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INTRODUCCION

LAS BATALLAS DE LA VIDA NO

LAS GANA EL HOMBRE MAS RAPIDO
O EL MAS FUERTE, SINO EL QUE
DECIDE GANAR.

NAPOLEON HILL.



INTRODUCCION

México vive un proceso acelerado de cambio, lo que ha fomentado una
mayor interdepencia con e! mundo. La actualidad abre posibilidades a paises y a
empresas que posean la capacidad de adaptarse a los cambios que marca el comer-
cio mundial y poder asf integrarse eficientemente a las nuevas corrientes econémi-
cas. El factor que determina esta capacidad serd la competitividad.

Ante estos cambios en la economia mundial nuestro pafs necesitard:
* Consolidar un crecimiento econdmico con estabilidad de precios.

® Llevar a cabo profundas reformas cconémicas, politicas y sociales como lo son:
la privatizacion, la concertacion para reducir la inflacién, un equilibric en las
finanzas publicas, apoyo a la inversion extranjera y una apertura de fronteras.

Necesita ademds, consolidar estas reformas, para poder incrementar:

- Su competitividad a nivel nacional e internacional, asegurando asi el acceso
de sus exportaciones.

- Captando flujos de inversién y crédito que puedan generar empleos y finan-
cien el desarrollo econdmico para tener acceso a tecnologfa de punta, incor-
porando a las empresas hacia la actividad exportadora.

Vivir cerca de cuarenta afios con una potitica de proteccionismo industrial ha
provocado un atrazo tecnoldgico, por consiguicnte una deficiencia productiva y en
contra partida con la creciente globalizacién de los mercados comerciales, la cali-
dad se ha convertido en un tema de vital reflexidn en las organizaciones, debido a
que ésta determina las normas y los lineamientos apropiados que deben caracteri-
zar a los productos y servicios que produce o presta una organizacién para satis-
facer tas necesidades de los clientes.

La forma de implantar correctamente un sistema que controle la calidad de

" manera integral, que le permita a las organizaciones aprovechar los conocimientos

y fecursos con que cucnta, para satisfacer las necesidades de todos sus clientes y

poder ser una empresa productiva y rentable, serd através del Control Total de
Calidad.
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Concientes de la importancia de lograr un adecuado control de la calidad de
manera integral, el Administrador debe orientar sus esfuerzos para dirigir y apoyar
de manera correcta la implantacion. desarrollo y control del Sistema, ¢l cual sus-
tenta las bases para la eficiente produccion de biencs y servicios que proporciona
una empresa, generando un aumento en sus utilidades, beneficiando de esta mane-
ra a cada uno de los integrantes de la organizacion tanto externos como internos.

La implantacién del Sistema Total de Calidad se divide en dos fases: una
mecdnica y otra dindmica; la fase mecdnica requiere de un andlisis que servird de
base para conocer la situacién actual de la empresa, en donde serdn analizados
diversos factores como: historia mercado, cultura, y nivel de calidad entre otros;
en cambio en la fase dindmica se encuentran los pasos que deberdn ser desarrolia-
dos de manera integral, esto ¢s, con el apoyo, trabujo y participacién de todos sus
integrantes; su inicio parte del establecimiento de politicas de calidad siendo la
principal, la satisfaccién del cliente.

El estudio de los recursos humanos serd imprescindible, para comprender la
integracion de grupos de trabajo a diferentes niveles teniendo comeo finalidad
obtener su participacién y colaboracién, para lu resolucion de problemas.

El desarrolio de los elementos claves para que funcione el CTC y tenga el
nivel éptimo deseado, es un adecuado manejo de las Hamadas herramientas que
utiliza el sistema, tales como: “direccidn y liderazgo™, “comunicacién’™, “moti-

"o

vacién”, “creatividad ¢ innovacion” y “apoyos estadisticos™. De ahi [a importancia
de su andlisis.

Por ello, nuestro objeto de estudio serd proporcionar una visién completa de
lo que ha sido ¢l desarrollo del sistema, el mecanismo necesario de implantacion,
asf como sus ventajas y problemdtica para lograr un control integral en todos y
cada uno de los elementos de un organismo, ademds de proporcionar las herra-
mientas para su mejor desarrollo, las cuales consideramos repercutirdn en la for-
macién y cambio dentro de la cultura de una organizacién, que permita al indivi-
duo realizar las cosas bien y a la primera, ¢s decir, trabajando con CALIDAD
TOTAL.



DEBEMOS APRENDER COMO UTILIZAR
NUESTRO TIEMPO Y NUESTROS ESFUERZOS
TRABAJANDO PARA EL FUTURQ., EN VEZ
DE PASARNOS LA VIDA TRATANDO DE
REORDENAR EL PASADO.

CROSBY.

CAPITULO !

EN LA CALIDAD COMO EN
LA VIDA NO EXISTE EL 99 %

ANONIMO,



CAPITULO |
1. MARCO TEORICO DE LA CALIDAD

A o largo de la historia han sido tres las caracteristicas con que debe contar
todo producto o servicio que clabora o presta una cmpresa: plazo, costo y calidad.
Tradicionalmente las dos primeras han sido objeto de atencién por parte de ia
gerencia y s6lo en ellas s¢ han realizado esfuerzos ¢ implementado téenicas de uso
que permitan controlar su medida.

Es por ctlo que en ¢l mundo de los negocios surge un nuevo enfoque del con-
cepto calidad, que pretende afianzar mds la situacién de estabilidad y éxito de las
organizacionces.

Debido a esto analizaremos fa evolucién de este concepto denominado **cali-
dad”; lo que nos permitird comprender de mejor forma ¢l revolucionario concepto
administrativo conocido como” Sistema del Control Total de la Calidad™.

1.1. EVOLUCION DE LA CALIDAD

La historia de la Calidad coincide con la evolucidn de las corrientes adminis-
trativas que han prevalecido en ¢l siglo XX.

Para ello consideramos que ¢l modcelo desarrollado por Richard Scott de la
Universidad de Stanford explica de una mejor manera dicha evolucién. Este mo-
delo combina dos parejas de estilos antagénicos entre si:

- Cerrado - Abierto
- Racional - Social

Un gistema “cerrado” es aquél que sélo toma en cuenta aquellas acciones que
se generan cn el interior de la empresa. Cuando factores extemos a ella, ya sea
mercado, necesidades del cliente, competencia, cte., inciden dentro del fun-
cionamicnto de la organizacin, entonces pasa a ser un sistema “abierto”.

Por su parte, “racional” signilica que las organizaciones tienen objetivos y
metas bien definidas, mientras que el térimino “social™, hace ver que estos obje-



tivos no son t'\n evndcntes y eslén sometxdos auna dindimic cvoluuva ‘que’consi-
dera otros factores: mds z\mphos que los que. dl cta la mcmahd'ld de la propm orga:
nizacién. (1) -

rean olros tantos
modelos, circunscritos a pcrfodos aproxm\ados ‘los cuales € presentan a contl-
nuacién:

1.- De 1900.a 1930 s la época del sistema cerrado y racional.
Donde la politica empresarial de esos afios viene dictada por:

~ Max Weber, Socidlogo alemdn defensor de la burocracia, entendiendo por
tal el orden marcado por reglas, y

~ Frederick Taylor, norteasnericano y su método llamado administracién por
especialistas, sugiere que €éstos y los ingenieros formulen normas técnicas y
laborales, siendo sélo 1a funcién del trabajador acatar lo que se le ha fijado.

Sin embargo, la aplicacién del Taylorismo fué eficaz en su momento, en
donde cl nivel de educacidn de las personas era muy bajo, pues la mayorfa de los
trabajadores habian terminado sélo sus estudios primarios o bien carecian de ellos
y los ingenicros eran escasos. En la actualidad es diffcil imponer tal método con
trabajadores que cuentan con un grado mayor de educacién y son mds conscientes,
debido a que el taylorismo no reconoce:

- Las capacidades ocultas de los empleados,
- Hace caso omiso al factor humano, y
- Trata a las personas como maquinas.

No descartamos con esto la importancia que tuvo la teoria de Taylor, pues
desde ese momento se denota fa preocupacion por la productividad.

En los afios treintas ¢! control de calidad estadistico surge con la aplicacién
industrial del cuadro de control ideado por el Dr. Walter A. Shewart de Bell
Telephone Laboratories, quien publica una serie de escritos sobre 1a aplicacién de
la estadistica a 1a calidad de los productos industriales, es por ello que la segunda
guerra mundial impulsé de manera extraordinaria el control de calidad en los
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Estados Unidos,. como una respuesta a la necesidad de producir suministros béli-
cos de elevada confiabilidad, bajo costo y-en gran cantidad. Podemos sciialar que

la segunda guerra mundial marca la pauta.del .control de calidad y la estadistica <.

moderna.

“2.- De 1930 a 1960. El sistema racional da paso al ‘que Scott denomina social,
manteniendo el estilo cerrado en cuanto a la influencia de agehlcs*cxtcrnbs.' B
debido a que en general, la demanda de cualquier. tipo de producto todavia era
superior a la oferta de incipientes competidores.

El cambio viene producido por una resistencia al conocido *Taylorismo™ y-los
defensores tedricos de esta politica, son:

~ Douglas Mc Gregor, gue propone en su libro “The Human Side of
Enterprice” ( El Iado humano de las empresas ) las famosas teorias opuestas
X, Y acerca de la repugnancia o no del trabajador por su tarea, la necesidad
de obligarle a realizarlas y Ia orden frente al compromiso adquirido con la
responsabilidad.

~ Elton Mayo, Psicélogo de la Universidad de Harvard, es conocido por sus
famosos experimentos en la empresa Hawthorne, que de mostraban que una
mejora en las condiciones de trabajo incrementaban la productividad.

” Chester Bernard, que en 1938 fué ef primero en hablar de valores compar-
tidos entre la direccién y los trabajadores de una organizacidn.

En éste periodo ( 1939-1945 ) no sélo Estados Unidos aplica el Control de
Calidad, asi mismo, otros paises como Inglaterra, quien ya entre los afios 1900 y
1940 era el pais que gozaba de mayor reconocimiento por la calidad de sus pro-
ductos y Alemania que antes de 1940 Hlegd a ser imbatible en este rubro.

Otro pais que ha manejado v desarrollado paulatinamente ¢l concepto de cali-
dad desde sus inicios hasta su mds amplia forma conocida como Control Total de
Calidad es Japdn. El comienzo del Control de Calidad Estadistico en Japon se da
en mayo de 1946 cuando es derrotado durante la segunda guerra mundial y las
fuerzas de ocupacién norteamericana desembarcan teniendo que afrontar de
inmediato el obstdculo de las fallas de comunicacién confiables, ya que la catidad
del equipo era desigual y deficiente.
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Dos afios después, 1a Unién Japonesa de Cientificos ¢ Ingenicros (JUSE),
conscientes. de. las deficiencias de la calidad en los productos japoneses, decide
formar un comité de investigacion el “Q.C. Research Group™ cuyo fruto son los
primeros cursos de calidad impartidos en 1949, '

También ese aiio llega a Japén como consultor en investigacién estadistica W.
Edward Demig bajo el pratrocinio de la Seccidn de Comunicaciones Civiles
(SCAP), constituyendo el verdadero origen del C.C.E. Para 1954 la JUSE invita al
Dr. Joseph M. Juran olro joven experto en calidad, quien enfoca sus estudios a
problemas y entornos de la implantacion del control de calidad.

3.- De 1960 a 1970. Es 1a ¢poca del sistema abierto, producido por endurecimien-
to de la competencia en los mercados, y ¢l retorno a la politica racional, que
supuso un paso atrds en la evolucidn de lo social. debido a los errores produci-
dos por las malas interpretaciones de los discipulos de Mayo y Mc. Gregor.

Las aportaciones tedricas mds interesantes de este periodo se deben a tres
profesores de Harvard: Alfred Chandler, Paul Lawrence y Jay Lotrch, quienes des-
cubren que las empresas que evolucionaban con mayor rapidez y obtenfan mejor
rentabilidad eran las que presentaban una estructura mds descentralizada y una
organizacién mds sencilla y funcional, estando todas cllas sujetas a las oscila-
ciones del mercado, como cn los casos de Sears, Du Pont, General Motors o
General Electrie,

4.- A partir de 1970 comenzd la ctapa del sistema abierto y social. En clla las
empresas estdn sometidas a una rdpida evolucion de los mercados; hay una rece-
sién econémica que empicza con la crisis del petrdleo de 1973 y la clave de la
supervivencia es la adaptacién al cambio.

L.a década de los ochentas y principios de los noventas marca el inicio de un
nuevo enfoque del concepto Calidad, manejado ya no a nivel administrativo-
ingenieril sino como un sistema integral, entendiendo a éste como un conjunto
de elementos que funcionan como un todo, el cudl requicre que los niveles direc-
tivos tengan que aprender y estar preparados, para poder ensefiar a aprender a
otros: los individuos para desarrollarse tienen que estar aptos para poder juzgar
todas aquellas hipstesis en las cuales se basen las decisiones comerciales y de cal-
idad de una empresa.

Las gerencias deberdn comprender que su funcion es operar dentro de una
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comunidad. Por tanto, los productos deberdn estar conforme a las aspiraciones de

esa comunidad. Las que no lo estén, lo.mismo que:sus productos no durardn
‘mucho tiempo en el mercado. k

La calidad de un producto, empieza inclusive antes de realizar 1a venta, por
tanto la compaiiia tendrd que garantizar la capacidad, los recursos y la experiencia
para hacer un contrato éptimo de esa venta. lgualmente antes de realizar la venta,
la compaiifa deberd saber qué otras cosas puede ofrecer, lo que se conoce como
servicios de post-entrega al cliente.

Por tanto, toda organizacién moderna ticne que desarrollar un sistema que
controle fa calidad de manera integrada para que tenga ¢l mejor desarrollo y asi
aproveche al miximo cada uno de los recursos con gue cuenta.



1.2. PRECURSORES DE LA CALIDAD

Se considera importante mencionar a los ‘principales precursores e investi--
gadores del concepto calidad, los cuales se presentan a continuacién: '

“Edward W. Deming.

Estadounidense, nacido en 1900; fue un gran Estadiégrafo industrial; enviado -
al Japdn en 1949 después de la segunda guerra mundial, impartié la ensefianza del
concepto de la productividad, al sector industrial japonés. Dentro de sus princi-
pales aportaciones podemos mencionar las siguientes: g

1.- Calidad es un producto con un alto grado de uniformidad, o bajo costo'y de
acuerdo a las exigencias del mercado.

2.- La productividad aumentard mientras la variabilidad de la calidad decrezea,

3.- La responsabilidad de la gerencia consiste en controlar las variaciones que
existen en cada proceso.

4.- La administracion es responsabie por el 85% de los problemas, mientras que
los operarios son responsables sdlo por el 15 % de elios.

5.- Recomienda el uso de la estadistica como herramienta para medir ¢t desarrolio
en todas las dreas. no sélo en L conformidad del productoe sino también con las
especificaciones.

~ Joseph M. Juran.

Rumano nacido en 1908, Abogado e Ingeniero. Fué Gerente de calidad cn la
Western Electric Company: instruyd y asesord en Japdn a gerentes sobre la impor-
tancia de fa productividad en las organizaciones en 1954, Sus conceptos buisicos
son los sigujentes:

1.- La calidad es la “adecuacion al uso, ¢s también el cumplimicento de especifica-
ciones”.

2.- Considera que los principales aspectos de la calidad son:

- Técnicos (fdciles de cumplir) y



. Hum'mos (los nms dlffcnes)

35 Todo progmmz\ ue c'zhd:\d debe conlcner' o

. Educ1c10n mﬂswa. .

- Progmmas nnu1lcs dc mc_|0r'l. )
< Liderazgo de la direccién.

4.- Los problemas de calidad, provienén g

C a_mala:adminis-
tracidn. 2 : .

5.- Juran recomienda el uso del control estadfstico eri el proceso de producciéni
~ Philip B. Crosby.

Estadounidense nacido en 1926, Director de Calidad, creador del concepto
*“cero defectos™ en los inicios de los sesentas.

Sus aportaciones mds importantes son:

1.- Para €l 1a calidad es cumplir con los requerimientos.

2.- Considera a a previsién como el camino hacia la calidad.

3.- El remedio de la calidad es: decisidn, educacidn e implementacién

4.- Define el estdndar “cero defectos” como actitud o ideal hacia no tolerar
errores.

5.- Afirma que la calidad es responsabilidad de la dircccion y de nadie mds. Ellos
deben estar preocupados por la calidad, mds ain que los empleados por obtener-
ia.

~ William E. Conway.

Investigador Norteamericano relativamente nuevo en ¢l campo de la calidad.,
¢l nacié hace mds de sesenta aiios, graduado en Harvard, discipulo del Dr. Deming
y Presidente de Nashua Corporation. Su filosofia se resume de la siguicnte man-
era



az

! -Lla c1l|d1d 5|gmf|cz\ dLS'lITO“O produccmn y dlsulbucmn de ‘prbduclvos'dc bajo
. costo. L :

2 Consndcra que la calidad la ongm'\ una corrcc(a admmlstracnén

3. Las me_]oras en una org'mlz'mon dcbun mvolucm a'todas las drea:

4.- La operacidn crea calidad en'el’ snstem'l Lu gercncn
tema.

crea‘calidad sobrg el'siso
3.- Considera que la estadistica sélo ayuda a descubrir los problemas.
~ Kaoru Ishikawa.

Japonéds, Quimico de la Universidad de Tokio y creador de los Circulos de
Calidad en 1960, establece o siguiente:

1.- Considera que calidad es hacer lo que se debe hacer

2.- Afirma también que la calidad empieza con educacidn y termina con edu-
cacion, para que éste sistema aproveche lo mejor de cada persona.

3.- Crea los circulos de calidad como forma de trabajo en cquipo.

4.- Considera a los circulos de calidad como instrumento para la solucién de prob-
lemas especificos.



CASI TODO EL MUNDO TIENE UN
DEFECTO O PROBLEMA QUE PODRIA
MEJORARSE St SOLO RECONOCIERA

QUE LO TIENE.
ANONIMO.

