trabajo y en la empresa como conjunto, y si estas situaciones se repiten y se
extienden a muchos trabajadores, nuestra empresa perdera competitividad, y
con ello, correra el riesgo de ser desplazada por competidores gque pueden

estar buscando la excelencia.

En cada momento de verdad, el cliente tiene determinadas expectativas de la
calidad de nuestro producto o servicio v de los servicios conexos que €l espera

de nosotros.

Estas expectativas se convierten en los atributos que debe poseer nuestro

producto o servicio.

Necesitamos entonces conocer cudles son los momentos de verdad de nuestro
negocio, las expectativas y objeciones del cliente en cada momento de verdad,
qué tan importante o prioritaric es cada expectativa para el cliente y cudl es
la calificacién o puntaje que él nos asigna en cuanto al grado en que estamos
cumpliendo con cada una de sus expectativa o qué tan satisfecho o insatisfecho

gueda cuando manejamos sus objeciones.

Toda la informacidon anterior la podemos obtener si aprendemos a comunicarrios
excelentemente con el cliente y a ponernos en sus zapatos, porque otra
caracteristica que tiene el cliente de hoy (externo e interno) es que tiende a
cambiar su percepcion, sus gustos y sus preferencias con cierta frecuencia,

por lo que sus expectativas y calificaciones tienden a cambiar con esa misma

frecuencia.
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i COMO SE APLICA EL METODO DE LA LIBRETA DE CALIFICACIONES ?

Se aplica diseflando y llenando LIBRETAS DE CALIFICACIONES DEL
PROVEEDOR desde el punto de vista de cada uno de sus CLIENTES"
(INTERNOS Y EXTERNOS), y del mismo proveedor.

En la préactica, las Libretas de Calificaciones desde el punto de vista de los
Clientes Internos, pueden ser llenadas por ellos mismos (por facilidad y
conveniencia), pero las Libretas desde el punto de vista del Cliente Externo
suelen ser llenadas por el Proveedor, y en los casos en que hay confianza
mutua, por el Cliente. La dificultad estriba en el gran volumen de informacion

que debe proporcionar el Cliente.

Cada una de estas Libretas contiene una lista de los Momentos de Verdad del

Servicio o Producto que entregamos a nuestro Cliente, sus expectativas y

objeciones en cada Momento de Verdad, la prioridad e importancia de cada

expectativa, el puntaje que el cliente nos asigna en cada expectativa, su
evaluacién ponderada y una priorizacién del orden o secuencia en que conviene
actuar para aprovechar las oportunidades de mejoramiento detectadas, segun

su valor y la urgencia con que debe actuarse.

A continuacidn se presenta el Formato de la Libreta de Calificaciones con el que

se procede a realizar algunos ejercicios.
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Fecha:

BETECCIDR BE OPORTUKIDADES DE REJORA
LIBRETA DE CALIFICACIONES

P = PROVEEPOR:

¢ = NEUTRAL
' = MEDIO ALTO |
t = ATOI A
- MUY ALTO

ACTIVIDAD A MEJORAR Z

C=Cliente:

Momento
de
Verdad

Expectativas y Objeciones del Cliente

Oporitunidad de Mejora

Priorided Puntaje Evaluadon
{1 al10) (O a3
Cc P c o c P

BEHEf1Cﬂ1 Urgencia Total

.

Prifori-
zacioned
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Nombre

Distribucién de
frecuencia

Histograma

Diagrama
cronologico
(Run Chart)

REVISION DE HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS

$Qué es?

Tabla de informacidn

basica

Forma grafica de
una distribucion
de frecuencia

Grafica cualquier
lipo de medida
con relacion

al tiempo

LCOmo es?

Medida Tabulacion Frecuencia

2 | 1
3 1 2
4 i 4
5 - it 7
6 - 5
7 ]} 3
8 i 1
i Centro
G
Frecuencia l
|
I
|
|
Medida
Promedio

Medida

Tiempo

LCuando usarlo?

Analizar mucha
informacion de una
manera clara

lguai a la distribucién
de frecuencia

Representacion visual
o ilustrada de la
informacioén

— Igual a la distribucién

¢Qué nos dice? |

— Ddnde esta la
desviacion principal

— Cual es la "'dispersion
o variacion.

de frecuencia ademads

de mostrar hacia dénde

esta 1a tendencia de
acumulacién

— ldentifica tendencias
O cambios en
la informacion
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Nombre

Grafica de
control

Analisis de la
capacidad del
proceso (CP)

REVISION DE HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS

LQué es?

Comparacién gréafica
de dalos para-
calcular limites del
proceso en una
ascala de tiempo
(Histograma alargado)

Comparacion de los
fimites de
especificacidn con
los limites calculados
del proceso

LCémo es?
A LSC
7’\;";/— W — PROM.
LiIC
| |
B i A
1 |
! t
! |
] l
LIC LS
CP =10 c
1 1
B i VA
| ]
i 1
]

¢Cuando usarlo?

Determinar si el proceso

esld o no bajo control

'
Evaluar la capacidad
del proceso para
cumplir con fas

aspecificaciones

LSC =
LIC =

LQué nos dice?

— ldentifica el grado
de control

— Dice si el proceso
es eslable”

— Resalla causas
‘‘especiales’ de
variacion

Indica si el proceso
cumplird o no las
especificaciones y
qué tan bien 1o hara

timite superior del control
limite inferior de control
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eeee-r— . __ NODELO.DE-UN-DIAGRAMA DE_FLUJO-DE-PROCESO — - ——

' | L INSUMOS ) .
Y

PASO 1

Y

> . PASO 2

PARO/\ NO TOMA DE

.ESPER : WSION
v ’ ?
'L Sl

PASO 3

( RESULTADO ) .

* Cada Diagrama de Flujo de Proceso debera llevar un ENCABEZADO cue
permita identificarlo faciimente '

s El encabezado debera llevar:
— Un titulo indicando el proceso del que se trata'y donde se localiza
— La fecha de elaboracién |
— La persona o grupo que lo elabor6

. Ef encabezado debera tener relacién con el tema del diagrama e incluir
una referencia para informacion adicional



- -———-2 Los.otros componentes_del_Diagrama_de Flujo_de Proceso son_fos pasos_y
acciones efectuados dentro del propio proceso

¢ Estos componentes son:

Insumo(s) — son los materiales, informacion o acciones que inician el
proceso, tales como: materias primas, partes, repories, pedidos, etc.

