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INTRODUCCION

El presente trabajo externa Ila esencia Qque establsce el
concepto de “Calidad Total” gque puade llevarse a la practica con
resultados tangibles en forma permanente en organizaciones
productoras o prestadoras de servicios, se regquiere que en la
administracién de las actividades axista, una conciencia de
calidad. Sin é@sta s56lo se podrdn obtener resultados parciales
durante un periodo reducido. Para la creacidn de esta conciencia
Se requiesre de una filosofia de calidad que no entre en conflicto
con los valores de las personas que componen el grupo lUamado ~la
administracion” de la organizacion en cuestion.

Se presentan algunas consideraciones para una filosofia de
calidad y recomendaciones para una matodologia para ponerias en
practica en actividadas administrativas,

E1 concepto moderno de Calidad Total hace extensiva la calidad
a tode lo que se lleva a a cabo en la empresa, no sdélo al producto
@ servicio que llega al consumidor final. Se incluyen las
comunicaciones. decisiones, informes, estuiios, juntas, etc. Todo
esto debe y puede hacerse con calldod y s la empresa. es
productora-vendedora de productos o servicios, estosx se incluyen
paturalemente.

Asi que la empresa gque se propon2 poner en prictica la
modalidad de la Calidad Total, debe estar dispuesta a hacer
extesivo el control de calidad en todo 1o que hacs.

Para gque la calidad pueda hacerse aplicable a la administracidn
#s necesario definir dsta en tal forma dgue sea objeto de algo
medible. Con ol fin de definir la calidad en forma objetiva, en la
empresa donde =<e prestan nuestros servicios, la calidad se ha
definido como “el cumplimiento con los requisitos”™. Todo se puede
hacar cumpliends con Jos requirxitos si se hace tantas veces como

S6a NECESATia para que Salga correctamente.

Otra de las couestiones 3 estudiar es la actitud gue debemos
tomar para que ol mejoramiento de la calidad se convierta en una
realidad es que wwA las personas gque integran la empresa
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coincidan en gque no deben admitir la existencia deo un “nivel
aceptable de fallas®™,

La administracion moderna busca que o quo =e manefe wn ia
organiracidn sea medible: ia calidad se mida con e! "costo de la
no calidad”.

D esta forma podenos decir que una “concivencia de la calidad

on la administracion” es:

~ La calidad e dafine como el cumplimiento con los reguisitos.

= La calidad so logra madiante la prevencidén.

=~ La base de comparacién serd la de cero defectos a los requisitos
acordados.

= La medicién es mediante ol costo de la calidad.

Estos cuatro elementos que forman la base de la conciencla de
la calidad no 3élo se limitan a la adminlstracidn sino que esta
misma conclencia o apticable a 1a produccion, vent.as.
distribucidn u otras: dreas de actividad de la orgaruzacidn. Eut.
apliacion a variazx &rcas se amplia para abarcar a todas lus areas
y se laga al concepto de Calidad Total.



OBJETIVO DE LA CALIDAD TOTAL

“ Eil Objetiva de la Calidead Total ss volver a fas
empresas mis competitivas, ofrecer produclos y
servicios do Calidad mundial a la socledad, a un
costo més ibie, & <. 1a participacidn
en los mercados asi como la lealtad de ios

clientes. Subre todo o¢n una forma da dignificar y
revaluar el trabajo humano. Ex producir cualguier
bien o serviclo con  méx  inteligencla, wmis
informacidn v huen gusto, como wuna reaspuesta a lo
que daesca &1 consumddors compradors/ usuario vy

despuds, seguirle e jorando continuament.o
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14 NECESIDAD DE LA CALIDAD TOTAL.

Lox principales problemas de los paises latinocamericanos entre

ellos Mexico son:

1. Un alto p taje de p con un nivel de vida abajo del
minimo decoroso.

2. Un alto nivel de precios, en comparacién con el poder
adquisitivo del ingreso del pueblo.

3. Un ambiente hostil, de agresién ¥ corrupcich que roba la
t.ranquilidad, impide la concentracién en trabajo b Y desvia
Ncur-sc;s de los aspectos notables.

4. Los indices promedio de calidad y productividad son bajos.

3. En términos monetarios, la produccidn es menor de lo que
necesita el pusblo.

&. La calided promedic de los productos y =ervicios ne satisface
plenamente a los clientes o usuarios en funcidn del precic que

se paga.

A diferencia de estas causas Io mis importante es el déficit
econdmico, ya que los pueblos latincamericanos gastan mas de lo
que producen. Esto se trata de solucionar con los préstamos
internacionales agravando mas nuestra situacion.

Estos problemas de calidad encarecen e! costo de la vida y hace
que muy pocos articulos y servicios sean aptos para La
exportacidn, lo que aunado al problema de altes costos de
produccidn determina una pareaja CALIDAD~PRECIO que en muy pocos
casos resulta competitiva en los mercados internacionales.

Se necesitan soluciones gque sean verdaderas, asi como mejorar
1a calidad y la productividad de Jos recursos disponibles para

obtaner:

1. Incremento en Ila produccion nacional para obtensr un gasto
piblico que pueda proporcionar un nivel de vida minimo
decoroso, lnfrassiructura, servicios y gobierno suficientes
para jos planes de vida y desarrolio del pais.
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2. Se reduzcan los costos de produccidn de una maners progresiva
hasta alcanzar, a corto plazo. niveles de costo comparahbles a
los paises desarrollados y poder ofrecer precios competitivos
que pongan lox productos y servicios al alcance de mayor numero

de per y por 3 » sS& pongan los elementos basicos al
alcanpce de jos estratos econdmicamenls mas dcébiles

3. Se mejore la calidyd de los productos v setrvicios @ un  nivel
que no solamente satisfaga las necesidades internas Jdel pais

sino que sea competitiva a nivel internacionat

Los paises on vias de dasarrollo necesitan aplicar szistemas que
conl.ribuyaﬁ al mejoramiente de la cantidad, calidad y cosio, hasta
llegar a producir la CANTIDAD =uficiente para satisfacer las
necesidades de todo puebloc ¥y ia parejs CALIDAD-PRECIO
competitivas a nivel internactionai.

Uno de joxr cambios que debe surgir en los jefes y dirigentes de
estos paises es (a mentalldad cuantitativa La costumbre de medir,
de comparar, de ponerse metas cuantitativas Yy de exigirse
cumplimiento. Ei prosente y el future requiere y exige mediciones.
la solucidn a los problemas requiere su identificacion y la
fijacion de melas exige la medicidon de la situacldn actual

Las personas como parte importante de cualquier organizacion
dabenn contribuir a logro de los objetivos vy metas establecidas,
para el logro del éxito, ya que este depende del grado on quo se

alcancen dichos objetivos y metas.
£1 éxito, exige que:

= Los esxsfuezos de tLodos esten orientados al logre de  los
objetivas y metas de la empresa.

= Que tode el parsonal haga trabajo {mpertante vy qQue nadie
desperdicie tiempe y é&sfuerzoes que no contribuyen atl logro
do metas.

- Que todos tengan éxito en su funcidn.

- Que todo se haga bien.

= Que todo se haga a tiempo.
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~ Que exista por parte de tLodo el personal la innovacidn.
= Que haya preocupacidn y contribucion al logro de cada grupo
de trabajo.

Recibiendo asi:

- Inclusion.

- Recopocimiento.

- Oportunidad de progreso.
- Seguridad.

Uno de los caminos a seguir para que exista armonia y eéxito es
el camino hacia lLa CALIDAD TOTAL.

1.1 NECESIDAD DE INCREMENTAR LA PRODUCTIYIDAD.

En el presente, Mexicu. necesita v exige encauzar lIos
esfuerzos a todos los sectores y a todos los niveles a lograr en
‘corto plazo un SUPERAYIT entre produccidn y consumo, cuyo monto se
aplique al page de Lo boarls wsterna v por ende, del superavit que
se logre dependera el tiempo necesario para librarse de tan
ignominlosa carga.

Existe un camino: El incremento de la productividad & lo que es
los mismo el MEJOR APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS.

Existen dos formas de incrementar la productividad.

1. Producir lo mismo, empleando los mismos Iecursos.

2. Producir lo mi . 1 d recursos,

En la practica podemos sintetizar estas formas en lo siguiente:

-

Eliminandc los problemas mayores que afectan los resultados.
2. Introduciends | 1
“ ;| SIEMPRE HAY UN METODO MEjJOR ! -
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3. Desarrollar al personal.

El camino es implantar un sistema de CALIDAD TOTAL ddénde
tendremos la oportunidad de:

= Dupli la prod on nacional con los mismos Precursos de  1a
produceidn con que cuenta.
= Reducir los costos de operacién, tante en la iniciativa privada,

come en el sector publico.

Lo que sc tiene 4gue lograr, es que cada persona haga hivn o)

trabajo que le toca hacer. esto es hacer su trabaju con UCabdad

Un sistema con CALIDAD TOTAL procurs La superacion de todas las
funciones de la empresa o institucion incluyendo la superacion de
la Calldad humana.

{.2 LAIMPOBTANCIA DE LA CALIDAD TOTAL.

Los 2flos recientes han visto el crecimiento de un nueve tipo de
mercado mundial sin precedente en volumen. vartacions v calidad, Es
un mercado en el que las esperanzas de los compradoles -va saan
consumidores o© corporaciones industriales- cuando von ol cambiantae
papel de gobierna, bhan manifestado grandemente las demandax on la
administracidon de los negocios.

Lo amplitud y comple idad de estas demandas abarrzan un aspee tra
complet.o doe problemas gerenciales “agtruct.ura de precio v
roduccidon de COFLO. rolacionas industriales Y duesarrolloe
organizacional., camblos tecnolégicas y mecanizacion, o vontax vt

introduceidn de un nueve producto-. Y toda esto se Hevarlo a

cabo dontro de un marco «n gue los negocios y ol Fobierne. cun solo
a nlvel federal, sino a niveles estatales y municipales-  astan
moviéndose hacia tipos de relaciones totalmente nusvas

Asl mlsmo la competencia en un mercade do fronLeras ablertas

nos invita a dezscubrir nuavos enfogques on produccion v
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comercializacion y a todos nos despierta la conciencia sobre ia
urgencia del buen servicio asi como de superiores niveles de
calidad y productividad.

En nuestro pais, la actividad industrial como en cualquier otro
en of munds es el resujtado directe de 13 cultura v de la
motlvacion a ls superacidn de todos sus homhiex y mujerex

Asegurar una calidad optima en nuestros productos v servicios
es proporcionar una mejor calidad de vida en ¢! trabajo en donde
participan todos los obreros. empleados. tecnicos. supervisores v
administradores que colaboran en las organizaciones publicas y
privadas mexicanas, y que la mayor productividsd sea con  mavor
calidad. )

Quienes compiten con calidad mantendran volumenes de
exportacitn e incrementarin sus iNgresos.

Trabajar con Calidad Total significa: precision, desarrollo
humano, uso de tLecnologias duras y suaves, alternas y avanzadas.
calidad es orgullo por lo hecho por une mismo O en conjunto con
oLras personas, calidad es autocontianza, autoplaneacion,
autocontLrol, calidad es temner una actitud de superacidn constante,
de perfeccionamiento continuo. de busqueda comprometida per lozray
siempre lo mejor. calidad es entregar bien y a tiempo. calidad es
trabajo en equipo v consensc social, calidad es rigor en las
normas  y autocritica permansnte e informada, calidad es ne
conformarse, calidad es tener un compromiss conkigd mismo, con la
organizacion donde un trabaja y con su pais. La Calidad Total no
es simplemente un asunto de controles o implantar ciertas
tecnologiaw. Es un asunlo de culturs pacionat.

La Calidad Total debe ser. por io vrtanto. vl ntroc v la esencia

de una politica de modernizacién industial, ya que < pais que
produce con calidad v que ofrece calidad de vida a sus habitantes
es un pars desarrollado v competitive

La modernizacion en Mexico requiere de trabajo con Calidad
Total., modernizacion es producir con costos reducidos y distribuir
asequible y competitivamente, es conocer con precisién v atender
con oportunidad las necesidades de nuestros usuarios y clientes.

£l proceso de ‘mejoramiento continuo para laborar y convivir en



una cultura de Calidad Total avanrara 3 buen ritmo en la medida
que todos y cada uno de sus personajes acepten el compromiso
personal y se ofrezcan a servir a sus clisntes internos y externos
con una actitud y un comportamiento de personas de calidad.
Laborar en amwbiente de Calidad Total hara mdis satisfactorio el
trabajo y permitird una vida famillar y comunitaria armdnica a la
que trascendera dicha cultura de Calidad Total

Este compromiszo significa Que continuamente mejorarin nuestros
productos, serviclos v practicas, para adaptarnos ante los retos

de un ambiente de constante cambio en los negocios mundiales.

13 ANTECEDENTES.

f.a evolucion y progreso de la Calidad en los tiempos modernos
es extraordinariamente radpida. Tan r3dpida que puede Llegar a
superar nuestras propias expectativas e fncluso nuestra
partcipacion. En la década de los aflos 50°'s, despues de
superada la crisis de la post-guerra, los articulos ma3s apreclados
por su calidad eran los europeos y entre ellos los alemanes
gozaban de merecida fama Y prestigio; sin embargo los
estadounidenses, apoyados por una plataforma industrial agresiva y
pujante. como consecuencia de los esfuerzos en la industria de
¢uarra, ganaban terreno en calldad dia a dia. También en esta
dépoca es cuando se empeZo A gestar el milagro japonés.

Fue en los afios 60°s. cuando vino la proliferacion de vistosaos
y pequehos articulos japoneses, llamativos pero deficientes en
calidad e Inutiles en poco tiempo. No tardaron mucho tiempo los
Japoneses en darse cuenta de que habia una gran demanda inicial
por sus productos perc que un sector maycritarie de su mercado no
haria una segunda compra. El mundo estaba s#vido y expectante de
novedades poro tambieén de un incipiente senlLido de calidad Por
sllo los norteamericanos continuatan siendo los reves,
comercializando artfculos de calidad a precios razZonables, los
suropecs seguian slendo superiores pero sus precios eran altos
restindoles competitividad, Ya para los ahos T0's, los circulos
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de catlidad japoneses iniciados en la década anterior estaban dando
resultados tangibles, Ia calidad se supero notablemente. ia
tecnologia sigulo =u vertiginoso desarrollo v el plantel
productivo se mantuvo en un  marco altamente competitivo de
eficiencia. £l binomio calidad-productividad fue el factor
determinante que c¢olocd a la vanguardia mundial en los 80°s.a los
Japoneszes., scguidos por lex tigres de ortente. Corea, Singapur,
Malasia y Taiwdn, Sin embargo nl estadounidenses nl europcos se
quedaron atrds, los primeros se fortalecieron con un elemente que

ain cuando siempre estuvo presente, fue rntonces cuando tomo mayor

vigencia y dio rasultado, creando asy el Lrinumio actizat
calidad=productividad-servicio; por su parte los eurnpeus
tendieron a la especializacion. En los dltimos 40 afos  se
desarrolaran diversas filosofias det trabajo, siendo s

croadores mas conocidos Juran., Deming. Crosby e Ishikawa. Su comun
denominador es la CALIDAD.

1.2.4 “SISTEMA PRODUCTIVO [JAPONES™ (1)

Algunos directoras sutadoun denses parecen sentir que las
compafiias  japonesas deben haber desarrollado formuti  secretas
para tratar can g] problemi del sistema productive

No bhay nada secreto © magico acerca de 1os  programa. de
improvicacidn de Ja produccidn (eomd uha caja de RugsrneciaS ©
programa  de contreol de calidad>, o las medidas de productividad
qua elles emplean. De hecho la mayoria de los programas vy medidae.
fuerc: desar. :Uados en les E U vy subxecusntements coplados por
les japoneses., Tambicn ahi no hay mayores brechas en los recursos
emplesdos en !os dos poaosns. Como el director de una companma
Japonesa de~ electronicos para consumo obscryvas EEITETRET PP
trabajadores no son mas anteligentes gque los trabajador:sa de o<
E. U, nuesLra taecnologia no o3 mas avaneada: nuestros moatortales
no son diferentes; y nuestra snergia es menos abundante”

Lo que eF unico acerca de] sistema produclive japonés no son
los ingredientes o pilezaxs que van dentro del sistema. =inc como
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las piezas son puestas. La productivided es como un rompecabezas,
todas lax pilezas deben ser integradas juntas antes de que el
cuadro completo pusda ser visto. Las compaiiias Jjaponesas parecen
haber dominsdo el arte de juntar un sistema funcional de
productividad. A continuacién se describen las cince
caracteristicas del =istema productive japongs, son los factores
clave para el éxito, cada una es indispensable, porgue una sin la
otra no ze podria apreciar el cuadro.

1. CONTROL DE CALIDAD DEL PRODUCTO.

Ei mejoramjento de la productividad vino a ser en las compaiias
Japonesasx un subproducto del enfa=is puesto en el control de
calidad del producto. El problema mis urgente que muchas companias
Japonesas con mente axportiadora encarardén en los 50’s fue la
imagen asociads de “barate y (til” de los productos hechos en
Japdn.

Para compelir en el mercado mundial, estas compafias pusieron
coma mayor prioridad el me joramfento de calidad de sus productos.
Uno de Jos primeros pasos dados fue e! de jnvitar a expertos
americanos para dar conferencias scbre técnicas estadisticas del
cont.rol de calidad.

2. INVOLUCRAMIENTO DE LA RAIZ.

Como una dedicacién a 1a calidad, fue natura! para Jos teécnicos
expertos asumir un rol de lderazgo en promover la productividad
en Japon. Pero !a mayor fuerza de empuie detrac de este movimiento
de productividad vino de millones de trabajadores gquienes habian
tomado la iniclativa para sugerir cambios 2 suS Superiores de este
proceseo "de [fondo”, proceso que constituye el fundamento, del

sistema de produccidn japonés.
3. CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD.(s)

Los circulos. de control de calidad son un crecimiento natural
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del programa de sSugerenciat, los trabajiadores ofrocen soluciones
a los problomas relatives de trabajo, pero Jos problemas dirfgidos
por fos circulos de control de catidad son frecuentemente mas
complejos y menos obvios de identificar. También law soluciones
son derivadas de ideas no probadas quo posiblemenLe no funcionetn.
Los miembros devotos de los circulos de calidad dedican una
parte considarable de su tiempo encaminado a probar 1as
recomendaciones y ponerias a la practica Los circules de calidad
de este modo sirven para un mayor descnvolvimdento del trabajador
Un circule de calidad o un estudio voluntario de grupo dedicade a

la solucidn de problemas rolacionudos con el trabajo.

4. PREMIOS NO FINANCIEROS.

Los premios gue aparentemente funcionan mejor dentro del
siztema de productividad japonds es la "palmada en la espalda” el

axito de muchas pafiias J ®wn  aplicar positivamente

reforzadores, coOomo un reconocimionto una fras.s, sugicren e los
recompfnRsas no necesariamente  tienen que tener Ja {forfa de oun
cheque gordo.

8. DIRECTIVAS MATERMALISTAS.

El eslabon perdido para entender el sistema de produccion
Japonés, es el rol gque Jjurgan las companias en hacer que el
trabajador esté mis estrochamente vinculado con la productividad
La repuesta descansa en el Sentido “maternalista™ en el que ia
compania reloviona al trabajadar con las bases  diacias, La
direccidn maternalista se caractsriza por wl cutdado . educacidn v
el tipo de relazidn que las  compaiias  construyen.  GLratasto de

motivar, guiar v desarrollar a sus trabosjadores

1.3.2. SISTEMA DE.CALIDAD TOTAL

Un gran avance significd la introduccion del Control Total de

-12 -



Calidad a principlos de la década de lJos 60‘s, ya que se abandond
in {dea equivocads de que la responsabilidad por 1la calidad era
wxclusivamente de fox departamentos de control de calidad:
aceptiandose que 1a calidad es responsabilidad de todos;
introduciendo el conceplo de Sistema de Calidad.

Se espera gque todas aqguéllas empresas que fleven con todo
profesionalismo a La practica aste concepto. contribuyan

significativamente en jos siguientes aspectos:

a. Incrementar lJas ventas como consecuencia de la  creciente
satisfaccidn de los clientes.

b. Significativa reduccidén de costos como consecuencia de una
mayor conclencia de calidad de todas.

c. Mayor aprovechamiento de los equipos y mejor flujo de
produccidn eomo consecuencia del incremento de Acciones

Preventivas,
d. Significallva reduccidn de los conflctos internos v
eliminacion del tradicional pleato entro produccidn 3

ingenieria con control de calidad como consecuencia de
participar en {a solucidn de problemas, on {ugar de parar o
rechazar producciones.

e. Mayor participacion de control de catidad en la toma de
decisiones como ceonsecuencia de contratacion de personal de
me jor nivel tacnico Y ol desarrole profesional de
especiallistas en lugar del tradicicnal personal impravisade que
se utiliza en los paises en vias de desarrolio.

f. DObtencidn de mejores resultados en el mejoramiento de ia
calidad vy la reduccidn de costos como resuvitado Jdo  una  mejor
Administracion de la Funcidn de Control de Calidad,
principaimente atinada en f(ljacion de metas v elaboracidn de

pianes y con un nuevo concepLlo de control

LA CALIDAD TOTAL es e} resultado de la universalizacion de la
calidad a todas las funciones de !la empresa, incluyendo la Calidad
flumana, ya Qque o ex posible esperar productos y servicios de
calidad hech poT  per de mala calidad. Un sistema de

-13 -



CALIDAD TOTAL tiene por objotivo el satisfacer plonameante 3 los

tres sectores dque hacen posible la vida sana da la empresa.

= Les consumidores o usuarios.
= Los empleades v troaboajadoroes.

= Le3 fnversicoastis.

Un sistém: d CaliDad TOTAL proporciona a la empresa, vida sana

en el psesenite vy aseguia su fortaleza futura, a traves de;

Un desarrsilo constante de sus recursos humanos.

- Un mejor aprovechawmento de sSus recursos matertales.

= Una adecuada integracidn de los esfuorzos de todos.

1.4 CONCEPTOS FUNDAMENTALES.

PRINCIPIOS FUNDAMENTALES PARA MEJORAR LA CALIDAD

Son cuatro los principios fundamentalas gue permiten alcanzar
mejorar la Calidad denominados los cuatlro fundamentos  para e
administracidn de la calidad”™.

Los fundamontos badsicos pueden considerarse como Trespuesta a

las cuatre siguienles preguntas sobro caitdad:

Ad 5 Qué os la calulad 7
B) , Que sistems permitira mejorar la calidad 7

€2 3 Qudi norma de ejucucién debe aplicarse 7

D> 5 De gué maners s6 mide la calidad en forma significativa 7

A. DEFINICION

Para algunos. calidad es sindnimo de “exceiencia™, =egun otros,

se expresa en la "satisfaccién del consumidor”™, de ésta forma. al
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tenor distintos significados, el concepto de calidod dentro del
campo empresarial ha hecho pensar que 1la calidad es algo bastante
difieil de lograr.

Sin embargo esto no es ast. La calidad la podemos definir como
“cumplir con los requisitos* 23, Cuando pedimos 2 una persona
“hdgalo  blen desde 2 primeras  wvex” ese ‘o ropresenta el
requisito, es decivr ia tarea a3 realizar. Si la direccién no es
capaz de explicar clara e inéuli;iblemcnte a oz empleados en que
consiste el “lo” entonces se hard imposibile  cumpliv =on los
requizitos en forma consecuents y satisfactoria.

Al definir como cumplmiento con &5 roquisitos, la calidad
adguiere wuna entidad bian precisa. Esta definicidn puede aplicarse
a cualgquier actividad ya que todas las actividades deben a
obedecer, como es natural, a requisitos previamonte establecidos,

B. SISTEMA

La segur\da_ preguna es: ; Qué sistema permitird mejorar Ia
calidad 7.E! sistoma rsignifica eliminar las posibllidades de error
¥ por consiguiente, supons ia identificacidn de esas
posibilidades y la adopcidn de las medidas necesarias para  su
esliminacison, antes de que se produzca el problema.