CAPITULO i1

LA CALIDAD DEBE SER HECHA. NO POR
INSPECCION, SINO POR CONSIRUCCION.

DEMING.



CAPITULO 1i

2. GENERALIDADES DE LA CALIDAD

En una época la palabra calidad se definié como “conformidad con las
especificaciones™ hasta que se comprendid que tales especificaciones a veces no
se ajustan exacta y explicitamente a la necesidad de un cliente determinado, y
aunque cierto articulo o servicio en realidad podria responder a sus datos especifi-
cos, lodavia no daba como resultado la satisfaccion del cliente. En esta forma, la
definicién operativa de la calidad, ante esta potencial incongruencia llegs a ser,
“la satisfaccion de las espectativas del cliente™,

A continuacidn presentaremos algunos puntos de vista de los mds importantes
y trascendentales estudios realizados sobre calidad.

Existen dos maneras de definir a la calidad:

La primera tiene un enfoque estrecho v requiere en esencia a un producto
cuyas caracteristicas deben estar de acuerdo con ciertas normas; por ¢l contrario,
1a segunda tiene una concepcion mucho mas amplia, pues la considera como cl
resultado final de la calidad del trabajo, de los procesos productivos, del personal,
de la planeacion, etc., lo cual implica que el control de costos, de productividad y
calidad formen parte de un mismo todo. (2)

Hay quienes consideran que micntras se cumpla con las especificaciones y el
producto esté listo para usarse se puede decir que se estd haciendo calidad.

Podrfamos analizar varios puntos de vista del concepto calidad, sin embargo,
cualquiera que sea su definicidn su objetivo principal serd ajustarse exactamente a
la necesidad del cliente.

2.1. DEFINICION DE CALIDAD

° ~La calidad es un grado predecible de uniformidad y confiabilidad que se
obtiene a bajo costo y de acuerdo a las necesidades del mercado™.

EDIUARD DEMINSG
°*“La calidad es el desarrollo, disefio y suministro de un producto o servicio que es



econdrtico, 1til v que satisface al cliente”.

KRORY ISHIKAWA

°.*La calidad es cl nivel de excelencia que Ja empresa ha escogido alcanzar para
satisfacer a su clientela clave. Representa al mismo tiempo, la medida en que se
logra dicha calidad”.

JACQUES HOROVITZ

° "La calidad del producto v servicio puede definirse como la resultante total de
las caracterislicas del producto y servicio de mercadotecnia, ingenierfa, fabri-
cacidn y mantenimiento através de los cuales el producto o servicio en uso satis-

~ faga las esperanzas del cliente”.

AAMAND U. FEINGNRAUM

° “La calidad es lo que relaciona los rasgos y caracteristicas de un producto o ser-
vicio con la capacidad de ese producto o servicio de satisfacer las necesidades
establecidas o implicitas”.

AMERICAN SOCIETY FOR QUALITY CONTROL

Sin embargo, la calidad sSlo puede definirse en funcicn del sujeto; por ejem-
plo, el operario fabrica calidad sélo si estd orgulloso de su trabajo; la mala calidad
le supone pérdida del negocio y quizai de su trabajo.

Para el gerente de planta, la calidad no significa determinar tnicamente la
cantidad y cumplir con las especificaciones; su trabajo es mejorar continuamente
los procesos y mejorar el liderazgo.

Los problemas para definir la calidad de un producto, reside en la traduccién
de las nccesidades futuras del usuario y caracterfsticas conmensurables, de forma
que el producto se pueda discfiar y fabricar proporcionando satisfaccién por el
precio que tenga que pagar el usuario.

Con eslos conceptos, podemos establecer de una manera mds clara y objetiva
las bases sobre las que se sustenta un Sistema Total de Catidad.

2.2, SISTEMAS QUE ANTECEDEN AL CONTROL TOTAL DE
CALIDAD.
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Tomande como base la pahbr'l “calidad™ se han desarrollado dos'sistemas" :

que han permitido a las organizaciones. lograr a optimizacién: de cada uno.de los

recursos con que cuenta, los cuales son: Control-de Calidad .y Comml Estadrstxcof

de 1a Calidad.

2.2.1. Control de Calidad.

El Control de Calidad cs la funcién administrativa cuyo ob_;envo es mamcner :
fa calidad de los productos que elabora una empresa; de acucrdo a una lmea de’

normas y estindares establecidos.

° Es la coordinacién de esfuerzos en la organizacion de manufactdra para que'la”

produccién se leve a cabo en los niveles mds econdmicos quL permitan obtener
completa satisfaccion del consumidor,

¢ Qué significa el control de calidad ?
Control de calidad significa:
1.- Emplear ¢l control de calidad como base.
2.- Hacer el control integral de costos, precios y utilidades.

3.- Controlar la cantidad (volimen de produccidn, de ventas y de existencias)
asf como fechas de entrega.

Cuando s¢ participa en un sistema de control de calidad, todas las divisiones
y todos los empleados de una organizacion aplican ¢l control en un sentido
amplio, que incluye ¢l control de costos v de cantidades, sin esto, no se puede
lograr un buen control de calidad.

Se dice que un producto es bueno o de calidad dentro de éste sistema, si estd
dentro de los limites de tolerancia del diseiio o si cumple ciertas normas pava pro-
ductos. Las normas para productos y los datos analilicos son importantes en el
control de calidad, sin embargo, cn éste sistema la gente por lo regular no tiene
cuidado al reunir los datos necesarios para determinar la calidad o no de un pro-
ducto.



2.2.2. Caracteristicas del Control de Calidad,

a.- Se aplica en aquéllas dreas donde las politicas determinan el nivel de cali-
dad deseable en el mercado. )

b.- Se lleva a una etapa conocida como planeacién técnica de la empresa,
durante 1a cudl se especifican los niveles de calidad que permitirdn competir con
los niveles dptimos det mercado.

c.- Es indispensable en la etapa del proceso de produccion el control sobre las
malterias primas recién adquiridas, al igual que sobre las diversas opciones de
dicho proceso a fin de hacer efectivas las politicas acordadas para la elaboracién
de un producto.

d.- Debe llevarse a las etapas de claboracion, distribucién y uso del producto.

2.2.3. Control de Calidad dentro de Ia Organizacién.

En todas las empresas manufactureras, et control de calidad es asignado a un
departamento especial que informa sobre el particular a la direcceion general,
cuya autoridad varia de acuerdo a las circunstancias.

Lo anterior ocasiona problemas organizacionales, como por cjemplo, la
responsabilidad del gerente de In cantidad y calidad del producto eluborado por su
departamento,

Para evitar un desequilibrio entre autoridad y respensabilidad, en muchas
empresas el departamento de control de calidad sélo “recomienda™ medidas cor-
rectivas al jefe de departamento. quien decide si las aplicaciones pueden corregir o
suspender 1a produccién.

Otra manera de llevar acabo un mejor control sobre la calidad de los produc-
tos elaborados, cs el sistema denominado control Estadistico de {a Calidad.

2.2.4 Control Estadistico de la Calidad.

Si consideramos que la estadfstica cs la ciencia que estudia la coleccidn,
andlisis e interpretacién metodoldgica de datos, por tanto ¢l control estadistico de
la calidad serd. un sistema de inspeccién, andlisis y accidn aplicado a un proceso
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-de-manufactura, por medio del estudio de una pequeiia parte de los productos,
analizando adecuadamentc los datos se puede corregir ¢l proceso y mantener un
nivel deseado de calidad.

- Este sistema refleja solo parte de la problemadtica administrativa que viven las
organizaciones, por ello el Sistema Total de Calidad adopta algunas bases de éste,
para aplicarlo como herramienta para su buen funcionamiento.

Sin embargo, debemos considerar que "la calidad es el resultado del trabajo
de todos™ por tanto ¢s necesario analizar un sistema que controle fa calidad de
cada uno de los clementos que integran tna organizacién { recursos humanos, téc-
nicos y materiales ) de manera coordinada.

Este sistema al que nos referimos ¢s ¢l concepto mds moderno en cuanto a
control de calidad, el cudl se¢ conoce como Sistema del Control Total de la
Calidad.

2.3. SISTEMA DEL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD
2.3.1 Definicién.

“E! control total de la calidad es un sistema cfectivo de los esfuerzos de varios
grupos en una organizacion para la integracion del desarrolio. de mantenimiento
y de ta superacion de la calidad con el fin de hacer posibles mercadotecnia, inge-
nieria, fabricacién y servicio, a satisfaccidn total del consumidor v al nivel mis
econdmico”. (3)

“El control total de la calidad es un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en
materia de desarrollo, mantenimiento y mejoramiento de calidad realizados por
los diferentes grupos de la organizacién para que sea posible producir bicnes o
servicios a los niveles mds econdmicos que sean compatibles, con Ia plena satis-
faccién de los clientes”. (4)

~Un sistema total de la calidad es la estructura de trabajo operativo acordada en
toda la compaiifa y toda la planta, documentada con procedimientos integrados
tanto técnicos como administrativos, para guiar las acciones coordinadas de la
fuerza laboral, las mdquinas y la informacion de la compaiifa de la forma mids
préctica para ascgurar la satisfaccidn del cliente sobre la calidad y el costo
ccondmico de calidad”. (5)
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* Es un sistema coordinado de competitividad, conducido por la direccion gencral,
que involucra a todas las areas funcionales de la organizacién y a todas las orga-
nizaciones externas relacionadas con la empresa en un proceso de constante
mejoramiento de las personas, productos, y los sistemas o procedimientos, para
ofrecer al cliente la méxima calidad por la cudl esté dispuesto a pagar.

2.3.2. Objetivos que dcbe tomar en cuenta una empresa que desea implantar
el Sistema para el C.T.C.

1.- Mejorar la salud y ¢l cardcter corporativo de la empresa.

2.- Combinar los esfuerzos de todos los empleados logrando la participacin de
todos y estableciendo un sistema cooperativo.

3.- Establecer ¢l sistema de garantia de calidad y ganar la confianza de clientes y
consumidores.

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

5.- Establecer un sistema administrativo y asegurar utilidades en momentos de
crecimiento lento y que pueda afrontar diversas dificultades.

6.- Mostrar respeto por la humanidad, cuidar los recursos humanos, considerar la
felicidad de los empleados, suministrar lugares de trabajo agradables y pasario a
la siguiente gencracidn.

2.3.3 Factores que controlan el C.T.C.

La calidad de un producto o servicio estd influida por nueve factores bisicos.
Cada factor deberd ser analizado en su interaccidn con los otros para entenderlos
de mejor forma.

1.- Mercados. El nimerc de productos nuevos o modificados ofrecidos en ¢l mer-
cado crece répidamente, por lo tanto, los negocios de hoy en dia estdn identifica-
dos cuidadosamente con los deseos y nccesidades de los consumidores con una
base para el desarrollo de productos nuevos.

2.- Dinero. La competencia genera una reduccién en las ganancias, asi mismo la
automatizacidn y la mecanizacion han obligado a una mayor inversién en equipo



y procesos.

3.- Administracién. La responsabilidad del CTC se ha distribuido entre varios
grupos especializados. Mercadotecnia, debe establecer los requisitos de calidad,
Ingenieria tiene la misién de disefiar un producto con las caracteristicas y condi-
ciones requeridas. Produccién debe desarrollar y adecuar procesos para claborar
un producto que satisfaga las condiciones requeridas por Ingenieria. El CTC reg-
uja éste proceso para asegurar la entrega de un producto con ¢l mdximo de cali-
dad requerido.

4.- Hombres. La especializacion en varias dreas se ha hecho importante pero a su
vez los campos del conocimiento se han incrementado también. Por tanto, los
recursos humanos deben tener fa capacidad de aprender y adaptarse a la evolu-
cién de la orgunizacién de una manera eficiente.

5.- Motivacidn. La investigacién de la motivacién humana ha demostrado que
ademads de la recompensa en dinero, los trabajadores requieren refuerzos, con un
sentido de logro y reconocimiento positivo, de que estdn contribuyendo per-
sonalmente al logro de metas de la compaiifa.

6.- Materiales. Debido a que los costos de produccion y que las exigencias en
cyanto a calidad han aumentado, los materiales deben cumplir especificaciones
mds estrictas y con una diversidad mayor. Para cllo, deben exigirse mediciones
fisicas, quimicas, rdpidas y precisas para lograrlo.

7.- Méquinas y Mecanizacion. Para reducir costos, tener un mayor volimen de
produccidn y satisfacer al consumidor en mercados altamente competitivos se
requieren de mdquinas sofisticadas, de un mantenimiento estricto, contar con
repuestos y herramientas que hagan real la reduccidn en costo y eleven la uti-
lizacién de hombres y mdquinas a valores satisfactorios.

8.- Métodos de informacién. Los que nos proporcionen informacidn para lograr
un mayor control sobre mdquinas, procesos y hombres. Contando con informa-
cién mds (til, exacta, oportuna y productiva sobre la cudl basar nuestras deci-
siones serd el factor determinante que guie a un buen future nuestro negocio.

9.- Requisitos crecientes del producto. Estos requisitos exigen un control mds
estricto en los procesos de fabricacion, los cuales han transformado los casos
que antes eran insignificantes, ignorados en otros tiempos en cosas de relevante
importancia para ¢l buen desarrollo de la empresa. Por ejemplo, polvo, tuz,
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V|bracxones, prec:sxén o variacién de produccnén que '1fecten el dcsarrollo del
proceso producuvo

. Cada uno de és(os ﬁctorcs afccm la calldad pues eslén expucstos n‘camblos -
conlfnuamcmc Cambios que a su vez deben. ser atendidos
los.programas del CTC, a través.de una mejora continua

2.3.4. Caracteristicas del C.T.C.

Hay cuatro caracteristicas del sistema que.son.de vital nnponancm ara su_.
desarrollo las cuales son: o

1.- Representa un punto de vista para la consideracidn sobre en que trabaja la cali-
dad en realidad en una empresa de negocios modera. Estas actividades princi-
pales de calidad comienzan con los requisitos que cxige cl cliente y terminan
exitosamente sélo cuando esti satisfecho con la forma en que el producto o ser-
vicio de la empresa satisface dichos recuisitos.

2.- La segunda caracteristica es que representa la base para la administracidn pro-
funda y totalmente pensada. no sélo en un grueso libro de detalles, sino en la
planificacién de las actividades claras y duraderas y de las relaciones integradas
de gente-mdquina-informacion que hacen viable y comunicable una actividad
particular en toda la compania. Es la forma especifica en 1a que el administrador
pueda visualizar ¢l quién, qué, dénde, cudndo. porqué y cémo de su trabajo y
tomar decisiones en forma que afccte el panorama total de la calidad en la orga-
nizacién.

3.- Bt CTC es el fundamento para que la administracion y los empleados cuenten
con un sistema que les proporcione alternativas bajo ciertas situaciones de cali-
dad; que son disefiadas con un alto grado de flexibilidad. Esto permite a los indi-
viduos actuar y participar para la solucion de problemas en cualquier momento.

4.- Es la base para las mejoras en forma sistemdtica a través de su principales
actividades. Proporciona el marco y disciplina de forma que estos cambios indi-
viduales pueden pricticamente ser ingeniados por cada uno de los participantes.

2.3.5. Ventajas y problematicas del C.T.C.
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Ventajas del C.T.C.
Los puntos centrales de este novedoso sistema son: :
* Ayuda a mejorar continuamente la productividad y competitividad., :
* Su fundamento cs hacer las cosas bicn a la primera. ’
° Consiste en dar al cliente lo que desea.
* Esta basado en el sentido comiin.
* No supone hacer mds que lo necesario.
*Todos los niveles de la empresa estdn involucrados,
° Asegura el espiritu de equipo y el corporativismo.
* Su aplicacidn es altamente motivante.

La ventaja mds importante tiene su raiz en el aspecto humano y estd rcla-
cionade con todo lo que implica mentalizacién, dindmica de las estructuras, satis-
faccidn del personal, coherencia, educacion y comunicacion, para lograr la
bisqueda de objetivos comunes.

Otra ventaja de tipo ccondmico, ¢s que reduce el despilfarro originado por
modificaciones de disefio, rectificacion, etc; consiguiendo aumentar ta productivi-
dad, 1a competencia y la eficacia.

Problemitica del C.T.C.

Las principales dificultades y objeciones que posiblemente se pueden presen-
tar en e} CTC son:

° Implica dedicarle bastante tiempo y trabajo. Serid una dedicacion dificil de con-
seguir por parte de los directivos, salvo que posean una adecuada mentalizacicn
clara acerca de su utilidad.

° Se producird el fenémeno tipico de resistencia al cambio. Si ésta resistencia al
cambio cs algo congénito a la naturaleza humana hacia lo que se pueda presentar
como novedad; implica la modificacion completa de muchas tcorfas implantadas



y los esquemas culturales de la mayorfa de las empresas.
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LA NATURALEZA DELOS HOMBRES ES
SIEMPRE-LA MISMA, LO QUE LOS
DISTINGUE SON SUS COSTUMBRESQ

“CONFUCIO,

CAPITULOD 11}

CUANDO SE DESEA PONER EN PRACTICA ALGO NUEVO,
EL PRINCIPAL ENEMIGO DE ESTE ESFUERZO SE

HALLARA DENTRO DE LA PROPIA EMPRESA Y DENTRO
DE LA PROPIA PERSONA, SI NO SE PUEDE VENCER

ESTE ENEMIGO, NO HABRA PROGRESO.

KAORU ISHIKAWA



CAPITULO 11l

3. CULTURA Y CAMBIO DENTRO DE LA ORGANIZACION.

* 3.1. IMPORTANCIA DE LA CULTURA EMPRESARIAL DENTRO DEL
SISTEMA TOTAL DE CALIDAD

Un aspecto de vilal importancia para comprender la influencia que tiene el
cambio en una organizacion y que contribuye a que éste se lleve a cabo en un
mayor o menor grado, es lo que llamamos “‘cultura empresarial”, Debido a ello, es
importante el andlisis de lo que ¢s la cultura empresarial y su problemdtica dentro
de una organizacidn para poder implantar un Sistema Total de Calidad.