Productos(s) — son los resultados del proceso; a saber: productos
terminados, reportes, servicios, conceptos nuevos, etc.

Flechas — indican la secuencia del proceso

Pasos/Acciones — son las operaciones realizadas durante el proceso

Puntos de decisién — son los momentos del proceso en donde se debe
tomar una determinacion como un si/no, cierto/falso, aceptado/rechazado

Paro/Espera — son momentos del proceso en donde la accidn se
suspende temporalmente

Ciclos — son trayectorias que llevan a pasos anteriores o ulteriores
* Estas acciones se representan mediante simbolos

* No existen simbolos universalmente aceptados para los Diagramas de
Flujo de Proceso, por lo tanto serd necesario adoptar simbolos especiales
para identificar consistentemente los diversos componentes del proceso, y

exglicarios
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programa son.

_* | os simbolos gue usaremos en este

( | > Ovalos — Representando insumos y resultados

Rectangulos — 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

a

T Ciclos — Trayectorias que llevan a pasos
anteriores; p.ej., rehacer algun trabajo

- Flechas — Indican la direccion del flujo -

Colores — Pueden ser utilizados para senalar
algunos pasos especiales en el proceso
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SERVICIO A CLIENTES — MANEJO DE RECLAMACIONES

El cliente llama -
con una reclamacion

Conversacion acerca
de la naturaleza
de la reclamacion

¢Sy
la persona
indicada para
fratar este
asunto?

Pasar fa llamada
a la persona indicada

Agradezca al cliente su llamada
— y prometa llamarlo para

darle una respuesta

¥

Acuda al departamento adecuado para
obtener una respuesta sobre la reclamacion

Aguarde
hasta recibir
toda la infor-
macion

Llame al cliente para
darte una respuesta

¢ Quedd
satisfecho

| cliente? Cierre el expediente)
el cliente?
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LISTA DE VERIFICACION PARA

ENCONTRAR OPORTUNIDADES
DE MEJORA USANDO EL
DIAGRAMA DE FLUJO DE

PROCESO

Examine el Diagrama de Flujo de Proceso
preguntandose:

¢ Existen demasiados pasos?
¢ Podria simplificarse?
¢ Existen ciclos de repeticion?

¢ Existen pasos de inspeccion al final del
proceso? '

¢ Existen demasiados pasos para validar
decisiones?

¢, Existen demasiados pasos de ‘‘paro/espera’?

A



HERRAMIENTAS DE CALIDAD

Una vez detectadas las oportunidades de mejoramiento en la empresa, pasamos

a la etapa de encontrar ¢como aprovechar esas oportunidades.

Dado que el aprovechar oportunidades de mejoramiento equivale a resolver
problemas que existen en la empresa, las herramientas en su mayoria se
orientan a encontrar con precisidn las causas de los problemas que detectemos,

y generar ideas de como podemos atacarlas para solucionar los problemas.

‘Estas herramientas se pueden aplicar en dos etapas:

Anadlisis de Causa-Efecto

Analisis de Datos empleando Herramientas Estadisticas.

ANALISIS DE CAUSA-EFECTO

Este analisis se realiza para encontrar las CAUSAS o FACTORES CAUSALES

POTENCIALES que estdn provocando la existencia de problemas en la empresa.
Estos problemas los identificamos como EFECTOS indeseables.

Se trata entonces de estar detectando y atacando continuamente las causas que
estan produciendo efectos indeseables en la empresa, y el resultado serd el

Mejoramiento Continuo.

Todo este proceso se desarrolla a través de plantear y ejecutar Proyectos-de

Mejora Continua o Permanente.

En tal sentido, a continuacidn presentamos las Normas para preparar un
"Planteamiento de Proyectos", seguidamente las pautas para elaborar
"Diagramas de Causa-Efecto" y posteriormente el desarrollo de un ejemplo

ilustrativo de todo el proceso de mejoramiento.
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NORMAS PARA PREPARAR UN

“PLANTEAMIENTO DE
PROYECTO”

Definicion ,
El planteamiento de un proyecto es aquel que indica el resultado
buscado al interferir en el proceso; éste comprende:

* Direccion del cambio

* Medicion de calidad

* Relacion con un proceso

Cuando preparar uno

* Cuando se busca una mejora

Normas generales

* Enfocarse en fas perspectivas del CLIENTE

¢ | as medidas de calidad deben ser cuantificables, .
medibles y contables

* El proceso es ahi donde se tiene que hacer el cambio
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~ EJEMPLOS DE PLANTEAMIENTOS DE PROYECTOS

Direccidon del

Cambio

Fabricacion

Reducir
Prevenir
Eliminar
Reducir
Eliminar

Ventas
Reducir
Reducir
Eliminar
Incrementar
Reducir
Reducir
Contraloria

Reducir
Reducir
Eliminar

Heduci'r
Redurzir
Reducir
Personal

Reducir
Reducir
Disminuw
Incrementar
Juridizo
Reduzir
Reduzif
Reduzjr

Reguzir
Reduzir

Medicion de
Calidad

tiempos muerios en equipo
heridas en manos
deshecho

bolsas rotas

manchas

la diferencia entre lo real
y lo planeado

el tiempo para presentar
errores

el tiempo

errores

errores

la repeticion del trabajo
errores '
demoras en

numerp de inexactitudes
tiempo
numero de retrasos

el costo

el numero

el tiempo de orientacion
la cantidad de informacion
obtenida

el numero de demandas
el tiempo reguerido

el numero de conilictos
legales posibles

el coslo
el numero de repeticiones

34.