Implantar un sistema de prevencion resulta  sSer  un  procaso
continuo y que da sus frules a largoe plazo. En la actualidad os
wwuy diricil encontrar un sistema de prevencion auténtico en el
campo  empresarial, éste tiende a pensar an seguida on metodos
habituales, tales coma inspecciones, pruebas, verificacionos,
etc.. osta ferma de prucedsr ne pasa deé seor una simple “prueba =
inspeccion”, an vez de una vardodera prevencion.

La prevencion supone estudio, planificacion y analisis de los
procesoes para poder delerminar dJdonde se hallan las  posibilidades
de error v actuar entonces de manera que los errores no vuelvan a
ocurrir.

" La prevencidon significa preci las necesidad del cliente.

establecer requisitos formales y despues actuar confaorme a tales
requisitos en forma constante. Un sistema de prevencicn implica
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hacerlo todo bien desde el primer momento.”” <)

C. NORMA DE F JECUCION

£} tercer principie o reflere a3 1la norina de e fjecucion  gue
establece y marafiestsa la adireccion Norma  de e jecucion sigmitica
o son qad {recdencia gquicren que se hagan las cosas bhien 77 En
el Lransjo, v onerma esual 05 elfnivel aceptable de calided” G el
oSl esta ctante ettt

La respuesta a la pregzoata V. con aguir freeascts s Qe Tl e

se hagan las coicas bisn 27 debie ser “stempra”  Por Lo tanta Lo

norma gue debs comunicad

e ws Curo Defectos, exprresion  simboli

de “bien desde la primera vez".

s

La actitud de Cero defectos debe reflejarse en la pohticao  de
calidad de la compafya.
“Entregaremos a nuestros clientes productos sin  defectos v dentro

del plazo convenido .
D. SISTEMA DE MEDIDA

t.a ultima cuestion es : “p; de qué manera se mide la calidad en
forma efectiva 77

La mejor forma de¢ medir (a3 cabdad exs calcular Jo que cucste
haber hecho las cosas incorrectamente. Esto constituye una medidas
qua se comprende con claridad : se lrata del dinero desperdiciado
por tener gque rehacer el Lrabajo. volver a procesiar,  ropavas.
ajustar, ete

La medida g!

=

sal  gque me recomienda ws el costo de la calidad,

el cual esti  compuesto por dos  clomentos ;. @l  precio de

incumplifdents. es decir. e] precin gue se pagae pol ne hacer las
cosas bien, a! precliu del cumpldmiento. que €% @l procio pagarks
por asegurarnos de que sSu cumpla con los requinitos  desde  tae
primera vez.

Un sistema eficaz de praevencion que comprvida  eduuacion,

sistemas y madidas, cost ia aprox . nte un 5X de gastos en

rehacer el trabajo y o un 23 6 40 X de los ingresos en volver a
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repetir el trabajo.

LOS FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION DE CALIDAD

Criterios

Conuvencionales
De finicicn

Sistema
Inspeccion
Norma do E jecucion

Niveles aceptables
de Catidad

Sistewa de medida

1.4.1. IDENTIFICACION CON LOS REQUISITOS.

Realidud

Cumplimiento con

los requisitos

Prevencion

Cerro dejectos

Precio del Incum
plimiento cun lozs
Regquision

t PIR D

El mejoramiento de la calidad se alcanza haciendo que tak: el

- 17 -
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comprendidos con claridad.

Dentro dir la organizacion los directivos tendrin tres tareas

que realizar:

1. Establecer jos requisitos que deben cumplir los empleados:

2. Suministrar los medios necesarios para que el personal cumpla
con los requisitos.

3. Dedicar todo su ULiempo a estimuar vy avudar al personal a dar

cumplimiento con esos requisitos.

Nos encontramos de esta manera que es de suma importancia la
tdentificacidn de los requisitos.

Para producir wun resultado que satisfaga al cliente es de
primordial importancia comprender, cudles son las expectativas de
ese cliente. las cuales, se manifiestan bajo 1a forma de
requisit.os convenidos por mutuo acuerdo v con anticipacion, lo
cual permite al proveedor planificar el proceso de tal forma que
dé origen a un  producto o servicio que cumpla con Lales
requisitos. Sin requisitos claros. nadie podra ejecutar su trabajo
sin errores.

Lo comprension <lara y precisa de los requisitos forman la base
de tode un proceso para mejorar la calidad. Si el proveedor no
tiene una perfecta comprension de Ios requsitos que definen al
producto que debe producir o al servicio gque debe brindar la frase
"“hagalo bien desde la primera vez”, se vera en la imposibilidad de
hacerlo de manera que satisfaga al cliente

Al no establecer requisitos precisos o al no encontrarse esLos
definidos como parte integral de toda tarea a emprender, sucede
que un requisito implicito o “sobreentendido” hace que no ecmasta
prohbijovma alguno siempre v cuando no haya liegado a nuestros oidos
quejas de los clientes. Este uso de los requisitos sobreentendidos
se¢ presta a confurion y ocasiona grandes pérdidas de tiempo. win
contar las veces que nos puede hacer perder clientes de los mas

fieles debideo a la’ falta de comunicacion gque implica.
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La prevencion del incumplimiento con o8 requixitos es la
principal razdn que exice que se haga una descripcion minucisa de
éstos.

La necesidad de establecar requisitos claros que sean
comprendidos por todos es esencial. Es muy importante que tanto el
proveedor como el cliente comprendan los requisitos. y coincidan

con ellos,

1.4.2. LA PREVENCION,

Para mejora la calidad, necesitamos politicaF vy sistemas

basados en el principio de pr 5n. La pre i6 {mplica
comunicar, planificar, probar y trabajar de tal manera que se
eliminen ias oportunidades del incumplimiento.

Entender los requisitos de un trabajo ayuda a cumplir las
necesidades de 105 clientes y a prevenir los preblemas.

La prevencién consiste en lograr que los defectos no ovcurran.

por eso es tan importante establecer un sistema de prevencién

antes de comenzar a ejecutar wun pr Se requiarer cinco

condicicnes para establecer dicho sistema:

Requisitaos claros.
Pr bien definid.
Compr acidn de 3ia cidad del pr

Control del proceso.
Sistemas y politicas de prevencicn de los defectos.

s anuwy

£.4.3 LA NECESIDAD DE ADOPTAR UNA NORMA DE EJECUCION.

Para que el mejor jent de la lidad pueda convertirse en
realidad en una org. 16 oS io que todas las personas
que la integran coincidan en que no deben admitir la existencia de
un ~nivel aceptable de fallas”™. La base de comparacicon . la norma
debe seor “cera desviaciones a los requisitos acordados”. No
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existe 1a "casi calidad” como ressultado de  “casi cumplir con los
requisitos”. La calidad tivne gque ser vl concepte que ef ostandar
coptra el cual se compara @8 el -ere derviadinnien 3 JaF Teisilos
acordados.

Se muestira a cohtanca o L {orma Lradiciona!l de  cote abis L

NOPrMas $° £ Jeluzion ¥ b olra I neresidad Je adoptar uns horma

de ejecur

Ol QU 11w SO Lreste 2 und inLerprotacion spePquIvons.
A, EVALUACLION CONVENCIONAL DL LA L JECLKION

La forma claxica do  ovaluar 1a ejecucion do  uhs  actividad

consta de tres elementos basicos

- Requisites
- Medjdas

= Normas de e jecucinn

En una situacidn com encinnal. se prodiecen probtomas s coane
la forma en que se atihzan e interpretan las poPsmas @U@ fevin s
Estos se reficren a que bl UYNOS cuantos incumplimirvntos Soao
aceptables. unes cuantos incumplimientus eran aceplables ~  Esta
actitud nos muestra la oecesidad de adaplar una norma e et e
que no pueda interpreLarse 48 Mancla  SGqUIVDCa,  uha noria e
sble

eliminarse para stempro. Sabemos que lus  requisitos con La

ejecucion que doclare gue oS @IFOFeN  %0N  1NAGLEpL v delwn

definicionn de tarea que ha de Uevarse a cabo. aquel “lLaagalo baen
dasde la primura vezr™

Las medidax come  segunde elomoente perminuen evaluag 12
ejecusidn Duspues de establecer 1ox requisitos. debe uxistiy uana
manera de evaluar i se esta cumpliendo © o - on ellos

Como terver elemoenta la potma de o joccucion es an medio q

> s
usa para estudiar un proceso v elvaluag hasta Que pemts fuiesona
bilen © mal. Se mide el proceso., S€ cumparan las modidas can b
norma ¥ Si la comparaciéon resulLla deslavorable, se hacen estuerzos
por mejorar. Si aen cambio s¢ encuenira que la norms ha sido

superads, se oestima que el proceso funciona Lien y nNo se emprands
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accidgn correctiva alguna.

En un proceso., el caricter de la norma doe ejecucion se expresa
normalmente como @) numero de incumplimientas dividide entre o
numerc de tareas efoctuadas. Por lo general, la norma se foraula

como "porcentaje ds dwtactos Y, " defectos por unidad . et

Una ves @ue =2 Jsva srelecclonady el caracter de la norma de
@ jecucidn, ©f sigwents paso consistiri en especificar el nwnero
de incumplinigntos, ex deqir, CuAntos defectos por dia O errores
For hors se porruten i ulw “buena &jocicion”

Tras definir la norma  de  ejeucicn especifica, se mide el
Proceso en los mismos t.érminos y se comparan lax medidus cun la
norma Si jas medidas indican ws aamero de  Locumplimientos  fevor
al qua permile (4 norma. enlonces ila direccion y el personal sabon

quo hay que FCtuar Para nw orar el procesa.
B. NUEVA FORMA DE E JECUCION

Existe por o tanto. la necesidad de  adoptar Uik ©oTita b
ejocucidn qQue no Se preste a malentendidos. una  NOrM3 gque e
induzca a lax porsonas a Ccreer Jque aceptan oS  oprores e
incumplimientes con Jos requisitos. Esta norma de  viecucidn o5
"CERO DOEFRCTOS. Consiste w®whn la actitud de no  tolerar los
incumplimientos. que son inaceptables y daben ser eliminados para
siempre”.C4)

€. EL COMCEPTO DE CEROC DEFECTOS
CERG DEFECTOS: ACTITUL + CONDUCTA = MEJORA CONTINUA

1. Debo existir para:

- Contribuir al mejoramiohtd continuo de nuestras sctividades.

= Parc no para angustiar o frustrar

2. Lo mas importants ex que la actilud y la conducta de maejora
continua vayan generando logros intermedics gques nows lleven &t
ohjevive final

3 E= un compromisc personal: Notma d8 cumplimonte vs.
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requisitas,
4. PRIMERO: Definir requisitos:
Por atributo = ES o NO ES
Por wvariabilidad = rango ¢ se mide ).
SEGQUNDO: Cumplir consistentemente con ol requisito con cero

desviacinnes.

5. ESPIRITU DE MEJORA CONTINUA: Mejorar mi proceso actual para
podur cumplr mis consistentements con los raguisitos originales.
o para poder mejorarlos. Esto implica buscar la forma de raeducic
la wvariabllidad siempre y cuando @1 clente desse y convenga

econdmicamente.

a) Hacerlo bien a la primera vez.

.b) No descansar hasta encontrar la rafz de la falla y erradicarla.
c) Preveanir la falla potencial.

d) Corregir la falla actual y prevenir su repeticidn.

Por lo tanto es nocesario establecer un estandar contra el cual
se pueda comparar nuestro desempeiio. Lo ideal cos cumplir con los
requisitos a tiempo y dentro del presupuesto.

Para gQus todo trabajo se considere de calidad, no se acoptara
ninguin incumplimiento. se evitaran los errores y los clientes no
recibirin productos o servicios con desviaciones. Este estandar de
realizaciéon s CERO DEFECTOS.

CERD DEFECTOS debe sSer una norma para cumplir con tcdos los
requisitos de trabajo desde la primoera vex y siempre.

CERO DEFECTOS es un estandar claro do realizacién que todos
deben entender: un gran compromise personal para cumplir con les
requisitos siempre y a la disposicion, gue da cemo consecuencia,
trabajar juntos en Lodos los niveles de la organizacion, a fin de

entregar productos y sarvicios confiables a les clentes

1.4.4 EL PRECIO DEL INCUMPLIMIENTO.
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El costo de la calidad ha =xido siempre un tems de discucion,
£6lo se ha utilizado como un medic para medir defectos en 1la Lirwea
de produccién. Mo ha sido utilizado coma instrumento gerencial.
La administracidn moderns busca que 10 Qus se manaje en una
organizacién msea medible. La calidad se mide con el “costo de la
calidad”. Esto quiere decir qus repetir un trabajo tiens costo.

“El costo de la calided se divide en dos dreas; el precio del
incumplimiente (P12 y el precio del cumplimiento PCI™CS). EI
preacico del incumplimiento de los reguisitos lo constituyen todos
o gastos realizados en hacer las cosas mal. El precio det
cumplimiento con 103 requisitos es 1o gue hay que gastar para que
ias cosas resulten bien. Abarca la mayoria de los costos de lax
1 1 prof ] de 1la catidad, lom esfuerzos de la
prevencién y la . id on lidad. Lo importante del costoc de
calidad es que existe y que representa una parte considerahle del
comto tatal de toda actividad.

El precio de! Incumplimiento, confisre un valor concreto al
ma joramiento en 1a calidad, vya que indica los benaficlos
economicos de hacerio blen desde la primera vez. Fara poder
transformar el precio del Wonw a un concepto para 1ia
administracion es preciso comprender:

A. La definicién.
B. Los fines,
C. Loz slsmantos y mélodos de ciiculs.

A. LA DEFIXICION.

El precio dal incumplimientc con los requisitos comprende todos
los gastos incorridos por no haber hecho las cosas bien desde la
primera vex: los costos direcios, lo& ¢astos ¢emerales y la merma
de ios beneficios. )

Exizste adomsis, un precio del propio cumplimiento, e cual ze
comporw de s gawtos 1 pars ArSe Que las coxss SO
hagan, o se hayan hecho bien desde la primera vez.

La suma do Jos dos precios viens a ser 10 qw . s venido Uamando
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el “Costo de Ila Calidad”. No cbstante, es preferible referirse a
axtos elementos individuales como a entidades alisladas, porque el
costo de la calidad parece implicar que el costo como tal es
inevitable v que de alguna forma se realaciona nocesariamente con
ol logro del wswjoramiento en la calidad. Ambas suposiciones son
errdnsas.

El precico del incumplimiento resulta mis util para cumunicar la
idea Se trata del precio que las empresas optan por lograr al na
prevenir lox defectos o por no hacer las cosas bion desde la
primera vez. El precio del incumplimiente con los requisitos se
puede eliminar mediante el mejoramjento sistemitico en la calidad.

8. LOS FINES.

El precio de! incumplimiento con los requisitos tiene tres
propoésiton:

1. Llamar la atencién de la direcclén mostrandu la necesidad de
mejorar la calidad.

2. Proporcionar una medida objetiva del me joramiento en calidad.

3. Identificar con precisddn las actividades donde las accionss
correctivas seréin ds mayor provecho.

Lo Llamar la atencidn de la direscion.

= amignar un valor especifico al mejormamiento en la calidad
T e@ de importancia fundamental. puestce que la direccidn presta
atencién a las cozas cuando S8 sxpresan en un lenguaje fécil de
ortender, © mea, on término ds un valor mometario. Et precio del
incusplimiento plantea la necesidad de mejorar la calidad en
tdrminog que la direccion comprende, v que la estimulas a Lctuar.

Une wvex conocido el alcance del prodblema y demostrade el
poh.ndal de mejora, habrid pocos grupos de direccion que no se
apresuren a aprovechar la oportunidad do incrementar en forma
importante los beneficios de su empresa.
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S Medir el mejoramiento.

Es impoxible determinar con que efectividad so esta ilevando a
Cabo el procesa de mejorar la calidal, =i npo se cuenta con una
medida eficar. E! precio del incumplimiente proporciona tal medida
y desusxtra, en términos facilex de comprender. los efectas dot
me joramiento en Ila calided y ilas ventajas de haceric bien desde la
primers vezx.

El  precio el incumplimiento of rece asimismo una pruaba
convincente contra el argueento segun el cual el mejoramientoe an

1= | - o caro” para que valga la pena. Un
siztema de informes coherente, que comprenda a la vez el precio
del incumplimdento y el del cumplimiento, demostrard que ta falta
do mojora resulta mucho mis costoss.

. Identificar lag actividadey por mejorar,
Tal vexT 1a wveniLaja mas =ignificativa del precio del

incxswplimiento ez qur pormite asignar lax accivnes correctivas a

Areas prioritarias, al proporcionarnos el fundamento para la

canalizacidén de los esfusrrzos de determinad probk < retos.
flay que sxer selectives y procurar elminar los problemas mas

graves primero. Utibizando el precio del incumphmiente con los
requixitos, se pusde evaluar en forma Mgica 1 importancia de las
acxAOneS correctivas en uUna irea determinads. empleando como base
o1 costo.

Lo fudsmental d» Is utilizacién del preciv del {ncumplimienLo
con Jos requisitos es determinar domde se encuentra ol probluma
angi, ia resp lidad de levar a cabo acciones correctivas a

las personac mis afectadas, exigiendo que el problema se «lumine
para siempre,

C. LOS ELEMENTOS Y METOROS DE CALCULO.

Exdsten varias técnicas utiles para el célculo del precio del
incwumplisdent.o.



= Recopilar los Costos por cuentas,

= Recopilar los costos por el numero de personas.
- Tiempo de ocupacidn.

= Valoracidon de loxs dafectos.

- Encuestas.

Debomos preacisar que ol precic del incumplimients es un madio
de comunicacién. Estas técnicas tiensn como objeto cafcular el
potencial de aborro que sncierra el mejoramiento de la calidad.

~ EBecopilar loy ¢OILOS DOT SUSDLAF..

Esto quiere decir, recopilar los costos segin Se detallan on
-lam cuentas contables. Ejemplo: desperdicio, gastos por urgencias

¥y garantiaz eta,
- Pecopilar 1es costos DOL DUMETC G RECSQDEs.

El metodc de calculo se basa en contar el namero de personas
Qque intervienen en una determinada actividad, la cual puede estar
relacionada con laz perdidas ocasionadas por el incumplmiente con
los requisitos, o bien asegurarse de qus se esté cumpliendo con

elos. Ejemp las par encargadas de los procedimientos de
urgencia, d@ las relaciones con los clientes, de los departamentos
de auditoria, al igual que Llss per dedicad; a repr

articulos, etc.

- Tiempo de esupscisn,

El cilculo de tiempo de ocupacidn implica calcular con cuidado
1a cantidad de manc de obra que haya intervenido en un proyecto
precisc. Esto se pusde lograr mediante ¢l uso de tarjetas para
registrar la entrada y xalids de] trabajo, ordenes de trabajo vy
otros metodos que permitan tomar nola del tiempo de ocupacidn
€jemplo:
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= El tiempo dedicado por un cont.ador a buscar errores dentro de un
sistema de informacion.

= El tiempo que invierte un ingeniero en hallar un defecto en un
sistema de enfriamiento.

= El tiempo que dedica un agente comercial a visitar a sus
clientes para explicarles un problema que se ha presentado con
un material que se los envio]

- El tiempo de ocupacidon resulta especialmente util para evaluar

problemas complejos o de gran alcance.

- Yaloracicn ge los defectos.

La valoracidon de los defectos es, posiblemente, la técnica mic
-simple y de mas ut.ilidad para calcular al precio de!
incumplimientc con los requisitos; sin embarg¢o. al mismo tlempo
resulta seor la que menos se Loma on cuenta.

En primer lugar. se requiere determinar el mimero de
incumplimientos. A continuacien, hay que determinar el costo medio
de correcidn de cada incumplimients, tomando una pequaia muestra y
calcwlando la cantidad de trabajo que requiere rectificar cada
una. Por Gltimo, este costo medio se multiplica por el numero de
incumplimientos que ocurran durante el periodo analizado.

Esta técnica es de especial utilidad en los sectores donde el
incumplimiento implica cierto numeroc de personas. Tales casos
podrian wer:

- El pr de devoluct
- El procesamiento de las quejax de lox clientes.
= DPetectar los errores en programas de computacién.

- Encuestas.
Es @l método menos preciso, pero a menudo el mis xsequible para

calcular el precio del incumplimiento con los requisitos en
algunas dreas de actividad.
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Ciertas fuhciones tienen un precio de incuniplimivnto sumamente
@levado, pero es dificil calcular exactamente cuanlo, ya que el
tiempo necesar’o para rehacer las <cosax no siempre es evidento.

Este probloma se produce con tmayor frecuencia en las

actividados profesionote . tatet. comn vent.a

IngenaeTLa,
adminict @ acion, e riaoan vt En dichos cAMpPon ., Las, [T
tienen iy coambior Je sn provects a otro. pasando dol desariollo

316N casi constante.

al analin:iw « de allz Lo paop.

Los expertcoc on e atn

astracion del tiempo  recoetieinlat  que-

lax personas gue st Moy ccupadas leven un registto g lo lar g
del dia donde ansten tade ic que hacen por 1ntieraales de g@ormees
minulos, EsSto no tiene quer hacerse durante mucho tiempo. para Le
mavoria de los ejecutiveos, unc o dos dias bastara para obtener una
muestra adecuada.

Esta técnica Se adapla bien & la determinacidn del tiempo que
gasta upa persona en richacer las cosas.

Una de las principales iroas potenciales de mejoramient.. en vna
empresa, es poder lHberar tivinpe para que sus o jeciiiiag Grabare
en nwuevous preveclos. Es un desperdivio de tiempd ol mantener

estas personas resolviendo 1os mismos problemas una v oLlra vez.
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CAPITULO I

SISTEMA DE ADMIKISTRACION CON CALIDAD TOTAL

2.1

2.3

£1 Rol de 1a direccidn general

Rol de la gerencia media

Ro! del supervisor

Educacidén det personal

Mane jo de la resistencia al cambio




2J EL ROL DE LA DIRECCION GENERAL.

Lo mas importante poara el déxito de las organizaciones es la
calidad. Y para lograr la calidad lo primero es @l involucramiento
de la alta gersacia con los conceptos de la Cahdad Total Si oen
una organizacion no existe este compramiso por parte dei mas allo
diroctivo., no se podran alcanzar los objetivos Es fundamental gque
@l presidente dae lis empresa tenga una vision estratdgica sobre ia
calidad v logre quue en su empresa quede bien integrada la iwdea de
que o primero es la calidad

£) liderazgo, el entusiasmo + las iniciativas dJdeben vemur del
mas alto directivo de la compaiua

Al decidir impleamentar un programa de Calidad Total el mas alto
directivo dJdebe entender 1o que significa por calidad, lo que se
‘espera al implementar la organizacidn y tener una idea clara de lo
que =<e¢ va a hacer. Se debe dedicar tiempo para estudiar
detenidamente los diferentes tipos de problemas, analizar su
Prupld Organizacion, conucer 1os puntos fuertes v  débiles de la
empresa v despuds seleccionar el programa gue se apegue mas a las
necesidados de la empresa y de lo que se quiere lograr. Es muy
importante que todos entlendan claramente las metas de la empresa
vy que la Calidad Total es el metodo mas efective para lograr esas
moetax.

Para empezar. la gerencia debe participar en seminarios de
control de calidad. Los miembros del consejo, los allos directives
v a gerencia medin deben adquirir todos los conecimientos
necesarios para de ahi hacer extensivos los esfuerzos por la
calidad al resto Jde la compania

Si se desea., pueds decidirse empezar el programa en  una
division o comenzar por circulos de calidad pero siempre en base a
un enfoque integral y de arriba hacia abajo

As1 que. lo primero es la motivacican v el convencimiento
ceneral: despues 1a capacit.acion y finalmente establecer ia
estructura y empeTar el programa.

Ootro ingrediente importante para el éxito ex evitar 1a

impaciencia. Todos  los gerentes y en especial. los altos gerentes,
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desean ver resultados al momento pero en el rengidn de la calidad
daberan sSer un poco pacientex y no detsnerse Ii no se presentan
los rexultados inmediatamente.

Es indispensable conacer claramente los ob jetivos de 1a
empresa, establecer politicas de calidad. estar convencido que las
causas gque afectan 1a calzdad no son solo de tipo ‘tecnico u
organizacional sino también humano. detectar la probiematica en
terminos reales (nvolucrando a tode el persconal. plantear y
analizar alternativas de solucidn; finalmente tomar decisiones vy
acciones correctivas.