3.1.1. Definicién de Cultura,

1.- De modo general es un “Conjunto de valores y formas de vida materiales y
espirituales de un grupo”. (6)

2.- “Conjunto organizado de respuestas adquiridas y valores asimilados™. (7)

3.- “Es el resultado o efecto de cultivar los conocimientos humanos y de afinar por
medio del ejercicio las facultades intelectuales de la persona”. (8)

Por lo tanto, cultura es la forma comtin y aprendida de vivir que comparten
los miembros de una sociedad, la cual est& constituida por la totalidad de instru-
mentos, técnicas, actitudes, creencias, motivaciones, organizacion y sistemas dc
valores que conoce ese grupo humano y por los cuales puede a su vez ser recono-
cido.

3.1.2. Caracteristicas bdsicas de las culturas.

Las caracteristicas badsicas de cualquier cultura o los atributos fundamentales
que van asociados a éste concepto se pueden resumir de la siguiente manera:

1.- Un comportamiento y una forma de ser y de actuar.

2.- Una definicién de premisas profundamente arraigadas.
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-3.- El establecimiento de una jerarquia de valores que justifica acciones y modos
de pensar.

4.- Un compromiso que se adquiere y que debe ser entendido.

5.- Un marco que permita el establecimiento de interacciones eficaces y automdti-
cas entre los miembros de ese grupo.

Esto cs, porque los aspectos culturales de la mayorfa de las empresas, aunque
existen en todos los casos, carecen de limites precisos, son confusos, no pueden
evaluarse ficilmente, ni son fdciles de sintetizar o sistematizar.

Una gran ventaja para cmpresas y personas es que los principios culturales de
las compaiiias estén bien definidos. Asi nadie se llevaria un engaiio y tanto en las
contrataciones como en los modos de actuar, estarfa implicita la aceptacién y el
seguimiento por todos de las normas de conducta implantadas en esa colectividad.

3.1.3. Tipos de cultura.

Hay tantos tipos de cultura como empresas, de la misma manera que existen
personalidades como seres humanos.

Consccuentemente y manteniéndo la analogia empresa-individuo, fas mejores
culturas serdn las culturas potentes y con una orientacién positiva.

Algunas de las caracterfsticas mis representativas de la fortaleza de una
cultura empresarial son:

° Los principios culturales ( es lo que a la empresa lc gustaria ser ) existen, son
claros y estan bicn definidos.

° Los principios culturales son, en gran medida, acordes con la cultura real
disponible.

° Los objetivos y la estrategia estdn muy marcados y son muy conocidos por la
gran mayorfa de los trabajadores y no se limitan solo al corto plazo, sino que sus
periodos de vigencia y alcance sc perfilan hacia plazos medio o largo.

° La escala de valores estd perfectamente definida y todo el mundo sabe que cosas
son mds importantes que otras.
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° Se presta gran importancia a las personas, tanto a los clientes externos a los que
se contempla como individuos, como a los propios trabajadores de quienes se
sabe que son ¢l principal recurso y factor de éxito de la compaiifa. La imporian-
cia dedicada por a empresa a estos tltimos se verd reflejado en caracteristicas
facitmente detectables en encuestas internas como son:

- El nivel de satisfaccién,

- El grado de motivacién,

- La ausencia del medio,

- El nivel y tono de intensidad de las comunicaciones,
- Los coeficientes de ausentismo, dedicacidn, etc.

° Existe un gran interés por la labor bien hecha de todos los niveles o bien por la
cultura que estd claramente orientada hacia la calidad.

3.1.4. Importancia de la cultura en las empresas.

La cultura de una empresa debe estar orientada hacia el triunfo. Sobre ella
deberdn cimentarse una buena cstrategia y la organizacién necesaria para con-
seguirla. La figura de! lider y su equipo de gerencia, como impulsores y estimu-
ladores es necesaria en toda la estructura para llegar a la meta descada.

3.1.5. Pasos a seguir para llevar a cabo el estudio de la cultura de una
empresa.

Cuando en una empresa se plantea la necesidad de hacer un estudio de su cul-
tura, la secuencia a seguir deberd ser Ia siguiente:

1.- Saber cudndo es necesario realizar un estudio de este tipo.

2.- Distinguir entre los principios culturales y de cultura real de la empresa de que
se trate.

3.- Estudiar la cultura real disponible.

4.- Definir los principios culturales que podrian llevarla al éxito, teniendo en cuen-
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ta las posibles limitaciones inherentes a dicha empresa,

5.- Enjuiciar la cultura real con respecto a la orientacién definida en los principios
culturales descados. (9)

¢ Cuindo es necesario realizar estudios sobre 1a cultura de la empresa ?

En cualquier empresa es interesante y constructivo realizar alguna vez cste
tipo de estudios para los que Unicamente se nccesita disponer de un poco de tiem-
po y una orientacién como la que se pretende.

Serd necesario proceder a estos estudios cuando se produzca alguna de
las siguientes circunstancias:

° Cuando la actual configuracién de la empresa se considera insuficiente para
adaptarse a una nueva esirategia.

° Cuando se haya producido alguna modificacién importante en la naturaleza de la
empresa, en su entorno o en las condiciones del mercado.

° Cuando la empresa vaya a enfrentarse a una nueva dimension: una fusién o la
absorcién de otra empresa, la apertura de un nuevo mercado o de una nueva
ifnea de productos o servicios.

Estudio de la cultura real existente

Para el diagnéstico de la cultura disponible habrd que tomar en cuenta tres
tipos de factores, que bien pudieran escaparse en un proceso de valuacién pura-
mente objetivo y racional:

° Los elementos relativos al factor humano y disponibilidad personal.

° Los clementos cualitativos que s¢ escapan a una evaluacién cuantitativa exacta 'y
que son inicamente de tipo descriptivo.

“ Los clementos que no pueden scr aclarados o definidos mediante ia iégica; por
ejemplo: hébitos producidos por tradiciones o costumbres que ya no son
vigentes, pero que han quedado impresos en la cultura, ete.
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Un procedimiento razonable para analizar todos cstos aspectos consistird
en actuar del siguiente modo:

" Analizando documentos disponibles de todo tipo, que reflejen la estructura y
funcionamiento de la compaiifa: folletos, memorias, anuarios, procedimicntos,
anuncios insertados, comunicaciones emitidas, etc.., de los que se extraerd toda la
informacidn titil de la que puedan deducirse elementos culturales significativos.

* Mediante cucstionarios o encuestas a elementos humanos representativos de
todos los departamentos de la empresa, que muy bien pueden hacerse intensivos
a toda la plantilla; serdn claborados y analizados en sus contestaciones por una
comtisién que se crea para proceder a este estudio.

° A través de entrevistas, visitas y conversaciones con personas que se definan
como claves que nos permitan matizar 1os aspectos coneretos de interés relativos
a los puntos fuertes y débiles de la cultura que intentamos definir. En ella se
indagard acerca de:

- La historia de la empresa: acontecimientos, decisiones y personas que han
influido a lo largo de su existencia.

- El rendimiento, la motivacion y las relaciones entre los empleados y colabo-
radores de la organizacidn.

- Las anécdotas internas que han marcado caminos a seguir acerca de las pri-
oridades, comportamiento, valores, afanes o preocupaciones comunes dentro de
los miembros de una empresa.

- Los suefios 6 ambiciones de los elementos humanos que se consideran més
representativos.

- Las particularidades, idiosincracias de la compaiifa: lo que incluye maneras
peculiares de resolver determinadas tareas, del modo de relacionarse las personas
o de la forma de reaccionar ante ¢éxitos o fracasos puntuales.

Estos tipos de intervenciones, y principalmente las encuestas dado que
necesitan de una cultura formal y organizada requieren del anslisis de los
sipuientes {actores:

1.- Perfiles de personalidad relevanies, cspecialmente de la ciase dirigente, en los
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que se estudiard:
- Currfculuin Vitae,

- Los valores y la mentalidad, fijindose en los ideales, la visién del futuro, la
resistencia al cambio, el aguante, la disposicidn. hacia el aprendizaje, etc.

2.- Los rituales y sfmbolos mds representativos de la actual manera de ser de ia
empresa:

- Los relativos al comportamiento de los directivos: el modo de scleccionar-
los, su manera de comportarse ¢n reuniones o actos piblicos, su forma de
tomar decisiones, ete.

- Los que se refieren al comportamiento de sus colaboradores o del personal
en general. El trato que dispensan a los directivos y a los clientes, ¢l modo
de atender llamadas telefénicas, la predisposicion al didlogo a diferentes
niveles, etc.

- Los ritos institucionales, es decir. los que se refieren a los actos sociales
organizados por la empresa, asi también como los relativos al modo de
vestir o al tipo de expresiones de uso (recuente, cte.

- Los simbolos institucionales, que van desde el logotipo de fa empresa a la
apariencia exterior de los edificios de la compaiifa.

3.- La comunicacion:

- El estilo de la comunicaidén en general dentro de la empresa y el modo y
tono en que se efectiia, asi como su intensidad.

- Las vias de comunicacién disponibles o utilizadas en general tanto internas
como desde y hacia el exterior de 1a cmpresa.

¢ Cémo se puede saber si la empresa estd orientada hacia la calidad ?

Se puede comenzar por ver si en los principios culturales de la empresa
aparecen las caracterfsticas que identifican ¢l CTC. Algunas de estas caracteristi-
cas que acompafian al CTC y que se deben tomar como principios de la empresa
son:
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° Oncnhctén al cliente.y bisqueda de su sati shccnon. :
Focahzacmn det mteres de la empresa hacia sus (raba_(ndores. B

Cupacxd'\d de lrabzuo en grupo y csprmu de equupo.

Import‘mcn prestada a la segundad en lns actu'\cmnes de la emprcsa

*Realidad dentro de la empresa. SRR
~ Alcance de la politica de calidad a todo tipo de actividades.

° Espiritu de mejora continua y progreso constante.

Cémo influir en {a cultura de la empresa.

Muchas organizaciones han intentado cambiar drdsticamente su cultura por
medio de reorganizaciones, cambios de politica o de estrategia actuando como un
factor que ha desbordado problemas, insatisfacciones, desorientacién o frus-
tracion, afectando el funcionamiento y sus resultados. Es preciso ser consciente de
que proceder a cambiar la cultura de una empresa es una labor dificil. En
cualquier caso, si es conveniente conocer la cultura real existente, pero en cuanto
a modificarla, o vinico que se puede hacer es intentar reorienentarla en uno, dos o
méximo tres aspectos que se consideren determinantes para conscguir objetivos
especificos. Esta labor, debe concluirse con éxito, serd larga y dificil en la mayoria
de las ocasiones.

A mivel teérico, para reorientar determinados aspectos culturales o
estratégicos de una empresa se pueden adoptar dos tipos de medidas:

* Directas como:

- Programas concretos de actuacién.

- Asignacidn de presupucstos y planificacién para ef cambio.
- Reestructurar la organizacidn.

- Variar los sistemas de direccidn.

° Indirectas, tales como:
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-Formacién.

- lﬁférhaéiéx).

< Implantacién de norm
- dos. :

' Actuacione simbélicas relacionadas con | nueva orientacién. |

- Identificacién de:10s aspectos a abandonar,
"~ Comunicacién no verbal.

.- Contactos informales, etc.

A nivel prictico, en la metodologia para proceder a la modificncién o
reorientacién de la cultura de la empresa, se deben seguir tres etapas:

1.- Definir exactamente cudles son los dos o tres aspectos fundamentales que se
desea alcanzar o los puntos fuertes que se pretenden reforzar.

2.- Dar los pasos previos para proceder af cambio de la cultura en lo que se refiere
alos aspectos citados anteriormente; para esto se procederd del siguiente modo:

° Implantar medidas de actuacién inmediata donde la direccion definird los
primeros simbolos que indiquen a todo el colectivo de la empresa que se va a
preducir un cambio en algin aspecto o el inicio de un comportamiento que antes
era habitual.

° Simultdneamente, corresponderd también a fa direccién tomar la iniciativa de
informar al personal acerca de los resultados del estudio y del avance de la cul-
tura disponible que se acaba de realizar, de cudles son los aspectos concretos que
se desean modificar y de las causas que justifican tal decisién.

® Preparar a la direccidn para que manifiestc un comportamiento simbélico que
refuerce las modificaciones que se ha decidido implantar.

Una orden escrita no serd cumplida con decision y serd ademds una causa de
division interna dentro de la empresa si la direccion no estd preparada para que
manifieste un comportamiento simbolico,
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3.- Proceder al intento de modificacion. Una forma para actuar en este sentido se
expone a continuacion:

a.- El equipo directivo designa los miembros que compondrin cada grupo de tra-
bajo y les formulard a cada uno la pregunta concreta sobre qué medidas pueden
ser adoptadas por la empresa para orientarka hacia la consecucidn del objetivo
que se les encomiende considerar.

b.- El grupo de trabajo se redne para analizar el problema planteado y proponer
soluciones especificas para su resotucién. Esta labor es rdpida y sc analizan
muchas posibitidades seleccionando aquellas que parezcan mds adecuadas.

c.- El equipo directivo considera las propuestas presentadas y decide con rapidez
la conveniencia de su implantacidn.

d.- Los dltimos pasos consisten en poner en prdctica las decisiones adoptadas y
obtener informacion acerca de su grado de aceptacién y resultados.

3.2. EL CAMBIO EN UNA ORGANIZACION

Ninguna empresa podria existir sin el cambio, ya que por medio de éste se
transforman los recursos en resultados.

La transformacion no existe sin efcctos, trabaja para nosotros y en contra de
nesotros, y frecuentemente hace ambas cosas a la vez.

Es por cllo, que el administrador debe ser mds couciente de la importancia,
naturaleza y funcidn del cambio, para que la implantacion del Sistema de Calidad
Total tenga las bases suficientes para un optimo desarrollo.

3.2.1. Importancia de retrazar la especializacién para lograr el cambio.

La especializacién representa el fujo y el peligro de condiciones fijas.
Mientras mds tiempo permanezcan igual las cosas, mds liempo necesitardn los
organismos y las personas para adaptarse ¢ inducir cambios internos que se
ajusten mejor al ambiente en el que operan,
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La especializacion es un esfuerzo para optimizar al individuo bajo condi-
ciones estdticas. Cuando las cosas cambian, la especializacién es el proceso de
volverse obsoleto.

Cuando un individuo o empresa escoje especializarse, dirige la atencién, los
recursos y los esfuerzos hacia un campo especifico y trata de ser mejor en la
explotacion de esa drea. A medida que pasa ¢l tiempo, este tipo de personas o
empresas s¢ vuelven cada vez mejores, realizando menos actividades. Los espe-
cialistas no solamente terminan atados a sus herramientas, sino condenados a su
uso constante, volviéndose adictos a la repetitividad.

En un sistema integral, como lo es el CTC {a especializacién no es del todo
funcional, 1a atencién de dste, se centra a toda la organizacién y a cada elemento
que la integra: la optimizacidn e¢n él ya no es la especializacidn al cien por ciento,
sino la mejora continua, cuyo objetivo es la disminucién de emores y mds atin, no
los corrige sino cvita caer en cllos por medio del estudio, capacitacién y apli-
cacién constante, mejorando as{ el sistema cn general. Su enfoque comprende el
total y no las partes separadas.

3.2.2 La necesidad de optimizar para lograr cl cambio.

Si todas las cosas se mantienen [ijas, la empresa en su totalidad que esté
mejor adaptada a su ambiente externo ¢ interno desplazard a las que estén menos
adaptadas.

“El proceso de una creciente adaptacién y eficicncia se conoce como opti-
mizacién”. La optimizacién exige dos herramientas analiticas: un conjunto de
relaciones conocidas y el tiempo necesarias para evaluarlas y utilizarlas de una
manera secuencial mejorada.

El reto del “cambio™ que implica un Sitema Total de Calidad es la inversion
prudente en las oportunidades de hoy sin disminuir el potencial del maiiana,
aprovechando el total de los recursos con que cuenta y manejando esto como un
todo; ninguna cmpresa puede existir basdndose dnicamente cn una conjetura
desarrollada y un potencial guardado; el potencial no tiene ningin valor si no se
utiliza, finalmente la adaptabilidad es contar con la capacidad de aprovecharlo sin
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dejarse arrastrar por éste.

3.2.3. Definicién.

La definicién b4sica de cambio es: una diferencia dinﬁmich que ocurre a
traves del tiempo.

3.2.4. Principios del cambio.
1.- Es indeterminado si no se considera el tiempo.

El tiempo es ¢l elemento mds importante para que ocurra el cambio, si éste
desapareciera, asi también desapareceria el tiempo y todo se mantendria estitico.

2.- Se determina subjetivamente y sus impactos también son subjetivos

La mayorfa de los cambios se determinan subjetivamente, esto es, preguntas
tales como: lo que ha cambiado, cudnto ha cambiado y lo que ¢l significa, pocas
veces las podemos contestar de manera objetiva o bien no se puede determinar de
manera precisa lo que se espera y si ésto se logra puede suceder que los resultados
1no sean como se esperaban.

3.- No existe sin cfectos.

Se necesita conocer lo que produce y lo que no produce, no solamente lo que
es. Mds importante ain, s¢ necesita maximizar sus beneficios y eludir sus aspectos
negativos.

4.- No se puede reducir a unidades.

Existe una necesidad de ver todas las dimensiones que implica, ain aquellas
que a competencia haya pasado por alto.

5.- Desafia cl andlisis de causa y efecto,

El mismo cambio es una causa y un efecto, es mucho mds que una variable
adicional que requiere de nuestra atencién y observacion, no es una variable que
se pueda manipular, sino una fuerza que estd actuando de una manera falsa ¢
impredecible sobre todas las demds variables.
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6.- No es reversible,

No tiene sentido tratar de deshacer ¢l cambio, éste no puede regresar a donde
estamos, sc tiene que aprovechar de una manera inteligente.

7.- Nosotros limitamos la capacidad que tenemos para ver ¢l cambio.