Relacion con un
Proceso

al fabricar latex
al cortar

al envasar

al empacar

al fabricar acrilico

al programar la demanda

el reporte de visitas

en el reporte de ventas

en visitas de ventas

en codificacion de registros
en facturacidgn

al preparar presupuestos

an cobros a clientes
procesamiento de cheques
solicitados

en el registro de inventarios
de cobro a clientes

al procesar reportes de gastos

de reclutamiento de personal
de renuncias

del personal nuevo

en la entrevista de salida

por mal manejo de productos
1OXICOS

al llenar solicitudes de
certificacion de productas
mediante la revision legal
del contenido de la publicidad
de asesoria legal externa

en ia revision de contratos
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___Direccidn del

Cambio

-Compras

Incrementar
Reducir

~

Eliminar
Reducir

Reducir
Reducir

Ingenieria
Disminuir
Incrementar

Reducir
Incrementar

Reducir
Reducir

Eliminar

Eliminar

Sistermas de
informacion
Reducir

Reducir

Reducir
Eliminar
Reducir
Heducir

Contro!} de calidad

Reducir
Reducir
Reducir
Mejorar
Meijorar

Eliminar

_Medicidn de. -

Relazion-con-un

Calidad

frecuencia con que se
cumplen las especificaciones
costos globales de
procesamiento

numerc de errores

costos

peérdidas de dinero

Ccoslos

el tiempo requerido
El contenido de informacién

costos

el tiempo de usc continug
del equipo

cambios en ingenieria

el iempo

sobregiros

el numero de pendientes

costos
tiempaos

costos

coslos

numero de errores

el tiempo. muerto de sistemas

costio Ny
variaciones en instrumentacion
el tiempo )

el tiempo requerido

la satisfaccion del cliente

derrame de muestras
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Proceso

de los distribuidores
autorizados

en la revision y auditoria

a proveedores

en ordenes de compra

de envio para garantizar
tiempos de entrega
relacionadas con proveedores
gue no entregan a tiempo
sus pedidos

de inspeccién de materiales
recibidos

para mantener actualizados
los planos

en las descripciones

de puestos

al disefar cambios en tuberias
medianie un mantenimiento
preventivo

al implantar nuevos procesos
de arrangue de una planta
nueva

en la agministracion de
proyeclos

en la entrega de los proyectos

en analisis y diseno de
sislemas

en la revision de
especificaciones

en pruebas a programas

en operaciones paralelas

en captura de informacion
durante la vida de operacion
del sistema =

de inspeccién final

durante pruebas de laboratorio
de andlisis en laboratorio

para calibrar instrumentos
gracias a nuestra certificacion
de calidad

durante su transportacion al
laboratorio




—

Direccidn del__

T Cambio

investigacion y

desarrollo

Mejorar

Reducir

Incrementar
Reducir
Mejorar

Incrementar

Mejorar

Medicion de

Relacion con un

" Calidad

el tiempo requerido para
desarrollar

el tiempo destinado al
desarrollo de productos y
procesos

el numero de necesidades
del clienlefusuario

el tiempo de desarrollo de
un producto

la cantidad de documentacion
técnica

el namero de éxitos

el numero de nuevos
productos exilosos
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Proceso

nuevos metodos de pruebas
analiticas

en operaciones de
manulactura

en el desarrollo de nuevos
productos
en investigacion y desarroflo

para un nuevo produclo 0 proceso

en pruebas a nuevos
productos en plantas de
clientes

en investigacion y desarrollo

*



... __ _DEFINICION: DIAGRAMA-DE- — — —
| | CAUSA-EFECTO

Un diagrama de causa-efecto es una GRAFICA
hecha para mostrar la distribucién de FACTORES
CAUSALES potenciales que producen un EFECTO.

Se ilustra de la siguiente forma:

Graficas

de | Efecto
Factores

de Causa
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MODELO DE DIAGRAMA DE CA“USA-EFECTO

1) Nombre
Fecha
4)
A
3) —> 2)

Efecto

5)

* Un Diagrama de.Causa-Efecto esta 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 mas el encabezado de este diagrama debe incluir el nombre de
la persona o del grupo de trabajo que desarroll el diagrama, la fecha y
un_titulo..

* El Efecto se escribe en el margen derecho del diagrama para que la flecha
apunte hacia él.

* ElEfecto que usaremos en nuestro Diagrama de Causa-Efecto sera la
medida de calidad y el proceso identificado en nuestro planteamiento del
proyecto. 38



. » Columna vertebral, se representa con una sola flecha horizontal
-~ oo normalmenteTirazadahacia la mlta_d de la"hoja.

*» Ramas de categorias basicas, son trazadas en diagonal a ambos Iados de
la columna vertebral.

— Las CATEGORIAS en un diagrama de causa-efecto representan grupos
principales de factores contribuyentes relacionados.

— Las cuatro categorias principales estan representadas por las ‘‘cuatro
emes'’. materiales, mano de obra, maquinaria, métodos.

¢+ Ramas de causas, normalmente trazadas como lineas horizontales que
terminan en las ramas de categorias basicas.

— Las CAUSAS son grupos mas especificos de factores contribuyentes.

— Pueden ser también factores especificos simples que contribuyen al
efecto.

— Las causas que pueden generar un efecto o influir sobre los
indicadores de calidad no son.siempre negativas.

— Pueden ser causas tanto negativas como positivas.

(- * Ramas de sub-causas, normalmente trazadas diagonalmente a las flechas
de causa.

— Las SUB-CAUSAS son factores simples que contribuyen a una causa
especifica.

~ Un Diagrama de Causa-Efecto puede tener todas las categorias, causas
y sub-causas que desee.

— La idea tras el diagrama es la de identificar tantas causas
POTENCIALES como sea posible.

— No se estd tratando de encontrar ‘LA CAUSA" de este efecto, sino de

usar la informacion conocida y la experiencia para identificar tantas
causas potenciales como sea posible
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~~  UN DIAGRAMA DE

7. Agregue el encabezado

PASOS PARA CONSTRUIR

'CAUSA-EFECTO - - -

. Registre el Efecto

. ldee las causas potenéiales

. ldentifique las princibales categorias de causas
. Dibuje el Diagrama de Causa-Efecto

. Categorice las causas potenciales y pdselas

al diagrama

. ldentifique cualesquiera causas o sub-causas
adicionales |



S

e~ _HERRAMIENTAS ESTADISTICAS
BASICAS PARA ANALISIS DE DATOS

SEIS FACTORES A CONSIDERAR
EN LA RECOPILACION DE DATOS

1— POR QUE:

2— QUE:

3— DONDE:

4— CUANDO:

5— CUANTO:

6— COMO
REUNIRLA:

La finalidad de la recopilacion de datos estd
dada por el planteamier_ato del proyecto.

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.

¢Se pueden recopilar los datos EN EL
PROCESOQO, o sea en la fuente generadora, o
tiene que hacerse AL FINAL DEL PROCESOQ,

esto es, al final de la linea de produccion?

¢ Se pueden recopilar los datos EN EL
MOMENTO EN QUE SUCEDEN, o se tiene que
esperar hasta DESPUES DE QUE SUCEDEN?-
{CON QUE FRECUENCIA?