Partiendo de gue e! objetivo primordial de la administracidn
con Calidad Total es el logro de la calidad de 1a organizacion de
1 empresa y consecusntamente obterer calidad de sus productos y

servicios esxs importante considerar los siguientes aspectas: (1>

1. Convencimiento de los niveles gerenciales de la direcaidn.

2. Aceptacién de todos lor nivelss de involucramiento directo
del personal.

3. Elaborar un plan para ef aomropal de la Calidad Total.

4. Difundir a todos Ios niveles @l plan sstableciendo
COMPromisos coOn las aAreas.

3. Tomar en consideracion la infrasstructura actual respecto a
1a organizacicn, manuales y procedimientos e ir haciendo
modificaciones y adaptlaciones en cuanto se amerite,

8. Formacidén (=i nho existe)> de wun Comitd i(ntegrado por los
altos directivos de la oempresa, asi como grupos da trabajo
homogenecs y heterogéneas.

7. Elaborar calendario de reunjones, pricridades de atencion y
toma de decisiones.

8. Realizar planes especificos de calidad interrelacionados e
integrandolos al sistma global.

¢ lLos grupos de calidad que se forman deberan realizar un
andlizis munucioso de 1a problematica que afecta de manera
directa o indirecta a ia calided provocando con ellc la no
obtencidn de ta calidad de los eguipos y servicios.

10. Elaborar un -plan de capadta:ién sobre temas generales y
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eapacificos para la mejorr Yy mas rapida comprension y
aplicacién del sistema. y gue ademds logre el dexarrollo de
las personas -0 lo individual v en los ambitos,
taboral, fasmiliar y social

Emitir un plan para la toma de decisiones v de accioues de
solucidn para prevenir o resolver la pruoblesutica, uns vuz
que haya sido detectada, analizada y planteadas las diversas
alternativas de solucidn.

12. Elaborar un plan para la retroalimentacion v m-dif vt
13. Exstahlecimiento de compromiso y elabaracién de proyectas con
objeto de innovar y mejorar lac técnicas de calidad
51 todom en la organizacién estan i s de su p! iso
por la calidad., e} resultads sera wn éxdtio.



211 CAPACIDADES PROFESIONALES NECESARIAS (2>

CAPACIDADES BASICAS Y CAPACIDADES DE ACCION

CONSEGUIR  UN  RENDIMIENTO  PROY ESIONAL. UN IAVOLUCRAMIENTO
ACTIVO Y UN COYPROMISO ADECUADO POR PARTE DR LA GENTE

ESTABLECER RELACIONES DE  COLAROR:2CION ENTRE PERSONAL QUE
E5TAN  EN  DISTINTOG  JRUPOS Y QUE  SAON  REGPONGARLES DE
DIFERENTES FUNCIOX

INFLUIR EN L PERSOML  PARA  CONSEGUIR  UN  DETERMINADG

IMPACTO ORHGANTATIONAL

® DIRIGIR EL CAMBIO Y PROMOVER LA INNOAACION.

ATUDA A LU EMPRESA & DESCURKIR Y DESARKOLLAR Ly NUEVAL
FORTALEZAS AECESARIAS PARA COMPETIN EFICAZ Y HRINLANTEVENTE BN

EL MUNDO ATTUAL.




212 NECESIDAD PE LIDERAZGO PARA LA CALIDAD (¢3>

MEJOR SERVICIO MAYORES ESPECTATIVAS
A CLIENTES POR PARTE DE LAS
PERSONAS
EFICACIA
/,,.‘\
MENOR TOLERANCIA A ~. NECESIDAD DE ADAPTACION
ERRORES MAS RAPIDA
o
(‘ ' l
DEMANDA DE MAYOR ' ,-” SISTEMAS TECNOLOGICOS Y
AY .
CALIDAD /’) < na Y ECONOMICOS CAMBIANTES
~ g
LIDERAZGO
A
MAS EFICACIA EN DISPONIBILIDAD DE MENOS
OPERACIONES DE RECURSOS "METAS™ MAS
PRODUCCION Y AMBICIOSAS

COMERCIALES

DOMINIO DE RELACIONES COMPETITIVIDAD NACIONAL

CON LOS DEMAS E INTERNACIONAL
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2.1.3 FUNCIONES DEL LIDER EN LA ORGANIZACION <a)>

El dirigente de una organizacion debe:

= Difundir y promover una filosofia congruente de trabajo.

= _ Buscar que haya claridad en ias metas de una organizacidn.

= Establecer un modelo adecuado a la organizacion.

= Mantener integrados los diferentes subsistemas da =u
organizacién respecta a metas ~filosofia~ estrategias y
tacticas,

= Recompensar dentreo de {a organizacidn le que =ea congruente
con lo que se gquiere lograr.

- Instrumentar un vigoroso programs de educacion v
reontreonaniIanto.

= Involucrar en el esfuerzo a alientes y proveedores de fa
empreoca.

= Establecer la practica de compararse con las mejores
referencias nacionales vy mundiales de negocios similures

- Asegurar o] monitoreo de los factores clave de posicién
competitiva,

- Involucrarse con profundidadg on los aASPecLos vitales de
calidad del pegocio.

- fropararse asimismo para ser lLider del esfuerzo

= Promover el  dinamismo social y tecrcoo ES Lraves de la

innovacisn.



2.1.4 UNA NUEYA DIMENSION DE LIDERAZGO s>

CUIURO

A A

“Y QUE PULDA LIDERLAR
@ HACIA ARRIUDA™ “DESARROLLO POTENCIAL

DE SU GENTE"

A

A A A

"HARILIDAD PARA CONDUCIR O DIRIGIR
A UN GRUPQ HACIA OBJETIVOS COMUNES*

PRESENTE

A
tfmar———
AR AR A-B-A

“PERO...QUE PUEDA “PERC QUE PIENA
LIDEREAR EL CAMBIO Y LIDEREAR FROYECTOS CON
LA INNOVACION A TRAVES SUS COLEGAS™

DE LA GENTE"
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22 ROL DE LA GERENCIA MEDIA.

Loxs jofes desempenan un papel muyv importante dentro de la
organizacion para llevar a cabo e! proceso de mejoramiento de la
calidad.

El jofe es aquella pPersona qua logra que un trabaje se realice

mediante la cooperacién activa de los demas.“Cooperacion activa™
quiere decir que los empleados se sienten comprometidos con Jlos
objetivos ook grupo y de su jefe y se gsfuerzan por alcanzarios.
Estos atienden al cumplimiento con los requisitos de sus
respectivos trabajos en forma responsable. La gerencia media le
CRrTeSponde que todos los ampleados deben comprender
perfaclLamente los regquisitos. El jafa debe fomentar esta
.compr-nslo'n manteniendo una comunicacidén eficaz, para de westa
manera mantener un intercambic de ideas, alcanzar los objetives y
requisitos de la compania, aceptar los cambios etc. resultande asi
me jores y mas productivas relaciones de trabajo. Debe exdstir un
compramiso muy formal por parte de los jefes va que se les
considera lderes eon el mejoramiento de la calidad., ya que 1los
empleados $4lo lo seguiran si realmente sirve de ejemplo.

Los jefes que avudan se caracterizan por su disposicion a

explicar y doemostrar a Jos empleados los ptos v Le
relacionasdas con el mejoramiento de la calidad,

El gerente debe ser capaz de trabajar eficazmente con oOLlros
grupos de trabajo fuera de su propio equipo. Deberada transmitir las
ideas de su grupo al resto de la organizacion, asimismo, deberd
dirigir una dinimica de participacion en los tLrabajos. Estas
funciones permitirin al! jefe proporcionar apoyo. asesoramiento y
ejemplo. Si1 desea que los ompleados participen con entusfasmo y
esten wverdaderaments comprometidos a mejorar la calidsd EI
gerente tiene la oportunidad. a través de suU ejemplo personal,
(1) = clar - a los P lemd o que es importante.

De esta forma todos log gque intervienen en el sizstama de
trabajar con Calidad Total podran hacer bisn su tradajo desds ia
primera vez y si.ﬂrpr-. El gerente asi como el director gensral y
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el supervisor hacen que la Calidad Total e convierta en realidad.

23 ROL DEL SUPERVISOR.

El buen supervisor Jedica suficiente Liompo a su personal para

informar, capacitar, y moLivar. para que todos y cada una:

ENTIENDA lo gque v espera de €1
SEPA hacer bien o qua ls correspondo.
QUIERA lograr los objetivos de su puesto.

El supervisor debe entendar y acsptar que €l y nadic mas que
é)l, e ol responzable de {informar, capacitar y motivar a su
personal para que cada dia Sean mwiores colaboradores.

Las caracreristicas del supervisor son:

1. Adopta el papel de la Calidad Totad,

2. Se preocupa por el desarrolico de su personal.

3. Asegura la participaciédn e involucramiento de su personal
en las diferentes tareas de su propio Lrabajo.

4. Informa. capacita y motiva tanto en la estacion de trabajo
como en las reuniones con su personal

3. Desarrola autocontrol en su personal

6. Establece su propio ciclo de contral ¥ toma ta
responcabilidad de los resultados.

7. Mantiene informado a su jofe a Lraves de reportes y en las
reuniones.

8. Tiene su plan personal de progreso.

La supervisién en ¢l trabajc comprends los siguiente.

- Yioular el progress se LodQe 19w eselieados.

€l supervisor Liene la responssbilidad de establecer un sistema
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de controles y dasarrollar procedimientos para  administrar  La
informaciton de tal forma qQue todos fos pleadas puedan rar
su desemperno real con el desempeno Qque se habia provisto.

-~ Rar sequamientc a las grdenes v ghtener reas:

El supervizor dictard a los miembros del grupo las oOrdenes
ralacionadas con fos procedimiéntos de trabajo. Debe asegurarse de
que los empleados hayan entendido estas direclrices.

=~ Asignar tresponsabilidades.

El supervisor podra delegar ciertos aspectos de la actividad &
personas capacitadas para esos  fines. Esto  significa otorgar
sutoridad para realizar ol trabajo., asi como por igual, La
responsabilidad de =su  ejecucion. Deberd prestar una atencion
espacial a estos empleados, para asegurarse de que asumen
debidamente sus responsabtlidades

~ Desarroliar una }isla prevent:va para intercepiar problemas,

E! supervisor ir ionara periodi e todas aguellas

actividades con mayor probabiligdad de errar, antes de que éste =se
presente. Podria redactar una lista de problemas polenciales e
inspeccionar sistemiticamentse cada uno de elos en  intervalos
regulares. Este sistema permitira estar sobre aviso si acase ef

proceso comienza a tener dificultades.

Esto puede asegurar al supervisor que los empleados cumplan con
los requeitos de su trabajo.

24 EDUCACION DEL PERSONAL

Por mas recursos gue tenga un pais gste no progresari econdmica
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¥ tecnoldgicamente =i no cuenta con los recursos  humanos  que
operen Lajes recursos. La educacidn e= el proceso que desarrolla
integralmente a las personas para Jue canoclendo la cultura de su
medic se ubiquen y organicen ¥y conhociehdo Lecnalogtas v tectucas
'plxncr:n ¥y actuen produch-nde vy distribuyende  satisfacuores. 13
culkt:ra inctuve 105 concept v de o que Jdebtes v PO debe  ser.  os

decir “los estandares” de la socledad.

2.4.1 CULTURA DE CALIDAD.

Todo. prozrama de Calidad Total tiene dos vortienbes: LA
METODOLOGICA Y LA HUMANA. La primera se aprende y sc domina La
£ogunda, que os la que hace que Ja primera funcivne, va mas alia,
& las raices' implica un cambio psicologico, el cual se refleja en
un cambio cultural y de copducta. Esto es lo mis difictl v esti os
la razén por la gque en occasiones se tarda mucho tiempo on lograirse
resultados evidentes. Hav que ir a los origempe:nx poara cambaoa Lour
estructuras mentalex  de  La  gente doe lorms que  se logre =]
COMPROMISO PERSONAL AUTENTICO (no unicamente verbald, que provoygus
el mejoramjento continuo con BECHOS VISIRLES.

Todo esto involucrado en un programa  de  administ racion con
Calidad Total. Esto quiere decir que Calidad Total ex ol mismo
tiampo:

= Unha fllosofia

= Una estrategia.

- Una técnica.

- Un3a torma de administracion,

= Una forma de vida.

La administracién de la Calidad Total! no significa que todo el
mundoe trabaje mdis duramente nf mav  fuertamente.  sino MAN
INTELIGENTEMENTE. E£x por esto Qque s requiere de un estilo de vida
completament.e nuevo. Requiers ademis que ia MEJORA SEA CONTINUA, v
que¢ esta sea una forma de trabajc habitual. Para esto, ia alla
administracidn es la primera Que debe esforzarse en empezar a
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vivir la Caldad Total en cada actividod de la empresa, y3 que
para permanecer competitivo en la actualidad debemos adoptar ia
Calidad Total como FCRMA DE VIDA. que se refieje en acciones
Cuando reaccionemos quizas sea demasiado tarde.

Si no optamos por el crecimiento. siempre vamos a obtener lo
que siemproe hemos ehtenddo <o menos). La admuustracon
autocratica & (ndividualista nunca nos va a dar mas Jde 1o quo
s{einpra hes ha dzdo

Los logros gqui: o« obticnen de los programas de Calidad Total

son:

- Clientes leales y satisfechos.

= Incremento de productividad (obtener mas con menos).
= Mejora continua de la caltdad

= Mejor ambiente de trabajo.

= FPermanencia en &l mercado C(aventajar a competidores).

242 LA CALIDAD HUMANA,

Podriamos decir que una persuns Jde calidad es una persoias  Que
ha aprendide a pensar en los demas, a3 tomarlos en cucpnta. a
preccuparse por satisfacer o que <elos esparan J» wl vy a
compartir con ollos en la medida de su relacidn., sus conocimientos
y expariencias., sus metas, el trabajo, lJos problemas y  las
alegriax. Una persona de calidad ex una persona con la que da
gusto tratar, porque se aprende de slla. se cuenta con ella y no
nos dara la sorpresa de Ggue npos engaibd. nos  traiciond o nos
abandond.

Desde el punto de vista del analisis transagcional, una persona
de calidad posee una personalidad damocritica con perfecto balance
de su yo padre, su vo adulto y $u vo nino

Una persona cuya conducta cobedece a slevadus principios  de
moral inteligentemente enmarcadox en e! optimiamc v 1a alegria de
vivie,

En relacion al mundo que le todea, uns persona dc calidad;
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- us lidades.
- Sabe coimo cumplirlas.
- Le gusta cumplirlas.

La calidad es un asunto personal, que sdlo pueden lograr las
personas que {ntegran la empresa. La cultura interna de una
compafija &x obra comun de f[a direccién y de los empleados. La
direccion contLrata gente, le proporciona adiestramiente., sistemas

=3 o tos, o pclones de t.rabajo etc. Estas acciones

constituyen, en gran medida. el ambiente de trabajo en que se
desenvuvelven los empleados.

Los empleados por su parte aportan aptitudes, actitudes vy
energias a este ambiente. Todo esto forma la cultura de la
-empresa. Esta organizacién estda compuesta por muchos miembros, y
cada uno tiepe una funcién importante, cada empleado es de vital
importancia en la creacidén o modificacién de 1a cultura interna de
la empresa Para que todos tengan la oportunidad de participar en
un3 nueva forma de trabajar, se debe palanificar cuidadosamente al
cambio cultural relative a la  calidad. El plan debe preveer
medidas gque faciliten e! transito Jel conjunte de 1la compaifiia
desde la cultura convencional a la cultura que sitta la calidad en
el primer plance junto a los costos y los plazos a cumplir. Este
plan global es de vital importancia para e! mejoramiento en la
calidad Para ayudar a producir el cambio cultural y lograr una
comprension sobre la Callidad Total. Hay que planificar y levar a
cabo un sistema de educacién en calidad. fara provocar el
me joramiento y comprension do calidad esto debe tLransformarse en
accidn y €sta proviene del compromiso de los empleadox con
conceptos furkiamentales para mejorar la calidad, El compromiso con
los fundamentos se pone de relieve sobre todo en las situacicnes
en las que se producen un conflicto entre costos. plazos vy
calidad. La empresa demuestra su compromiso al dedicar recurso a
la fabor de camblar su cultura. Se debe trazar un plan para Jograr
que el cambio produzca Jos resultados deseados. Quienes trabajan
por =i solos, sin-un plan, producirin resultados por debajo de los
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dplimos. Cualquier plan  destinado a cambiar 1la  cultura  de a

compania debe comportar por o menos tres actividades basicas:

=  Aplicar sistemas Jde gestion.
- fac:litar &1 compromt oo wndividuat,
- compartir la gestion de la calidad.

SISTEMAL PU ADMINISTRACION

Se dJeben vsiable

oz sistemas de administracion nece<arios

para el mejsramiento de la calidad. Estos sistemas deben doftiniae
con toda  claridad Deberan no sélc  medir la calidad.  sinc
administrar el proceso respi-cto a 1a calidad por porte Ao Lodos
los empleados. asegurands. yue Lodos los problemas =e ronuelvan
definitivamente. Esto se alcancara mediante un sistena  organiZade
de medidas correctivas., al que se asigne alta priot wwt

COMPROMIZO FADIVIDUAL.
Significe cerciorarue que cada persona dent:n de  ta  empresa
tenga la pozsiblilidad e demostrar sy compromso pars medor a0 o

cadtdad.

COMPARTIR LA GESTION DE CALIDAD.

Consiste en  compartir la  gestion de  la  calidast  entre L
direcciu, 15 ia empress ¥ el PUrSanal Dirhe WINPT e -l
establecimianto de metas. el 1recuentes recanocimiernt.o v ol
intercambic continue de int ormacion cobre calidad Extoay

actividades van oncaminadas a que 13 persona reaslice su Lrabua gy

blen deude W primera vez Debe esistar ademas de comprender b

lidad y =1 P USO0 de Una  CuntinUd Comunicacion  La forma e
asezurar que cada empleado se integre al camtauo ws mediante fa
comunicaciéon mulua y sipcera entre los empleados v la firecoaon

La comunlcacidn es la  clave del camble cultural v de la
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participacion del personal. De iguazl manera es muy importante que
despueés que el plan de cambino cultural esté andando y se haya

abierto el camino en  establ r la ca icacidn, que todos los
empleados se comprometan al éxito de las accienes correctivas, Es
necesario  tener wn  plan o sistema que facilite 1la solucion
permanehle db lon problemas, sin tal solucion, no se producitia una

mejora durade: o

2.4.3 CAPACITAUIIN ¥ RECAPACITACION.

La educarion Y 1a czpacilacitn sSON NOCASArisSs Ppara onsens:r &
lax personas su  Lrabajo v sus  responsabilidades . preparar
emplendos  para los carges Jdel manana y evitar el desanima. LI Or.
Deming afirma .

“Ef mejoramientd de la productividad =significa que para  algunas
Uneoas de trabajo se necesitaran menos emplieados Pero at
mismo tiempa., S5& necesitaran MmaEs personas en otras  lino«y. La
educacion vy ila capacitacidn prepararan a las personas para los

NUEVaS CAPSOS v para lag nuevias rosponsabilldades’”. (o)

La capacitacion v la re-~capacitacion deben preparar a los
empleados para los cambins en sus cargos actualex en relacion con
los procedimientes. lox materiales., las  magquinas,  las  teanicas,
lax  caractermsticas doe calidad v las  definiciones  operacianales.
Desde los adminisiradoroen hasta (o trabajadores por horas. Lodos
fos cargss tendrdn cambios  para incorporar el useo doe jos motoatos
estadisticos. Es preciso ofreocer capacitacion para que al  prooeso
de transformacidn se Ueve a cabo sin conlratliempos. bl proposito
de lia educacion v le capacitacion debe $6r preparar a las persomnas
on relacion con los cargos v rexponsabilifados  cuvo  cumplimjiento
tengah aplitud

La administracion debe mirar  bocia el futuro desarrollar
nuevos produclLos A\ zervicios. v dodicar TerUursos o 1a

investigacidn, l» capamitacidén v la educacidn. A medids  gque se
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me joran continuamente los productos ¥ los servicios, la
organizacion debera buscar maperas huevas e innovadoras de atender
las neceosidades de2 sus clientes. La re-capacitacicn incluye
ensefarlas a los empleados nuevas destrezas a NHin  de que so
mantengan al dia con los avances tecneldgicos.

La educacion v la capacitacionh pueden evitar e} desammo de los

empleados porques sSe les ofrece informacidn nueva v se s branda

un foro Jdonde pucdon ventilar los problemas Esto es muv valinsa,
pums  estimula el nterés por et trabaje v la  participazion de
solucton  de  probirmas La capacitazZicn ©n log nuotvos  cargos v
métodas tambieén estimuin el desso de participar per parte Jde los
empleados gue hablan descartado su trabaje como pesible fuente de
satisfaccion.

E!l primer tipo de capacitacich se institunr-a en 11 instruccion
de la nueva filoscfia tal coma sc¢ relaciena cen la mision y las
matas de la empresa. Al comienza, participaran los administradores
de los niveles superior e intermedio. posteriormente participacan
todos los  empleados de la empresa Despuss. se neces:ita 1a

Ef Dr Deming

educacion en las técnicas estadisticas  basi
dica:
“Se requiere educacion en tecnicaxs estadisticas senciilas  pero

valozas para todas las persunas de administracion. para todas los

ingr~rueras ¥ cientificos, inspectores., Jjefes de control de
calidad, jefes de las orgamzaciones de servicio de  la entidad,
tales coma contabilidad, nomina. compras. seguridad, departamento
legal, servicio a los ceonswnidores. investigacion de  ennsuwnidores

< dehen conaces ! rudimentes del

Los ingenieros v log crantific
cines s da

diseno exper:miental Como base hastar
capacitacion estadisatica para  las  anteriores perosnas bajo la
gwa de un instructor competante” {7)

Tambifn se necesitara capacitacian estadistica para tados los
miembrus de Ja orgarazacidn a fin de prepararles para la
aplicacion de los huevos Mmetodos “Unas pocas hsoras bajy un maestro
competente es de ordinario suficiente (omo <comienzo  para  los
trabajadores por horas v para los capataces gue desean aprender vy

adoptar el método™. sedala e! Dr. Deming. Si la admunistracion se
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compromete con la nueva filosofia e inspira al resto de Ia
oraganizacién con Su nueva actitud, entonces 1a gente se sentira
motivada a superar sus temores y a aprender las nuavas técnicas A
medida que los trabajadores adquieren nuevas destrezas., pueden
transladarse dentro de la organizacion a fin de atender fas
necesidades v extgencias cambiantes de 1a nusma La  capacitacidn
mantendyas a los empleados actualizados en los dltimos avances y
esto asegurarai 1a longevidad ‘de !a empresa. La educacién en los
métodos estadisticos les permitara tanto a  los  administradores
como a los trabajadores comunicarse mediante graficos de control.
los cuales fortalecen el compromiso de la gente con la perspectiva
a largo plaze. Cuand> los empleados no les instruven ni los
entrenan, la organizacién sufre una enarme peérdida de recursces con
el tiempo.

Tambicen es necesario ofecer capacitacidn en tos campos
relacionados con el cargo actual del empleado y con su Superacisn
personal, as1 como re-capacitacicon para lcs cargos  Ze! futurofbs
indispensable suministrarles o los empleados las herramientas Jgue
necesilen para trabajar de manera productiva en la empresa del
futuro. Al desarrollar los programas v los Sursos cada
organizacion debera considerar las necesidades de sus propios
empleados, de los glientes, de 13 comunidad, de los proveedores.
etc.

L3 capacitacién Vv re-capacitacion son <componentes criticos de

la administracién para el éxito.