Lo que no se conoce y lo que no s¢ puede prever, afectard. Cada modelo
gerencial, del tipo que sea y del costo que sca, debe ser sensible; tener capacidad
de responder a este fenémeno, para verlo y manejario. El valor de los modelos es
su capacidad de simplificar la realidad haciendo mads fidcil su comprensién y
manipulacién.

8.- Nuestra capacidad de manejarlo esta limitada por nuestra habilidad de
observarlo.

Este principio a veces es ignorado por cuatro razones:

- La gente que *‘ve” ¢l cambio no siempre es aquella que actiia sobre €I.

- Cuando observamos con el propdsito de optimizar los resultados de un proceso,
nos enfocamos tanto en las variables afectadas que olvidamos otras variables
que quiz4 estén evolucionando.

- La mayoria de la gente se especializa en lugar de generalizar la educacién y cl
aprendizaje.

- En ocasiones se sufre de tolerancia de informacién, y cuando los limites de toler-
ancia s¢ exceden, sc tiende a eliminar informacidn.

3.2.5. El control total de calidad como politica de cambio.

Es claro ¢l interés cn enfatizar la orientacién hacia ¢l CTC al referimos a la
esencia del espiritu del cambio. La razén es que, sus cualidades que caracterizan a
las empresas que lo han aplicado apuntan y estdn relacionadas con la filosofia y
los principios que sirven de base a los nuevos conceptos de calidad.

Con ello se pretende conseguir no sélo los incrementos de la productividad,
satisfaccion del cliente y progreso econémico, sino un beneficio social que es ia
clave en la nueva relacién empresa-sociedad: el pafs se cnriquece y el trabajador
estd satisfecho al saber que esta realizando una labor bien hecha, para que cuya



37

exitosa consecucién se cuente con su opinidn, con su intervencién y con su pres-
encia. . : g

3.26. M tos y condici para el cambio.
El cambio puede producirse cuando:
A+B+C>D
Siendo:
A La situacidn: incémoda, poco deseable o que genera un riesgo evidente.
B La visualizacién de una potencial solucién que la mejore.
C Unos primeros pasos en la solucidn.

D La resistencia al cambio.

Algunos especialistas mencionan que en las cmpresas es necesario pro-
ceder a un cambio estratégico o cultural cuando:

° El ambiente externo ha cambiado o cambia rdpidamente.
* La empresa es mediocre.
° La empresa estd creciendo rdpidamente.

Las condiciones que debe reunir una empresa para considerarse preparada
para iniciar éste proceso, por orden de importancia son las siguientes:

° La direccién de la empresa debe ser sensible al proceso.
“ Deben conocerse los puntos fucrtes de la organizacién.

° Se debe disponer del concenso de los hombres clave, seleccionados de los cuatro
primeros niveles de [a empresa.

° Deben comunicarse al resto del personal los objetivos propuestos tratdndo de
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transmitir el entusiasmo que implica el proceso y ias consecuencias que se esper- -
an de él. CEEATE

° Deberd disponerse de tiempo y dedicacidn suficiente para asegurar el proceso.

° Se cuidard y se dispondrd de medios para conseguir la formacién necesaria de las
personas involucradas.

° Se necesitard una clevedn flexibilidad en el sentido de predisposicidn para el
cambio, ddndo cabida a situaciones singulares.

° Deberdn fijarse simbolos y establecer acciones que refuercen la nueva cultura
que se desea implantar. (10)

3.2.7. Agentes y resistencia al cambio.

Agentes del cambio.

Cuando se considera al cambio como una fucrza empresarial se debe consid-
erar también el papel que juegan las personas, ya que cada una de cllas reacciona
frente a los mismos estimulos de diferente manera; la gente se convierte en algo
mds sensible, mds versdtil en la respuesta de éste. Cuando se escogen a los indi-
viduos adecuados y se motivan corespodientemente se convertirdn en la mdxima
potencia contra el cambio.

Agentes del cambio son las personas responsables de llevar a cabo el proceso
del cambio cuyas caracteristicas son:

° Pertenccen a cualquiera de los departamentos de la empresa, deben ser de
espiritu joven, despiertos y llenos de ideas.

“ Deben ser entusiastas de la direccion en ¢l cambio que va a imprimir la empresa.

° Dcben ser competentes con sélidos puntos de vista sobre ¢l tema, capaces de
comprender los problemas que se presentan tanto técnica como politicamente y
de asegurar que las soluciones que se implantan son eficaces.

® Necesitan la confianza y el apoyo de la direccidn para actuar con seguridad.

° Necesitan el respeto de las personas con que van a tratar.
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-Dentro del grupo de estos agentes del cambio tienen particular imponancia las

* ‘personas que forman parte de los equipos direclivos, cuyas caracteristicas deben
ser. recoqntocer su propia flexibilidad, desarrollar actividades diversas y preever
¢l cambio.

‘La resistencia al cambio.

Este fenémeno se produce porque normalmente, todo el mundo es temeroso a
correr riesgos y considera que cambiar las cosas supondrd una amenaza a su esta-
tus o a su capacidad, exceptuando a aquellos que han participado en la planifi-
cacién de la nucva situacion y de las vias para llegar a clia.

A estos Ultimos se les habrd mostrado ¢l cambio como una ventaja y no como
una amenaza, habiéndoseles dado 1a oportunidad de hacer sugerencias y de actuar
como sus agentes en jugar de como sus objclos.

L.a mayor resistencia al cambio proviene de los niveles directivos y no de los
mandos intermedios, quienes, al estar préximos a los problemas, comprenden lo
que se deberia hacer mejor que sus propios directores.

Los factores t{picos que producen la resistencia al cambio son los siguientes:
° El temor a dejar de ser indispensable.

° La ignorancia.

° La competencia entre prioridades.

® La sub-optimizacién.

 Los mitos culturales.

* Las desilusiones.

En cuante a las causas de resistencia al cambio, las podemos clasificar en dos
grandes grupos:

° Las de tipo Empresarial, tales como defensa de la situacion alcanzada. temor
ante cl riesgo a correr o ante las nuevas funciones a desarrollar. ete. Estas causas
son las mds fidciles de vencer si se mantiene un tono ético en el proceso. siguien-
do los planes de introduccidn que hemos seiialado y si se desiste a las busquedas




individuales de poder.
° Las de tipo Psicolégico que son mds imiportantes y dificiles de superar, porque
ante los sentimientos no valen las nonnas y en muchos casos ni siquiera la 16gi-

ca, y normalmente no se puede evitar que cn los afectados sc den sensaciones de
amenaza, frustracion, falta de confianza, inseguridad, etc.

La resistencia al cambio debera ser considerada como un sintoma en lugar de
un problema, ademds de que sc deberd ser consciente de su importancia pudiendo
ser superado a nivel global sin mayor dificultad mediante demostraciones piloto,
programas de educacién y asesoramiento de expertos.

3.2.8. Implantacion del cambio.

Para proceder a implantar cualquier tipo de cambio en una empresa, ¢s nece-
sario que exista un pian de accién bien definido y estructurado.

En general, al fijar esta secuencia cualquiera que sea su naturaleza, se coin-
cide en establecer tres etapas:

A.- La previa, s6lo se iniciard cuando Ia alta direccién sea quien actiic como
motor del proceso del cambio. Dentro de la etapa previa existe otra mds, llamada
de descongelacién, la cual plantea recomendaciones sobre las medidas que
deben adoptarse al principio del proceso para evitar su recongelacion.

- Descongelacidn.
Actuaciones previas nccesarias:
° Andlisis de la situacién mejorable,
° Establecer objetivos claros y medibles.
“ Analizar el nivel de impacto.
° Definir estrategias de actuacion.
° Comprender a los agentes del cambio.

° Determinar temores y resistencias previsibles.



* Crear un clima de cohunicacidn y seguridad,
° Anunciar oficialmente el cambio,
° Comenzar los procesos de comunicacidn, :
- Orientacién hacia cambio.
Se procederd a:
° Comunicarse exhaustivamente.
° Entustasmar al personal:
- aliando a los lideres naturales y
- gestionando su colaboracidn.
* Realizar el cambio.
° Detectar las resistencias reales y tratarlas,
° Verificar la efectividad y precisién de los mensajes transmitidos.
° Proporcionar “feed-back™ a los agentes del cambio.
- Reforzar ¢l cambio.
Para ello:
° Se dardn a conocer las ventajas obtenidas.
° Se hard el seguimiento de la consolidacién del cambio.
° Determinar acciones de refuerzo.
° Elogiar 1a labor de los participantes destacados.
- Recongelacidn.
Modos de evitarla :

° Mantener el equipo de direccién que instituyé el cambio.

4t
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" * Incotporar él cambio al proceso burocratico.
° Dedicar buenos profesionales a controlar los procesos cambiados.
° Educar y formar al personal. e

* Establecer incentivos y premios.

B.- La implantacion del cambio.

En esta fase deberdn cxistir objetivos claros y medibles: los trabajadores
deben saber qué se intenta hacer, porqué es importante y, ademds, deben estar
seguros de que pueden conseguirlo,

C.- El control y seguimiento del proceso.

La falta de perseverancia es uno de los grandes males que sufre la adaptacién
al cambio. Adn mis dificil que tener valor para decidir la imptantacién de modifi-
caciones en el control total de la calidad, es tener ¢l tesén y la constancia de man-
tenerlas, estableciendo las correspondientes medidas de control para verificar que
se obtengan los resultados esperados.

Ritmo a imprimir al implantar ¢! cambio en la organizacién.

La velocidad del proceso de cambio, dependerd de cada empresa y estard en
funcién de:

° La gravedad de la situacién empresarial existente.
“ Lafuerza y naturaleza de la base cultural disponible.
° Lo atractivo que puede resultar ¢l propio cambio.

En cualquier caso, el paso de la fase de descongelacion a la de implantacién
deberd hacerse razonablemente pronto, pues de otro modo, la primera sélo habrd
servido para hacer a la gente mds conscicnte y mas satisfecha de la situacién actual.



SI TODOS LOS ELEMENTOS SE COLOCAN EN
EL LUGAR QUE LES CORRESPONDE Y CEN-
TRAMOS NUESTROS ESFUERZOS EN LOS
ASPECTOS FUNDAMENTALES, ENTONCES LA
COMPARIA FUNCIONARA COMO TENEMOS
EN MENTE QUE LLEGUE A FUNCIONAR. DE
NO SER AS!, SEGUIREMOS ADMINISTRANDO
-DE UN DIA PARA OTRO, COLOCANDO UN
REMIENDO AQU! Y HACIENDO UNA REPARA-
CION ALLA,

DEMING.
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CRPITULD !D

HACER NUESTRO MAXIMO ESFUERZIO
NO BASTA, HAY QUE ESTAR ANTES
SEGUROS QUE LO HAREMQOS EN LA
DIRECCION CORRECTA.

DEMING.,



CAPITULO 1V
4. CONDICIONES PREVIAS PARA LA IMPLANTACION

Antes de enfocarnos a desarollar la implantacién del Sistema de Calidad
Total, serd necesario establecer ¢l grado de madurez con que cuenta una organi-
zacién, el cudl le servird de base para poder medir sus alcances y decidir sobre cl
grado de implantacién que requiere cada cmpresa.

4.1. MADUREZ ORGANIZACIONAL

Con el objeto de explicar de una mejor manera el avance en la implantacion
det proceso de cambio en una organizacién, mencionaremos el modelo propuesto
por Philip B. Crosby, denominado “Grid de fa Madurez Organizacional™ donde
explica la relacién existente entre las actitudes de la gerencia y el manejo de los
problemas con el costo de la calidad.

En este “Grid de la Madurez”, sc¢ establecen cinco niveles que son: ia incer-
tidumbre, el despertar, el alumbramiento, la sabiduria y la certeza.

La Incertidumbre.

Es una etapa de confusién y compromiso de la gerencia. Se desconoce que la
calidad es una herramienta poderosa de la administracion; se habla de la funcién
de calidad en términos de policias cuyo trabajo es atrapar al culpable en el acto.

La funcién de calidad se coloca en ¢l fondo de la organizacion de algiin
departamento operativo, como lo ¢s produccidn, ingenieria o aministracién. La
inspeccion como funcidn es una operacidn separada y se asigna al departamento
de produccién para que ellos tengan la herramienta para hacer el trabajo.

Cada problema se considera linico, atin si éste habia sido encontrado en el
pasado. Los problemas crecan mds problemas y la ausencia de un método disci-
plinado de ataque abierto a ellos, genera mds problemas. El resultado es una
situacion emotiva al nivel gerencial. La cucstion es quién en lugar del qué es lo
que estd ocasionando la dificultad. El factor predominante en el ataque a fos prob-
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lemas son las diferentes personalidades de los gerentes. Esto dd como resultado
algunas veces fos despidos ildgices.

El costo de cafidad se desconoce y atin ¢l término es desconacido por la
gerencia. Sin embargo, cualquicra que hable de éste asunto tendrd gran audiencia,
tal vez por la Unica razon de que nadie lo habia considerado antes. Esta es la clave
para iniciar una accidn en este tipo de compaiifas.

No obstante, |la mejora en la calidad nunca serd parte de una compaiiia en la
ctapa de incertidumbre, Estas empresas son como los alcohdlicos, que enfdtica-
mente niegan que estén cn ¢sta condicién. Por lo tanto, la mejora no sc considera
como una opcicn, Las compaiifas en fa etapa de incertidumbre realizan un trabajo
muy duro y muchas de ellas estdn frustradas por la cantidad de fuerza bruta que se
necesita para mantener la operacién en movimiento.

El Despertar.

Es una etapa mds placentera pero no menos frustrante. En ésta ctapa, la
gerencia empieza a reconocer que la Administracién por Calidad ( APC ) puede
ayudar pero no tienc la voluntad para asignar el tiempo y el dinero para que se dé
la Administracién por Calidad. Si se presiona para reforzar la operacion de la cali-
dad, la gerencia optard por poner a alguien del “cquipo™ en este puesto. La sclee-
cién se hace con base en ia idea errénea que sc necesita de alguien que entienda
del producto o del servicio que la compaiiia ofrece al mercado, y no de alguien
que entienda profesionalmente de administracién por calidad.

En ésta etapa, no se ha desempeiiado lo suficiente como para reconocer que la
Administracién de Calidad Total no es mds que sélo entender los aspectos téeni-
cos de un producto o servicio. Sin embargo, en ésta etapa, la inspeccion y las
prucbas se realizan con mis frecuencia y los problemas se identifican temprana-
mente en el ciclo de produccién. Esto reduce un poco los costos de reproceso y
permite que se le ponga algo de atencidn a la solucién de problemas.

Los problemas crénicos s¢ enlistan y sc asignan a equipos de trabajo para que
tomen accién, aunque la atencién principat todavia se enfoca a que el producto se
esté moviendo. En compaiiias de servicio, el cliente es mas engaiiado. Los proble-
mas de servicio se corrigen rdpidamente, pero los problemas bdsicos no se resuel-
ven todavia.

Los equipos de trabajo formados para atacar el problema, logran algunos
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resultados, pero su alcance se limita al corto plazo y ias soluciones de largo plazo
no se consideran seriamente.

En ésta etapa es cuando por primera vez se calcula el costo de calidad. El ger-
ente de calidad habiendo leido o asistido a algiin curso o seminario, lo determina
con el Contralor de la compaiifa. Ellos calculando a detalle descubren o encuen-
tran que ¢l costo de calidad es muy pequeiio. Este puede ser dnicamente del 3% de
las ventas o menos, que corresponde a aquél al que aspiran alcanzar las compaiiias
bien administradas.

Esto frecuentemente sirve para convencer a todo ¢l mundo de que las cosas
no andan tan mal como parccian ser... y lo prucban numéricamente. Sin embargo,
tal y como lo encontrardn mds tarde, ellos se habrdn hecho tontos a sf mismos.
Ellos no habran incluido todo lo que se debié haber tomado en cuenta,

Por ejemplo. En una compaiifa en la etapa del despertar, la inspeccion es con-
ducida por varias gentes en varias idrcas diferentes de 1a operacidn, y debido a que
el departamento de calidad estd tan desorganizado, que al calcular ¢l costo de cali-
dad no incluyen aquellos ajustes o arreglos que hacen fas personas en fa linea de
produccion.

En dsta etapa, los costos de las garantias incluirdn dnicamente los gastos de
reposicidn del producto dafiado, por unidades nuevas sin incluir el costo del
papeleo, el tiempo de reparacion, el manejo y todo lo demds. Se puede decir que
en éste punto se reporta sélo un sexto de los que existen como costo de calidad.
Esto es todo lo que la gerencia puede encontrar, pero sdlo es el inicio.

El despertar realmente cobra vida cuando la magia de la motivacién se ha
vendido. La idea es que si cuelgas posters y haces un concurso, tendrds gente
interesada en calidad, entonces las cosas irdn mejor. E! hecho es que la gente pon-
drd atencidn, disfrutard y respoderd bien por algunos dias, después - cansados de
€sto - regresardn a hacer fas cosas como antes las hacian.

Es asi como el despertar tracrd como consecuencia un paquete de motivacidn,
donde la gerencia realizard algunos discursos y eventos especiales para hablarle a
la gente, inmediatamente los resultados de ésta comunicacion se dejan ver.

Por medio de graficas de medicion se muestran mejoras, pero €sto dura poco,
lo suficiente como para que los empleados reconozcan que los efectos del esfuerzo
son realmente a corto plazo.
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La realizacién de ésto ocasiona una re-evaluacidn del compromiso con la
mejora y puede provocar que la compaiiia regresc a la etapa de incertidumbre. Sin
cmbargo, los cmpleados de la compaiiia usualmente mostrardn empuje y solici-
tardn continuar colaborando a la consecucién de la mejora de la calidad. Los
empleados tienen puntos de vista mucho mds pricticos de las cosas; suben instinti-
vamente que la compaiifa tienc que ofrecer mds calidad constante en los productos
y servicios o dc lo contrario su sobrevivencia se verd amenazada.

El Alumbramiento.