¢Se tiene que revisar ef 100% o una muestra es
suficiente?. Si es asi, ;de qué tamano debe ser

la muestra?

. Qué formato debe tener la hoja de registro
para reunir la informacion?
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CARACTERISTICAS DE LAS
MEDIDAS DE UN PROCESO

e Estar cerca de la fuente generadora

e Ser contable y cuantificable

~* Poderse expresar en el lenguaje de las personas

involucradas en el proceso

* Reflejar un resultado del paso en cuestion

4a.



REQUERIMIENTOS DEﬁUN___.w

SISTEMA DE MEDICION

El sistema de medicion debera indicarnos si el
resultado o producto del proceso cumple con los
requerimientos.

* Debera ser suficientemente Sensible para
detectar cualquier resultado que no cumpla con
los requerimientos

* Debera ser confiable

* Deberd ser econdmico y practico

* Debera proveer informacion oportuna
directamente a aquellos que puedan utilizarla
para mejorar los resultados del proceso

Sin un buen sistema de medicidn, las
oportunidades de mejorar el proceso son
minimas.
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Nombre

Diagrama de
dispersion

Analisis de Pareto

Andlisis de
estratificacion

$Qué es?

X-Y, grafica de
dos variables

Una gréfica de
barras verticales,
la informacién se
organiza en orden
descendente de
frecuencia

Informacién se
divide por
categorias

LCoémo es?

Altura

NGm. de
detectos

‘\/\/ TOTAL

Heridas %

Tiempo

MANO

0JO

REVISION DE HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS

.Cuéndo usarla?

Estudia la relacion
posible entre dos
variables

Muestra la imporiancia
relativa de los datos,
calegorias o elementos

La informacién conjunta
de una variedad de
recursos no
proporciona una
informacion clara

¢Qué nos dice?

— Averiguar si existe
una retacidon

— tlustra la tuerza de
esa relacion

— Establece prioridades
en orden de aparicion
descendente

— Da una imagen de la
prioridad de cada
elemento

— Resalla la importancia
relativa de categorias

especificas en el total




1)

2)

EJEMPLO DE MEJORAMIENTO DE CALIDAD Y PROOUCTIVIDAD EN ESCRITURA DE REPORTES

¥

LIBRETA DE CALIFICACIONES.

De la libreta de calificaciones de un departamento A que proporcionz reportes (Proveedor)
a otro departamento B {Cliente), se ha detectado como prioritaria una oportunidad de
mejera, que consiste en reducir significativamente el niimero de errares qu e presentan
los reportes, ya que ésto esti causando retrases importantes debido al tiempo que estd
destinando el departamento B en revisar con mds cuidado, analizar, recansiliar, regresar
el reporte o corregirlo o rehacerlo, lo que 3 su vez estd ocacionando cada vez mis

disqustos entre ambos departamentos.

En vista que los reportes son mecanografiades por una secretaria del departamento A, la
gerente de este departamento habla con &lla para buscar una solucidn 2 este problema.
comoo proveedora, la secretaria decide hablar con sus clientes, en este caso el personal
del departamento, para ver que ideas le pueden aportar. De ésto, ella obtiene la
siquiente infarmacidn:

a) MHay demasiados errores en lor reportes.

_b) Toma mucho tiempo en despachar les reportes escritos a miquina, una vez firmados.

¢) Se pierde mucho tiempo en revizar los reportes.

Al analizar esta informacidn suministrada por el personal del departamento A, la

secretaria junto con la gerente decide llevar a cabo un Proyecto de Mejora para combatir .

este problema en forma prioritaria.

PLANTEAMIENTO DEL PROYECTO DE MEJORA,

La secretaria y la gerente deciden plantear el proyecto en los siguientes términos:

"Reducir el niimero de errores al escribir reportes™.

Direccion de cambio: Reducir

Medida de calidad: Nimero de errores

Proceso: Escritura de reportes



g

La gerente se sienta con la secretaria y revisa la situacién.
Entonces diagraman el proceso para preparar un memo © un reporte.

3) Diagrama de flujo del Proceso

Ellas desarrollan este diagrama de flujo del proceso.
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Al examinar el diagrama de flujo del proceso, se enfocan a. los
tres pasos de decision.

LIS Y3 I3 ¥ 14

o

Analizan qué tan seguido la secretaria tiene gue volver para
aclarar instrucciones sobre el contenido del memorandum o

reporte. Ella dice que tres de las cinco personas a las cuales
les mecancgrafia, le entregan reportes escritcs a mano apenas
legibles, generalmente garabateados. Ella tiene problemas pare

descifrarlo. A menudo, por sus itinerarios de viaje, ella no
puede aclarar y mecanografiar 1los memorandums y reportes de
manera adecuada. - En varias ocasiones durante la revision
encuentra problemas y/o errores y tiene gue velver @ a
mecanografiarlos tan bien como pueda descifrarlos.

El anadlisis les ha mostrado la necesidad de elaborar un Diagrama
de Causa y Efecto y reunen al grupo para llevar a cabo una
" Tormenta de Ideas “.
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4) piagrama de causa y efecto

5)

El equipo desarrolla este ‘diagrama de causa y efecto :

Métodos
Materiales

4 Tiempos-Todos los repories
rntregados en lg -
fecha limice

§———Reportes escritos
s mano llegibles
Medio mmbiente

Nivel de ruldo——s

Distracciones
Errores en wecanogrs
S

7 | ({a memos/reparies %

Sobrecargs

Secreu7———‘)

Todos los repos
tes entrega-

$———— Dictéfono . -

Eapacidos saltados
Errores de

ortografis Miquine de

/, escribar
Antsgud \

dific1) Tec las
para hacer peRad josas

correcclunes
Magquinaris

Nivel de
——

/ habilidad
trenaciento

Manc de obra

Del diagrama de causa y efecto, el equipo acuerda que tres de las
causas probables son : reportes a mano 1ilegibles, errores
ortograficos y la madquina de escribir antigua.

Medicion del Proceso

Del diagrama de causa y efecto, el staff decide enfocarse a las
siguientes mediciones del proceso :

- Numero de errores debidos a reportes escritos a mano.

- Nimero de errores debidos a problemas de maguina.

- Numero de errores ortograficos.

- Numero total de errores/pagina (el Indicador de Calidad).