2.4.4 ENTRENAMIENTO Y MOTIVACION.

£1 desarrello de 1as habilidades de 1a mano de obra v d2 su
mentatidnd por la caltdad sen aspectos fundamentales

Complementariamente el conosimiento del centrol de calidad debe
difundirse a todos ios niveles las organizaciores deben estimular
el entrenamiento de Jos trabajedores v mandos intermedios v en
particular e! entrepamiento para la sohxion de problemas de ia
calidad. Se deben' efectuar campanas para reforzar la motivasion
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par la calidad a Lodos los niveles de la empresa.
A nivel de la organizacion el desarrolln de la calidad es
basicamente una funcion coerenctal, va que este implica l1a

movillzacidon y coerdinacidn de todos los grupos de la empresa

hocia el shjetive ~oman 3y una producceidn de calidad optima.

ral Jdel gerente, debe darse especial

Aty

Tel
raspecto a sus responsabilidades sobre
sistema de calidad,

T e S onbrenaniont

EEAHEES

Ly wadiad v oa st

Tamridn Ly Tzarwe el entrenamientu de los mandos
interme ttus, daels cnpecial Jnfasis a su entrenamiento en control

de caltdad,

2.45 EL TRABAJO EN EQUIFrO.
jQué facil es decirlo pero qu~ dificil es practicario 1

El trahzic en «quipo exige despojarse de o soberbia. ol
eguismo, la :nliferencia y hasta de la 1ndolencia que caracteriza
a muchas personas, va sean empleados o jefes

Pere: on «l caso de lov Jefes exige, ademas, la grandeza de
preocuparse por ol desarrolio de sus colaboradores. La humildad de
valorar sus ideas v Jde respetar sus sentimientos. la paciencia e
escuchar, la habifidad wpara ifntegrar los uvbjetivos de todos y el
carisma para conquistar la voluntad de triunfar.

Un equips o un grupn dr pOrSonas QuUe se conocen. S« ageplan
tienen un cbebtive comin y actuan coordinsdamente para lograr .l
éxito, min lHmit - e esfusreo i de tiempo.

£l trabaj v equips minimiza las  Aifjcultades y  multimplica
los  agiertas ¥y en consewurncla asSegura alta pruduoctividad v ooalla
satisfaccion

Fl trabajc en equipo es faclor iIndisperzale para ol exito de
la familda, de Ia empresa y de la nacidn. Ll progrescs de la
patrial exige !a intezracicn de todos log sectores a todos Jos

niv
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25 MANEJO DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO.

Con el intcio de esta década se vienen desarrollando sistemas
de calidad con un enfogque diferente. ya que el objetivo principat
es lograr la calidad en Ja organizacién, y que como resultado de
ello se alcance la calidoad del producto o servicte, obteniendo
satisfacer las necesidades de’ quien hace la calidad y de quien
forma la organizacién, esto viene a innovar la conceptualizacién
de los sistemas tradicionales, rompe lag estructuras estditicas y
les permite movimiento, tomando en cuenta consideraciones basicas
como  son ios procedimientos, manuales., especificociones, normas y
la propia organizacién existente. El sistema de admnistracidn con
Calidad Total tiene que ver con el desarrolle de las personas en
‘lo  intelectual!, en lo técnico y en lo que se refiere a la
organizacidén. Entre otros, se enfocan aspectos de tipo =zocial e
individual que van muy Hgades a costrumbres, tradiciones, hibitos
y demis actividades y actitudes, muchas veces aprendidas desde la
nifiez © adolescencia, en los diferentes medios sociales que como
seres humanos tenemos la necesidad de participar.

Una gran cantidad de organizaciones e instituciones (publicas y
privadas) han ({niciado su “Proceso de Cambio” hacia la Calidad
Total.

Estas organizaciones encuentran el dxito a través de:

- Un real! compromiso y fuerte Hlderazgzo por parte de la alta

direccién,
= Incourporar la Calidad Total a la asdministracion dsl negecio, v

no mane jarlo come algo paralelo.
- Considerar a la Calidad Total como la creacion de una chitura a
través de un proceso ordenadoc v no como un conjunte de teécnicas

y berramientas.
~ Conocer realmente el cémo implementar el proceso de cambio hacla

la Calidad Total.
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2.5.3 CONCEPTO DE PROCESO DE CAMEIO.

PROCESQ DE CAM3ID. Son lax Lransformacionez por Las cuales

atraviesa una organizacion para adaptarse sl cambio.

£2 uay sltorastdin & ajusts en lx corganizacidn de alguna

CAME
unldad que se considora que ex un ambiente total.
an s=u

En =i ¢! cambio owo alge que  alters oese  ambionto

estrustura, precesa,. funclotes y objetivos.

r R
FACTORES
SOCIALES
.
'I‘
! ~
FACTDRES
ORGANIZACION

\ FACTCR, )
CEGANIT. nares K
INTERNGOS

25.2 CAUSAS DEL CAMEIO.

Los garentes Jua descan maximizar lo positivoe v minimizar lo

efectos del cambiu, pueden aprenduer 3 antjoipas

negativo en los
varia aroxs

por los cambios y, asi. prepararse para eliox en

Estas  incluven el ambilente., Ila sociedad, las desarrollos  en

tecnologia. la misma organizacién y los mismos gerentes.



FACTORES AMBIENTALES.

Toda una gama de condiciones externas pueden afectar ia
operacién de la organizacidn. Estas condiciones incluyen el precioc
y disponibitlidad de materias primas, el tamafs v ja naturaleza del
mercada, los reglamentos gubernamentales v las deaisiaones
legales, el clima politico el estado general de la economia, las
caracteristicas de la fuerza' de trabajo disponible, !a cpinicn
publica respecto a los productos y servicios de la organizacion.
los camblos en la tecnologia aexistente y lox actos de los
compstidores. En la mayoria de los casos, #! gerente tiene poco O
ningan control sobre estas condiciones, de manwra que se debe

disponer de estrategias de adaptacion.
-FACTORES SOCIALES.

Las fuerzas tales como convicciones morales largamente tenidas,
tabues, la conciencia social v los objetivos publicos pueden
Hlevar cambios a la organizacién. Perc los medios noticiosos con
frecuencia pueden despertar Ja indignacién de 1a moral publica
respecto a una situacién que directa o indirectamente infunde a

una firma comercial, obligandele asi al cambio comercial.
FACTORES TECNOLOGICOS.

Ef cambio tecnoldgico ne xdlo debe considerarso en las sreas
técnicas o en las ciencias bioldgicas y [fixicas Las ciencias del
comportamiento también han exhibido desarrollo. Les gerentes deben
estar preparados para aprovechar cualesquiera de los cambios en la

tecnologia que puedan beneficiar a la organizacion.
FACTORES ORGANZACIONALES INTERNOS.
No sdlo por los factores del ambiente. la sociedad o la

Lecnologia pueden resultar cambios, sino tambidén de asuntos
estrictamente Internos. Por' ejemplo, un miembro del consejo, un
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grupo de trabhajo distante, una mdgquina rota o un nuevo =sistema de
archivo, pusden simcitar cambios en toda la organizacicon.

FACTORES ADMINISTRATIVOS.

Algunos cambios administrativos son intencionales come cuanda
el gerente inicia una nueva palitica o un nuevo procedimiento
conLtrata 3 un nueve empleads o despide a uno Qua no ex productivo.
Otrox cambios administratives seon accidentales. comoe cuanda  un
cambio planends tiene consecuencixs mo anticipadas.

FACTORES ECONOMICOS.

Con frecuencia log cambios que benefician a la emprosa oy
general tienen consecuencias egativas para determinados
indtividacs. Los empleados #n  lodos los niveles. consideraran
primero jtos poxibles efectas de un cambio en su PORICION ECONOIUCS
inmediata Asi. = el cambio amenara el nivel actusl de L
posicidén es probable que se combata.

283 FASES DE LOS CAMBIOS, FRUTO DE LA FORMULACION DE PLANES,
FASE I

El procsso se Inicia cuanda la alta »bnimestracicn comtenza o
wentir la necesidad o la presxsion para e! camdio Esto, por o
general ex  causado por  algunos problemas  significatives, como
.o

= uma aguda disminucicn en las ventas o utilidades.

= seriaxs {inguietudes laborales,

- elwvaia rotecidén laboral.

FASE 11



Un consultor externo agente de cambio con frecuencia es
designado para definir el problema e {niciar el proceseo, para
hacer que la gente Yy la organizacidn enfoque el problema. Los
externos son lox Que =Se emplean con mayor frecuencia. pero el
personal de staff internc a menudo es capaz de administrar el
proceso s| se perciben como expertos y se les tiene confianza.

FASE 1

El gerente de cambio y la organizacidn reunen informacién y 1la
analizan Se reconocen y =me les da atencién a lag problemas mis
importantes.

FASE IV

El agente de cambio debe estimular el pentamiento y evitar el
intento de usar jos mismos viejos métodos.

Las soluciones se encuentran desarrollando en forma creativa
alternativas nuevas, admisibles © recomendables,

Si se etimuta a jos subordinados para que participen en este
proceso, es probable que estén mas dedicados al curso de accién
que finalmente se elija

FASE Vv

Laxs sotuciones desarsolladas en la fase 1V, por lo general se
prueban en estx fase en peguefia escala, en programas pilotos y se
anaiizan los resultados., Quiza una ynidad o gierta parte de una
unidad ensaye una idea antes que esto S¢ haga en la organizacion

gonmral,
FASE V1
Si el curso de accidn se ha probado y resulta conveniente,

habré mds disposicidn para Qe sea aceptado, o sea, que el
demempeic mejorado debe ser una fusnte de refuerzo, por lo que
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debe conducir al compromiso del cambijo.
2.5.4 CRONOLOGIA DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL.

El h org zaci { debe presentarse en wna secuancia

ordenada y 16gica, como a contfnuacidn se presenta:
10. RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DEL CAMSBIO.

La organizacién cliente necesita estar conclente de gue eoxiste
un problema y debe creer que - posible un astado de
invconvenientes. antes de poderse iniciar un cambdio cualquiera gque

sea.
20. ESTABLECIMIENTO DE UNA RELACION DE CAMBIO.

La ‘organizacién cliente debe comunicar su problema al agente de
cambio. debe respander favorablemente a sus opiniones y consentir
on dedicar los ‘esx‘uérzo:: que se requieren para Que tenga éxito ]

cambfo.
30. ACLARACION O DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA.

Se debe proporcionar al agenle de cambio la suficiente
infarmacidn para un diagndstico amplio. Exto suele xer una etapa
especial de prueba para la administracién, porque con frecuencia
bl originat.

ot

se descubren ramificaciones insosp del p

40. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS.

La administracion y el agente de cambic deben lagar finalmente
& un acuerdo sobre el curso de accion despues de examinar
gebldamente Ilos objetivos alternativos y Jos procedimientos para
su logro. Por lo general se experimente ciertoc recharo en exta
etaps, ya que la direcdon se da cuenta de que tiene gus abandohar
Y7o modificar ctertas caracteristicas, costumbres y formas de
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comportamiento largamente establecidas.

2.5.5 TRANSFORMACION DE LAS INTENCIONES EN MEDIDAS DE CAMBIOS.

La organizacidn necesita mucho apoyo y estimuloc de parte del
agente de camblo cuando éste intente llevar a cabo el logro de sus
nuevos obletivos, Tal apoyo y estimulos =dlo e posible en un
clima que acepte la convenlencia del cambio en todos los niveles
de la organizacidon.

GENERALIZACION Y ESTABILIZACION DEL CAMBIO.

La difusién del cambio por toda la organizacién puede ser
estimulada en dos formas por la administracidn. Primero, dJebe
estar alerta a muestras del nueve comportamiento apropiado v
reforzar estas ocurrencias, Segundo, extablecer procedimientos
organizalivos de acuerda con el cambio deseadn.

LOGRO DE UNA RELACION FINAL.

La organizacidén debe quedar debidamente prueparada para
enfrentar o1 nuevo cambio que e! agente o consultor ha logradue, A
través de esta Ia organizacicn logra una independencia.

25,6 TECNICAS PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL.

MODIFICACION DE LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL.

Un cambio en la conducta del personal de la organizacicn, la
primera tdcnica es la modifi 16n do la duct.a orgnizacional

1. Identificacidn de conductas criticas (aquéllas e
aparentementes necesitan cambiar).
2. Msdicidn de las conductas iniclales, por ejemplo: un estudio
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mosSLrse gQue &1 personal de la unidad no respondia en el tiempo
considerado éptimo.

3. Andlizis funcional de la conducta. Este casc intenta analizar
las causas, estimulos y/0 sintomas gque provocan la conducta no
deseable.

4. Desarrollo de una estrategia de intervencién. Esta estrategia
es una solucién para el problema idontificado en el cambio.

5. Evaluacién de actuacidon para asegurar mejoras. La informacion
de retroalimentacidn necesita  evaluarse para determinar Come
estaba trabajando el programa y tomar medidas correctivas si no
o estan haclendo bien.

La modificacidn de la conducta organizacional esx una técnica de
cambio organizacional, especificamente, relevante para cambiar la
conducta observable, repetitiva, en particular el comportamicnto

de los empleados.

2.5.7 LIDERAZGO Y ADMINISTRACION DEL CAMEIlO.

Quienes Lrabajan en organizaciones empresariales tienen la
necesidad de lideres, individuos fundamentales para zuiar los
esfuerzos del grupo de trabtajadores hacia el logro de metas v
objetivos. Puede ser que los objetivos no sean tan difjciles de
alcanzar, pero el desempeio eficaz de la funcién del lder ec
fundamental para 1a superwvivencia de la empresa. Hav que
proporcionar bienes v servicios, hay que rounir los produciLos v
ias necesidades de los clientes v hay gque coordinar e integrar los
esfuerzos del trabajador.
£l lider guia las acciones de los demas para realizar sus tareas.

Un Uderazgzo inteligente rofucrza el «lima de apoyo psicoldgloc
para el cambio. Ei lider presenta o este rcon  baze on Tos
requoarimientos impersonalas de 1la situacion. mas gquo  las  bases
personales. El jefe gque trata de introducir algun cambio y hace
comentarios: tales como “siempre me ha parecido que ustedes o© deben

salir del departamento en os de A partir de mafiana
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no  lo haran”, estd entrando en dificultades. Esto provoca una
respuesta como “ el supervisor Do puede decirnos a donde ir”, y
“vamas a reunirnos para idear la forma de acabar con e!”. Es obvio
qQue conviene gue oxiztan mejorcs razones para un camdio y. de ser

asi, deben exponerse, pues de lo contrario tendrin que abandonarse

las  int ] de b i Las peticiones ordinarias de cambio
deben estar acordes con los objetivos y las normas de la
organizacion. Solamente un [Gder de fuerte personalidad podra
utilizar razones personales para ol camblo =in provocar

resistencia.

ADMINISTRACION DEL CAMBIO.

Los gerentes del futuro itaran r los fuertes lazos
-de su organizacién con la sociedad. Deben 3 se infor - de
i decixiones politicas en jos niveles nacional & internacionat.
y sumentar su participacién en 1la solucidn de problemas de la
organizacién Se esperara Que emprenxian acciones positaivas para
satisfacaer lag x;ospcmbludados de zu organizacidn.

La administracién del cambico requiere del uso de algun proceso
ststematico que pueda descomponerse en pasos y subprocesos para la
buena administracién del cambio.

Existen varios modelos de proceso de cambio, pero uno de  lus

mds 1ogicos y comunos es el proceso que destaca el papel deol
agente del cambio. Exte es el indiviw por lo general externc a
la orgasnizacion que aswne una funcidn de &ireccién al iniclar o
introducir ol proceso de camblo.

El procese comprende dos ideas basicas qQue conducen a la

efectividad organizacional:

4. Existe una redistribucidn del poder dentro de la estructura
organizacional.

2. Esta redistribucidon es el resultado dea un procezso de cambio en

e} desarrolio.

PLANEACION PARA CONTRARRESTAR EL CAMBIO.
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Si el cambio es consideradoc un mal necesaric, sera dificil
fuchar contra la reosistencia.

Vencer 1a resistencia asd camblo unplica los e@lementos
psicolégicos y zociales del cambio, también La participacién en la
toma de decisiones aporta apoyo para @l cambio. la 1mportancia e
ja confian®>s en la  autoridad, la necaesidad (s 1dent.ificar vy
eliminar los faclores especificos de la resistencia al cambio v 1o

importante o hacer solo los cambios necasarios.
ELEMENTQS PSICOLOJICOS Y SOCIALES DEL CAMBIO.

Las actitudes. percepcicnes % valores do cada empleade son ge
gran importancia para el cambio efectivo, lo mismo que el de los
grupos  soclales invalucradss. La interpreotacicdn de los  companceros
de trabajo y la red de las relaciones sociales establecidar son un

medio para reducir la resistencia al cambio.

PARTICIPACION EN LA TOMA DE DECISIONE:

Lox cambios impucstos desde arriba pueden ser resistidos o
ignorados por los trabajsdores qQue tienden 3 rectstis 1a
imposicion de 1» autoridad formal Sobre sus actividadoes diaries
Esta tendancia se puede voencer por el principio  de las  pelwonas

que resisten menos a Jos cambios gue elos avudan a iniciar

CONFIANZA EN LA AUTORIDAD,

Les trabajadores tenderan a resistir al cambio <0 no participan
en Munzuna  eaporicniia foen el wgente de  cambio. Debe  existir
ademas la plens cenfianza en qQue el compromisa v liderazgy  por

parte de la alta direccion buscars + sefeasiensrad la oxlaleogia

adecuads pa “<uperar la restisterw:a al cambio

IDENTIFICAR Y ELIMINAR LOS FACTORES EM LA RESISTENCIA AL CAMBIO.
Kurt Lewin sugiric gque hay dos formas baxicas para lograr Ia

- 56 =



aceptacisn del cambio,

La primera es aumentar las presiones para el cambio, hacer
dificil o costosa la resistencia al cambio.

La segunda es identificar sistemdticamente tLodos los factores
en el campo que esta generando resistencia al intent e
eliminarios,

La resistencia de los lead: al ambi ntara sl perciben

que los cambioz no beneficiaran ni a ellos nl a2 s crgantcacion
sine que solo se bacen porque el gerente Ssta inguicto, aburpide o
inconforme con las formas actuales de bacer las cos.s

25.8 FEL PROCESO DE CAMBIO.

El clasico modelo de cambio de Kuri Lewin sugiere tres pascs

basicos para hacer el camblo con édxito.

1. Descongelamienta.
15 Cambio.
m. Recongelamicnto.

1. DESCONGELAMIENTO.

Implica la introduccién de nuevo:. SOnOOMIent - S, peed 1o A
tecnologia, y cambilar 1a actitud del empleads paaa que pete
dispuesto a aprender v a cambiar para bien Es ol procese de

suavizar la posicion de uno en un asunto. para que las ootk g

ideas ze puedan presentar. entenderss v finalmente aceptarsce

11 EL caMBio.

El 1nedividuea principia a ident it i rse con 1A pernona e
inicia 31 C.amabio o~ qus tmternaliza los (RIS ICLRPYEN Soadorraen
actituden (5 procedimentos que s eslan prresicatandc. B ta

practica esto significa gue el cambioc dabe Ir acumpanads
un periodo de prueba en @] cual e] individuu enxava Jas  nuev.as

condiciones. Se  principla  a  formular  conclusionern rezparclo  a
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su eficiencia v aprende a ajustarse a lac condiciones
amdblentales.

I, RECONGELAMIENTO.

Una vez que ha concluido con €xito el periode de prueba, y una
vezx que el individuo ha tenido la oportunidisd de avescrar los
valores personales y las condlciones cambiadas, el cambio tiende a
ser terminado o “congelado” . El recongelamiento es el proceso de
integrar una jnnovacion en la personalidad o patrones de conducta
(comportamiento) de una persona. Es el procesa de integrar una
innovacicén .en la persopalidad o patrones de comportamiento de una

persona.
2.5.9 MODELD DE CAMBIO.

Como un modelo, el proceso de descongelar~cambiar y recongelar
puede ayudar a entender la forma en que tiene lugar el cambio. Sin
embargo, no debe tomarse literalmente. En la practica. los modelos
son siempre adaptados por los individuaos a fos cuales se aplica.
En la vida real, el proceso puede ocurrir con velocidad del
relampago. puede estar oculto a la vista o puede seguir varios
cursos al parecer no relacionados. Ademas. un numero do cambios
simultaneos pueden estar en camino. cada uno de ellos progresando
a distinta velocidad, en diferente lugar con un conjunto distinto
de participantes. En consecuencia, el cambio es mucho mas complejo
de lo que podria indicar superficialmente. Los gerentes pucden
enhcontrar util el medelo de cambio de Kurt Lewin para entender el

3 . pero i tendrian cuidadoe en conxiderar Jos puntos

especificos de toda situacion de cambio antes de¢ decidir sobre el

curso de accion adecuado

2.5.10 FACTORES QUE CONDICIONAN LA RESISTENCIA Al CAMBIO.

i. Continua discrepancia entre los planteamientos de fa  alta
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gerencia en TrTelacion con ios valores ¥ estilos ¥ E {%Y
comportamiente administrativo real

2. Un gran programa de actividades sin bases sélidas para
establecer el cambio.

3. Confusion de flnes y medios.

4. Poner un marco de referencia a corto tiempo.

5. Excaso de dependencia en la ayuda externa.

6. Exzeso de dependeqncia »n aspecialistas inlternas

T. Tratar de acomodar wun wambio amportante de la organdacidn
dentro de una estructura antiguz u obsclets.

8. Buscar soluciones duv recutario,

La tarsa del agente de cambio es canager estos {actorrs al
institwr un cambio para contrarestar lfas objeciones validas 2f
cambio v para poder disipar [a ansiedad sobre {os factores gue at

parecer s¢ aplican., pero gue aveges ho as asi,

2.5.11 ESTRATEGIAY QUE AYUDAN Al CAMBID EN UNA ORGANIZACION.

1. Mejoramicnto de Jas cumpetencias interpersonales.

2, Una transferencta de valores que haga que los factores v
sentimientos humanos llegucn a considerarse legitimes

3. Desarrollo de una crecienhls cumprensidn entre los grupos de
trabajo v entre los micmbroz de cada uno do estos con el fin de
reducir las tanzicnes.

4. DPesarrollo de una adminisiracion por eguipos mas eficax, o sea
la capacitad de los grupos funcionales para trabajar con mas

competencia.

5. Desarrollc de mejores métodos de wolucion de problemas en vaz de

Ios usuales métodos durosraticos. que e bazan en la represion
en 1as transazcionss © acucrdos int.epomedios v carvhtes de érine
Yy que se busquen métodos miEs  raciopalex v ablertos  par

solucicnar los confllctos.
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25,12 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL PARA EL CAMBIO.

La base para un b organd 1 1 es el desarrollo del

trabajo en equipc o grupos ya que en todo or i 3 1.
las unidades basicas del cambjo son los Erupos  y no los
individuos:

= Los ladrillos bisicos de la’ construccién de una organizacién son
los grupos.

- Un objetivo siempre aproplado de cambio es la reduccién de la
competencia tnadecuada entre los miembros de la organtzacion ya
que permitird el desarrollo del trabajo en un clima de mejor
cooperacidn.

- La toma de decisiones en una organizacidén sana, siempre se
localizari en donde estan las fuentes de informacisn y no en una
funcidn particular o en un nivel jerarquico.

= Lo=s controles deben ser medidas provisionales y no deben ser la
base de la estrategia gerencial

- Un ob_je\.h'o'ba‘sica de una organizacion que pretende ser sana es
dezarrollar comunicacion abierta, confianra mutua
confiabilidad entre todos los niveles,

= Las personas alteradas en un cambio se les debe permitir gna
participacién activa y senlido de propiedad en ia planeacién vy
en la conduccion del cambio.