Esta etapa aparcce cuando la gerencia toma la decision de seguir adelante y
realmente llevar a cabo un programa formal de mejora de la calidad. Con el
establecimiento de una politica de calidad y la aceptacion de que somos la causa
de nuestros problemas. la gerencia cntra en 1a etapa del alumbramiento.

Para hacer este compromiso es necesario que se establezca un departamento
de calidad como una unidad funcional bien balanceada y organizada con los recur-
sos para hacerla. La inspeccién, las pruebas de chequeo, la ingenieria de calidad,
los reportes de datos y todas las actividades similares, deben incluirse en la
responsabilidad de ese grupo.

Une de los cambios mds reconocidos en la ctapa del alumbramiento es el
cufoque que se le da ala resolucién de los problemas, encaridndolos abiertamente
sin buscar individuos a quien culpar; produce un sisterna funcional que resuelve
los problemas. Los sistemas son tinicamente mapas a seguir y es el entusiasmo de
las personas lo que hace que csos sistemas trabajen o fallen. Cuando los equipos
de trabajo son responsables, tanto para resolver el problema como para prevenir
que se presente en el futuro, estos responden con entusiasmo.

Es necesario un aseguramiento constante si se espera que la gente trabaje en
cosas del futuro. Ellos necesitan saber y entender el proceso de gestacidn,
nacimiento, crecimiento y muerte.

L.a mejora de la calidad estd lidereada por un equipo de mejora. Este equipo
es monitoreado por alguien distinto al Director o Gerente de calidad; el mismo
equipo toma tiempo para entender el contenido y la intencidn de cada uno de los
puntos claves para la implantacién del sistema de calidad antes de lanzarse a
implementarlo en la organizacién. Su propdsito es establecer un sistema y una
actitud que dure mucho ticmpo, de tal manera que no sea fécil desactivarlo.
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-~ El'alumbramiento todavfa tiene r;'roblemas y los-seguird teniendo por algiin
tiempo, pero el equipo de la calidad se siente seguro de que los resultados serdn
positivos. .

La Sabidurfa.

En esta etapa la gerencia estd profundamente involucrada y estdn casi todos
dentro de ella. Las cosas van tranquilas, las reducciones de costo estdn siendo
efectivas. Cuando un problema aparece es manejado y desaparece. Este es el
punto que los administradores quieren alcanzar pero no lo logran por falta de
tiempo. La sabiduria es una etapa en la que la compaiifa liene la oportunidad de
hacer permanente el cambio, debido a esto, puede ser la mds critica de las etapas.

El Gerente de la calidad normalmente recibe una promocién, probablemente
la vicepresidencia de la compaiifa; esto puede traer como consecuencia que el ger-
ente piensc en cosas mds innovadoras que en la presién constante que se necesita
para mantener la mejora en la calidad.

El mancjo de los problemas puede haber pasado a los niveles inferiores de la
organizacién y el chequeo del progreso se puede haber brincado. En esta etapa el
costo de calidad se reporta mds exacto que cualquier etapa previa.

La Certeza.

Esta ctapa se resume ¢n una sola oracién: “sabemos por qué no tenemos
problemas con la calidad”. Los sistemas de prevencion se han desarrollado tanto
que se ticnen muy pocos problemas. El costo de calidad se ha reducido a los nive-
les equivalentes a la compensacidn del departamento de calidad y el costo de las
pruebas de comprobacidn. (11)

4.2, ANALISIS PREVIO PARA LA IMPLANTACION DEL SISTEMA

A continuacidn presentaremos las condiciones previas a la implantacién del
Sistema Total de Calidad, las cuales son:

4.2.1. Anilisis de la situacién.

No serfa I&gico crear un Sistema Total de Calidad, sin conocer perfectamente
la situacion de la que se parte y la que se pretende alcanzar.
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A'la etapa destinada a definir estds tres pésos:

Presente .~ Accionesde " 'Futuro
no deseado i mejora : + - deseado

es la que denominamos andlisis de la situacién,” - SR

En ella deberdn realizarse acciones oportunas para disponer de detalles pre-
cisos relativos a la siguiente informacion:

a~ Definicidn clara de los objetivos de la empresa, considerados desde la Gptica
de la calidad. Esta labor es responsabitidad directa de los ejecutivos de la empre-
sa.

b.- Andlisis histérico para conocer la cultura disponible en 1a compaiifa en cuanto
a consecucién de la calidad. Este trabajo corresponde hacerlo exclusivamente al
personal de la empresa, quien puede conocer dicha historia y extraer las conclu-
siones respecto a la cuitura de 1a empresa.

c.- Andlisis del entorno y su impacto. Se propone llevar a cabo una investigacién
de mercado que nos permita conocer Ia situacién de la calidad en el mismo. De
este modo conseguiremos informacién sobre:

- El nivel de calidad de los productos o servicios ofertados por la competen-
cia,

E! nivel de calidad requerido por el mercado, lo que incluye no sélo a los
clientes directos a los que se¢ ofrecerd el producto, sino lo que demanda al
respecto la sociedad en su conjunto. Lo que podriamos llamar necesidades
externas de calidad.

.

Tendencias previsibles del futuro, que permitan suponer acertadamente
hacia dénde pueden derivar las exigencias del mercado, los requisitos y lim-
itaciones que puedan imponerse al sector y la evolucién esperada del gusto
de los clientes. Este tipo de andlisis es 1til si disponemos de fa ayuda de
consultores externos, encuestadores o analistas de mercado lo cudl nos per-
mitird redefinir los objetivos de la empresa.

d.- Conocimiento de la situacidn de la cmpresa con respecto a la calidad. Es un
paso mds que consiste en profundizar respecto a lo que se sabia de la cultura y
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de la historia de la empresa. La forma mds sencitla de hacerlo es proceder a la
realizacién de un andlisis DAFO a cargo de personal propic que conozca bien y
disponga de suficiente visién de la situacién real de la compaiifa.

Un andlisis DAFO consiste en estudiar;

- Las debilidades de a empresa en relacidn con ¢l tema que se analiza, que
en éste caso es la calidad. Por debilidades se entiende exclusivamente temas de
cardcter interno: problemas de produccidn, falta de formacién, ausentismo, caren-
cias del propio sistema, cte.

- Las amenazas cxteriores que pueden ser causas de situaciones de perjuicio
y compromiso para la compaiiia. Las amenazas son aquellas debilidades de la
empresa que son causadas por situaciones exteriores a ella: crisis en el sector, con-
flictos sindicales en todas las industrias del ramo, politica exportadora o importa-
dora del gobierno, recesion econdmica, cncarecimiento de la vida, alza en los
tipos de interés, superior nivel de la calidad conseguida por los competidores, etc.

- Los puntos fuertes son aquellas caracteristicas internas de la empresa que
la colocan en situacién de superioridad con respecto a los competidores. Puede
tratarse de un prestigio de marca, del nivel de formacion de nuestra gente, de la
liquidéz de la compaiiia, de la visidn de sus altos ejecutivos, clc.

- Las oportunidades, son aquellas circunstancias externas a la empresa que
pueden ser aprovechadas por ella en beneficio propio para mejorar su situacién
actual. Algunos ejemplos podrian ser: la politica de apoyo a la calidad por parte
del gobierno, ta apertura de nuevos mercados internacionales, la tendencia expan-
sionista de un grupo o sector, pactos culturales a nivel pais, regién o comunidad,
clc. ’

Al establecer el rango de importancia de mayor a menor de estos cuatro pun-
tos se estudiardn las influencias que todos cllos tienen entre si. En base a esas
coincidencias que resulten, dispondremos de informacién para reorientar nuestros
objetivos.

4.2.2. Definicién de Objetivos Estratégicos de Calidad.

Debemos partir del supuesto, no sicmpre disponible, de que conocemos real-
menle nuestra situacién y perspectivas de mercado; de que somos concientes de
nuestros principales problemas y de que, teniendo objetivos estratégicos como
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empresa, confiamos cntonces que la calidad puede ser ta via para conseguirlo. De
este modo, fijaremos unos objetivos estratégicos de calidad que, emanados de la
mds alta direccién, impliquen la definicién de acciones concretas a todos los nive-
les.

El Dr. J.M. Juran menciona con referencia a este punto que existen temas uni-
versalmente aplicables a la hora de definir los problemas y entre ellos estdn:

° El comportamiento competitivo de ln empresa.

° El comportamicnto de los procesos productivos.

° El comportamiento del producto en si.

° El establecimiento de niveles de lo que se considera suficientemente bueno.
° La mejora de la calidad.

° La reduccidn de costos.

° El comportamicnto del personal de la organizacidn, etc. (12)

Es decir; podemos concluir sin temor a equivocamos, que la aplicacién de los
nuevos conceptos de calidad constituyen actualmente ¢l mayor y el mds impor-
tante objetivo estritegico de las empresas que desean sobrevivir en el mercado.

4.2.3. Compromiso y participacién de la alta Direccién.

Por encima de cualquier otro concepto, antes de hablar de su participacién
activa, debemos recalcar que es fundamental, que las iniciativas de orientacién
hacia la calidad ¢n una empresa deben partir de 1a alta direccién.

Sin ellas no hay nada que hacer y cualquier tentativa de actuacién en este
campo estard destinada al fracaso o, lo que es mds triste y frustrante, a la medio-
cridad.

Este compromiso deberd ser patente a todos los niveles de a compaiiia y
deberd hacerse piiblico mediante un documento al que se dard la mayor difusién
posible, en el que s¢ pondrd de manifiesto que la biisqueda y consecuencia de la
calidad es el objetivo prioritario a conseguir, mediante la participacién de todos
los trabajadores de la empresa.
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El procedimiento mds razonable para’conseguir:su participacién en este tipo
de actividades es la creacién de un comité estratégico o consejo de calidad, com-
puesto por miembros representativos. de los:dos 6 tres primeros niveles de la
empresa. -

Sus misiones serdn:

1.- Definir 1a politica de calidad mediante un documento al que denominaremos
Plan Estratégico de Calidad, que estard unido a la estrategia global de la empre-
sa.

2.- Institucionalizar las acciones de mejora de la calidad, haciendo que se incor-
poren a los objetivos de Jos proyectos, como parte integrante de los mismos,

3.- Definir los proycctos objeto de estas acciones de mejora.

4.- Velar por la provisién y asignacién de medios ¢ infracstructura para llevar a
cabo dichas actuaciones, lo que incluird la formacion y mentalizacién que sean
necesarias.

5.- Supervisar periédicamente la consecucién de progresos.

6.- Establecer los reconocimientos o recompensas oportunas para premiar los
logros conseguidos.

4.2.4, Planes Anuales de Calidad.

De modo cokerente con los objetivos y la estrategia de la empresa los planes
anuales de calidad serdn 1a manifestacién concreta y préctica del estilo de control
de calidad auténticamente participativa que anima toda ésta filosofia.

En una primera fase, estos planes alcanzardn a los proyectos objeto de
acciones de mejora que scleccione el Comité Estratégico y posteriormente, a fa
empresa en su conjunto, sirviendo para aunar ¢l compromiso individual de los tra-
baiadores.

Su espiritu serd la mejora permanente y a tal {in irdn orientadas las actua-
ciones y objetivos concretos que en ellos se contemplan.

Dichas actuaciones incluirdn la extension de los métodos y objetivos
definidos en la estrategia de calidad a todas las organizaciones externas con-
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tratadas que colaboran en ¢l desarrollo de los proyectos, haciendo énfasis en'la
formacién previa que sea necesaria suministrar al 'personal involucrado-
perteneciente a las empresas subsidiarias. ’

Poner en préctica estos planes de calidad es'la auténtica implantacién del
Controi Total de Calidad.

4.2.5, Indicadores de calidad,

Los objetivas de calidad de los que se ocupan los Planes Anuales de Calidad,
pactados entre los involucrados a nivel proyecto, deben tener determinadas carac-
teristicas.

Deben ser:

° Definidos oficialmente.
° Alcanzables.
° Razonablemente equitativos y, desde luego,

° Medibles.

Esta tiitima es la palabra clave. Implica el establecimiento de indicadores de
medida objetiva, que permitan comparar en cada momento {a situacién de la cali-
dad de una caracterfstica o de un pardmetro con respecto a unos niveles
preestablecidos.

Sabemos que establecer indicadores de calidad en procesos productivos es
factiblemente sencillo. Este es el gran desafio, la gran dificuitad; lo que no se
puede medir estd incompleto y si no podemos establecer su evolucién mediante
cifras sencillas, dificitmente podremos obtener accién de mejora.

Los indicadores de calidad deben ser cspecificos para cada actividad y para
definirlos sélo hay tres claves: creatividad, experiencia y sentido comuin.

En primer lugar es necesario precisar que, para cualquier tipo de activi-
dad, habrd dos tipos de indicadores diferentes:

° Los que manejardn los responsables de los proyectos.



° Los que serdn utilizados por sus superiores o por la Direccidn.

Los primeros sc referirdn a unidades de medida relativa a la evolucidn de car-
acteristicas detalladas, que definan el estado de las distintas etapas o procesos en
que pueda dividirse el proyecto. Serdn en este caso valores de pardmetros fisicos,
quimicos o relatives a actividades humanas relevantes, que sean detectables
durante el desarrolio de las operaciones en curso. Medidos en metros, kilogramos,
voltios, mimero de unidades, mimero de veces que sucede algo, ctc., permitirdn
verificar el cumplimiento de lo previsto en especificaciones técnicas o instruc-
ciones operativis.

Las dificultades que presentard su implantacién son las sigunientes:
° La definicion de los pardmetros a medir.

° La conciencia del trabajador para que los controle correctamente y de modo
continuo, entendiendo que ésta labor es una parte mds de las obligaciones de
Su pucsto.

® La confiabilidad de 1as medidas obtenidas, al menos al principio la cudl serd
asegurada mediante la ayuda de sus supervisores y el apoyo de los expertos
en calidad, actuando mds como asesores que como controladores, ayudando
a interpretar lo que son desviaciones del proceso de los errores de tipo
humano.

En segundo lugar mencionaremos los indicadores que maneja la direccion.
Seria absurdo que fucran los mismos, pues el cimulo de informacién obtenida en
los trabajos de linca abrumaria y harfa incfectiva su labor rectora y de coordi-
nacidén. Asf pues, a la direccién deberdn de legar sélo resimenes del compor-
tamiento de cadenas de producci6n, del trabajo de departamentos o de las tenden-
cias del mercado, reflejados en forma de estadisticas, proporciones 6 traducidos a
valor ccondmico. Estos datos deben Hegar periddicamente: dias, semanas o meses
después de las operaciones a las que se refieran.

A continuacién mencionaremos algunos de los muchos indicadores de
calidad que pueden ser medibles dentro de las organizaciones:

a.- Factores materiales:

° Forma: altura, anchura, longitud, peso, volimen, profundidad, ete.
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¢ Caracterfsticas dindmicas: velocidad, fragilidad;, equiilibrado, etc!
b.- Factores funcionales:
° Seguridad: toxicidad, nivel de radiacion, tasa de ddsis, reactividad, etc.

 Movilidad: capacidad de movimiento o de instalacién, radio de giro, capaci-
dad de traslado en contenedores, ctc.

° Eficiencia: nivel de automatismo, capacidad de ensamblaje, facilidad de
manejo, grado de comprensién de los manuales de empleo, plazos de man-
tenimiento, ete.

c.- Factores de produccifn:

° Fabricabilidad: nimero de procesos, duracién de las operaciones, acceso a
comporientes, compatibitidad de materiales, tiempo para lanzar un producto,
ete.

* Materias primas: dureza, maleabilidad, almacenabilidad, estabilidad de los
productos bdsicos, suministro de piezas o repuestos, porcentaje de productos

defectuosos, cte.

° Inspeccionabilidad: capacidad de desmontaje, facilidad de acceso, técnicas
de ensayo, elc.

° Deteccion de errores: andlisis de causa-efecto, costos por averias, reproce-
sos, nimero de reparaciones, porcentaje de fallas, etc.

d.- Factores humanos:

° Familiaridad: producto nuevo, horas de aprendizaje, grado de conocimiento
de tecnologias, ete.




“Impresién: gusto, noagresividad, olor, terminacién, rugosidad, etc.
° Entrenamiento: cualificacién requerida, idiomas, precio de los cursos, etc.

° Problemas humanos: nimero de errores, horas de parada, tasa de ausen-
tismo, elc.

e.~- Factores comerciales:

° Factores de compras: porcentaje de pedidos cancelados, rechazados o repeti-
dos, precio del seguro, proporcidn de ventas fallidas, ndmero de errores en
facturacidn, costos de garantfa, ctc.

* Factores de mercado: vida del producto, comportamiento frente a la compe-
tencia, gama de productos ofertados, rentabilidad de los productos del
muestrario. razones de la compra, etc.

* Factores del servicio: tiempo empleado en atender llamadas, grado de satis-
faccién del cliente, mimero de fallas efectuadas, costo por correcciones
postventa, etc.

°* Factores econdmicos: porcentaje de beneficios, costo por picza, gastos
atribuibles a cada parntida, ete.

f.- Factores de calidad:
° Controles realizados: niimero de auditorfas, porcentaje de inspecciones, ete.

° Desviaciones: nimero de desviaciones emitidas, porcentaje de desviaciones
resueltas, tiempo para el cierre de disconformidades, etc.

° Calidad en 1a informacidn: calidad de los programas computacionales, por-
centaje de paginas con errores, problemas de archivo o localizacién de do-
cumentos, ete.

' * Mcjora de la calidad: datos sobre resultados de proyectos, porcentaje de téc-
nicos asignados, revisiones en especificaciones, etc.

* Costo de la calidad: datos sobre cifras de ventas, costo de la mala calidad,
eic.
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El secreto al elegir los pardmetros adecuados que permitan obtener una
impresion real del grado de realizacion, de la eficacia del proceso o del servicio y
de’sus posibilidades de mejora, radica en una buena eleccidn de ellos.

4.2.6. Identificar a los clientes y sus necesidades,

Identificar con precision a las personas sobre las que repercuten nuestros pro-
ductos © scrvicios, dentro de nuestra organizacion {clientes internos) y fuera de
ella (clientes cxternos), es de vital importancia para la organizacion.