El siguiente paso es recopilar informacidn sobre estas medidas.
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Recopilacion/Aandlisis de Informacién

El sigulente paso es para gque el personal consiga alguna
informacicn scbre los mds probables contribuyentes. Para ésto se
necesita hacer dos cosas

Primero, gue el personal seleccione del diagrama de causa vy
efecto, las causas gque ellos creen ma&s probables. Ellos
seleccionan

- Los reportes escritos a mano son ilegibles.

- Algunos empleados tienen problemas de ortegrafia vy eso le
estd causande problemas a la secretaria.

- Funcionamiento/confiabilidad de la magquina de escribir.

Segundo, disenan una hoja de chequeo para recopilar informacidn
de las causas mas probables. Luego ellos examinan los diez
ultimos reportes mensuales para obtener esta informacion.

Errores por pagina

Origi- Reporte Escritos
nador Fecha No. a mano Ortografia De Maguina Otros Total
A 11/18 1 4 1 0 0 5
A 11/20 2 3 0 0 0 3
D 11/22 3 2 1 0 0 3
C 11/26 4 1 0 1 0 2
A 11/26 5 3 0 0 1 4
A 11/26 & 3 1 1 0 3
A 11727 7 5 1 0 1 7
D 11/27 8 3 1 2 0 &
B 12/04 9 1 0 3 1 5
c 12/04 10 2 0 1 0 3
TOTAL 27 3 8 3 43

Implantacion de la accion correctiva

e e E e e e e N W mm e T WD MR YR RN e W W e

Después de un detallado analisis de la informacion durante el
Paso 8, aparentemente "ESCRITOS A MANO" y ''DE MAQUINAY totalizan
el 84% de los errores. Si alge se pudiera hacer con la
"ORTOGRAFIA", al mismo tiempo, el 95% de los errores podria ser

elirinado.
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equipo ha decidido las siguientes medidas correctivas -

Proveer al personal con un equipo de dictado y dos horasg de
ensehanza de como dictar. Esto contrarresta el problema de
la escritura a mano {65% del problema total).

Reemplazar la maguina de escribir con.un procesador de pala-
bra. Esto intenta eliminar el problema de mantenimiento y
la dificultad de las correcciones (19% del problema). Ella
reconoce gue una ensenanza significativa se necesitara para
el uso efectivo del procesador de palabra, pero la calidad a
largo plazc ser2 mucho mejor.

Al investigar sobre los procesadores de palabra, la gerente
descubrio gue “el corrector de ortografia" es una funcion
regular de este procesador Yy no tiene ningun costo extra
(11% del probklema}.

inplantar estas tres medidas correctivas se ha contrarrestado
95% del total del problema.
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&) Monitoreo de Resultados

A la secretaria se le pide analizar los reportes diatigs
durante el paso de revisién y delinear, en una hoja de control,
el numero da errores por piagina escrita a maguina.

También se le pide que conserve una lista de las causas de los
errores.

Después de unos pocos dras, ella reporta muy contenta la
siguiente hoja de control:

No. Dt ERRDRES POR PAGINA

101
LB
: A
A 1 /\
R
0 4 \b
A v / \\ PROM = £.3
e g
S L
1 (]
2
° LR i F 7T T L L R . B § L ;\ L L ﬁ
$ 0203 €05 8T B 9 1014 (2 4) 4415 16 47 (2 15 20 24 R D XX 27 M

REPORTE ¢

1 implantar estas medidas correctivas, que cambian el proceso,
una innovacion ha ocurrido con el promedio de errores por paglng
reducido de un 4.3 a 0.2.

Fin del caso
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'SELECCION DE ACCIONES CORRECTIVAS

Una vez que se determinan las causas que mds contribuyen al efecto no deseado
o al problema que queremos solucionar, el prdoximo paso consiste en generar
alternativas de acciones correctivas o de wmejoramiento, de las cuales
procedemos a seleccionar las acciones de mayor conveniencia, en términos de
EFICACIA (que den en el blanco) y de EFICIENCIA ( con el uso mds racional

de los recursos disponibles).

Este proceso debe realizarse con la participacion del grupc,de personas

involucradas en la solucidn del problema o en la mejora que se busca.

Existen varias técnicas que se emplean para desarrollar el proceso de generacién de

alternativas y seleccidn de acciones correctivas en forma participativa.
Seguidamente describimos las técnicas de mayor usc en la actualidad.
1. TORMENTA O LLUVIA DE IDEAS

Con esta técnica se pretende superar las presiones de conformismo en el grupo de
trabajo, que retardan la aparicion de alternativas creativas. Y ésto se logra un
proceso generador de ideas que alienta todas las opciones sin impedir la critica de

ellas,

En una sesidn tipica de tormenta de ideas, varias personas se sientan en torno a una
0 varias mesas. El lider del grupo formula el problema con claridad, de modo que
todos los participantes lo entiendan. Seguidamente, éstos presentan con absoluta
libertad todas las alternativas que se les ocurran en determinado lapso. No se admiten
criticas,‘ y todas las alternativas se apuntan para discutirlas y analizarias mds
adelante. El hecho de que una idea estimula a otras y de que el juicio de incluso las
sugerencias mds inverosimiles no se dé sino hasta mds tarde, alienta- a los

participantes a "pensar lo insélito”.
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Seguidamente, todas las ideas generadas son presentadas a los participantes en un
pizarron o rotafolio, para evaluarias democrdticamente en funcién de varios criterios
de evaluacion acordados entre los participantes, para asi seleccionar la alternativa

de mayor conveniencia.
2. TECNICA DEL GRUPO NOMINAL

Esta técnica limita la discusién o comunicacidn interpersonal durante el proceso de la
toma de decisiones, de ahi el adjetivo NOMINAL. Los miembros del grupo estdn
fisicamente presentes, pero operan en forma independiente. En concreto, se formula

un problema y luego tienen lugar los siguientes pasos:

N [

a}  Los participantes se reiinen en grupo, pero antes de iniciar la discusién, cada

uno escribe por su cuenta sus ideas referentes al problema.

b) Al periodo de silencio, le sucede la presentacidon de una idea por parte de cada
miembro. Tcdos los miembros toman su turno, yendo alrededor de la mééa, v
exponen una sola idea hasta que todas han sido expuestas y anotadas
(generalmente en un pizarrén o rotefolio). La discusidn principia cuando todas

las ideas han sido anotadas.

c) El grupo discute la claridad de las ideas y las evalia en funcién de varios

criterios de evaluacidn, previamente acordados.

d) Cada miembro del grupo clasifica las ideas en silencio v de manera
' independiente.
e) Se toma la decisién final a partir de la idea que logre la clasificacién global mds
elevada.