La Calidad Total se alcanza mediante un proceso de cambio de
actitud en los recursos humanos de una organizacién a todo nivel e
involucra a todos en un compromiso permanente da servir al cliante
con calidad. Lo cuat implhica un cambio en la cultura
organizacional - creencias. costumbres. conocimientos Vv practicas

- pues situa a la Calidad Total como estrategia fundamental



CAPITULO HI

APLICACION DE UN SISTEMA DE ADMINISTRACION CON CALIDAD TOTAL

31

3.2

3.4

3.5

Fijacidon de metas

Medicidn y control! de la Calidad Total

Requisitos

Costox de calidad

Programa de implementacion




31 FLIACION DE METAS.

Para establecer la metas debemos de fijar las politicas. La
determinacién de estas politicas corresponde a la alta gerencia
aunque ello no singifica que los direclores de division o lo jefes
de seccién no puedan tener politicas. Todo el gque Ueva el tLitulo
de “jefe” o =u equivalente debe tener sus propias politicas.
Imitar las politicas dadas por un supervisor y trasmitirlas a un
subalterno es un método arcaico muy parecido a la emisicn de
drdenes por un tunel

Se va a emitir una declaracién de politica. la base para
lUegar a esa politica y los dates que la apovan deben quedar muy
claros. EIl president.e de 1a empresa as quien detaermina las
politicas superiores, pero corresponde a sus subalternos y al
.eastado mayor dar la explicacién raciona! de las politicas, reunir
datos de apoyo y analizarios. El estado mayor debe reunir datos y

14 1 i dado: L en todo momento para evitar una

influencia excesiva de cualquier comentario espontineo del
presidente Cuando los directores de division o los jefes de
seccion fijan sus politicas, sus ajyudantes administratives deben
efectuar procesos similares.

Determinada una politica, las metas se hacen evidentes por si
mismas. Estas metas deben expresarse concretamente en cifras. y
para hacerio se necesitan explicaciones racionales. Las metas
tambien deben expresarse con un proposito, trandol las
mismas a los empleados mediante cifras y términos concrestos:

deciries todo Jlo gque necesitan saber, incluvendo informacién sobre
el personal. costo, utilidades, volumen de produccion y plazos de
sntrega. Hay gque evitar las ordenes abstactas como “estudien” o
“controlen eficazmente”. Estos términos suenan bien
metodoldgicamente pero no producen buenas pricticas en el Sistema
de administracién con Calidad Total

Al fijar metas. es preciso asignar un plazo muy c<claro. Tambien
hay que determinar los plazos miximo Yy minimo para las metas
alcanzables, .

Las metas deben fijarse con base en problemas que la empresa
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desee resolver. Ex mucho mejor hacerio asi que asignar metas
independientes para cada divisidn y organizacidn. Hay que formular
las metas de tLal manaera que Se asegura la cooperacién entre todas
las divisiones.

Las  politicas v metas deberain cursarse por escrito 14
distribuirse amplamente. Cuanto mis bajo esté en el organigrama
el nivel de los empleados a quienes van dirigidas las politicas y
metas, mas importante. es gque sean Cconcretas, explicitas vy
suficieptemente informativas. AL mismo tiempo, todas las
declaraciones sobre politicas y metas deben armoenizar.

Sl se fijan metas y objetivos pero no se acompafian con métodos
para a.lcanzarl_os. el control de Calidad Total acabara por ser un
simple ajercicio mental. Si no se fijan los metodos cientifices y
racionales para alcanzar las metas, nada se lograrad.

ta determinacién de un método equivale a 1a normalizacidn ya
que un individuo puede optar por hacer las cosas de cierta manera
y puede que resulte ser un buen método para élL Pero una entidad
no puede confiar en un metodo derivado de esa manera, debe ser un
metodo que pueda adoptarse como tecnelogia & ia empresa o del
tugar de trabajo.

Asi la importancta de fijar metas u objetivos es

- Definir la misidn © razdén de ser de los involucrados en el
objetivo,

= Orientar el esfuerzo y actitud de los participantes en su Jogro.

- Ayudan a definir la organizacién necesaria para lograr el
ob jativo.

=  Avixian a definir la tecnologia necesaria para lograrlo.

Los primeros pasos que debemos dar para mejorar una Jactitud

personal son:

a) Prever lo Jque podemos hacer., para lo cual deberd realizarse un
Analisis introspectivo y reatista e nuestras fuerzas Yy
debilidades para en base a ello generar una serie de

alternativas que nos permitan aprovechar las caracteristicas
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poritivas, ¥ lo Gun os mais impartante, establecer Las
aftornativaz para zonvertis las debilidados vn fortalszax.

by Una vezr establecidas las alternativas de accidn, Iijar

objetivos & inijciar inmediatamente la accidn de logro.

3.2 MEDICION Y CONTROL DE LA CALIDAD TOTAL
3.2.1 HERRAMIENTAS f"ARA LA MEDICION Y CONTROL DE LA CALIDAD TOTAL.

Considerando que la calidad y la productividad ( yi sea de un
producto © servicio > son factores para la supervivencia y
crectmiento de las organizaciones, y Qque sin estos factares el
-desarrollo  industrial, ecenomico y social de un pals se vera
fuertemente limitado., s necesaria estabiecer una estrategia para
lograsrio,

La estrategia para Jograr preductividad como consecucncia de la
biisyueda de calidad, e a través del uso afectito de metodos
herramientas ostadisticas para la correcta tomz de deoisiones en
todas los procesoes

Al {zuxl Que en los praceso de produccion el Control
Estadistico B fProceso o CEP. ayuda a tener plancacién.
organizacién y control a las actividades adiministrativas diarias.

f.a tmplemantacidn de una herramienta estadistica a las drecas
administrativas tiene por objeto mejorar la eficiencia de quien fo
manejr. ya que la calidad no sdlo se aplica a productos fisicos,

sino tambidn a Jos serviclos que proporcionan las persaonas. ya que

tener calidad en las personas tanto oparativas como
administrativas proyecta seguridad ¥ desempeno altamente
satigsfactoric

El Dr. Ksoru ishikawa. tomanda como base las teorias de Deming

¥y Juran vy aplicands wsux proplas tecnas y experiencias en la
fndustria japoresa, desarrolid la estrategia para la difusion e
tmplomentactidn d» médtodos estadisticos en todos los niveles de la
organizacidn para.la toma de decisiones y acciones efectivas. Creo
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las =siete herramientas. bdsicas, parte madular de su estralegia.
Las siebLe herramientas basicas son las siguientes:

1. Diograma de Fureto
Histograma

3. Diagrama Causa-Efevie.

4. Esuratificacion.

3. Diagrama do Dispersion,

§. Oraficas de Contrt

7. Hojas de verificacion o chegueo.
33 REQUISITOS.
Todos somos clientes y al mismd tiempe, Lodos somos provecdures

E) papel que juegan tus provesdoreas en el sistema b (lalichad
Total oS primordiat Todo Lraba o N g e Uumes 228 Lo
proveedores. £x muy f3cil comprobar que mngun Lipo  de  negouio
g joraria su cabdad sin ke particip.aicts de Jos proveedores

Existen dos bLipas de provecdotes

~ Proveedores g producics: Estos suministran bignes tangibles que

xe incorporan o Que se usan en la vida cotidiana Comprenden

pelrdleo, Lransistorexs. aescritorios, otc.

« Proveedgres Estor sumintetran INformacion.
procedimientos, tratamientos, recraeacién etc Comprendon:

médicos, hoteles. universidades ete.

Las relaciones entro clicales y proveedoi 08 Son FeCIprocas

Los proveedores de productos y soervicios existen tanto a3 nive!

interno comu a nivel eoxterno en toda cumparifa. Existen seis

- 64 -



factores que deben tomarse en ucuenta en lo qQue respecta  at

me joramient.o en los proveedores y calidad.

1. KRelaciones entre el groveedar vy el cliente;
- wstablecimicnt o de oS requisitos,

seloccian <o Los proneedares.

"

ACUerda Sabre 105 requsitos:

medidas € informae buws Sobre 1os resullados,

[< T BN

seZulmicnte,

3.4 COSTOS DE LA CALIDAD.

Parec. ser que muchos empresarios vy cxpertos en la materia ro
han comprendido la imparlancia de lo que 1mplsa no  hacer las

cosas bien

~ No han concelirdo gque la cahdad ticne un Cosue

= Se reconcocen contis  de operacion, pero ho s coatos e
generar un proJducto. principalmente en las etapas BIN
dacisiones de mercadec y disefio  de producto

=~ Conocen la extsiencia v la teorda perwv no se le da o
tmportancia  por lo gue no 3¢ ha disefnada un Sisbema  de
evaluacidn.

- Las bases para disefarlo son {ncomplétas v resullan de (rcn
valor comao  indicadores  de  la eficiencia  del SisStema e
calidad.

= Cuands ¢ Liene un sistema efiliente de evaluacion . no  ex

difundido a todos jos clemontas de la empresa

Una empresxa debe =abor cuantd le cuesta la cahdad Conocer lus
planes para reducis oz coston o aumentar L satistaecclen ded
clente. Extablover sus metas. todos los gerentes sdeboen Conocer
las cifras v astar involucrados on tox planes y metas
establecidas.

- 6% -



3.4.1 COSTOS DE PREVENCION.

Son aguelos asociados con el personal encargado del
disefio., implementacion y mantenimiento del sistema de calidad.
Pichos costos incluyen.por e jemplo.entrenamicento de personal de
manufactura y control de calidad, calibraciéen v mantenimiento
preventivo del equipo de inspeccion de contrel de calidad. control
estadistico de proceso. circulos de calidad, costos de pluneacion
de la calidad -parte de ingenieria y administracion. diseno y
desarrollo de equipo para medicién y control de calidad.

3.4.2 COSTOS DE EVALUACION.

Son agquellos asociados con la evaluation necesaria para conocer
la calldad de Jos materialex comprados, de los componentes para
vigilar QU los productos cumplan con los estandares v
requerimientos dJde  funcionamiento Estin incluidos, por ejemplo.
los costos de evaluacidn que se refieren a las pruebas e
inspeccién de recibo de materiales (materias primas), inspeccién y
pruebas a los productos en proceso, asi como a los terminados,
auditoriay de calidad, pruebas de campo, laboratoric externc o
verificaciéon de calidad en productos en servicio.

3.4.3 COSTOS DE FALLAS INTERNAS.

Son agquellos ascciados con los procesos. productos. componentes
y materiales que npo cumplen los estdndares de calidad y gue dan
como resultads pérdidas de manufactura. Se incluyen los costos de
anilisis de procesos fuera de control, desperdicios. reproteso.
reparacion, correccion de problemas reinspeccion, repeticidn  de

pruebas, revision de material y rechazos.

3.4.4 COSTOS DE FALLAS EXTERNAS.
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Son aquellos que afectan al consumidor. tales como ajuctes por
reclamaciones, procesoc de misterial devuolto, reemplazos por

sarantia y costos por el servicio de campa.

3.5 PROGRAMA DE IMPLEMENTACION.

3.5.4 LINEAMIENTOS GUNERALES PARA LA IMPILEMENTACION DE UN
SISTEMA DE CALIDAD TOTAL-

Se considera que coxisten algunas caracterisSticas  Comunes  en

cualquier esfuorza por lograr la Calldad Teotal, gue son:

1. Crear una vision u objetivo comin de la compania.

2. Desarrollar una mentalidad orientada a! cliente.

3. Hacer de la mejora parte del trabaje de teodos.

4. Implantar un progroma educativo para toda la organizacion

5. Hacer que 1a me jora Sea un procesa contine.o N iy
responsabilidad de t.odos y cada uno en !a srganizacion

6. Mejorar la comunicacion

. Reducir 1a burucracta

Debe hacerse nolar que no se menciona 1a reduccion de costos.
ya que ¢sta debera ser uno de los resultados pripicipales vy no un

ob jrtivo
2511 CREAR UNA VISION U ORJETIVO COMUN DE LA compaRia.

Es posible que Ls sugerencia de que toda 1o orgamzacion  detos
temrer una visién u  obhetive  claramente  visiblhe puede parecsr un
tanto =imple El objetivo debe 3ot del concaimisnto pubibico. fuoddos
debern Lrabajar para oblenerio vy hacer Ul a3 QerTe aNLEROrdiae,
con frécuencia oste Sera sobrebumanc para lograr  ese anlo.
saencillo objetivo. Por anatidurae todo mundo pue.de participal  on  La

celebracidn de €xitps gue promueven uvse objetive comun.
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La vixidn tiens que apoyarse en un sistema bien estructurado
dentro del cual sSe vislumbre la posibilidad de lograrla. Se debe
dafinir primeramente una visén, hacidndose la siguiente pregunta;
& Cudl es ia visidn que el personal estd tratando de alcanzar 7
La supervivencia personal ? . Lograr un ascenso 7 ; Seguir una
carrera ? 4 Pagar la renta ? ; E! perseguir alanosamente un
obsosivo interes profesional T En 2! caso de que existan varias
vistones, los esfudcrzos se dispersaran v Lodes iran en diferentes
direcciones. El resultado es gue 51 la vision de Ls Organizacion
no se¢ mamfiesta, no  estad clara © se degIgnocs.  entonces se
convierte on un simple acto de supervivencia on un mundo dificil

La visicn que se tendra que dar incluve la cultura v el
espirft.u de la organizacion. Una +visiéon con la cual todo mundo
dentro de la organizacion se identifique y 1la haza suva.

La viston debe tener un Sistema bien estructurado dentro del
cual los individuos v ks organizacion puedan alcanzarla. Si se
tiene un esfuerzo efectivo de Calidad Total an toda ta
organizacion. entonces se esta Proporcionandc este xsistema comun
al cual pucden  unirse la maveria de los  exitos. Al identiricar
estas  exitus von el esfuerze de Calidad Total se refuerza el
progreso va logrado v todos tieben conocimiento de cuanto estan
me jorando las cosas Sin  este sistema de Calidad Total, los
diversos exitos de la comapaiuna se pierden al distribuirse v no
con funtarse hajo una rubrica comun.

Si todos siguen los mismos  lineamientos y se  esfucrzan por

alcanzar la mizma vision v por  aplicar lax mismas  teéchicas, se
comviorten en parte de ta cultura organizacional v es wmds facil
reclutar a todoe mundo en el momento sn qud se aplique la Calidad
Total. v que su utalidad sSea reconocida a medida que se aplique en
todas los departamentos v funciones de la organ:lacion

A traves Jde los anos v con la especrahizaZion de las diferentes
fulndones v depariamentaos e gna organtacion. estos se  vuelven
complacientes v  desarroallan o! hahit. de ver hazia adentro para
obtener su seguridad v =atisfaccion., on ver de concentrarse en las
necesidades de la organizacion Esto conduce a 1a suboptimizacion,

con cada departasmento o funcion haciendo sus “propias cosas™. Una
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forma da romper con este habito ot acesurar que cada departaments
se compromota con Ll Calidad Total y establezca su propia visidn,
de acurrdo coan la visidn general de ta compariia Esto se logra mas

factlmente cuando los individuos comienzan a  considerar los

procesct dentro de la orszanizacidn com: $1 fueran una gerie  dde
eslabarae:;, 2o representands un departamento o actavidad.
Cada e fortale:e cuands se Uevan a cabs mojsras v el
desarrallo . la wvisién de cada departamento  asegura que  los
oslabora s AC unan corredtamante Unos ¢on olrox

3.5.1.2. DESARROLLAR UMA MEMTALIDAD QRIENTADA AL CLIENTE.

Sin el cliente. no exdsxte la necesidad do efectuar negocios o
proporcionar un producte © un servicio Durante loz ultimos  afos.
tanto la industria como las compaflas que proporcionan servicios
han comenzads a darse cuenta de que e] cliente dobs sor el punto
central de su  atencion y que no  hacerle case slgnifica un
relroceso fnevitable de la industria

Sin embargeo. aunque ! clients “asxterns” s 1a clave para la
continua operacion de los negoclos, la “"mentalidad  orientada  al

ciiente” detie ext erderse a rodas las operacianes Se la

organizaciers Debem comprender que 2] unico propasite v raxon de

ser de pucstro trabays on proporcionar un excelente producto « ul
servicie a alzulen mos. Cada individuo dentro de 13 corgaruzacién
tione “clisntas™ v enouz clentes son “lox Qquo siguen” despues o
&1, o sea £1 departamento © porsona a la cuk! proporcionan !
servicio o !} productes Qv fabrican  Es evidente gque las misneas
Personay & departamcntos que sonh los “clientex” sé conviertean on
los “proveedores” Jder oLros “eldentes”™, v any la cadona
“provesdarschiente”  sigue hasta Hegar  al clente  final el que
compra el producto o uwtiliza el mervicio Que ofrecemor en  ul
Mmercads  Aungue No Se mencrona Ge manera expliiita, esta relacion
provecdor-clirnte tambien deboria estalbdecerse con las proveedores
externss de bienes y servicies. Elos son  los  proveedores  de
quiches adquirimos la materia prima, a4 1a cual agregamos  vah.r

dentro de nuestra organizacidr v que nUestros consumidares
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obtendran como producto terminado o sarvicis gque podrin utilizas
confiablemente.

fara cualquier esfuerzo e Calidad Total s S esancial
lmportanita tener una clara comprension de esta relacion
“cllente~proveedor”T. porque <constituye (A base gue cohwcta  los
afhelas v des<os reales de  pusstroes  clteftes finales con  las
fursiomes vy actividades dentro de WA organizadcion SU cada una de

BAra L@I, S€ asefurara

las operaciones se hace Dien Jesds ja

Qe Lontos Jus exlabones en La cadena de suminisure tengan relacion

directa con el extremo de ia cadena el consumgdor final

3313 HACER DE LA <z JORA PARTE DEL TRABAJO DE TODOS

Parece que 1a tarea de me JOTar doliberadamante se ha
corstituido en una actividad separades de la labor de controlar los
problemas « actividades del tradbay diarto. La mejora o &1 cambdio
s¢ ha constituide en una  responsabilidad  elitista Es  frecuente
que suoeda Que coma Tosultads. estax “me joras ” no Sean
complentamente aceptadas por las personas afectadas por el cambio.
1o qua es peor, el cambio se Vo cOMO uNa amehaza y asi se le
Lrata Exta concentracion en el wuso de especialistas parece haber
ohstrundy el wusd dul acervo @ Cxperiencia obleruda a Lraves ode
lox  abas  por  agquellos  gue  estan  mas serca de  las  tareas a
desempedar Es  probadble que el 2nfasis en ulilitar especialistas
s¢ preozants delnde a la tendencia a oreer gue las “mejoras reales”
provienen sailamente de aquellos “macrocambios ® coma ia
int.roduscion d~ UV AS tecnalogias, nueva MATKTUINAr 13, nuevos
produilas © cambios organitaficnales que Jdefirilivamente nhecesitan
de la opitaon del especialista

L dexventaia de este enfogque es Qe ha ohvicadoc que  {as

sinfin de camdios peJuencs  Juo #n

Tt WOTAS  Siketden pProserar de
eanjunty pusdon contTibuir Mmas o la efect:ividad de [a empresa Jua
tnchase el mas grande e los  “macrocambios”  Para lograr  este
sinfin de pogquenos cambios s Pecesario un MmEcarusmo de grandes
dimensiones. )y <n realidad la unica rulas econamuca @S la  de
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dirigir v d&istribuair en  o! adecuadamonte  los conocimientos,
habilidades v la creatividad latente de toda la organizacion E1
ounvo onfoque deberia xer lograr clentos de pegquefuns cambios asi
como los cambios gQue significan grandes avances. El me joramiento
o cualguicr prOsEsS trmplica s identificacion v schirtdn s
problemas i 0 Lanlol pata asegurar que todos apaSten alzo al
Process  Jde mojeramicento, debemos proporcicnar capacitacicn: con el
fin  de  ayudar a Que las  personas ealiendan las tecnicas Jde
salisn o problemas. B wista doe que  algunas de las acoacnes G
adelonto Frovoersdran e egHpos e pPersonas que Lr abajan

conjuntamente, sSera de utibhdad ol QU S capacite o algunos  do

los  me ros Jde la compania en  “lichicas  para el Ld<razgo ke
eguipos”. de tal mInera Qque Sean capaces do ddrigir los oquipos Je

avamce, con la saguridad gque se obtirne de la capacitacisn.

354 4 IMPLANTAR UX FROGRAMA EDUCATIVO PARA TODA La ORGANIZACION

La edacasion v 1 capacitacidn son {actores ¥ pan .
implaritar cor failo la Calidami Totat dentro che Cualguaees
CTgANnIIciSn ¥ SOrdn DeLesarias para ensefiar 3 las  personas sux
AUevay  lahores vy  respuncabilidados, prepararias  para las  tare.a.
futurs v ooasti e el dasgaste Toda la  orgarszacaen dobe
aprender vocomprondsr la filosofia Jdo 1a Calided Totral

La admintstracion deba aprender que el nuevec papel que dotera
rTeapresentar es ol do lideres, que 2loF s=on ¢l modele a seguir
@2 debon proedicar con el ejampla Deben  aprendoer  estadistios
slemontal con ol fin de vntender la varabilidad de los procevos
sabot  guanda  es necesario  tomar medidas. para  eliminar  aguellas
cauvsas Se variabilidad gque ma sean (rlwrentes a  los  procesos
Deben apronder a3 Lrabajar con e} xistema con objyein de me jorara st
{uncicnarmiento glabal de la eorgantzacion, es dacir, derribhar  jas
barreras., promover v participar en lon estuaerzods de cQaipa o uaw
Alcanzar la vision de 1 organizacion., etc Deberat: propurcioiiar
educacion para identificar problemaz y cimo Uegar a la ramx de
o mismos. con el fin de eliminarios Todos deberan identificar

su papel comu proveedores y clientes.
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Un enfoque de la capacilacién deberid ser el de proporcionar un
lenguaje comian sobre calidad., mediante el cual todos puedan
comunicarse. EP primoer tipo de capacitacién que debera
instituirse <serd sobre la nueva filosofia en relacién con la
visidn de la organizacidn. A! principto debari involucrar a los
directivos superiores e intermedios y al final. a todos los
miembios dw la carganizacion. Posteriormente. seguira la educacién
en técnicas estadisticas basitas, aunque algunas Arcas requeriran
capacitacion adicional. a medida que sea necesaria. en Lécnicas
avanzadas  para  aplicaciones estadisticas, come  por  ejemplo. el
diseno experimental. Otras areas que podrian cubrirse mediante la
educacidn ¥ capacitacion incluirian apLiLud_os basicas como
matemdticas, lectura y comunicacion verbal y escrita, técnicas
para la =olucién de problemas, temas relazionados directamente con
L 3] Lraba jo,. como quimica o eloectrdnica ¥ temas sobre el
me joramient.o personal, como estilo de vida, prevencion del uso de
drogas 0 como reducir la tension © "stress”.

Tambien debers darse capacitacion relacionada con el trabajo
presente Jdel emploado. me joramiento personal ¥y una recapacitacion
para trabajos futures. A los empleados debera proporcionarseles
las herramientas necesarias para laborar en forma productiva en
la organizacién del mafana. En el momento de desarrclar sus
programas y cursos. cada compafiia dobera tomar en consideracion
fas necesidades de sSus  proplos  empleados., clientes, comunidades,

proveadores, etc.