Un segundo paso fundaniental, de cardcter ponderativo consistird en identi-
ficar después cudles son los mds importantes, distinguiendo entre los “pocos
vitales” y los “muchos ttiles™. tal como lo sefiala el Diagrama de Pareto, el cudl se
explicard posteriormente.

El dltimo paso en el proceso de conocimiento de los clientes, radicard en des-
cubrir sus necesidades, tanto a nivel empresa en lo relativo al suministro del pro-
ducto final, como a nivel departamento 6 actividad en lo que se refiere a los
clientes internos,

Para ello, es importante disponer de una buena comunicacién con los clientes,
que permitan verificar con precision si o que estamos suministrando es lo que
verdaderamente esperan de nosotros en cada momento, sin olvidar que la demanda
varfa cn funcidn de las exigencias del mercado y que éstas no son inmutables.

Partiendo de la base de que nuestro cliente es todo aquél que utiliza el resuita-
do final de nuestro trabajo, es obvio que puede encontrarse tanto fuera como den-
tro de nuestra organizacién. De éste modo se produce que “el cliente” es un per-
fecto desconocido, muchas veces ignorado cuando sc trata de un cliente interno.

Las necesidades de los clientes variardn, de acuerdo con ¢l uso que vayan
a dar a nuestro producto, pudiendo actuar de éste modo como:

° Comercializadores.
° Transformadores.
° Usuarios finales.

° Publico en general, afectado por la actuacion de los anteriores.
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Las necesidades de cada uno, pueden no ser claras, ya que suele ocurrir que
existan diferencias entre las necesidades reales y fas expresadas verbalmente'o en
documentos de compra, sin olvidar las atribuibles a usos no previstos por ef fabii-
cante o suministrador del producto o servicio. X

Un producto tendrd la calidad suficiente, sélo si es capaz de satisfacer fas
necesidades del cliene, Conocer al cliente y sus necesidades ¢ identificarse con él

es algo que se deberd tomar en cuenta constantemente para ¢} mejoramiento de la
calidad.

4,2.7. Aniilisis de los costos de calidad.

Hasta hace poco se tenfa o idea de que la calidad cncarecfa los productos,
pero hoy en dia podemos decir no que la calidad sca gratis pero si gue, a efectos
de un balance, no cuesta dinero y que yendo atin mds lejos, implantar un sisterna
de calidad adecuado debe producir importantes ahorros. El problema es que nadie
va a saberlo ni se dard cuenta si no podemos medirlo.

Costo de Calidad (COC)

Es la cantidad de miles de nuevos pesos que gasta la compaiifa porque sus
empleados hacen mal las cosas, por no cumplir con {os requisitos previamente
establecidos.

El costo de calidad incluye los siguicntes aspectos:

L.- El esfuerzo de rehacer un trabajo.
2.- El desperdicio generado.

3.- La garantia.

4.- Servicio posterior a la garantia.

5.- Las pruebas de inspeccion,

Implantar un sistema riguroso y permanente de controf de costos de calidad,
identificando exactamente cudles deben considerarse una inversion para realizar
tabores de prevencion y evaluacién, y cudles son debido a fallos o no conformi-

dadcs, es una tarea a targo plazo que requiere conciencia del problema y mucha
perseverancia,
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Una labor de éste tipo se lleva a cabo en tres etapas:

1.- Fase previa, Normalmente realizada por ¢l departamento de calidad por orden
de la direccidn, que consiste en analizar a groso modo los costos de calidad
atribuibles a cada uno de los conceptos citados antes en relacidn a un proyecto
concreto o sobre una actividad identificada como piloto, cuyo responsable
deberd colaborar en su identificacidn.

Estos conceptos son:
Costos de conformidad: - Preventivos
- De cvaluacién
Costos de no conformidad; - Por fallo intemo
- Por fallo externo

Normalmente los resultados serdn espectaculares as{ que tras la sorpresa ini-
cial, las instrucciones para proceder a la fase siguiente se impondran con gran
rapidez.

2.- Fase de implantacién. Alcanzard a todos los proycctos de 1a empresa y en
ella, ademds de los responsables de calidad y los de proyecto, comenzardn a
intervenir técnicos contables de la direccidn financiera.

En ésta fase se analizan detalladamente los costos imputables a calidad y se
definirdn listas de clementos de costo como la que se reficre a conceptos generales
de toda la empresa. De ésta lista se obtendrin desgloses o listas detalladas por
proyectos o por centros de costo, de acuerdo con el sistema contable con el que la
empresa haya decidido trabajar.

En ésta ctapa aparccerdn discrepancias en cuanto a imputacién entre ¢l sis-
tema de costo de calidad y la contabilidad analitica utilizada por la empresa. Son
légicos éstos resuitados de confrontacion pudiendo llegar a ser, probablemente, la
elaboracién de un nuevo sistema comtable para la compaiia.

3.- Fase de control. La responsabilidad del andlisis y contro! de costos de calidad
habrd pasado a depender de 1a direcccion financiera quien, gracias a ésto habrd
mejorado su nivel de comunicacién con todos los responsables de la compaiifa y
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en ella se pretenderd mantener un programa de mejora constante en el nivel de
costos atribuibles a la calidad.

Se puede resumir el proceso y sus resultados, pronosticando que:
° Implantar el proceso completo durard de unos cuatro a cinco afios.

° Normalmente se conseguird reducir los costos de calidad desde 15 6 20%, hasta
un 3 a 8%, en relacién con el volimen de ventas o de facturacion total de la
compaiiia.

El proceso permitird conseguir que los costos de calidad cvolucionen
pasando:

* De costos por fallo externe a fallo interno.
° De costos por fallo interno a costos de evaluacicn.
° De costos de evaluacién a prevencion, donde deberdn intentar mantenerse.

Permitird ademids conocer y cuantificar, para luego eliminar los costos de
calidad habitualmente ocultos como son los debidos a:

* Ingenieria para rediseiio.

° Tiempo de gestion dedicado a resolucidn de fallas.
° Tiempo de produccion perdido.

° Aumento de stocks ¢ inventarios.

* Disminucién de ta capacidad productora.

° Problemas de entrega.

° Pedidos no adjudicados.

° Pérdida de imagen, etc.

4.2.8. Creacién de grupos participativos

La adhocracia, es denominada como la préctica de resolucién de problemas
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mediante la creacion de grupos, utilizada con éxito por las organizaciones que han
conseguido los mejores logros en el plano competitivo.

Estos grupos son utilizados por primera vez por la NASA hace mds de vein-
ticinco aiios, haciéndosc famosos por sus logros y conclusiones en los proyectos
Polaris, y actualmente son la base de la estructura empresarial japonesa y su pues-
ta en prdctica abarca tres niveles: ejecutivo, intermedio y de operarios. Deben
estar compuestos no importando el nivel, por gente ocupada, segura y bien infor-
mada; este tipo de personas suele ser determinante, actia para cf logro de los obje-
tivos, posee cardcter por lo que al integrarfos en grupos, sus relaciones suclen ser
dificiles de manejar, es por esto que al constituir grupos participativos se requicre
disponer de expertos que colaboren en conseguir su integracion y lograr asi los
resultados esperados.

La verdadera fuerza de estos equipos radica en su flexibilidad. No se debe
empeiiar en dotarlos de una estructura formal y establecer rigidas reglas para go-
bernar sus actuaciones; como dato, en las organizaciones donde funcionan con
mds éxito, estos grupos no aparecen en los organigramas de la empresa, pero estdn
ahf y sus resoluciones suelen ser creativas, convincentes, eficaces y duraderas.

Reciben variadas denominaciones, grupos operativos, comités de accidn de
calidad, grupos de progreso, comités heterogéneos, ete.

Su tnico riesgo es que dejen de ser operativos y sus resultados degeneren en
burocracia. A continuacién se exponen algunas medidas destinadas a impedir su
fracaso, mostrando las caracteristicas que facilitan la eficiencia en sus resultados:

Caracterfsticas de los grupos *‘ad-hoc”
° No suelen tener mds de diez miembros.

° Su nivel jerdrquico y su categorfa son proporcionales a la importancia del
problema.

° Su duracién es muy limitada.
° La pertenencia al grupo suele ser voluntaria.

® Se forman rdpidamente, cuando hace falta, sin que exfsta proceso formal de
constitucion.
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° El seguimiento de sus actuaciones es rdpido,

® No se.les asigna “staff™",

* Su documentacidn, es informal pero no es extensa.

* Es fundamental la existencia de un “clima™ especial para su desarrollo.

Los tres niveles ya mencionados en lo que se refiere a la puesta en préctica
cuentan con ciertas caracteristicas que los difercncfan entre sf, las cudles son:

a.- Primer nivel:

Consejo de Calidad

INTEGRANTES MISION

° Director - coordinar; y
° Sub-Directores guiar todas las
° Gerentes actividades del

mantenimiento.

FUNCIONES

° Actuar como {ider y promotor
del movimiento hacia la calidad;
por ende dirige, controla y da se-
guimiento al plan maestro.

° Definir las politicas de calidad

de 1a empresa.

Comité estratégico o consejos de calidad a nivel directivo. Sus principales

cometidos son:

- La formulacién de la politica de 1a mejora de la calidad. Por ejemplo, la priori-
dad de la calidad, la necesidad de la mejora anual de la calidad y la partici-

pacién.

- La estimacidn de las dimensiones mds importantes. Por ejemplo, la calidad com-
parada con la de la competencia, ¢l costo de la mala calidad y la duracién def

ciclo de lanzamiento de nuevos productos.

- El establecimiento del proceso de seleccién de proyectos.
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"~ La provisién de recursos: formacidn, tiempo para trabajar en los proyectos
~ “apoyo diagndstico y apoyo para ayudantes.

- La garantia de que se cjecutan ias soluciones del proyecto.
- El establecimiento de las medidas necesarias, por ejemplo, el progresa.en la
mejora de la calidad, ¢} comportamiento con respecto a la compelencna y el com-
portamiento de los directivos.
- Proveer la revisién del proceso y la coordinacidn.
- Proveer el reconocimiento.
- La revisidn del sistema de recompensas.
b.- Segundo nivel:
Grupos de progreso o equipos de mejora de fa calidad.
E! Equipo dc Mejora, emplea {fa misma metodologia que los circulos de cali-
dad; se integra y es parte de su responsabilidad en el puesto que desempeiian por
personas de la administracién media los cuales pertenecen a diversas dreas, para

resolver conforme al programa anual de mejoramicnto y reduccidn de costos y el
control y mejora de funciones administrativas al desarrollar una mejora.

En este punto hay que considerar tres aspectos importantes:

- Cudles son las condiciones esenciales que deben existir en la empresa para
proceder a su implantacién.

- Cudl debe ser la formacidn que debe darse a las personas que los dirigen.
- Cudles son los cometidos de estos grupos.
Las condiciones esenciales para alcanzar su desarrollo son:

- Asegurar el compromiso de la Alta Direccion a través del comité estratégico o
directamente de la direccidn general.

- Involucrar a los mandos intermedios en su funcionamiento.



- Delegar en ellos la toma de decisiones.

- Proporcionarles formacién e informacidn adecuada: mds profunda a sus rcspon-
sables y de tipo operativo a sus componentes. ;

- Utilizar casos reales en su puesta cn marcha, seleccionando proyectos o activi-
dades piloto sobre las que se adquirird experiencia y servirdn para probar y
demostrar su efectividad.

- Definir y efectuar los mecanismos de seguimiento continuo de sus resultados.

La formaci6n del responsable de equipo debe coentrarse en:

- El conocimicento de dindmica de grupos.

- El desarrollo de su capacidad de liderazgo.

- La mejora de sus habilidades en comunicacién,

~ El desarrollo de su capacidad de resolucién de problemas.

- La ensefianza y aplicacién de técnicas de grupo a los miembros.

- La metodologia para la edicién de informes de avance y andlisis de resuita-
dos, a fin de hacer la informacidn fluida y eficaz a los restantes niveles y
departamentos de la empresa.

c.- Tercer nivek:

Circulos y Grupos de calidad.

Circulos de Calidad.

Los circulos de calidad son grupos de personas voluntarias, compuestos per
in nimero comprendido entre cinco y nueve miembros que estudian problemas de
calidad o relacionados con su trabajo. Su objetivo es actuar en grupos para
analizar problemas concretos elegidos por elios, proponiendo soluciones a los
mismos, consiguiendo mejorar el ambicente laboral y las condiciones de trabajo.

Caracterfsticas,

° Son grupos de trabajadores con un lider o jefe de equipo que cuenta con el apoyo
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de ta organizacién de la empresa, cuya misién es transmitir a la direccidn pro-
- puestas de mejora de los métodos y sistemas de trabajo.

° No constituyen un movimiento, un programama, sistema 6 método sino esencial-
mente una nucva forma de vida de trabajo, obtenida por una nueva mentali-
zacién del trabajador.

? Pueden ser implementados en cualquier tipo de organizacién no siendo necesario
cambiar de estructura, sino la filosofia del trabajo y el enfoque de las relaciones
humanas de la cmpresa.

° Los integrantes se rednen a estudiar un problema de trabajo o una posible mejora
del producto. Estos analizan, buscan y encuentran soluciones proponiendo la
mds adecuada a la direccién.

° Los C de C suponcn que los trabajadores no solo aportan su esfuerzo fisico sino
también su talento ¢ inteligencia.

Objetivos.
° Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa.

° Provocar un crecimiento sano de la empresa en cuanto a calidad, innovacidn,
productividad, servicio al cliente, esto es crecer cualitativamente.

* Lograr que ¢l lugar de trabajo sea cémodo y rico en contenido con el fin de
desarrollar la inteligencia y la creatividad del trabajador.

° Aprovechar y potenciar al mdximo todas las capacidades del individuo.

El factor humano es el activo mds importante y decisivo con que cuenta la
empresa. Su participacién constante provoca un efecto multiplicador cuyos resul-
tados sobrepasan cdlculos y estimaciones 6ptimas.

Grupo de Calidad.

Un Grupo de Calidad, ¢s pricticamenete lo mismo que un C de C. pero a
nivel de empleados orientando a su trabajo para resolver problemas o mejoras de
cardicter administrativo por lo que sus proyectos sirven de apoyo al programa de
control y mejora de funciones administrativas. A diferencia del Circulo de Calidad
pueden participar personas que no necesariamente pertenezean a una drea especifi-
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Existen otro tipo de grupos participatives de trabajo denominados:
Grupos Naturales de trabajo ( GENT’S ),

Son grupoes de empleados sindicalizados y no sindicalizados (correspondien-
do a la estructura formal de la empresa) que, lidercados por su jefe inmediato, sc
retinen periddicamente de acuerdo a una temidtica para analizar problemas de tra-
bajo cuya solucidn, que también implementa el propio grupo, permite mejorar su
productividad y por consiguiente la calidad del producto o servicio.

La finalidad del Gent's es involucrar el esfuerzo participativo de todos sin
exepeidn para realizar verdaderos incrementos en la productividad y mejorar la
calidad de las operaciones de productos y de las personas.

Mediante el funcionamiento de los Gent's s¢ han fortalecido técnica y admin-
istrativamante, las diferentes estructuras, incrementando progresiva y permanente-
mente el sentido del trabajo en cquipo, de pertenencia, de importancia y valor per-
sonal para satisfaccdn de los integrantes y una mejor calidad de vida en el trabajo.
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Sl EL CONSUMIDOR ES EL REY.

PERO HAY MUCHOS CONSUMIDORES

CIEGOS.

S! EL MERCADEO ES SOLO HACER

DESCUENTOS, EL CTC NO SE NECESK

TA. LOS PRODUCTOS HAY QUE

VENDERLOS POR SU CALIDAD.

KAORU ISHIKAWA.

CAPITULD Y

EL EXITO LO APORTAN LOS CLIENTES
NO LOS EVALUADORES.

DEMING,



CAPITULO V

5. IMPLANTACION DEL SISTEMA PARA EL CONTROL
TOTAL DE CALIDAD

Introducir el CTC modificard en forma profunda y para siempre la mayoria
de los conceptos administrativos que hasta hoy conocemos. Un cambio cultural y
organizacional, que abarcard a toda la empresa, 1o cual requerird de la partici-
pacién de todos sus recursos humanos, teniendo a la constante mejora en la cali-
dad del trabajo como un hibito permanente.

No es un programa para resolver una cuestidn especifica, tampoco puede
vérsele como un esfuerzo cuyo desarrollo competird exclusivamente a el drea de
control de calidad, a quien se le seguird resposabilizando del cumplimicnto de las
especificaciones del producto final, sino que la calidad deberd ser una responsabi-
lidad de todos.

5.1. FASES PARA LA IMPLANTACION DEL SISTEMA

Implantar el CTC abarca cuatro aspectos bdsicos: (1) Establecimiento de la
filosofia y 1a politica de calidad; (2) Organizacidn y administracion para la cali-
dad; (3) Desarrollo humano y Organizacional y (4) Desarrollo técnico para la cali-
dad.

FASES DE IMPLANTACION

FILOSOFIA Y POLITICAS DE CALIDAD (1)
ORGANIZACION Y DESARROLLO HUMANOY  DESARROLLO TECNICO
ADMINISTRACION ORGANIZACIONAL (1ll) PARA LA CALIDAD (IV)
PARA LA CALIDAD (II)
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_Cada una de estas fases se divide en una serie de actividades, cuyo
seguimiento es una de las principales tareas del consejo de calidad.