3.  TECNICA DELPHI (DELFOS)
Esta es una técnica mds compleja v lenta. Se asemeija a la del grupo nominal, salvo que

no requiere la presencia fisica de los participantes. En efecto, nunca permite que se

reunan. Los siguientes pasos caracterizan a este método:
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T~~~ —~a) —El'problema-se-identifica-y-se pide-a-los-miembros-del-grupo-aportar-posibies——— —

soluciones mediante una serie de cuestionarios disefiados cuidadosamente.

b) Cada miembro completa el primer cuestionaric en forma anénima e
independiente.
c) Los resultados del primer cuestionario se recopilan, se transcriben y

reproducen en una oficina central.
d) Cada miembro recibe una copia de los resultados.
e) Después de ver los resultados, se pide de nuevo la solucidn a los miembros.
- Los resultados suelen dar origen a nuevas soluciones o a modificaciones en la

postura inicial.

f) Los pasos 4 y 53 se repiten cuantas veces sea necesario para alcanzar el

consenso.

Independientemente de la técnica que se decida emplear para cada tipo de problema, -
el proceso se puede desarrollar con el auxilio de algniin formato adecuado, tal como el
que mostramos a continuacidn bajo el titulo de: "EVALUACION DE ALTERNATIVAS

Y SELECCION DE ACCIONES CORRECTIVAS".

Los criterios de evaluacidn se expresan en cuanto a Eficacia y Eficiencia de la

alternativa de que se trate.
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TEMA 4: LOS PRINCIPIOS DE LA EXCELENCIA EN LOS NEGOCIOS -

PRINCIPIOS :
1. ESPECIALIZAR/CREAR NICHOS/DIFERENCIAR
2. PROVEER MAXIMA CALIDAD PERCIBIDA POR EL CLIENTE

3. PROVEER SERVICIO SUPERIOR, HACIENDO ENFASIS EN LOS INTANGIBLES
4. SER INTERNACIONALISTA

§. ESCUCHAR OBSESIVAMENTE

6. PERSEGUIR LA INNOVACION A PASOS RAPIDOS

7. FORMAR LIDERES DE EXCELENCIA

8. PRACTICAR "JUEGOS CREATIVOS"

9. CREAR UNA CAPACIDAD CORPORATIVA PARA LA INNOVACION

10. INVOLUCRAR A TODOS. EN TODO

11. USAR AUTO-DIRECCION DE EQUIPOS

12. ESCUCHAR/CELEBRAR/RECONOCER - .

13. -'TlC_)MAR SUFICIENTE TIEMPO EN RECLUTAMIENTO
14, FOMENTAR EL ENTRENAMIENTO céNleuo

15. PROPORCIONAR INCENTIVOS PARA'TODOS"

16. PROPORCIONAR GARANTIA DE TRABAJO ,
17. SIMPLIFICAR/REDUCIR ESTRUCTURA

- 18. RECONSIDERAR EL PAPEL DE LOS MANDOS MEDIOS
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19.
20.
21.
22,
23.
24,
25.

26.

27

28,

-29.

{

ELIMINAR REGLAS BUROCRATICAS Y CONDICIONES HUMILLANTES
APRENDER A AMAR EL CAMBIO

DESARROLLAR UNA VI;SION DE INSPIRACION

DIRIGIR CON EL EJEMPLO

PRACTICAR UNA DIRECCION VISIBLE Y TRANSPARENTE

DELEGAR Y CONFIAR EN LOS SUBALTERNOS

DIRIGIR VERTICAL Y HORIZONTALMENTE

EVALUAR A CADA QUIEN POR SU AMOR AL CAMBIO

: SESCENTRALIZAR iNFbRMACIQN, AUTORIDAD Y PLANEACION ESTRATEGICA

PLANTEAR METAS CONSERVADORAS

FOMENTAR LA INTEGRACION TOTAL Y LA COOPERACION MUTUA,.



S ITSTEMA PARA AUMENTAR

COMPETITIVIDAD, VENTAS Y
UTII.TDADES

A. OBJETIVO DEL SISTEMA

Lograr que las empresas mexicanas aumenten su competitividad, sus ventas y sus

utilidades en forma disciplinada y progresiva.
B. ¢ COMO SE LOGRA ESTE OBJETIVO ?

Aplicando el principio elemental para crecer, que dice : .

"CRECER HACIENDO CRECER AL CLIENTE Y AL PROVEEDOR"
Este principio se llevaa la préctica a través de establecer ALIANZAS ESTRA'I.‘EGICAS
VERTICALES ENTRE LA EMPRESA, SU_S CLIENTES Y PROVEEDORES.

Al formar estas Alianzas, la Empresa contribuye a que tanto ella como sus Clientes ¥y

Proveedores:
1. Ofrezcan productos y servicios de mejor calidad.
2. Operen con mencres costos.
3. Vendan mas.
4. Tengan mas liquidez.
.

Todo ésto hace que sus Clientes:

'l. Le paguen més rapidamente.

2. Le compren mas.
3. Le sean mas fiel y leal.
4. Le recgmienden ante otros clientes potenciales.

Y que sus Proveedores le den:
1. Mejor Calidad.

2. Mejor Atencién y Servicio,
3. Mejores Precios.
4

Mejores Condiciones de Pago.
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C. ¢ QUE DEBE BACER LA EMPRESA PARA APLICAR ESTA ESTRATEGIA ?
Debe seguir estos pasos:
1. Designar a uno de sus Gerentes, Directivos, Ejecutivos o Vendedores para que

tome el siguiente Curso-Taller:
" TALLER DE ALIANZAS ESTRATEGICAS VERTICALES "

Este Taller es un Curso préactico especialmente disefiado para formular Mecanismos de
Complementacion, Reciprocidad ¥y Apoyo Mutuo (Alianza Estratégica Vertical) entre
una Empresa, sus Clientes y sus Proveedores. En el taller, los asistentes eligen los
casos de aplicacidén que sean de su interés y cuyo andlisis se desarrolla a través de
cii.'né’.rleicas! grupales de alta pai'ticipacién e intercambio de exXperiencias y
conocimientos entre los asistentes.

Al terminar el Taller, cada Empresa participante contara con al menos una férmula de

Alianza 'Estratégica, a ser aplicada con sus Clientes y/o Proveedores.