A[1S5 HACER QUE LA ME JORA SEA uN PROCESC CONTINUQ Y
RESPONSABILIDAD DE TODOS Y CADA UNO

Es muy faci! iniciar un proceso de Calidad Total con una serie
do provectos o eguipos de Lrabajo que se ocupen do algunos de los
problemas que <e havan observado en 1a compasiiia.
Desafortunadamente. es muy  dificil mantener wun  alto ruve! de
entusiasmo cuando las personas laboran en diferentes eguipos o
permaneccen durante largo tiempo en un =olo equipo de trabajo. Con
oh jeto de evitar este enfoque en un soldo aspecto y que decaiga el
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eatusiaxzmo por 15 Catidad Total, ean eccsratal gque e meloramicnte
s® lleve 3 cabo on fa forma de operacicon do cada doparlamento y
funcion dentro de la arganizacion

Existen varios medios para lograrlo ¥ & continuaaidn s
mancionan brovemente los mas import..tes.
Ciraulas de Calliad  Se formsn en ol contexto d» un  estuerzo
complety de Caliiad Total v o se aplican en forma atsleda. Los
Circulos Jdo Caltdad quo e estadlecen Mdacualamente ueden Sufr una
parte wvalioga el procesd ¢ me joramisnts contingo. en  dande el
Individuo puee  ver los resultados de  su Aportasasn y
participacidn .
Indicadores  de Calidad  Debor.an jdeatificarse medidores de <ahdad
como resuit.ado de L3 ACCINNOS que So realizan () da Lax
acLividsdes quv desempefla un departamonto Extos indicaidoras
dedberan escogerte Sobre la bawe de Ju¢ oS5 lo mas importante para
ol cliente. Debcerin mosLrarsae de tal manera que Se enteren todos
toe que colaboran en o] dupartamentc que desompeihe ol Lrabajo. Los
trdicadores que evaluan la progorcicn de  orrores.  las  eatrogas,
retrassdes. 105 pedidus  incrempletos.  la hatalidad  para hacer s
cosas debidas bDien dosde a primeera vel, e, son un pocordatorta
continiuo vy visibile de  las actividales Que  deberan  mee jorar v
proporcionar un sistema Jde soguimiento de acciones da me jora  que
sa llevaran > cab Estox indicadures PUwdi EL3 Fralicas
sencillas qua registron los resultados de cualgquier uperaclion o
proceso, o graticas elaborasias, con lmites de control. rangos.
medias. at.c

La curactenistica cuomian e oflos enfogues es quu  practicamenta
involucran a todes y Qe son originados . apovadas vy promovidos  por
«l  garente o zupsrvisor, <onvirticndose  en parte del  proceso

normal del departamento o funcién,
3.5.1.86 MEJORAR LA COMUNICACION
Ex evidenta que ol astablecimento ] Ixs relmciones

cliente-provesdsr. el desarrollo de las vixiones departamentalos
arganizativas ademis del trabxjo on equipa, ayudaran a mejorar a
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comunicacidn dentro de la organizacion. Una aplicacidn efectiva de
oz principios reducira las barreras entre departamentos ¥y se
tendri un mejor conocimients de los probiemas a los que se
snfrentan los departamentos y organizaciones vecinas,

El me joramiento de la comunicacidon dedlera ser el punto central
del esfuarzo y deberd aprovecharse toda oportunida! v temca con
# fin de axegurar que Lodos esten conscientes del proceso v su
progresa. EsLo es para lograr el progresoc de 1la organizacion y
para satisfacciéon de todos los que colaboran en ella.

En forma paralela a la concientizacion, debe exdstir L
oportunidad de cuestionar y centribuir, por lo tanto es importante
la participacidn de los gerentes y supervisores en la transmision
de Lnrormacién- por medio de reuniones y contactos personales con
sus empleados. Existen formas efectivas de como puede ocurrir esta
comunicacidén. Loz principajes puntos que deberemos reacordar =on:
hacer gque a comunicacion sea regular. utilizar 1a estructura
admiaistrativa existente y dar oportunidad de que haya discusion v
retroalimentacion. Tambien, estas estructuras me joradas de
comunicacion daberin utilizarce para reconocer los éxitos del
esfuorro de Calidad Total. Estus éxi1tos primere deberan tacer un
reconocimiento & las personax involucradas en el logre v el ingro
en =i, deberdn reconocerse an forma secundaria

La Catlidad Total involucra a tLodes vy por lo tanteo., Lodos
pecesitan tener un  aito nivel minimo de conocimientes de los
principios gQue lo =<oportan Debari alantarse a las personas para
que lean sobre los elementos baxicos de la filosofia, puecs  los
canceptos son muche mas profundos de 1o gque aparentan ser a
primera vista y las ewplicaciones verbales no siemprs transmiten
los copocimientos a lLodas las persopas. A veces o5 convemente que
las  individuos desarrollen el conocimiento por =i mismos.  Ademas.
los futuros reclutas hecesitaran ayuda para entender los
antecedentes en  este aspecto de ia cultura en {a cual se

desarrollan,

33.1.7 REDUCIR LA BUROCRACIA.
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L3 burocracia es un mecanismo de defensa para restringic la
variacidn vy establece un conjunto de procedimientss con el fin de
asagurasr gue el resuwltads sea pronosticable. Dezafortunadamente.
también sirve para obstruir el cambio Algo  de Dburocracia es
necasario, pers una organizacion excesivamenle burocratica que
oxtipula Quien puede hacer g v que especifica en forma aexacta
Lodo, sin medios soncillos. gonde xe estipuls comc hacer teodo. es
Lotalmente opuesta a  cuaiquer esfuerzo de  Calidad  Totad Es
frecuente gue las restriccionss perabidas Ssan mas  imaginarias
Quet reales ¥y es necesaric alentlar a las perwonas 3 utilyzar su
creatividad & innovacion para generar ! cambio. a pesar de la
buroucracia La  adminastraion debe  estar  prepasada para  elirurnar
las rost.rxcclo;fns reales v los procedimientos | comple jos que
restringen la implantacion de mejoras. Debera correrse un riesgo
mas alto al permitir qQue mas personas contribuyar al cambio. asi
como controlar tos riesgos inherentes a (&Y reduccion  de Ix
burocracia por medio de un programa educativo. de tal manera que
todos conocan la  estructura correcta v los  principios de  la
compafia on o5 cuales deberan basarse las demisiones. ES evidente
Que exslo PO es MNguUna garantia de que algunas veZes Se Lomaran @
implantaran decisiones e min atertadoxn Los gerventas a tadow las
rivelexs deberan aceptar este riesgo vy ™ reaccionar en forma
excesiva cuanda algo maic suceda El otro aspecto. es que esto
permitira poner on vigor un gran numero de cambics exitoses que
contribuiran a cConsLrulr una Organizacion con calidad

352 ELYMENTOS CLAYE PARA UN ESFUERZO EXITOSO DE CALIDAD
TOTAL.C1)>

- Un ~vedadero compromiso del Director © OCerente General de
cambiar hacia la Calidad Total

- Creer on el carcepls de Calhidad Total! v coms resultados de =u
camprension, una creencia raciohal.

-~ l.a promocion del pensamiento estadistico a todos Jos niveles
administrativos.

~ Convertirse en un modelo a seguir. Predicar con el ejemplo.
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Yoluntad para invertir tiempo y recursos con ol fin de obtener
un resultado a largo plaro.

Los resultados no se obtienen de un dia para otro. Resistencia
a la frustracion

Los objetivos se manifiestan en forma clara v todo mundo los
AcopLa comy =i fueran propio=s.

Todos dentre de v erganizacién estdin  comprometlidos, no
solamente clerLas areas.

Todos deben participar, no solamente ciertas dreas.

El nivel superior ayuda a capacitar al siguiente nivel inferior.
“Capacitacién en cascada”™.

Promover el trabaj en equipo. tanto dentro de las dreas
funcionales como efitre funciones o departamentos.

Derribar las barreras entre las areas fnmcionales.

Tomar decisiones con base en Informacidn y hechos.

Eliminar el miesdo en toda 1la organizacidn (£] micdoc a hacer
las pregunta<, a aportar, a precisar problemac. ete.)

Promover la creatividad y la innovacidn y darlexs apoyo.

Substituir log Sixtemas correctivos por sistemas preventivos

con baso en la estadistica.

Promover el me joramiento continun de los producios v servicios
Motivar a cada individuo a identificar y salucionar problemas.
Estructurar relaciones de asociacion con los clientes ¥
proveedores con el fin de mejorar continuamente la calidad y

la productividad.

Instituir un programa permanente de educacidon para todos los
empleadas

Establecer programas de capacitacicn estadistica para los
empieados asalariados v los que trabajsn por horas

Substituir los estandares cuantitalivos por estindares c<on base
en calidad y productividad.

Desarrollar sistemas administrativos que promuevan el
me jormamiento continuoe de la calidad y la productividad.
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5.2 PASOS GENERICOS PARA LA IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA
OF CALIDAD TOTAL

1 Para el 1nicio del programa de Impl acion desig a un
equipo lider con elementos de jerarquia Qqua tengan poder para
toma e decisiones < £1 pPrograma se administra como

pruvactald.
2  Elaborar un manual de procedimientos con wl maxame de  detalle.
[SEN dear analizar Iperacionas admiidstrativas 2n cuanto a

documentacion. fluye vy aplicaciones

3. Fijar parametrios Jde medicion con cuantificaderes de tods tipa.

cantidades  (isicas, tiempas y recussas., maneyn 4@  acciones
correctivas periodicamente.
4. Deluur an ta argamuuzascion a las pearsonas directamenta

respuonsables de la calidad on caxda arwa, ya sea como parte
tmportams d¢ Su cuadre de actividades o came actividades de

Liemp completo

S5 Disefar programas de capacitacisn de calidad, difurdirlos

potwerlos en prowitica vy evaluar su penetracidn.

6. Auditorias  de  procesos <o la  maver frecuencia posible

sipuendo ¢l formato de las auvditorias corporativas

b Conservadion e evidemaas Jde toda la cperacion. La base para
estadintca Jdedera  Ser  stempre  Slara v disponible. todas  las
grAalicas deberan tene: fuentes a las gque se puedan acurdir

para su reconstruccion

R Inf-:tnoar absoalutament K Lodas los involuerados Sl plan
geperay. e solo de su drea. obtener retLrcalimentacion
enriQuecer el plan. realizar yuntas periudicas



En la practica, hay modificacionss a jos procedimiontas,

dstos

daben =or siempre dJdisqutidos y aprobadus por el equipc de

calidad. ssta forma parte del anrigquecimients dal manusl  da

prosadimiantas. Toda Qambia dobard R Snmedistamente

formalizado y dgifundido.



CAPITULO LV

CASO PRACTICO (AUDITORIA A UN CENTRG DE DISTRIBUCION?

4.1 Planltecamiento da? problema
<.2 Hipdtesis
4.3 Fundasmuntos de (a Catldad Taotal e

.mproxa

4.4 Politica de catidad

4.5 Sistoma de Calidad Tolal en la empresa
4.6 La misidn de ia empresa

4.7 Auditoria de catidad

4.8 Cuestionario

4.9 Rexultados de la evaluacidn



ESTA TESIS MO pres
SALR DE 4 BIBLIOYED:

4.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

S#  desea conocer a Lravés de  una  auditoria de catided da
oparacidn, el nivel de avance contra los estanduares que muestra el

programa de administracion coo Calidad Tota?

42 BIPOTESIS

"Ezx indispensable adoptar y prdcticar ena fifosoflia
do Calidad mds alti dol productoc o sorvicio on la
cual xe involucra 1z participacidn activa de todas y
cada un de las personas A nfval garencial y
operativo gonerando desarrolio y dexsnvolvimiconto de
lax personax mediants lx participacidn en 1a mejors
continus en procesos, desarrollos de msevas técnicas
y me joramiento de relacionexs ladborales trayendo coma
caonsecuencis Calldad en e! productoc o mervicio y en
108 procesos que 1ntervienen on su administracién,

comercializacidn y distribucidn
4.3 FUNDAMENTOS DE LA CALIDAD TOTAL ENLA EMPRESA
DEFINICION Cumplir <on excelancia los Fequasitos v tadon b
clientos tants internos como externss
BISTEMA Prevancion.
NORMA DE DESKEMPERG Cero Dofectos
MEDICION Costo de incumplimdento con iue requivitos

ACTITUD Seriviciao al ulente.
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4.4 POLITICA DE CALIDAD.

- En esta organizacién e! objetivo central es servir al clisrate
con excelencia.

- La norma do trabajo e¢s la Calidad Total, estoc es dar productas y
servicios con “cero defectos’”, por cumplir con los requisitos
cstablecidos por los clientes internos y oxternos.

= El compromiso ¢s hacer las cosas bien desde la primera vez vy
actuar en un proceso permanente y on un sistema proventive

= E} orgullo sera la plona satisfaccion del cliente.

= Todas deben estar involucrados y la administracidn con Calidad
Tetal serd responsabilidad primordial y permanente de todos los
nivelas de la organizacion.

4.5 SISTEMA DE CALIDAD TOTAL EN LA EMPRESA.

431 ;: QUE ES 7T ¢ FILOSOFIA )

El sistema de administrar con Calidad en esta empresa es  un
compromiso con la oxcelencia oan el cual todas las funmones =a
enfocan al mejoramiento de log procesos en operacicon, lo cual
resultara en el incremento de la satisfaccién del cliente y en i
optimizacién de los costos de Calidad

Los requisitos de Calidud deben existir on todas las funclomws v
dreas de oprracién en los negocios

So ospera qu¢ coh ofte sistoma cada omplesdo ¢ personal operativo

desempene las  funciones de su trabajc exactamente coma se

requicre. E! resultadoe do asta politica mean produnt o <
serviclos que sr conforman © apegah a los roeguisitos de Calidat e
los clantes y proveen entregas on tiempo Yy a precios
competitivos.

La Calidad se dara cuando cumplamos todos los reoequisit.os do

nuestros clientes internos y externos. La Calided sera en easta
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emprecsa ek smids importante de los principios. La Calidad la dan las
parzonas cuandc aseguran la conformancia a los requisitos de todos
los clientew en todas y cada una de las funciomes de cada trabajo.
A=i la Calidad empioza en las personas y sSe da de una manera
natural cuando se vuelve un hibito en la manera de seor, de pensar
Y dea actuar,

En ésta ompresa se reconoce que cada uno de los Intograntes de
asta organizacién es a la vezr un cliente y un proveedor. Por 1o
tanto todos asumiran la responsabilidad de identificar., entender v
cumplir con los requisitos de los clientes .y de clarificar los
xuyos proplos para comunicarios tambidn a los proveedoras.

La perfeccién es5 dificii de lograr. El mejoramiento de la Calidad
existente implica que cuando ocurran errores, estos deberan ser
mane fados sin  recriminaciones pero asegurando que sec t.oman
acciofyes para que no se rapitan,

Un plan de Calidad establece mediciones de la conformancia a los
WSLOS, espocifica metas y monitorea el progreso de las
acciones de mejoramiento. Cada drea debera desarrollar un Plan de
Calidad para apoyar e] logro de la meta comin: la Calidad Total.
E!{ Pilan debera ser primordiaimente preventivo para eliminar las
posibilidades de error.

4.5.2 COMPONENTES DEL SISTEMA.

1. Los niveles gerenciales deberan estar comprometidos en el
proceso de me joramiento de la Calidad y demosirar su compromisoc
A travds de su trabajo y accionpes concretas mas que con
palabras.

2. Todos ¢y cada wuno de los empleados y personal operativo,
independientemente de la funcidon de su Llrabajo o posiciéon en 1a
compalua debera tener la oportunidad, estimulo y apoyo para ser
aun afective contribuyente al esfuerzo del mejoramiento de 1a
Calidad.

3. Cada actividad debera tenser las herramientas, sistemas vy

pr para ; gurar la conformancia a las especificaciones
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4. La meta de ésta empresa es SER LIDER en los segmentos del
mercado en los cuales hemos escogido participar. Su mira es SER
LIDER en Catidad, Confiabilidad, Servicio, Valia. Innovacidn y
Avence Teécnico, tal como lo defipan ¥ verifiquen los

Lent y ot do.

4.3.3 SATISFACCION DEL CLIENTE.

Serad lograda mediante el compromiso y participacidn de todas los

empleaxicos . y personal operativo de ésta P . Los 1 tos
primarios de  la satisfaccidén del cliente se incluyen pero no
ececariamonte se LUmitan a:

1. Definir y entender quienes sen sus clentes, por niveles y

relaci deo <

2. Definir y entender qué <significa. la satisfaccidn del cliente
on relacidn a los niveles y relaclones de negocios vya
anslizadoe.

3. Especificar las mediciones de i1a tist {01 del lent

presente y futura y los sistemas de reporte gerencial.

4. Establecer metas de satisfaccidn del cliente.

S. Definir la accién requerida para mejorar la satisfaccién del
cliente, mediante el desempeno, madicidn y reportes.

4.5.4 LA SATISFACCION DEL CLIENTE SE DA POR EL CUMPLIMIENTO
0 EXCESO DE LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE.

Expectativas basicas del cliente:

1. Productos de mixima calidad

2. Cumplimisnto de los regquerimientos programados.
3. Apoyo a las comunicaciones.

4. Eficiencia y competencia de Manufactura.

5. Apovo a lng-r;lorx'a y Ventas.
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&6, Rosp fudad i clera.
7.

Liderazgo tecnico.

Posibilidades de medicidn

Medicién de ocurrencia de la garantia.
Modicion de la calidad interna.
Confarmancia con los regquieitos.
Devoluciones de los clentes.

Quojas de los clientos.

Encuesta sobre la satisfaccién del cliante.

dew s eN

Seguimiento de! desempofio del producto durante tods su wida.

4355 PROMOCION DE LAS ACTITUDES DE CALIDAD.

La Administracién de la Calldad puede ser pansadax coamo un medio
sistemitico para Sarantizar quo tas actividados arganieates
sucadan tal Como fueron plancadas.,

La promocidn do las actitudes de Calidad o5 un praoceso cohstante
Qque debe darse en todos los niveles de la organizacidn. 5§ esas
actitudes han de ser una parte efecliva de la manera de hacor las
COSAS en 1a arganizacistn, dichas aatividades deberan s
reforzadas diarlamente mediante.

1. Estilo de lderazgo.

2. Caldad du a3 Informacidn y comunicacion.

3. Raecompensas par la Calided,

4.5.6 MEJORAMIENTO DEL PROCESO.

Cuando el wistoma e administracidn con Calidag Total s
implomentada, se desberdn considerar Jos siguientes pasos no

mencionados por orden de prioridad.

1. dentificar y definir Las carscteristd )} del pr
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Mantener los problemas visibles y manejar su resolucidn.

Enfocar los esfuerzos de la actividad de! equipo a evitar la
no-conformancia.

Asignar responsables de anallzar las causas raices de los
prablemas y de acciones correctivas irreversibles,

Determinar un responsable “natural” de cada problema y el
seguimiento do mu resoalucii=—,

Desarrollar uyn acercamiento orfentador para equipes con bafo
rendimiento o eficiencia,

Dar prioridades a soluciones a ser desarroﬂad& para asegurar

o o en el P

- me jorar el desempeiio para el usuario

~ apego a las especificaciones

Esforzarse para lograr la conformancia a los requerimientos ©
foarmatmente conseguir que se cambien los requisitos.

Provenir, 0o cual significa precisar las necesidades del

client.o, establecer formalmente los requisitos, identificar en
los procesos las posibilidades de error y erradicarlas,

sspacificar normas o astandares de ejecucion, actuar conforme

a los requisitos y normas para proveer el producta o
servicio con Coro Defectos on forma constante, es decir
hacliendo todo bien a la primera ve: con plena conformancia a
Jo especificado. La actitud y comportamienta de Cero
Defectos se traduce en entregas a Jos ctientes internos y
externos de productos o serwvicios an ios plazos convenidos y
sin defectos. 10 cual se traducira en su =satisfaccién y en
ol incromanto del prectigio de ésta smpresa.

Medir la Calidad, es dJecir calcular lo que cuesta haber hezho
las cosas incorrectamente. Por ajemplo el dinero de‘sperdidadu
por los productos v  servicios defectuosos que hay Gue
reprocesar o incluso reemplazar El costc de la Calidad

comprerile das elemantas:

- El Precio de! Incumplimient.o, que se paga por no hacer las cosas

blen
El Precio del Cwmplimiento, que es el precico pagxio por
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Asegurarnos de gquoe o cumpla con Iss reguisitos dowds !a primeras
ver.

Avanzar en productividsd significard trabajar on amdos frontes:

- acciones  drast

As pora dsndnuir el Precio del  Incumplimiento,
con enfasis on ka prevencidn.
* apdiltsis cutdadose de Las  oportunidades para optimizar el Precio

dal Cumplimianto, con #nfaxis en la creatividad.

Eliminar @l duampilfarrc fomentaridi ! incremento de las utllidades.
harid Qque todo el personal se sienta mas eficients y respotado y
praporcionari =satisfacaidén Lanto a todo el porsunal come a los

clientos.

4.5.7 CALIDAD TOTAL EN LAS PERSONAS.

La Calidad Total qus se quisrs jograr cotidianamente dJdeperwde de
los seres humanos Jo la organizacicn que reciben da los
provecdores o propercionan a los clientes servicios o productos
medients el trabaid bMen hecho a la poimera

La Calicdad Totad no doponde dev factores =ub jetis 5 EIRIE)
bisicamonte de ta actitul y habilidades de lLas personas y puede v

debe alcanrarie pPragmaticamente®.

Una actttud prim Ltar dispuesto al camdhio. a educar paoa

desarrollar en tuodn su potancial los conocimientos vy habiiid.et

Para malorar ol

LUperaiae a0 productividad v prcor saedes
al masimeo la sattsfaccion  de  los  clientes. La  Calidad  Total
implica uwn process doe mejoramienta  continuoe fon rumbo a  la
excaloncia. del cual e benefician las personas y 1a organizacion
POT SU crecimivnts y logros

Progresar mas rapidamente en a Calidad Total depends de lax
personas, se deben comprometer y trabajar con responsabilidad para
sor personms de Calidad Total

Los clientes de #sts smpresa 0N oS MejONes Jueces de los svances
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que =e vayan danda en la Calidad Total y pueden dar
retroalimentacién para corregir las fallas y ayudar a prevenirlas,
Pansar y actuar en funcidn de la satisfaccidn de los clientes

assgurarad el éxito y satisfaccidn de ésta ampresa.

4.5 LA MISION DE LA EMPRESA.

La misidon de ésta empresa as el disefo, manufactura vy

comercializacion de autopartes para cubrir Jlos reguerimientas del

mercado nacional, asi como cubrir los requarimientos mundiales que
se amignen en dicha corporacion.

- Mantener y ‘consolidar el liderazgo en aquellos productos en los
cuales ya Se han obtenido mayvor participacion en el mercado, y
alcanzar una posicién dominante en aquellos productos que no han
Uegado a su complato desarrollo en e! mercado.

- En el mercado doméstico, considerando el reto de la apertura de
nuestra economia, la mision sera fortalecer y controlar la red
de distribucién, reforzando la imagen hacia e] coasumidor final,
por medio de una constante {nnovacidén en e! desarrollo de
productos, servicios y técnicas de comerclalizacicn. asi como
me jorar los costlos o £in de lograr ventajas con los
competidores.

- En el mercado de exportacicn, la misidon wseora apoyar lom
esfuerzos en el mercade internacional sfectuadas por i
Corporacién, a fin de mantenar su lderaz¢o a nivel mundlal,
manufacturands productos que proporcicnen ventajas competitivas.
Las importaciopes ) productos terminados servirdn coma
estrategias de comercializacidn, para complementar ias lineas de
productos, principalemonts en aquelios donde no e fustifica una
inver=sidn focal para su manufactura

- Par otra parte, el utilizar materias primas importadas, pude dar
oportunidad a la reduccién da costosx de produccién. En  ta
nanufactura de eStos productos, Ilas plantas deben alcanzar
sstandares internacionales de ~“Calidad Totat™ da esta
Corporacidn, conservando coktds competitivos, ami como uha
operacidn de manufactura eficiente con esfUWSIrzZos Permanentes,
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orientados al mejoramiento de la productividad.

- Desde el punto de vista financiero, la misién de esta empresa es
lograr un retorno adecuado de la inversion en dolares. asi como
me jorar la utilizacidn de! capital de trabajo, 1o que permitira

una utilidad justa para los accionistas,

Ademis permitira salarios acordes al mercado para el personal, con
objeto de lograr un ambiente de trabajo saludable. en donde la
mativacidn, entrenamiento y busqueda de Lla excelencia deborin ser
alemant.ox que distingan a ésta organizacién. Todo esto en
concardancia con los mas altos estandares de édtica en los negocles
Yy con «l compromiso de lograr el desarrollo de la comunidad en la
que opera.

El esfuwrzo para fabricar productos de calidad involucra muchas
funciones de ésta emprosa. La calidad en la manufactura s¢ centra
en el operador dc produccion. as1 como en el supervisor de
manufactura. bLa Gernecia de Manufactura, la Gerencia de Calidad,
Calidad Asegurada, Desarrollo del Producto, Servicio Tecmico,
Ingenieria asi como otros departamontos de apoyo estan organizados
para ayudar a la identificacidn y soluciéon de causar cocmunes de
laos  problemas para asegurar gque Jos objetivos de calidad sean
alcanzades v gue la calidad sea continuamente mejorada.

La moLa dv oSta empru«sa os entregar a los consumidores productos
en el tiempo programade y que alcancen los estandares de calidad,
confiabiltdan ¥ rendimiento. El compromiso total de calidad
incluye el concepts de un continuo mejoramiento de la calidad. Se
requiere quo todas las plantas implementen tecnicas estadisticas
para sor usadas en cada proceso U operacion de manufactura para
controlar caracteristicas criticas eon calidad. Sin embargc, el
mejoramiento de la calidad no se detsndrd una vez Qque un proceso
sea tdoneo.