ACTIVIDADES DEL PLAN MAESTRO
I.- Establecimicnto de la filosofia y politica de calidad
A.- Establecimiento del credo
B.- Politicas generales
C.- Politicas por gerencia
IL.- Organizacién y administracién para Ia calidad
A.- Establecimiento de la estructura interfuncional
B.- Integracién de equipos de mejora, grupos y circulos de calidad
C.- Congreso de calidad
IIL.- Desarrollo humano y organizacional
Arranque, comprende los siguientes pasos :
A.- La organizacién para cl lanzamiento
B.- La campaiia de informacidn
C.- La formacién y el entrepamicnto
IV.- Desarrollo técnico para la calidad
A.- Implantacién de un proyecto piloto, a la que se refieren los puntos:
1.- Inicio del plan de mejora del sistema
2.- Informacién sobre {a campafia piloto y reconocimiento
B.- Generalizacién del plan de mejora permanente a todos los proyectos

1.- Bisqueda de la mejora permanente
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2.- Sistema de aseguramiento de la calidad

PLAN MAESTRO

5.1.1. ESTABLECIMIENTO DE LA FILOSOFIA Y POLITICA DE
CALIDAD

La politica de cualquier empresa es sélo la manifestacién de los valores de
tos hombres que la integran porque, ellos son {a empresa; su accidn diaria la
proyecta, le dd imagen, la hace crecer hasta alcanzar ¢l éxito o la conduce al fraca-
50.

A.- Establecimiento del Credo.

Es importanile que cada empresa haga cxplicito su credo donde exponga
aquellos valores que juzgue mds relevantes y a partir de los cuales oriente todas
sus actividades.

Conocer y percibir que los valores de la organizacién donde se trabaja coinci-
den con los personales, genera confianza y propicia satisfaccién al empleado y
obrero al sentir que aquéllos se mentalizan a través de su trabajo cotidiano.

B.- Polfticas Generales.

Las politicas de la empresa deben ser claras, concisas y estar al alcance de
todos si queremos que nos entiendan. Asi, la parte fundamental dei CTC es definir
con claridad la politica de calidad, que expresa lo que entenderemos por ella y que
¢l consejo de calidad acordé redactar, Por ejemplo:

*Aqui consideramos como nuestra principal aportacién a la sociedad mejorar
constantemente nuestros productos y servicios. Para ello debemos trabajar en
equipo, utilizando métodos de manera sistemdtica que permitan mantener compe-
titividad en ¢l mercado y ser cada vez mds productivos, para beneficio de nuestros
clientes y de nosotros mismos™.

Politicas por Gerencia de Contrel de Calidad.

Adicionaimente, el Comité de Aseguramiento de la Calidad establecerd otras
politicas, las de control de calidad y contro! estadistico de proceso respectiva-
mente; por ejemplo:



7

“*Nuestra principal tarea ¢s el control y la mejora constante de nuestros pro-
ductos para que satisfagan plenamente las necesidades de nuestros clientes™.

En sintesis, lo que establece esta politica, que forma parte del Sistema de
Aseguramiento de la Calidad (SAC), es que la primera tarca consiste en controlar
la calidad a fin de satisfacer los requerimientos de los clientes.

5.1.2. ORGANIZACION Y ADMINISTRACION PARA LA CALIDAD
A.- Establecimiento de la Estructura Interfuncional.

Para implantar y desarrollar ¢l CTC es preciso que exista una organizacién
especifica, la cudl debe combinar los aspectos propios de una estructura formal o
funcional, como la que describe un organigrama, con los de otra de cardcter infor-
mal o interfuncional, lo que permite una gran flexibilidad al operar.

Las primeras modificaciones a la estructura formal es responsabilizar a la
Gerencia de Planeacién y Desarrollo de coordinar la implantacién y desarrolio del
CTC. Por ello es recomendable que cambie su nombre por el de Gerencia de
Planeacién y Aseguramiento de la Calidad, modificando su estructura interna, de
tal forma que dichas tarcas sean desarrolladas en particular por una de sus sub-
gerencias de Aseguramicnto de Calidad, teniendo entre sus principales funciones
dar apoyo administrativo a los aspectos operativos del Plan Maestro: Coordinar
las actividades de equipos de mejora, grupos de calidad y circulos de calidad,
entrega de reconocimientos, elaboracién de reportes para ¢l consejo de calidad
para que mida los avances, etc.

Por lo que se refiere a la estructura interfuncional, se establecerd ademiis del
Consejo de Calidad, que anteriormente se conocia como Grupo Gerencial, el
Comité de Aseguramiento de la Calidad (CODAC) y el Comité de Circulos de
Calidad (CODICIC).
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ESTRUCTURA INTERFUNCIONAL

CONSEIO DE CALIDAD
CODAC - CODICIC .
 SUBGERENTES JEFES DE DEPTOS
~ EQUIPOS DE TRABAIO " CIRCULOS Y GRUPOS DE
PROYECTOS VITALES DE CALIDAD CALIDAD
Y MEJORA MEJORAS EN AREAS DE

TRABAJO
B.- Integracion de Equipos de Mejora, Grupos y Circulos de Calidad

Un Cfrcule de Calidad, se integra voluntariamente, por un supervisor y va-
rios obreros con el propdsito de resolver un problema especifico mediante la uti-
lizacién de una metodologia de andlisis apoyado en el uso de las siete herramien-
tas estadisticas de calidad que les permite diagnosticar y dar seguimiento a las
acciones que adopten para resolvetlo, a fin de hacer permanente las mejoras que
implanten.

Un Grupo de Calidad, y un Equipo de Mejora emplean la misma
metodologia de integracién que un Circulo de Calidad, con la diferencia que los
primeros estdn formados por empleados, quienes orientan su trabajo para resolver
problemas o mejoras de cardcter administrativo; y, los segundos estdn conforma-
dos por personas de la administracién media, resuelven conforme al programa
anual de mejoramiento, reduccién de costos y mejor de funciones administrati-
vas.

C.- Congteso de Calidad.

Es un evento que se celebra anualmente, con ¢l propdsito de dar a conocer
probablemente a todos los miembros de la empresa y otras personas relacionadas
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con ella, los avances ocurridos en ¢l afio en materia de calidad. Se¢ presentan
proyectos desarrollados por grupos y circulos de calidad, cuyos trabajos son prese-
leccionados por un jurado y como premio csté el representar a la empresa en otros
eventos similares.

También se dan a conocer trabajos realizados por los equipos de mejora y
ponencias, a cargo de Gerentes y Subgerentes, incluyendo la del Director General,
quien deberd presentar un pancrama de la situacion de la empresa, destacando la
relevancia que han tenido para clla los avances logrados por el CTC.

Puede afirmarse que la realizacién del evento ¢s muy recomendable, puesto
que estimula ¢! desarrollo del plan, haciendo sentir que existe un compromiso ver-
dadero por obtener la mejor calidad, que se demuestra en casos reales y resuitados
tangibles. Asimismo, la sola presentacién de los proycctos por parte de los miem-
bros de circulos de calidad, equipos y grupos de mejora, estimula a que otros for-
men ¢l suyo.

5.1.3. DESARROLLO HUMANO Y ORGANIZACIONAL

A Organizacién para el lanzamiento.

En ésta etapa de organizacion para el lanzamicnto, una vez conocida la
situacion y definidos con precision los objetivos, asi como las prioridades y la
estrategia de calidad a adoptar para conseguirla lo que queda es tinicamente:

° Disponer de la logistica que permita obtener resultados satisfactorios.
° Crear en la empresa el ambiente adecuado para conseguirlos.

La logistica para el lanzainiento consistird simplemente en:

° Precisar los objetivos fijados y la estrategia de actuacién.

° Definir una planificacién a seguir y unos plazos para alcanzarlos.

° Adecuar la estructura de la empresa para facilitar su consecucién,

° Asignar recursos humanos y materiales para conseguitios.

En ésta etapa de organizacién deberdn participar los que habrdn de ser los
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cerebros rectores de la implantacién, que se habrdn constituido en un grupo al cudl
se le denomind *comité estratégico”. Este comité deberd estar compuesto en
cualquier caso por representantes de los dos primeros niveles ejecutivos de la
empresa: Directores y Jefes de Servicio, Jefe de Departamento, Directores de
Proyecto o como se les denomine en la organizacién. En éste grupo deberdn estar
inclufdos naturalmente, ¢l primer responsable de la calidad y el responsable dirce-
to del proyccto o actividad piloto que se vaya a someter al proceso de mejora.

Launica condicién de partida requerida a todos ¢llos es que deben estar con-
vencidos de la utilidad y conveniencia de praceder a implantar la gestién de cali-
dad.

B.- Campaita de Informacién.

Coincidentemente con la etapa de organizacion para el lanzamiento, se debe
dar a conocer a toda la empresa que se estd procediendo a un cambio de orien-
tacién en la politica de calidad, que afectard la metodologia del trabajo de cada
uno de sus miembros y del que se esperan resultados concretos.

El aspecto humano y la comunicacién son dos elementos que deben aplicarse
con precisién y cuidarse con la misma atencién. Hay que conseguir involucrar a fa
gente y hacer que sepan y sientan que el proceso de mejora es algo suyo, que va
cn beneficio propio, ademds de beneficiar a la empresa, haciendo que sc sientan
mejor y mds integrados a clla. Debe explicdrseles que la mejora depende de todos,
de las ideas y aportaciones de cada uno y que todas cllas son fundamentales para
el éxito, pues se trata de una labor en equipo cuyo alcance va desde el Director
General hasta el dltimo de los aprendices que trabajan en la organizacién.

Naturalmente, se establecerdn niveles de informacién, que en una primera
etapa serdn mds profundos y directos para las personas que estardn involucradas
cn los proyectos piloto, siendo todavia mads generales para el resto de los traba-
jadores. Después s¢ hardn extensivos a toda la compaiifa, requiriendo distintos
niveles de profundizacion y alcance diferente, en funcién del puesto y las necesi-
dades cn cada caso.

Los objetivos son, obtener credibilidad, entusiasmo y compromiso de todos.
De este modo la campaiia de informacién deberd ser lidereada por personas que
sepan exponer las ideas de forma brillante y que merezcan la confianza de los tra-
bajadores, pudiendo ser personas de la propia empresa, entre las que pudiera estar
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incluso el Presidente o Director General de la misma organizacién, actuando como
introductor en la presentacién de campaiias, o expertos en imagen y consultores
contratados para tat efecto.

Este aspecto no se reficre a llenar la empresa de carteles o esloganes, que si
bien pueden servir de ayuda, pueden también quedarse en sdlo superficiedad. Asi
que o que se pretende conseguir es una auténtica mentalizacién y toma de con-
ciencia a nivel de empresa, que alcanzard también a las empresas subcontratadas
que colaboran con clta.

Asf los principios bidsicos que deberit contemplar la campaiia de informa-
cién serdn:

° La calidad como valor.
° El Control Total de la Calidad como estrategia competitiva.

° El Control Total de la Calidad es cosa de todos y forma parte del trabajo
diario de cada uno.

® La calidad como clemento motivador y de satisfaccién.

® Las cosas hechas bien a la primera, de una vez y para siempre.

° Capacidad de medida para apreciar objetivamente los resultados.
C.- Formacién y Entrenamicnto.

Después de la presentacion oficial de el lanzamiento, se suninistrard infor-
macién sobre lo que ¢s ¢l Control Total de la Calidad Aplicada.

Lo que se pretende no sélo es dar formacién, sino también educacién en cali-
dad, esto es, que el objetivo ¢s inculcar a la gente que fo que van a aprender sobre
calidad no forma parte de una ciencia que podrdn aplicar cuando les haga falta,
sino convencerlos de que la calidad debe pasar a formar parte de su vida y que es
aplicable a todas sus actuaciones en el futuro.

La formacién en calidad serd entonces, impuesta por la Direccidn y obligato-
ria a todos los niveles y para todas las actividades.
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El procesb de‘ilﬁpénir ¢sta formacion ser4:
M Prog;’esivé, y B
° Con diferentes niveles de profundidad.

" Por progresivo se entiende que la formacién-cducacién alcanzard en primer
lugar a aquellos responsables de los trabajos por los que se haya decidido comen-
zar el progreso de mejora, haciéndola después extensiva al resto de los traba-
jadores de la empresa. Quiere decir también, que deberd mantenerse en el tiempo.,
mediante cursos de reforzamiento, de pucsta al dia y de profundizacién, que
servirdn para mantener viva Ia llama de interés y la motivacion por la calidad.

Al hablar de diferentes niveles se da a eatender que la informacién sumi-
nistrada serd diferente:

° A nivel directivo, que se prepara para
* Los ejecutivos y mandos intermedios; y ésta a su vez de la que reciban
® Los técnicos, operarios y trabajadores de linea.

Esta formacion deberd hacerse extensiva a las organizaciones exteriores con-
tratadas que colaboren en la consecucién de los objetivos de la empresa, estable-
ciendo para esto los acuerdos y mecanismos oportunos en cada caso.

Aspectos fundamentales que deben considerarse dentro de la formacién y
entrenamiento:

a.- Parte general: Motivacion y Metodologfa.

A los tres niveles descritos serd comun el objetivo de suministrar motivacién
y metodologia de control total de fa calidad, pero con diferentes matices en cada
caso, ya que quiencs han de recibirla son personas con diferente formacién y pers-
pectiva empresarial,

De esta forma y siempre de modo especifico para cada empresa, de modo que
las pldticas, conferencias o discusiones estardn centradas en los objetivos del
negocio y en los problemas especificos relacionados con la mision y objetivos de
la compaiiia, tratdndose bdsicamente de:
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- Lanecesidad de miejorar la calidad y la compcliliﬁdad
- Los conceptos fundamentales sobre CTC y mt.Jora de calldad

- Definicion y maduracién del concepto cllcnlcs \ntemos y externos y. des-
cubrimiento de sus necesidades. . -

~ Identificacién de requisitos y objetivos de calidad.

- Medicién de la calidad. .

- Necesidad de definir niveles de aceptabilidad.

- Enfasis en la prevencién,

- Precio del incumplimiento y costos de la no-calidad.
- Relaciones humanas en el CTC.

b.- Técnicas para el mancjo del CTC.

Esta informacién de forma mds concreta se impartird en profundidad a los
miembros de segundo y tercer nivel. A los directivos se les hard llegar en princi-
pio dnicamente las lineas gencrales respecto a éste tipo de informacién, hacién-
doles saber quc los niveles inferiores que son quienes verdaderamente han de tra-
bajar para conseguir }a calidad visible del producto o seevicio suministrado, dispo-
nen de ella y estdn en disposicién de utilizarla.

Los temas que deben tocarse con respecto a técnicas para el mejor mane-
jo del CTC son:

1.- Sobre organizacion y métodos:
- Manuat de calidad.
- Planificacién y programas de calidad.
- Procedimientos, normas ¢ instrucciones operativas.
- Normalizacion y certificacion.

- Sistema Justo a Tiempo (JIT).
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-‘[’-:vnlvun-ciény de proQéédércs y éélidad concertada,
- Veriﬁcadidn. inspcéciénly auditoria. Tendencif}al autocontrol.
- Técnicas de trabajo en equipo: funcionamiento de grupos participativos.
- Comportamiento y liderazgo.
2.- Sobre control de proyectos:
- Calidad cn el disefio.
- Andlisis de valor.
- Andlisis de fallas, efectos y problemdtica.
- Ingenieria de fiabilidad.
- Diseiio de experimentos.
- Aplicaciones informdticas.
3.- Sobre control de procesos:
- Estadistica aplicada. Contro! cstadistico de procesos.
- Célculo probabilistico.

- Métodos de representacién: grdficos, histogramas, diagramas de gestién, de
dispersin, de Pareto, etc.

- Grédficos de control de variables y atributos.

- Diagramas de causa-efecto.

- Métodos de muestreo para aceptacion de lotes.
- Metodologfa de calibracidn.

- Técnicas de ensayo ( destructivo y no destructivo ).

4.- Sobre calidad en ¢l servicio:
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- Atencidn al cliente,

- Auditorias de calidad en servicio,

- De}ecci&n de'las necesidades de los clientes.

- Comunicacién y relaciones humanas.
- Imagen.

En la medida que sean necesarios o aplicables, estos temas se impartirdn de
modo general, incidiendo en matices de especializacidn de mayor profundidad
para aquellos grupos de trabajadores que hayan de aplicarlos de modo especifico.
La deteccidn de estas necesidades concretas serd coordinada por los miembros de
los primeros niveles.

Las dificultades que pueden presentarse en el proceso de formacién y edu-
cacién varfa en los diferentes niveles.

En cuanto a su aceptacién y recepcidn por los téenicos y trabajadores del
segundo y tercer nivel, al venir impuesta por la direccién, no deberd haber grandes
problemas, salvo algunas dificultades de comprension que pudieran tener su ori-
gen en potenciales reivindicaciones de tipo sindical o laboral.

En algunos ambientes suele interpretarse que un mayor nivel de conocimien-
tos adquiridos por los trabajadores lleva implicito un aumento del nivel de remu-
neracién. En este caso, cuando la cordura y los intereses de los trabajadores son
mds fuertes, al verse mds incorporados a la empresa y mids capaces a nivel perso-
nal, triunfard sobre las vanas consideraciones de tipo unicamente reivindicativo.
En cualquier caso deberd hacerse saber que, sobre ¢stos intereses individualistas,
lo que estd cn juego es:

- La supervivencia de la empresa.
- La definicidn del puesto de trabajo y

- La mejora del nivel general de las personas, como consecuencia del éxito
que se pueda conseguir como conjunto empresa-trabajadores.

Donde se puede hallar mds dificultad en el aspecto formativo serd a nivel de
los ejecutivos, quicnes por experiencia, sabemos que se resisten a aprender, argu-



80
mentando excusas como:
- Falta de tiempo.
- No necesidad de aprender nada a su nivel.
- Creencia de que ya saben {o suficiente sobre el tema.
- Otra excusa normalmente basada es temor frente a lo nuevo.

Todas éstas excusas son rebatidas con una simple reflexién, aplicando ¢l sen-
tido comtin y la necesidad de conseguir una mejora permanente en productividad
y competitividad, impuestas por las circunstancias actuales del mercado; pero
lamentablemente 1a visién de muchos directivos y gerentes no estd a la altura que
requiere su puesto.

Cabe sciialar que quicn debe impartir €sta informiacién son consultores inter-
nos o externos a la organizacién con amplia cxperiencia para aportar ¢l necesario
grado de peculiaridades y cuitura en la empresa que se trate.