2. Identificar Clientes y Proveedores actuales con los que la Empresa o Negocio
considere factible establecer una relacién de cooperacién mutua basada en el

criterio de ganar-ganar.

3 Elaborar Propuestas de Alianzas Estratégicas Verticales formuladas en el
: Taller * para presentarlas-a los Clientes y Proveedores selecc.i'onados en el
‘paso anterior. En estas propuestas se muestran claramente los Beneficios
(incluyendo una estimacion de los beneficios monetarios) que obtendran las
empresas que participen en cada Alianza.

-
)

4. Desarrollar un Proceso de Negociacion con los Clientes y Proveedores

™

v . M T . -
““'seleccionados, a fin de llegar a"Acuerdos sobre las Propuestas presentadas.

[

5. Poner en marcha los Acuerdos logrados, provocando asi aumento de ventas de
sus productos o servicios y reduccién de costos, o sea, aumento de utilidades

en forma progresiva.

N



Debe séguir estos pasos: AT

D. i QUE DEBE HACER LA EMPRESA SI DESEA FORTALECER AUN MAS SU
COMPETITIVIDAD ?

Debe seguir estos pasos:

. 1.

1. Con las utilidades aumentadas, la Empresa podra destinar una cierta cantidad
de dinero para invertirloen elevar la productividad y la calidad del trabajo que
realiza su personal operativo y administrativo.

7

Para ello, deberd inducir al personal a que tome el siguiente Curso-Taller :l ‘
" TALLER DE PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y EXCELENCIA EN EL TRABAJO "

2. Si la Empresa desea formar Alianzas con muchos de sus Ch'e.ntés‘ac-tuales ¥y
potenciales, con el propdsito de que el aumento en sus ventas sea altamente
significativo, deberd inducir al personal de ventas a tomar el siguie-n'te‘Curso-
Taller:

" TALLER DE TECNICAS MODERNAS DE VENTAS "

3. Si la Empresa estd orientada o desea orientarse a la Exportacién de sus
productos o servicios, y aun no ha instalado un Sistema de Calidad ISO 9000,
es conveniente que designe a uno a mds de sus Gerentes a que tome el Curso-

Taller denominado: T

" TALLER DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD ISO 9000 "

"E. ¢ QUE'-DEBE HACER LA EMPRESA SI DESEA MULTIPLICAR AUN MAS EL NIVEL

DE COMPETITIVIDAD ALCANZADO CON LAS ACCIONES ANTERIORES ?

. - . £y PRI
- . - P

a3

1. Extender la aplicacién de este Sistema a los Clientes v Praveedores actuales de

los respectivos clientes y proveedores con los que la Empresa inicié este

3
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Sistema. Esto significa extender las Alianzas Estratégicas en forma eslabonada

y progresiva con Clientes y Proveedores actuales.

Con base en los resultados ')posif‘civos logrados, extender el Sistema a NUEVOS
. CLIENTES POTENCIALES de todas las empresas relacionadas directa e
indirectamente con la empresa pionera del Sistema. Ello les producira aumento

de ventas y reduccidén de costos en forma automdtica y permanente.

Ao,



TEMA 5: LAS HABILIDADES QUE DEBE DESARROLLAR 'TODO
EJECUTIVO DE EXCELENCIA -

.

" LOS LIDERES INDIVIDUALES, NO LAS ORGANIZACIONES, CREAN LA
EXCELENCIA™ S :

" ELLO REQUIERE QUE LOS EJECUTIVOS PONGAN EN PRACTICA UN NUEVO
ESTILO DE LIDERAZGO A TRAVES DE DESARROLLAR NUEVAS HABILIDADES DE
LIDER "

UN EJECUTIVO DE HOY SE CONVIERTE EN UN LIDER DE EXCELENCIA Si LOGRA _
DESARROLLAR LAS SIGUIENTES HABILIDADES : ) -

1. VISION POLICENTRICA: ‘ ~
Lograr un total entendimiento de los fenémenos considerando todas sus
posibilidades desde una variedad de puntos de vista. '

2. VISION DE MEDIANO Y LARGO PLAZO:

Tener la capacidad de viajar mentalmente de lo conocido a lo desconocido,
creando el futuro a partir de los hechos en curso, y de las oportunidades y
‘amenazas reales y potenciales.’ :

3. VISION ESTRATEGICA:

Capacidad de alcanzar objetivos actuando con eficiencia y eficacia en un medio
donde se mueven fuerzas a favor y en contra de esos objetivos.

4. SENSIBILIDAD:
Capac:dad de percibir y satisfacer las necesidades y expectativas de cada
traba;ador de percibir y canalizar acertadamente sus aptitudes, y.de percibir el
modo de mantenerio motivado en un ambiente de cooperacion mutua.

. -

5. CREATIVIDAD Y- VERSATILIDAD:

- -

Capacidad de anticiparse y prepararse para responder en forma 6portuna Y
eficaz a los cambios del dia a dia. .

Gl
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. LIDERAZGO PARTICIPATIVO:Y -FLEXIBLE:

. CAPACIDAD DE NEGOCIACION:

Manejar con destreza las técnicas y tacticas para llegar a acuerdos
satisfactorios con personas que tienen otros intereses, otros puntos de vista y
otras fuerzas.

Dirigir trabajadores en-forma de equipos motivados por la participacién, ia suma
de ideas, de voluntades y adaptable flexiblemente a las distintas personalidades
de sus integrantes. 2

. CAPACIDAD DE COMUNICACION:

Interpretar acertada y oportunamente los mensajes provenientes del entorno,
para responder con efectividad, asi como crear las condiciones en su empresa
para lograr comunicaciones claras, fluidas y constructivas:

. PACIENCIA: ~ -
Tener confianza en que, al desarrollarse las ocho habilid'ades anteriores, se
- alcanzardn metas elevadas en el mediano y largo plazo.

{ COMO DESARROLLAR ESTAS HABILIDADES ?
RECONOCIENDOLAS COMO NECESARIAS PARA LA EXCELENCIA,
ELIMINANDO BARRERAS, TALES COMO:

- RESISTENCIA Y EVASICN AL CAMBIO.
- PENSAMIENTO DE BLANCO Y NEGRO.
' .- TEMORES Y DUDAS.
- SOBRECONFIANZA EN LAS NORMAS Y POLITICAS DE LA EMPRESA.
- SOBRECONFIANZA EN LA LOGICA Y-LA PRECISION.
- SOBRECONFIANZA EN LA EFICIENCIA.
MANEJANDO § NIVELES DE NECESIDADES (MASLOW).