Los empleados de é€sta empresa se esfuarzan cada dia para mejorar
continuamente la calidad, reduciendo la varfacidn alredodor do 1a
mota.

Los beneficios son numerosos a traves del ULempo ¢on una

productividad mejorada, reduccién de costos, clientes satisfechos,
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incremento de nogocios, mas }\ Yy una ia sana.

4.7 AUDITORIA DE CALIDAD.

¢ Cémo sabemos el estado { o status) de la Calidad an una drea
datorminada 7

Por medio de un diasnéstico que a su vez rasulta de un pProceso
de revisién ] auditorias, Esta auditoria integral revisa
estructluras, procedimicnlos, métodos Y operacidn. Emite
diagndstico, seiala deficiencias y ronueva estandires.

4.7.4 PROCERIMIENTO.

Diseiio © sdecuacién de un cuestionario gque cubre todos los
axpectios organizacionafes admirdstrattvos v oparativos, La
respuesta  con  masima  calificacidn del  cuestionario daria el
funcionamientoe ideal para un centro de Distribucién de dimensivn v
recurso comd el analizado. Es decir el requisito del cuestionario
®s la cobertura del servicio optimo con ¢! recursoc asignadc.

4.72 PUNYOS A REYISAR

€l presente cuestionario esta formado por los sigulentes puntos
md= importantess para la ovalunzion de Calidad

1=  ORGANIZACION

2= ENTRENAMIENTO EN CALIDAD Y MOTIVACION

3- DOCUMENTACION DE PROCEDIMIENTOS ¥ POLITICAS

4.~ INSTRUCCIONES E£SCRITAS PARA IMPLEMENTAR CONTROLES
8- ESTANDARES DE CALIDAD Y ESPECIFICACIONES

5~ REGISTROS Y RASTREOD PE LOTES

7.~ ACCIONES CORRECTIVAS

8~ CONTROL DE MATERIALES EX RECIDO
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9.- AUDITORIA EN PROCESO

10.- AUDITORIA EN PRODUCTO FINAL

11.- CONTROL DE EQUIPO DE MEDICION Y PRUEBA
12- METODOS ESTADISTICOS

13.- CONTROL DE MATERIAL SUBESTANDAR
14.- INDICACION DEL ESTADO DE INSPECCION
15.- MANEJO, ALMACENAJE Y ENTRECA

16.- EMPAQUE

$7.- MANTENIMIENTO PREVENTIVO

18.- MANEJO DE MUESTRAS A CLIENTES

190.- SEGURIDAD

1. ORGANIZACION.
Revision de organigrama oficial actualizado y autoriz.ado Se

analizan las posicionus , deflinicion de puestos en el mismo

2. ENTRENAMIENTO EN CALIDAD Y MOTIVACION.

21 Ruevision de los programas de capaaitanion

22 Revision de cajendarios se  aplicacion los traba jadoroes.
verificacion ds lhsias do astistencia, examenes, auvdiencias de
participact dn.

23 Consulta con los Lraba jadores  para ver et ETady odes

puntualidast a La informacion Ledrica. Aplicacion do pruebas
ligeras deo conocimienios ospecificos.

3. DOCUMENTACION DE FROCEDIMICNTOS Y POLITICAS,
Verificar que absolutamente todas lam opoeracicrnes oesten
debidamente documentadas.

4. INSTRUCCIONES ESCRITAS PARA IMPLEMENTAR CONTROLES.

Todas las actividades, tanlo adminicirativas coma operativas dubon
Lorer una construccidn esorita de coma realizarze muy
dotalindamentse. divididae en 2] mayor ndnero de partes posible,
tomandd como base micromovimientas de Ingenicoria Industrial

S ESTANDARES DE CALIDAD Y ESPECIFICACIONES,
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Se refisren a los cuantificadores negociados entre cliente y
proveedor. Se wvorifica que: primero, realmente existan y, segundo,
Qque se apliquen. Si no hay estintares definidos no hay forma de
saber =i xme estd cumpliendo o no, recordemos gqQue calidad es

cumplir con los requisitos

6. REGISTROS Y RASTRED DE LOTES.

Se refilere al seguimiento Jde evidencias pasadas, esta en funcion
directa de la documentacion. pPor ejemplo. S1 una grafica muastra
un determinado porcentae. se deberad poder recopilar ia
documantacién quo 1o demuestre.

7 ACCIONES CORRECTIVAS

Se buscan las acciones ejercidas para la correccidén de problemas
especificos, tajes como circulos de calidad, teécniax de solucion
de problemas, uso de Ishikawas, tormenta de ideas,etc. y los
resultados de las acciones.

8 CONTROL. DE MATERIALES EN RECIHO
Documentacion, reporte e nspeccion de entrada de producto al
almacen.

9. AUDITORIA EN PROCESO.

Muestras aleatorias de calidad en ¢1 manejo del producto, por
ejemplo, rotacion fisica, atmacena je correcto, incluvendo
flujos adecuados, Limpiera, orden, identificacion. fseguridad, etc.

10. AUDITORIA EN PRODUCTO FINAL.
Estadisticas de  errores Lipicos. criterios aceplables vy no
aceplables < GFrrores on contec identificacicn, sustituciones,

etc)

11. CONTROL DE EQUIPO DE MEDICION.

Verificmcion de Iom eoquipos para chequeo de calidad, medidores,

calibradores, stc.

12. METODOS ESTADISTICOS.



Evatuacidén de procedimientos ostafisticos utilizadors y su  relacidén

directa con o1 mejoramiento de calidad,

13. CONTROL DE MATERIAL SUBESTANDAR.
froductos gue =& conviatrten on obsoletos, tdentificacion y manejo.
Producta gque debon de camblar en splicaciones que requieren menor

calidad. Rovisicn dol procedimiento y aplicacidn

14. INDICAZION DFL ESTANO Db INSPECCION.
Identificacion de  productos  aleatoriamente inspeccionados ¢ por

»jampio, sellos de  auditoria .

15. MANEJO, ALMACENAJE. Y ENTREGA.

Operamion de almacenaje, revision de rotacidn, flujo de smbarques.

18. EMPAQUE.

Chequao de calidad de empagque contra especificaciunes.

17. MANTENTMIENTO
Ravision de programas.( cobartura a Lodos los equipos movilas J.

18. MANEJO DE MUESTRAS A CLIENTES.

Ravixion del! procosoe de entrega de muesiras & clisntes.

10. SEQURIDAD.
Revisidon de procedimientos dJde tdentificacidon y  prevencidén do

sondiciohes inseguras (pressttes Yy potehcialesd.

4.7.3 APLICACION.

Se suigueh los pasos de la audiltoria tradicional, e3x decir con
una guia que e este cars o8 ol cusstionaric muy detallado, we
cuegLiona a los responsables de oada area. El responsahle de cada

Aren debera presentar junto con respuesta., la  documentacidn
oficial que ila valida, por ejemplo, en @} chequec de Lramscripcidn
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4.7.4 SISTEMA DE EVALUACION.

NIVEL DE EXCEILENCIA.

< CAMBIO DE ESTANDARES >.

ACEFTABE.

CON RECOMENDACIONES A MEDIANO PLAZO.

PARCIALMENTE ACEPTABLE.

< CORRECCIONES URGENTES >.

NO ACEFTABLE.

NUEVA REVISION DE RECOMENDACIONES

EN 30 DIAS.

NO ACEFTABLE,

CAMBIOS ESTRUCTURALES FUNDAMENTALES,
SUPERVISION CONSTANTE HASTA LLEGAR A

CONDICIONES OPERABLES.

INACEPTABLE.

REVISION DE ESTRUCTURA SISTEMAS Y

DESIGRACION DE EQUIPD PARA
DE REACCION.

PLAN

-92 -

T0.00

100,00

o4.99

89.99

84.99

T0.99
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48 CUESTIONARIO DE EVALUACION DE CALIDAD

1. ORGANIZACION

i. 4 El parsonal del C. de D. entiende que b4
estamos en este negocio para satlsfacer al
cllente 7

2. , Existen programas establecidos dentro x

de la planta para que este mensaje Udegue
a los cmploados T

3. i Existe un plan de calidad escrite que X
dafina la misién. objetivos Yy mejora
continua 7

4. . Loz esfuerzos de calidad estin X
lidercadas por el gerente del lugar ?

ad 4 El gerente va al almacén o© a otras x
Areas en base regular 7

5. i Se ha establecide un squipo formal de x
me joras de  calidad 7

&. & Cada drea del Centro de Distribucion X
tiene asiznads a una persona que coordino

los esfuerzos de calidad 7

a) L Esia actividad esta dtitauada an  una
Descripcion de Puesto 7 8

7. L Se tiene asignado un facilitador para x
el control del procesce 7

8. & Ei Departamento de Calidad reporta al X
mismo dvel qurer ia Gerencia e
Operaciones/Administrativa 7

9. ;i El Gerente de Calidad participa en X

Juntas de Gerentes y on ila toma da
decisiopes T

10. 2 Tiene ol porsonal de Asoguramiento de x

Calidad la autoridad y responsabliidad
para identificar y evaluar los problemas de
calidad 7

1. ; E! Departamento de Calidad esti en z
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contacta con el personal? L] s 2 1 o
12. ;2 Tiene el C. de D. cobertura total det x —
aseguramienta de calidad en todos los
turnos 7
13. . El Gerente de A. de Calidad visita x
reguiarmente el almacén en todos los
Lturnos 7
14. ; Estd preparada la planta para una x
visita no anunciada € Chentes,
Vicepresidents.Director. etc) 7
15, 5 Los Procedimientos Operativos vx —
Estandar, ithstruccioces y cartas de control
obsoletos son removidos de las dreax de
uso 7
TOTAL PUNTOS EN LA SECCION. {0 OBTENIDOS_80 _ »: SEcciox 100
»
11. ENTRENAMIENTO EN CALIDAD ¥ SMOTIVACION
5 3 2 1 o
1. e Existe un programa de entrenamlenta P
para (os empleados de recién tngreso  al
Departamento de Aseguramiento de Calidad 7
2. é Cubre at entrenamicnto de _x__ e —_—
Asaguramiento de Calidad todos los aspectos
tedricosrilosélicos 7
3. 4 Ha tenido el personal de Aseguramiento — _E_ — ——
de Calided entrenamiento continuas ¥
espacializads sobhre con conceplos
estadisticos de control de calidad 7
4. J Ba sido cn!.rcnada el personal do -
Aseguramiento Calidad sobre
procedimientos de ca.unr:.cléu T
5. 4 Ha sido entrenade el personal de E__ —
Aseguramiento e Calidad  en pruchas
no destructivas. sudiLoria 4 producte
terminade  en teoria técnica 7
8. & Ha sido entrenado el peorsonal de X

Aseguramiento de Calidad en monitareo del
proceso ?



7. & Ha sido entrensdc el personal de = e

Aseguramiento de Calidad en técnicas de
auditoria al € D. v productos de reventa 7

8. ¢ Existe seguimiento de l1la Supervisidén X o
para asoguUranr el buen desarrollo det

trabajo del personal de Aseguramiento de

Calidad ?

9. . EI Departamento de Aseguramiento X
de Catidad participa activamente en el

entrenamiente doe  calidad a personal de

produccidn, oficinas v direccton 7

10. 2z Se tienen programas de entrenamiento X
similares v detallados en todo el
Ch./almacenrsoficinas ?

TOTAL PUNTOS EN La SECGION._ Y0 ontENIDOS_48_ % seccrox 96

III. DOCUMENTACION DE PROCEDIMIENTOS Y POLITICAS
PRACTICAS Y ESTANDARES

S 3 2 1 o
1 z Existe wun Manual del Departamento X
de  Aseguramiento de Calidad que contenga
todas las practicar y procedimientos 7

2. & El manual incluye:

s N
a) Organtzacion y responsabllidades x .
de la Gerencia?
b)Y Principios del Sistema de X
Calidad?
©) sMantenimiento del manual, x __

incluyends fecha de emision v
contral de revisfones?

43 iSolicitudes Jde documentacion?

e) sContrales estadisticos?

> ,PFrograma de Auditoria en Proceso?

€> iPrograma de Auditorfa Final?

h) jRegistros?

12 cCalibracion?

J>  iMetodas estadisticos?

) Maney de muastras?

St Ay matartalessevaluas

il vl w
IERRREE
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5 o L 3 2 1 o

cién a proveedores?

m> :Materia prima“inspeccién en x _.
recibo 7

n)  jAcciones correctivas? x __

o) ;Manejo de material discrepante? X __

p? sMantenimiento preventivoe? X .

4> yManejo, almacenaje, empaque y X _
snLroga?

Y sEntrenamiento documentado? = __

3. L Se revisa el manual de manera X

programada ?  (Requerimiento minimo: Anual)

4. ¢{& Bl manual contiene procedimientos X
actualizados 7

3. 4 bas copias del manual en el almacen (o X
las partes Je ¢1) son laxs mas recientes 7

5. ¢ Estan claramente definidas v escritas X —_—
las  funcionss Yy responsabllidades del
personal do Ascguramiento de Calidad 7

7. & El Manual de Aseguramiente de  Calidad
se  apegs  al sistema de codiffcacion y
formatos corporativos 7

TOTAL PUNTOS EN LA SECCION:._ 3D OBTENIDOS 30 %X SECCION 100

zamus

IV. INSTRUCCIONES ESCRITAS PARA IMPLEMENTAR CONTROLES

1. L sSe proporcionan ingtrucciones X e e
escritas actuvalizadas para 1a

implementacion de contlroles y para asegurar

uhiformidad en cada 4drea del Centro de

Distribucion 7

OFICINAS

1. Ordenes especiales x e
2. Ciclo de preceso de seleccidn x_ —— e
3. Ordenss de escritorio e e e e
4. Llonado = _ -
5. Proceso de memorandum de créditos B o —_——
&, Recibos importantes s e s — ——
7. Uiberatidn y ajuste .
8. Ro fas de movimiento clave X —
Q. Ent.renamiento x ——
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10, Control de Calidad
ALMACEN

1. Descarga de camiones (recibo)

2. Carga de camiones (embarque)

3. Reabastecimientc del inventario <(ctrl
codigo fechad

Almacena je manual y secundario
Engrapado

Almacens je de productos rechazados
Llenado de érdenes poquenas
Llenada de drdenes de exportacién
tlenado de ordenes subernament.ales
1} Mantenimicento proeventive

11 Entrepamiento

12 Contreol de Calidad

epo LA

. . Existe un =sistema de numaracién vy
mecanismo para actualizar
instruccionss cuando existan ajustes por
cambios en el proceso de distribucion o en
pricticas de monitoreo 7

3. 4 Las instrucciones describen  lo
se tiene que hacer., coémo., quién deberad
hacerio, con qué frecuencia y cusndo 7

4. . Las Instrucciones de tnspeccion/
auditoriasprusba incluyen quién s el
responsable de efectuar estas funciones 7

5. . Se proporciopan las instrucciones
adecuadas a todos los departamentos del
Centro 7

6. ; Estad definida la frecuancia minima de
auditorias 7

7. i Se utilizan las listas chequec/formas
de auditoria 7

8. & Esta disponible un Ustado con todos
los atributos gue deben checarse en todas
las operaciones T

9. Se clasifican los atributos de
acuerdo a su importancia (criticos> 7

16. ; Son claras las Instrucciones en
cuanto a que hacex- cuando = encuentra una

o g
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. 3 Control do Calidad y Supervisores
hacon seguimjenta para verificar si estan
actualizadas y revisadas las f{nstrucciones?

12. _ La informacidén (por zrecas, no por
empleads? se presentan mediante Diagramas
de Pareto o cartas de control mensual y
samanaimente y so colocan on los t.ableros
dea cads drea 7

13. 4 EBExdsten instrucciones Je como  usar
las cartas de contral vy Diagramas Jde
Parsto 7T

14. . El personal del] C D, corrige las
discrepancias cuAnds se efectian
auditorias *“al proceso” y at  "producto
final™ y fax comenta con fos empleados 7

TOTAL PUNTOS EN LA sSEccion 180 osrexipos18C_ x seccion 100

V. ESTASDARES DE CALIDAD Y ESPECIFICACIONES

1. L Se han desarrollado  estindares de
apartoncia, calidad del trabajo para ol
almacén y oftctnas 7

2, Se han desarioliado procodimientos
operativos extandar para e}l almacen v
oficinas 7

a & Loz estindares ¥ documantos
requeridos sstan  astuslizados T

4. 4 Estin claramente definidos lns
estindares dc calldsd ¢y criterios de
prueba ?

5. 4 Existen esstandares definidos para
producto  terminade 7

-8 L Se usan las ayvday visualos pars
apovar los  estapdares escritos 7

7. L So revisan v actualizan lox estandares

visuales periddicamente para ASegurar su
wigerita @
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8, i Los estindares detallan todos los
aspectos del criterio de Calidad 7

TOTAL PUNTOS EN LA SECCION: 40 osTENIDOS 40

40 x seccion 100

VI. REGISTROS Y RASTREO DE LOTES

1. 4 Los datos de auditoria de calidad se
registran cn todas las areas del almacen y
oficinas 7T

2. & Se tabulan Jos datos y se elaboran
reportes para mostrar las tendencias de
calidad 7

3. i Se ha establecido un periodo minimo
de retencién de registros de calidad 7

. Qué tiempo 7 seis eflos

4. 4 Los registros de calidad indican como

mintmmo  la naturaleza de la observacidn,
nomero de observaciones efectuadax, y tipo
de deficiencias encontradadas v acciones

temadas para minimizar la recurrencia 7

5. ¢ Se reporta a tiempo la informacidn de
calidad para prevenir la generacion do
cantidad cxcesiva de producto subestandar

¥y se comenlta con jos empleados cuando se genera T

-8 i Se usa la informacién de Calidad para
facilitar las acciones correctivas 7

7. o Los registros indican la acciones de
disposicién 7

B. . Se dirigen los reportes de calidad,
tendencias,y problemas a la Gerencia 7

e e e —

TOTAL PUNTOS EN LA SECCION:

8] osTENIDOS 38 x seccion __9%

Vil. ACCIONES CORRECTIVAS
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1. g Se analizan las tendoncias de
calidad para deotectar posiblas deficionclas
en el procese o producto terminado 7?7

o
|
!
l
l

2. & Se sumarizan los reportos o
tendencias de calislad 7

I
|
|
|
l

a) Productos do lihea vy % d8 errores en X _ _ __ _
érdenes

b> Problemas por frecuencia X U,

-3 Comparacion contra periodos anteriores X —

4> Problemas reportados a las plantas —

e Problemas reportados a otros generadosn ——

de arrorues

3. . Se toman acciones correctivas como
resultado de lax auditorfas al proceso v
product.o terminado 7

4. & Se documentan las reclamaciones X
internas y externas de client.es  con

suficiente datalie para analizar el

problemn v tomar las acciones para

prevenir o minimizar la recurrencia 7

8. . Se usan las técnicas apropiad;: CLipo
de reportes para la lucid de  probj
orientadas hacia el equipoy para
sumarizar y-s0 anslizar problemas 7

6. 2 Esta disponible una cantidad Jde x_ .

material auditado en caso de  alguna
reclamacion 7

7. 4 Cxiste una politica y procedimiento I
de recuperacién de produclo on casoc de que

=0 hublese embarcado producto

subestandar?

TOTAL PUNTOS EN LA SECCION: 2] obTENIDOS_ 80> seccion 100

VIIl. CONTROL DE MATERIAL EN RECEPCION

S 3 2 1 o

1. . Existe un procedimients escrito para X e
el mansfo fisico del material que Llesgs,

material en el almacdn, material de

revanta v devoluciones de¢ cliontes 7
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2. i Se siguen vy estian actualizados los
procedimientos ?

3. 4 Son adecuados los  procedimdentos de
mane jo de documentacidn y se siguen 7

4. . Se usan los datos estadisticos para
modificar la fracuencia de muestreo de
lotes de producto de reventa 7°

S, ¢ El programa do matuerial de revuenta
tncluye certificaciones que se guardan en
archivo

8. ¢ Existe un metodo de identificacidn y
separacién de material no inspeccionado,
rechazado v aprobada que lega 7

X e - —

L Cusl es el método T Identificacidn d0 eITaores

7. & Estan definidos claramente 1a
tnspeccidnsauditoria Y criterios de
scopracién 7

8. é Se encuentran disponibles los
documentos necesarios en las dreas de
{nspeccidn recibo 7

i Se incluyon 7

a> Contratos 7

b) Ordenes de compra ?

<) Especificaciones 7

d) Dibujos © planos de ingenderia 7

o) Estandares visuales T

g, i Se les notifica rapidamente los
rechazos a los  provesdores (lineas de
transporte, proveedores de cajasspaliets 7

10. 2 Existe un programa parsa asegurar gue
el proveedor carrige las discrepancias
reportadas 7

11. & £} centro mantiene registros gque
muastran resultados de
inspecclidn/auditoriar’costos por proveedor 7

12. 3 Los registros reflejan la evaluacidn
sistamitica de los requerimientos criticos
o atributos 7

1M o Fatste o material para Qles
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cabo ol controt PEPS (Primoras
Entradas-Primeras Salldas> ?

- -
TOTAL PUNTOS EM 1A SECCION: g5 ___ OBTENIDOS_63_ ¥ SECCION 200

a

IX. AUDITORIA EN PROCESD

1. & El Depto. do Aseguramicnto de Calldad
realiza auditorias sl procesa 7

2. 4 lLos datos estadisticos s$e  usan  para
ajustar las frecuancias ?

3. & Los Supervisores del area y del
almacén reaiizan inpecciones al proceso 7

4. : Los procedimientos definon los puntos
de chequeo y estdndares de aceptacidn 7

3. 4 Estan espoctllcadas las
caractaeristicas importantes derl proveso
para monitoreo de rutina ¢

&, & Eatan dofinidas  las frecuenciaz de
monitorea en proceso 7

a i Se smiguen 7
b. & Son sdecusdas 7

T. & Se registran los chequeos de caltidawd
de los supervisorez 7

a) ¢ Se conservan lox registrossse usan
para mejorar 7

8. . Se corsorvan Ios registros do lawx
auditorias al procesoc durante todo ol
process 7

?. ¢ Los registros eostian completos an

cuant.o a j I8 que fue checada. las
antidms pocifl tomas N
tolerancias, asi como los resultados

sncontrados ?

10. o Se encuentra claramente identificado
y separado el material rechazato ?
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11. 4 El sistema de inspeccidn/auditoria en

proceso del Centro es e! adecuado para
asegurar que el producto cumpla todos los
roquisitos aplicables exigidos en La

especificacion ?

12. . Estan correctamente definidas tas
responsabilidades de calidad de los
Supervisores ?

13. ; Se le requicren al personal chequeos
de calidad 7

4. 5 E]} personal tiemne la herramienta
necesarfa para hacer inspecciones
requeridas 7

15, ; lLas hojas rutastarjetas viajeras
muestran 1a fecha mas actualizada ?

TOTAL PUNTOS EN LA SECCION:__Q0 OBTENIDOS__88 % SECCION [« 2 2

X. AUDITORIA DE PRODUCTO FINAL

1. 4 Se encuentran disponibles los

procedimientos de instrucciones de
fnspeccion/auditoria v de pruesba del
Departamento de Aseguramiento de Calidad 7

2. , Las imstrucciones definen estiandares
de prueba. criterios y puntos a checar ?

3. 4 El personal chaca el producto
terminado 7

4. LEl zistema de inspeccién’auditoria de
producto final en e! C. de D asegura que
we cumplan los requerimlentos de calidad
del producto ?

5. & Se f{nspeccionan todos log embarques
en el Centro de Distribucion ?