- FISICAS. o



- SEGURIDAD. - ::L i

- AFILIACION SOCIAL. _ . - - T T
- AUTOESTIMA Y RECONOCIMIENTO. . o -
- REALIZACION. g

DESARROLLANDO LA CAPACIDAD DE ANALISIS PARA DETERMINAR
FUERZAS Y DEBILIDADES PROP!AS Y: AJENAS. '

CONSTRUYENDO ESCENAR!OSa-MENTALMENTE.
EXPERIMENTANDO SITUACIONES VAR]ADAS —PAAA?'-’.ANHC]PAR Y
ADAPTARSE AL CAMBIO. .

DESARROLLANDO EL PENSAM!ENTO EL CALCULO Y LA ACCION
ESTRATEGICA S

AUMENTANDO SU NIVEL DE PACIENCIA ST

VIVIENDO EN EL PRESENTE_ Y EN EL MEDIANO Y LARGO PLAZO.
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Cuadro 4.2. liderozgo.

Lider

No Ifder

N e LN -

13,
14,

15,
186,
17.
18,
19,

20,
21.

—e

ZZ.
23.
24,

25

26.
27.
28,
29.
Ja.
3,
32,

23,

34,
35,
38,

ar.
18,
ag.
40,

41

Convive con’la gente coman.
Buen escuchador.

. No hay-manuales de politica.

. Apertura. -

. Poco papelen en la planeacion; '
. Ascensos {6mados dei personal de la empresa.

Cumple sus promesas,

. Oficina sencilla.
. Cree que cuando menos hay otras dos personas.en

la empresa que sarian buenos gerentes genecales. ; ;.

. Hasta el punlo de moncmania se centra en los vaiores

de la empresa,

. La compania es su numero une.
10,
11,

Se ocupa en loda suerte de valores.
Un enlrenador que apela a lo mejor de cada persona,

. Piensa como hacer mas productivaa la genle, secentra

mucho en las metas.de la empiesa, en comao premiar a
su gente,

Se siente a su anchas en el ludar de trabajo:de su'gente,,
No:liene lugar de estacionamiento reservado, i bang,

‘ni comedor ni elevador privados.
AYLO {administra yendo de un iugar a olro).

Liega termnprano sale tarce,

Simplista en cuanto al valor de la empresa.

Siempre a la mana,

Justo.

Sabe decidir.

Humilde L

Ve el crecimientio como producto ogico de.la busqueda
de la excelencia.

Fespeia a toda la gente.

Conoce el negocio y a la gente que lo.hace vibrar.

-‘Honesto aun bajo presion.

Busca abolir controtes.

Prefiere cara a cara, ne m"enos.

Directo,

Consistente y creible Dara tas filas.

Reconoce sus errores, da consqcs a los demas cuando
o agmiten,

Dedica el menor tiempa posible a directores y
actividades de fuera,

Prefiere ¢l anonimato para si, el meérito para sU empresa,

Con frecuancia se hecha la culpa
Ca crédito a ios gemas,

Ca retroaiimentacion honestay frecuente,
Sabe cuando y como despedir a la gente.
Desyerba el jardin,

Acude al sitio det problema para ayudar,

. Vigorose, enfrenia problemas desagradables.
42,

Parsisiente,

. Simplifica (hace que las cosas se ‘vean faciles}.
44,
48,
48,
47,
48,
49,
50.

Tolerante ante el desacuerdo abieno.

Sabe el nombre de pila de su gente,

Sus convicciones sos vigorosas,

Si &5 necesario hace lrabajos humildes.
Contia en la genta.

Delega trabajos totales ‘mponantes

Los errares son oponumdades para’ aprender

. Manuates de politica. .

. Secreto,

. Mucho papelec en la planeacién,

.Busca siempre fuera de la ampresa,

No las cumple.

. Oficina lujosa.

. Su prioridad nimero uno es ver que nadie gue
ramotamente pueda parecer gerents general, enire
en la empfesa

8. Soic se centra en si mismao,

N@wmE LN —

‘9, Suyo es al nUmero uno.

10. Preside la mesa.

1.1. No se deja ver, da drdenas al personal y espera que
se cumplan,

12. Piensa en ventajas personales, en su siluacién
personal y en que opinan de:éi los demas,

13. Se siente a disgusto: <on.la genle

14, Tiene todo eso. et oAy

15, No AYLQO. .
16. Llega larde y casi siempre’sale a 1a hora.

7. Tenso con los obreros.

!

18, Buen parlador.

19. Se luce al dermastrar su conocimientio en todas las
complejidades.

20. Poco accesible desde abajo. .

21. Juslo hacia la cumbre, explota al-resto.

22. Sevale de comilés, de consullores.

23. Arrogarite.

24. Ve-el crecimiento coma meta primaria.

25. Los cbreros y personal de segunda son. .a'su juicio,
perezasos. incompetentes y desagradecidos.

26, Nunca lo buscan,

27. Improvisa, se squivoca,

28, Ama las nuevos controles.

29, Prefiere largos memos y reportes.

30. Tortuoso, manipuia.

I, Impredecible, dice.lo que cree que guieren gque diga.

32, Nunca se =guivoca culpa a'los demas; monta
caceras de brujas para hallar culpables.,
3. Pasa muchisimo liempo con direclores de afuera,

J4. Lo contario,

35. Busca chivos expiaterios,

36. Se atnbuye todo el crédito, se queja de-que no liene
gente capaz.

37. Hag¢ia adentro 1as cosas, sélo hacia su.oficina,

J8. Esquiva tareas desagradables.

39. Le gusia vaiverse mas grande y complejo.

40. interrumpe a la gente en crisis y convoga una
reunidn en su oficina.

41, Escurridizo e esquivador manoso.

42, Solo cuando estan de por medio sus valores
predilectos.

43. Las complica (hace que se vean dificultosas).

44. No lolera el desacuerdo abierto.

45. No conoce ¢l nombre de pila de su:gente.

4§, Titubea a ja hors de tomar decisiones.”

47. Situado arfiba de los trabajos humildes.

48.  Séio coniia em patabras y numeros escrilos.

49, Sa reserva todas las detisiones finales.

50. Los erfores son olensas punibles,

My