) Si no, 2 qué porcentaje 7 2%
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3 3 2
7. & Los datoz estadisticos =e usan para x
modificar el muestreo ?
a. é Se auditan todos los tipos da x
érdenes?
9. & Estan clasuficados los  atributos x —
incluyendo empagque 7
10. ; Se usa ei FPlan de Muestreo dol x .
cliente v su criterio de aceptacion cuando
o regquiere ?
11. 4L El sistema de 0. de D provee uha x —
identificacidn v separacidsn afectiva
cusxio se rechazan partes y”/o materiales
discraopantes 7
12. & Se registran v archivan tos x
resultados de auditorfa final y prusbas 7
13. . Son debid nte infor L low e
diferentes nivelss de la QGerencia en
cuantc a la situscidn del grado de calidad
del producto terminado ?
i4. . Se usa la Informacion de auditoria x o

final para facilitar las acciones
correctiivas 7

-
TOTAL PUNTOS EN LA SECCioN:__ (90 __ ostempos_$8_x seccion

XI. CONTROL BE EQUIPO DE MEDICION Y PRUEBAS
3 3 z
1. 2 Existe un programa definide y por x

escrito sobre la inspeccidn periddica y
calibracién do! equipo de medicién de
Calidmd, Incivyendo regimtros,
frecuencias identificactidn. Ustado de
inventarios, resuitados actuales. etc.
Ccalibradores, gauges., otcd) 7

2, & Se mantienen registros wsobre el X
programa de inmpeccidn, calibracién y
mantenimiente 7

3. . Se uman regislros Para rastrear y/e B i smm

amtar los programas de calibracidn (usc
de datos estadisticosd 7
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4. &
pat.r-én on el

Estdn incluidos

jox  calibradores

Programa de Calibracion 7

5. i Exizten procedimientos Que definan

los metodos

. ¢ Los calibradores patrén y

estin de acyerdo
y Estandares 7

7. o Eb
efectuara la

procedimienta
calibracion ?

da cailbracion 7?

esLindares

a is Secretaria de Normas

indica quién

a. ¢ Se guarda el equipo de tal manera gque

0 asegure

su precismidén ?

¥. i EsStd claramente definido el estado de

calibracton T

10. , Las frecuencias
ims  adecusdas A4
necesidmdasx T

11. . Fxiste evidencia
estado de calibracidn
corriente Uncluyendo
calibracién vy ila misma
proxima calibrascidn 7

12,
usuaric i
descalibrado 7

un

de calibraciéon son
e ajustan » ins

visual de que el

de gauges estid al
dia, mes, vy abo de
infermacidn para la

¢ Existe un sistema de notificacisn al
calibrador

Fo  encusntlra

r

b

TOTAL PUNTOS EN LA Secclon:_§0

__ OBTENIDOS 60 % SECCION _100

X}, METODOS ESTADISTICOS

1. L Se recopila, tabula y analiza ia

informacitn ?

2. 4 Se uwsa ia tnformacién para

Sactlitar

Lae acciones correctivas 7

3. .z Qué tecnicms

pPara rastrear el dewempein

a> ;. Ristogramas 7

sgtadisticas Se usan

?

;W
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b> ; DPiagramas de Pareto 7 si
4> 4 Grificas de Control 7 si
© 4. 4 Se emplean adecuadamante los metodon x
estadigticos para  mantenor e} nivel de
calidad requertia 7
S. . Se uma wl Plan  "Cars Defaectos ~ 7 x
(Indicas on donde no se usa el Plan “Cero
Defoctos™)
7. . Se usan tediucas e me jara enh calidady x
a) ; El Disefo Experimental T si
b) . El inhikawas ? T
€} 4 Ef Tormenta de ideas 7 39
) , Otras técnicas 7 Lireuloe ds caljasd
8. ;i Se ha formado un grupo deo X

tmplantasion formal 7

a) Se incluyen a emplasdos de produccidn y

de offcinas 7 _8i

¥. 4 El QGerente del! Centro es miembro
activo del equipo 7

10. . Existe un plan escrito que defina la
mixidn, objetivos y mejora continua 7

ad ; El plan esta aprobade y firmado 7

b) g Por quién 7

por el Director General

11, ;. El equipo ha definido por escrito
objetivos a targo plazo para el
dezarrolls do los programas actuales 7

12. ., Se ha designado un Facilitador del
CEF 7

13. , Ei sistema estd logrando que se hagas
correclaments ol tradbajo 7

14, ; Cuenta ef Centro con diagrama de
flujo de proceso de Lodas las Aroas de
manufactura T

18, , Estén definidms las caracteristicas
principales de calidad en el dlagrama 7
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16. 5 Las caracteristicas mayores de

lidod e ) perisd te para
continuar aplicindolas 7

17. . EI diagrama define mé todos do
seguimicnto 7

18. ; FEl diagrama ha sido discutido con los
empleados ?

19. ; Se exhibe en el diagrama ¢on todas las

areas produclivas con la 4drea especifica
identificadarrechazada 7

20. 4, Se ha desarrollado un sistema de
revigitn de Decesidades sobre
entrenamiento estadistico para todos los
empleados 7

2t. , Es apropiado ol entrenamiento
estadistico para emploados establecido en
el Programa de Capacitacién 7

22. ; Es adecuado, apropiado y oportunc e!
entrenamiento para su implantacidén 7

23. ;. Loz empleados apropiados usan
adecuadament.e e! control del proceso 7

24. ; Se han establecido hmites de control
en las cartas donde es conveniente hacerlo?
23. , Es satisfactorio el progreso logrado
en el entrenamiento 7

26. 4 Se cuenta con un sistema de

tdentificacidn adecuado de condicione=s
fuara de control con las causac v
correcciones det.alladas ?

27. ; Las cartas en usc estan {dentificadas

adacuadamente y estan actualizadas 7

28. 4 Se quitan del area las cartax
obsocletas 7

29. , Lam cartas estin orientadas hacia el
progreso 7

2) 5, Lax cartas tienen valores codificados 7
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Bb) ; Las cartas son ajustadas a cero cuando

ol promedio o8 nominal?
c? ; Se usan lJos datos para  establecer
acclones correctiva ?

n

az_

TOTAL PUNTOS EN LA SECCION: 13% OBTENIDOS 133 X SECCION 88,5
XNI1l. CONTROL DE MATERIAL SUBESTARDAR
S 3 2 1 ©

3. ¢ Existen procedimientos documentados x
wnobre jox mdtodes e aceptacidn vy
eriterios para repasar ¥ retraba jar
material subestandar 7
2, ; Existe un equipe de revision de b 4
material estabdlecids para dar disposiciones
a material con diccrepancias mayores T

a3 4 Para productos ¥ materia prima 7

b3 4 Para material en proceseo 7 _!i

e} o Para producto terminado 7 [%9
3. 4 Se usan ias Tarjetas de Rechazo 7 X
4. ¢ Se t{dentifican propiamente. s~ X J—
Separan  y se les Ja deposicson a =k
materiales subesiandar en el Centro de
pistribucidn 7
8. . Estan demignadas zmatisfacltorifamente x e
Areas de cuarentena Para raetenzion ¥y
almacena je de productos subsstandar 7
&, & El Depro. de A. de Calidad reaudita X R
Ce indica coma “Reaudito”} los embarques
que han sido
retraba jadassreinspaccionados?

6 = -

TOTAL PUNTOS EN La SECGION: 3 OHTENIDOS % SEccion 100

XIV. INDICACION DEL ESTADD DE INSPECCION
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1. i Existe un =mistema efectivo para
identificar el ostado de productos
{nspeccionados/auditados?

a) 4, Recibidos/de reventasdevoluciones 7
b> o Materiales en proceso ?

c) 4 Materlales retrabajados, detenidos 7 a3
2. . Estd indicado en el procedimiento el x
sstado de inspeccidn ~auditoria 7
3. 4+ Es =atisfactaorio el sistema 7 x
4. & Es distinto y de facil identificacion x
el mdtodo del estado de
inspeccionsavditoria 7
5. & Se usan las Tarjotas de Rechazxo X
cuando se requiere 7
& i Se usa en el C. D. un sistema de x
codificacién de fochas 7
=
TOTAL PUNTOS EN La SECCioN:__30 oBTeENIpos 30 x seccion 100

XV. MANEJO. ALMACENAJE Y ENTREGA

1 2 Bxdstan instrucciones documentadas
adecusdas para el manejo, almacenaje Yy
ontrega del producto <(ordenes, documontos,
eta) 7

2. & Existen las condiciones para
implamentar un sistema PEPS (Primeras
Entradas-Primeras Salidas) sn el flujo de
trabajosproducte ?

3.  Estd identificado correctamente el
material que s va A almacenar 7

4. & Los requerimientos de manejo y  forma
de  almacenaje son jos adecuados para
evitar dafhos ?

8. 4L Hay suficionte material para dar
prioridad al flujo. de trabajo/producto 7
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6. pa Se siguen requerimientos Y
especificaciones de manejo del cliente 7

7. Se verifican todos fos
at.ribut.or\.ranscrlpcian. PEPS . precision,
destino, empaque espeocial, etc. de todos
o= harqgn do prod T

: 8 4 Se monitorean =obre baso regular los
smbarques de productos ?

Q. L Se reportan y =ze toman acciones

corroctivas de los resujtados de
auvditorias de embarquos 7

FPUNTOS DE ENTREGA

ERRORES EN ERRORES EN

ORDENES PUNTOS LINEAS PUNTOS
o -1 20 .00 - 009 X 20
2-3 10 610 - D19 %X 10
Mayor a 4 [+] Q20 -~ 0 o mas [}

X e

X
ENTREGAS
A TIEMPO PUNTOS
9.0 - 1000 X 20
98.0 - 980 X% 10

979 - 0 0o menos 0

TOTAL PUNTOS EN LA SECCION: 45 OBTEMIDOS 45

45 x smocion 200

XV1. EMPAQUE

t. ¢ Exdston instrucciones documentadas
adecuadas y espocificaciones para el
que dol producto 7T

P

2. . Se siguen loz regquerimientos do
empaque del cliente 7

. Estan disponibles las
.cpoctﬂcadonas do empaqgue on ol lugar
mismo donde sa necesitan v ostin
actualizadas T

4. Emtsin disponibles las
.:poclﬂcacionos de SMP AT para todos
tos productos 7T
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-8 & Son adecuados los requisitos de
smpaque para evitar dafos 7

6. 3 Se usa la informacidn para verificar, X
rastrear y mejorar el empague 7

7. &4 Lox registrox incluyon los detalles x
mecosarios para los atributos de smpaqus 7

8. 4 Los registros son adecuados de mancora X
que proparcionen acciones correctivas a
los problemas de empagque 7

TOTAL PUNTOS EN LA SECCION:

OBTENIDOS_40  x

SECCION

XVII. MANTENIMIENTO PREVENTIVO

1. i Existe un programs documentado de X
Mantonimiente | Preventive para tedo el
Centro de Distribucion 7

2. 4. Tiene af Ingeniero de Planta la X
autoridad necesaria de parar equipo
{sistemas planos. elevadores de carga.

squipo de prueba, etcd para efoctuar o)
mantenimiento preventivo 7

3. & Los méilodos estadisticos de rastreo x.
proporcionan  los  datos necesartos  para
ajuster las frecuencias T

4. 4 Los registros da mantenimiento
preventivo son los adecuados 7

K

3. 4 Los registros indican E2 &3
frecuencia del mantenindento es la
sdecuada 7

b

4. 3 Ei Depto. du A. de Calidad monitorea X
jos registros de mantenimisnto preventivo
y lms condiciones del equipe como  una
funcién  ostdndar de las asuditorias on
proceso 7

7. . Se Npo‘rt,a ®l  -extado el =
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mantenimiento preveniivo en el reporte
mensual del Depto, de A. de Calided ?

TOTAL PUNTOS EN LA SEcCION:__35 OBTENIDOS_35 X SECCION 100

XVIII. MANEJO DE MUESTRAS A CLIENTES

s 3 2 1 o

1. 2 Se ha establecido un sistema de
soguimiento {incluyendo tiempo adecusdo v
estindares de medicion) de la orden de
muestras para todo el ciclo ?

X o ———

2. & Se desarrolé el sistema asegurando x ——
que todas las partes involucradas sean
informadas 7

3. 3 Se usa e] sistema da seguimients 7 x

4. & El procedimiento identifica quién eos x
el responsable de las muestras del cliente,
produccion inictial. Tecnico 7?7

s, & El procedimiento incluve las x
responsabilidades do todo el ciclo de
érdenes de muestra, desde el recibo de la
solicitud de muestras en la  oficina de
Ventas, hasta el embargque de la muestra
desde la planta 7

8. 4 Se reporta a todo sl personal x o
involucrado de la organizacion
(Yentas/Mesrcadotecniad y del clente ol

estado de las ordenes de muestras y se

incluye el resultado en el reporte mensual

a ja Administracidn de la Calldad T

7. i Se da meguimiento a las muestras a x —_—
travds de todo el proceso de prodchaccién 7

B. é Se producen ias muestras bajo las X
condiciones de manufactura de productos
astandar ?

9. & Se pruoban estos tipos de muestras 7 X
10. . Se procesan esias muestras usando el x

mizmo criterio de aceptacidn que para Ia
produccidn no-mal ?



5 3 2z 1 o

11. ) Calidad auditarmonitorea las muestras X
antes del embarque 7

TOTAL PUNTOS EN LA SECCION:_ 22 ___ OBTENIDOS_95_x SECCION _100

XIX. SEGURIDAD

5
1. 4 Cuenta el CD. con un programa, o X
manual sobre seguridad e higiene 7

2. ¢ Existe dantro del C. de D. algun
comitéd, unidad, drea, Que se encargue de la
seguridad e higiene 7

3. ¢ Cuentan con la comisidn mixta de b 4
capacitacion y adiestramiento 7

4. & Se cuenta con el equipo de proteccién
adecuadoe ?

o
|
|
|
|

s N
a) casco b4
) lentas X
€) uniforme X

d> zapatos _Xx
) faja b4
) guantes

lu

5. & Se obsarva el uso de equipoe 7 X e e
6. ¢ Se utiliza adecuadamente 7 X
7. Las condiciones del egquipo para el x e
material !
a) ; Tienen una ubicacidn correcta 7 X e
b) , Existen dispositivos de seguridad o e
en funcién?
e} , Existen sefialamientos 7 X
d) . Se los da el tonimiento ad o 7 X
8. 4 En 10 que se refiere a las X e e
instalaciones generales !
a) ; Los pisos son adecuados 7 x
b ; Las escaleras estsdn bien localizadas? X o e
@ ¢ La circulacion es eficientes 7 X o e
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d> 4 Hay orden v limpieza 7
@) . Hay ejemplos de condiciones inseguras?

9. ., E1 ambiente de trabajo es el
adecuado?

ad Temperatura
bY> Numinacion
e Ventilacion
d) Ruido

10. ; El equipe contra incendio es:
a) 4 El adecuado 7

b) ; Estd bijen situado 7
e) ; Se le da mantenimiento 7

ii. Las herramientas:

a) & Se utilizan las herramientas
adecuadas?

b> . El personal las utlliza
adecuadamente?

¢> ;Tienen conocimiento de la herramienta
empleada T

day Utilizan con seguridad 1a
herramienta?

12. ; La carga de material es segura 7

13. , La descarga de material es segura ?

i14. 4 La colocacion de estribas as
adacuada?

5. . Existe comunicacion con el
supervisor 7

16. 3 Se brinda atencién a las peticiones
para prevenir accidentes y su prevencion k4

1T. . Se ileva un control estadistico de
los accidentes 7

18. ; Se cuenta con un programa do
audiovisuales referentes a accidentes y su
prevencion T

19. 4 Se Uevan a eabo simulacros T
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20. 3 Se capacita al personal para actusr
en caso de emergencia 7

3 N
a) Primeros auxilios x
b) Medidas higienicas x
21, 2 Se difunden programas de

responsabilidad en cuanto a seguridad se
refiere 7

22, ; Son claros estos programas 7
23. . Al ocurrir un accidente se investigan

las causas Y 50 corrigui fallas que
ocasionaron dichos accidentes 7

L]

TOTAL PUNTOS POSIBLES EN SECCION: 205 0BTENIDOS_205% SECCION 100
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4.9 RESULTADOS DE LA EVALUACION.

NUMERO DE ELEMENTOS Y TITULOS

19,

ORGANIZACION
ENTRENAMIENTO EN CALIDAD
DOGUMENTACION DE PROCE--
DIMIENTOS Y POLITICAS
INSTRUCCIONES ESCRITAS PARA
IMPLEMENTAR CONTROLES
ESTANDARES DE CALIDAD Y
ESPECIFICACIONES
REOGISTROS DE RASTREO DE
LOTES

ACCIONES CORRECTIVAS
CONTROL DE MATERIALES EN
RECIBO

AUDITORIA EN PROCESO
AUDITORIA EN PRODUGTO FINAL
CONTROL DE EQUIPO DE
MEDICION ¥ PRUEBA
METODOS ESTADISTICOS
CONTROL DE MATERIALES
SUBESTANDAR

INDICACION DEL ESTADO DE
INSPECCION

MENEJO, ALMACENAJE Y
ENTREGA

EMPAQUE

MANTENIMIENTO PREVENTIVO
MANEJO DE MUESTRAS A
CLIENTES

SEGURIDAD

RATING + EXCELENCIA
PUNTUACION total
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PUNTUACION
MAX. ACTUAL PUNTOS
8 _ __ 8 1000
50  __48 = _ 96,0
30 P 3000
180 180 100.0
40 40 1000
40 38 25.0
60 60
65 63 86,9
20 88 97.7
70 _ 68 97,3
60 K 1000
a3 a3 98.5
e 30 1000
30 0 100.0
45 45 100.0
40 40 100.0
35 35 100.,0
55 5% 10,0
205  _20%5  100.0
1340 . 2328 . g9



Ordenes examinadas

Ordenas con errores

X de ordenes con error

Lincas items auditadas

Lineas Items con error

% de Items con error

AGOS. OCT.

1991 1990
36 33
1 0o
28 00

585 1031
1 o
o017 oo

ERRORES EN ORDENES DL EMRARQUE 1991

No. de orden de smbarque

867
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30 23 36
4 3 b4
13.3 13.0 25.0
572 37 496
6 S 13
1.05 o7 2.82

No. de errorvs



REPRESENTACION GRARCA DE INSPECCIONES
EN ORDENES REVIBADAS

I8 8 4R 22w

§ SEROENS W2 OZONZING <O0-k-<O0<B

AROS AUDITADOS



POUP-H~0C> LM~~~ ZM SMRODAM

REPRESENTACION GRAFICA DE INSPECCIONES

EN UNEASITEMS-AUDITADAS
3
209
2
105
' &7
6o _ow
"5 % - w0 o

AROS AUDITADOS
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CONCLUSIONES

En la presente tesis se han tratado algunos de los conceptos
mas importantes sobre la administracién con Calidad Total vy
algunas aplicacionas en el ambiente empresarial

Bacer de la mejora S una gran tarea que requiere atencién y
compromiso constantes. Para ‘muchas empresas, la supervivencia a
largo plazo puede depender de un “cambio cultural” que corresponde
a calidad.

Debemos considerar que el mejoramiento de la calidad comienza
con la persana. Si ha de haber un mejoramiente en un departamento
o divisién, es necesaTio que el jefe, quiera que lo haya y que
este dispuesto a dar los pasos necesarios para obtenerio.

El adoptar una actitud de Calidad Total es un asunte que debe
interesar a todos. Todas las personas se benefician cuande hay una
me joria en los productos y servicios. Clertamente todos se
benefician cuando el precio del incumplimiento con los requisitos
disminuve y eventualmente se eliminan.

Debemos tener muy claro que este procesc de mejoramiento con
Calidad Total no es un “remedio relimpago” v que para integrarse
en la compania, exizge atencién constante, Aungue pue<da producirse
un mejoramlento inmediato, sdélo ,se obtendran resultados duraderos
cuande se abandonen los “criterios convencionales” y ze compraondan
y asimilen los cuatro fundamentos de la Calidad Total:

1. Cumplir con los requisitos.
2. Prevencidn.

3. Cero defectos.

4. £l precio del incumplimiento.

Para sobrevivir en el mundo empresarial actual, resulta de
suma importancia aceptar y utilizar la realidsd de administrar con
Calidad Tot-al

La auditoria que se u«:v_é a cabo en e! Centro de Distribucidn
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cobra gran relevancia para esta empresa ya qQue la  presidn
“comercial™ ejercida por el me rcado trata de verificar e
Tuncionamienta de administrar con Calidad Totat.

Esta  actividad 4 d ta  impl tacd & alcanzra  wus
slerto nivel y permanece siempre. Mediante auditorias perisdicas,
se verifica st Jos procedimientos e instrucciones estdn siendo
entendidos y seguldos, =t los procedimientos e instrucciones mon
adecuados y eficlientes, y si el sistema os adecusdo.

El programa de auditoris plantea lo gue fue auditado. Los
auditores preciblerdn entrenamiento especial que involucra aspectos
de relaciones humanas, conocimiento de los procesos, del sistema
de Calidad Total y actividades propias de auditoria

Todas las no conformidades identificades por aodi toria,
reclamas de clieotes Internos y externos, deben seor atendidas
mnediante acciones correctivas que aviten s repeticidn
prevencisdn).

Todo sistema de Calidad Total debe presantar la realided &e tna
empresa; siempre. Cualquier cambio en la r . 5 G a pr Y

las nuevas .-c;..xvidades, resultan en revisiones de los documentos.
Ef perfecionamiento debe ser constante y por coasigudente, se
Lendran que rovisar constantemente lox decumentos.
Las necexsidaodes de entrenamiento son continuss: rotatividad,
promociones, transfarencias e POrsSconas coma tambidn
modiffcaciones del sisteomx,

Los beneficios interncs que Se oblengan seran:

Organd zactidn:
- Sistema de Calidad = herramients gerencial
- Responsabilidades y auvtoridadex mejor definidss.

Personal:

- Msjores metodos doe wselsccidn Yy  capacitacién sistemslica gque
Uevan a una integractdn mas rapida y completa de las peTsonms.

= Motivacidn y desarrolic de! personal & través de wa  mIyor

- 121 -



visién respe a la pr y sus actividades,

- Ind: o ia de imientos individ al ¥y tr id de los

mismos & través de un sistema documentado.
= Calidad de vida, un mejor nivel de vida y una calidad de vida en
£y trabajo.

Procesos de trabajo.

=~ Mayor eficiencia de los procesos debido a la clara definicién en
los documentos: personal entrenado y perfecclonamiento continuo.

- Ejecucion mis consistente en los procesos.

= Mayor confiabilidad en los pi-oducx.os y servicios.
Resolucién de problemas.

- Mayor probabilidad de prevenir problemas e identificar los

mismos cuando ocurren antesx de que lleven a mayores

consecuencias.

- Mdtodos me jorados para resolver los problemas de forma
permanente.

Costos:

= " Reduccidn de los costos de in no-calidad Yy aumento do
productividad.

Los beneficios externos serp#n:
- Métodos mejorados para identificar y atender Ims necesidades y
expoctativas de los clientes.

= Imagen y competitividad me jorada.

Agueéllos que realicen el cambico ahora, estarin en mejores

condiciones do competir y prosperar en los ailos por venir.
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RECOMENDACIONES.

Sc recomienda una posiciofi de Gerente de Control de Calidad
para asegurar la continuidad en el desarrollc de la mejora de
calidad en e} Centro de Distribucion. Estd persona debera ser
responsable del manual de politicas y procedimientos, auditoria de
orden  de  requerimiento  especificas y auditorias de materiales

de p ch externos y de otras plantas,
La responsabilidad se puede asignar segun se nhecesite,

El control de equipo de medicion v pruebas necesita

expanderse Notr-malmente seolo instrumentes de medicidn utilizados en
e] area de embarque se incluyen en los reguerimientos,
Herramientas y equipe usado para asegurar la calidad del producto
se traen de plé.nLas por auditores cuando se necesita. Se nacesita
ubicar en Méxicc un responsable de los equipos de medicién de
calidad come calibradores etc. para e! uso de los ingenieros de
las oficinas de la Ciudad de México.

Se encontrd una odrden Con eprror de 2.8 y una lnea con error
durante la raevisién de drdenes de embarque.

Ef error fue un producto ordenado por el cliente y no fue
capturade por sistema, por lo tanto po aparecid en la lista de
surtido.

El mantenimiento y seguridad del almacén continua arriba de
estdindar, todo el personal ha desarrollado un  sobreszaliente
Lrabajo en el Centro de Distribucidn
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