5.1.4. DESARROLLO TECNICO PARA LA CALIDAD
A.- Implantacién del Proyecto Piloto.

1.. Inicio del plan de mejora del sistema

El siguiente paso es poner en prdctica todo lo expuesto, no para que los
demds tengan la posibilidad de apreciarlo, sino para demostrarnos a nosotros mis-
mos que somos capaces de obtener resultados satisfactorios al poner en prdctica
los puntos anteriores.

a.~ Seleccion del proyecto piloto.

Lo aconsejable para iniciar el plan de mejora del sistema es, elegir un proyec-
to o actividad piloto en el que todo mundo pueda aprender a través de su propia
expericncia.

Deberd ser seleccionado por el comité estratégico de calidad; es decir, al mds
alto nivel y la condicién primordial ha de ser trabajar sobre algo seguro, confir-
mando de antemano de que en €l se va a obtener éxito indudable. En cualquier
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caso debemos hacer que los propios trabajadores, a todos los niveles, den su

opinién a la hora de efectuar Ya seleccién, les hard ver que ya desde el principio se
les involucra y su opinidn es tomada en cuenta.

A continuacién mencionaremos las ideas o criterios para la formacién
definitiva del proyecto piloto:

- Debe ser factible. Tendrd que tratarse de una actividad que sepamos que no
puede fracasar en el aspecto comercial, una vez conocidos los estudios previos
de mercado; deberd ser dirigido por un lider entusiasta y convencido de que cl
CTC va a servir para obtener ¢l éxito y los resultados plancados, cuyo equipo lo
apoye al participar de sus mismas expectativas.

- Debe ser importante. Ademis de tener en cuenta lo que su éxito puede suponer
para la empresa, esta caracleristica se define pensando en los restantes equipos,
divisiones o departamentos de la organizacién, que deberan reconocer la influen-
cia del método seguido en el balance de los buenos resultados que se obtengan.

- Puede tratarse de un proyecto que esté afectado de problemas crénicos. Esta
caracteristica serd en beneficio de toda la empresa, al poner en prdctica medidas
para resolver una deficiencia sistemdtica, que a final podrd ser subsanada de
modo satisfactorio.

- Sus resultades deberdn ser medibles, tanto desde ¢l punto de vista econémico,
al ser capaces de contabilizar la reduccidn de costos atribuibles a la no-calidad,
con el incremento de un beneficio neto para la compafifa; como desde el punto
de vista técnico, al establecer indicadores que permitan apreciar la consecucién
de mejoras en productividad, rendimiento, disminucién de tiempos de fabri-
cacidn, superacién de estandares tecnoldgicos, mejora de especificaciones, cuali-
ficacién del personal responsable, mejoras en la exactitud de las previsiones de
venta o planes establecidos, ctc.

b.- Consecucién de la wejora de resultados.

Seleccionado el proyccto, concientizados y formados sus responsables de ile-
gar a la consecucion de resultados pricticos sobre una planificacién de actividades
bien definidas, se deberdn seiialar los pardmetros de mejora que deseen conseguir
Estos resultados deberdn ser acordados por 1as personas que estdn involucradas en
la tarea elegida.



82

Algunos ejemplos de objetivos medibles que pueden ser planteados a con-
seguir, serdn los relativos a aspectos de: -

- Optimizacidn del programa de calidad aplicable.

- Definicién de objetivos de calidad para cada miembro del eqmpo en funclénv S

de su propia aportacidn al proyecto.

- Creacidn de grupos participativos.

- Establecimiento de indicadores de calidad y metodologfa pari\ suvigi
- Estudios de los costos de no-calidad.

- Relacidn detallada de las relaciones internas proveedor-cliente y estudio de -
mejora en la satisfaccidn de sus necesidades.

- Reduccidn de la burocracia y ¢l papeleo.
- Optimizacién de tiempos.

Para realizar un adecuado control de éstos objetivos, debe pensarse ¢l modo
de reflejar la informacidn sobre su evolucién mediante informes sencillos, com-
patibles con la reduccién de tramites. La forma de conseguirlo es analizando qué
trémites son los de mancjo imprescindible y sus frecuencias de misién y anular
todos los restantes, drdsticamente y sin consideraciones.

c.- Autocontrol.
En esta ctapa se parte de tres premisas bdsicas:

1. - Es imposible que nadie pueda analizar o conocer mejor una situacidén o
sus limitaciones, que la persona que se enfrenta a ellos en su actividad diaria.

2.~ Los directivos conffan ¢n los trabajadores que emprenden ¢l CTC y dele-
gan en ellos la obtencién del mejor producto o servicio, del mismo modo que
éstos trabajadores confian en sus directivos lo suficiente como para aceptar dicha
responsabilidad.

3. - El trabajador sabe que la calidad en su trabajo es su objetivo prioritario y
desea conseguirla y mejorarka constantemente de esta manera:



* Comprendiendo y aceptando los objetivos de calidad de su trabajo.

o . . . . .
Disponiendo de medios para evaluar y revisar sus propias actuaciones.

* Teniendo conocimientos y autoridad para ello.

Cada uno de los responsables del proyecto debe tender al autocontrol, de
cuyos resultados se informardn a sus superiores con absoluta honestidad y sin
temor de comunicar las posibles dificultades dado que todos van a hacer su trabajo
de la mejor mancra posible y que puedan y evaliien con rigor y objetividad los
resultados que se vayan obtenicndo en ¢l mismo.

También deberd dotdrsele al trabajador de algunas garantias de seguridad para
la realizacién de su trabajo, tales como:

- La posibilidad dc conocer a cada instante si en su realizacidn todo evolu-
ciona de acuerdo con lo esperado.

- La disposicién de sistemas de retroalimentacién ripidos y eficaces, que per-
mitan detectar problemas y corregirlos, o de posibilidades de mejora, para
ponerlos en prdctica.

- La capacidad de cada trabajador de acceder con rapidez a la informacién
que le puedan proporcionar los niveles superiores, que le orienten en el caso
de que descubra dificultades o carencias que superen su propia capacidad o
conocimientos.

Este autocontrol, no serd fdcil al principio dado quc suponc un grado de
evolucién cultural por parte de los directivos y de los trabajadores que en la mayo-
rfa de las empresas, distan bastante de ser realistas.

d.- Aprender de los errores.

La mejor manera de que los trabajadores aprendan a mejorar ia calidad y
aumentar la productividad es que, reconociendo sus errores, los estudien y pongan
en prictica de modo sistemético con métodos que les permitan corregirlos.

Fukuda desarrolla un método para procesos productivos que permite al traba-
jador aprender de sus propios errores, el cudl consiste en aplicar cinco reglas:

1.- “Rapidamente”, consiste en que la persona que detecta un error en su tra-
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bajo lo notifica a su grupo antes de que transcurran treinta minutos, para discutir
la introduccién de medidas correctivas.

2.- “Actunlmente™, quiere decir que la persona causante del error repite la
operacion que lo causé en presencia del grupo. Este proceso de aprendizaje y co-
rreccion, no durard més de treinta minutos asociado a la etapa anterior.

3.- “Uno mismo”, exige que en ésta reunidn, la persona causante del error
explique ella misma a los demds lo que ha ocurrido.

4.- “No hablar’’, impide que los jefes o supervisores hablen primero. Su
objetivo es dar a los trabajadores la oportunidad de que piensen por si mismos y
no coartarles ni cohibirles.

5.- “Apoyar™, quiere decir que lo que se espera de los jefes mencionados es
que apoyen éste tipo de iniciativas, impidiendo cualquicr tipo de accién represiva
contra el trabajador, cuya dnica intencidn es conseguir una mejora del producto y
del sistema en general. (13)

2.- Informacidén sobre la campaiia piloto y reconocimientos.

La comunicacién de los resultados obtenidos es una labor importante, junto
con la felicitacion oficial de la direccidn, a quienes s¢ hayan distinguido por sus
fogros relevantes.

Este reconocimiento serd altamente motivador y servird de estimulo para
todos los trabajadores de la empresa, Deberd hacerse piblico cn algin aconte-
cimiento formal de naturaleza periddica que la compaiiia escoja come adecuado
para ello.

La entrega de dichos premios a las personas o grupos que merezcan el
reconocimiento de la empresa serd positivo si:

° Estas distinciones no se llevan a cabo con demasiada frecuencia para no
degradarlas.

° La naturaleza de los premios serd seleccionada en funcién de la cultura y
cacteristicas de la empresa. Los premios en efectivo pueden ser causa de
conflictos posteriores, es mds oportuno conceder otro tipo de reconocimien-
tos: un trofeo, una placa, un viaje, un producto preciado que fabrique la
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prppia compaiifa, etc.
Los objetivos de ésta prictica son:
- Crear interés y llamar la atencidn respecto ala calidad.
..~ Informar acerca de noticias positivds a los trabajadores.
- Motivar. k
- Estrechar el compromiso y los vinculos empresa-trabajador.

- Alentar ia continuidad de pridcticas de mejora tan constructivas para la
propia empresa y para todos sus miembros.

B.- Generalizacién del Plan de Mejora Permanente.

El paso definitivo es una extensién progresiva de la experiencia obtenida en
el proyecto de mejora inicial. a todas las restantes actividades de la compaiifa.

Para ello empezaremos desde el principio a repetir el proceso mencionado,
generalizando la aplicacién de cada una de sus etapas a cada proyecto, lo que
implicard involucrar, formar, definir objctivos, etc., que serin muy diversos tanto
variados sean los tipos de trabajo que se lleven a cabo.

Habrd problemas y surgirdn dificultades, pero es razonable esperar que el ba-
lance en su conjunto sca positivo, siempre que tenga en cucnta las consideraciones
y principios que hemos mencionado.

1.- Biisqueda de la mejora permanente.

Aplicar una estrategia de calidad consiste en adoptar un cambio en ¢l estilo
de trabajo basado en una mcjora permanente. Este nuevo concepto deberd incor-
porarse al modo habitual de hacer as cosas en la empresa, esto es, a su propia cul-
tura, y su caracteristica mds importante es que no acaba nunca. El Dr. Deming
explica este mecanismo através de un circulo que gira en si mismo repitiendo una
y otra vez el proceso en secuencias de la siguiente forma:

* Plancar (P = Plan)

" Hacer (D =Do)
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° Verificar (C = Check)
°® Actuar (A = Action)

Estos cuatro pasos son los fundamentales de un sistema de control definido,
para verificar si el sistema ha sido hecho conforme a los planes y corregir desvia-
ciones mediante acciones correctivas.

El circule Deming se describe de la siguiente manera:
Plancar.

Planear implica la definicién de objetivos y el establecimiento de los planes y
procedimientos para alcanzarlos; es decir, qué hacer y cémo hacerlo. Por ejemplo,
se observa que una especificacidn de calidad estd fuera de control y que, por lo
tanto sc¢ toma objetiva su correccién. Para ello en primer término se realizard una
etapa de diagndstico y andlisis, utilizando métodos estadisticos con el fin de cono-
cer con un razonable grado de certeza cudles son los principales factores causales
de dicha desviacion.

Hacer

A partir de este diagnéstico se realizan una serie de acciones que se juzga,
resolverdn el problema, lo cual hace indispensable dar adiestramiento y capa-
citacién a quienes tengan que realizarlas no sélo en su tarea especifica, sino en
toda la metodologia de andlisis y seguimicnto que deben emplear para que even-
tualmente sean capaces de autocontrolarse.

Verificar y actuar,

Consiste en comparar el objetivo y métodos planeadas con datos reales, para
conocer si estamos avanzando por ¢l camino correcto, o bien aplicar medidas co-
rrectivas ¢ iniciar nuevamente el ciclo, lo que llevard a nuevos diagnésticos de la
situacién originat.

El dltimo elemento, actuar implica una labor de busqueda de causas, una vez
que los controles de la fase anterior han permitido descubrir empiricamente los
problemas aparccidos durante el sistema de control de la calidad. Al planear como
corregirlos. enlazamos con el ciclo siguicnte, iniciando asi un nuevo proceso pro-
ductivo, en el que habremos introducido etementos de mcjora.
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2.- Sistema de Aseguramicnto de la Calidad

El SAC parte de visualizar el flujo de produccién, tomando en cuenta, cn
primer término, todas las actividades operativas, administrativas y los recursos
humanos, que se desarrollan dentro de una empresa, puesto que asume que la cali-
dad del producto dependeri de la calidad del conjunto y en segundo término,
incorpora ¢l flujo de produccidn desde los proveedores hasta ¢l comportamiento
del producto en manos del cliente. Asimismo se preocupa por la calidad de vida
de los obreros y empleados. tanto fuera como dentro de la empresa.

Cémo funciona el SAC.
El funcionamiento del sistema abarca cuatro actividades que son:
° Certificacién de calidad de los productos.

La calidad de cualquicr proceso empieza en la calidad del proceso anterior.
Esto significa que lo correspondiente a nuestro producto estd en gran medida rela-
cionada con la calidad de los insumos y refacciones utilizadas en su fabricacién.

Un primer paso para establecer las diferencias en el proceso serd reducir la
variacién de la calidad de los productos suministrados por los proveedores. Para
ello es necesario empezar por cuantificarlos en funcién de su nivel de calidad, ser-
vicio y precios. Esta evaluacién debe ser integral abarcando sus procesos y que la
calidad de su producto sca ¢l resultado de varios factores.

Sin embargo, calificar al proveedor no significa exprimirlo para obtener ¢l
mdximo beneficio. El desarrollo de ambos debe ser paralelo por lo que resufta
recomendable asesorarlos en sistemas de calidad e incluso establecer pianes de
trabajo conjuntos y convencionales y si es posible de los beneficios del CTC.

° Inspeccién de insumos.

El objetivo de esta actividad es, una vez habiendo trabajado con los provee-
dores y siendo de hecho una de las acciones convenidas con ellos, se evitard la
recepeidn de piczas, refacciones o insumos fuera de especificaciones, lo que
pudiera afectar la continuidad de la operacion de los equipos y la calidad de! pro-
ducto final.

° Control de Calidad de Procesos.
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Bajo la premisa de que el proceso siguiente es su cliente, y a su vez subdivi-
dido ¢l flujo de produccidén en clientes y proveedores, aspecto en ¢l que participa
activamente el CODAC se firmard una carta de calidad entre ellos, donde se
cstablecen los productos internos que se transfieren y sus caracteristicas de cali-
dad, tanto las verdaderas como las sustitutas.

Una vez establecidas las caracteristicas de calidad sc identifican aqueilas
variables del proceso que tienen influencia sobre ellas, para estudiar estadistica-
mente ¢l vinculo que liga ambas caracteristicas de calidad, a fin de conseguir una
calidad uniforme, para prevenir errores en lugar de corregirlos.

* SAC de clicntes externos.

Clientes externos son aquetlos a quienes les vendemos nuestros productos y
debemos emplear con ellos el mismo espiritu y las reglas que aplicamos a nuestros
proveedores; es decir hacer con ellos lo que deseamos que hragan con nosotros.
Para tal {in es conveniente realizar sistemdticamente la evaluacién de la calidad de
nuestros envios, No sélo que cumplan con las especificaciones pactadas, sino del
comportamiento del producto en su proceso, con ¢l fin de mejorario a través de un
mayor conocimiento del eslabén que vincula las caracteristicas de la calidad susti-
tuta con las de calidad verdadera.

5.2. CAUSAS POR LAS QUE FRACASA LA IMPLANTACION DEL
SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

Muchas empresas han fracasado en sus intentos de implantar planes de mejo-
ra o prdcticas de Control Total de Calidad. Las causas mds frecuentes que pueden
explicar éstas circunstancias son las siguientes:

° Falta de apoyo de la direccion.

° Estrategias equivocadas o simples.

° Cambios en el mercado o la economia, no previstos con la suficiente
antelacién.

° Objetivos poco claros o no bien definidos o seleccionados.

* Planes mal definidos para alcanzar los objetivos propuestos.
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" Falta de deﬁnici(;p o mala asignacidn de responsabilidades.

* Falta de recursos, que normalémente se debe a la falta de apoyo de la direc-
cién.

° Auscncia en la capacidad de medir, bicn por imprecisiones o por indefini-
cién en los indicadores o por mala administracién de la informacién sobre
evolucién, problemas y progresos.

° Falta de formacion y educacién del personal.
° Falta de motivacidn de los trabajadores.

Hasta ahora hemos explicado lo que es y cémo se implanta un Sistema Total
de Calidad, sin embargo, existen clementos que ocasionan que dicho sistema fun-
cione correctamente o no. Para lograr su adecuado funcionamiento, ia organi-
zacién cuenta con herramientas bisicas que le permitan lograr su optimizacién.



HAY DOS MANERAS DE HACER LAS
COSAS : UNA BIEN Y OTRA NADA MAS
PARA SALIR DEL PASO. LO QUE SE
HACE BIEN SE HACE PARA SIEMPRE.

ANONIMO
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CAPITULO DI

LA PEOR DERROTA DE UNA PERSONA
ES CUANDO PIERDE SU ENTUSIASMO.

H. W. ARNOLD
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CAPITULO VI
6. HERRAMIENTAS DEL. CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD

Algunos apoyos que utiliza ¢l CTC para optimizar de una mejor manera los
recursos con que cuenta, son herramientas que pueden ser de tipo comin y
corriente para las empresas, sin embaigo, en la mayoria de ellas no se conoce la
manera de utilizarlas. Esas herramientas son:

~ DIRECCION Y LIDERAZGO
- COMUNICACION
~ MOTIVACION
"~ CREATIVIDAD E INOVACION
~ APOYOS ESTADISTICOS
6.1. DIRECCION Y LIDERAZGO.
6.1.1. Direccién.

Dirigir consiste en guiar a la empresa hacia la consecucién de objetivos,
capaces de satisfacer las exigencias del entorno, aceptar el reto, buscar nucvos
mercados y obtener resultados satisfactorios.

Para alcanzar los objetivos, se deberd obtener la adhesion colectiva de todas
las personas, haciéndolas compartir una visién del futuro, el cudl modifica el con-
junto de los comportamientos, tanto a nivel de grupo cono individual.

De este modo, dirigir es algo que atafie a seres humanos. Dirigirlos no es
mandarlos: se trata de conseguir que sean capaces de llevar a cabo una actuacion
conjunta, consiguiendo que cada uno dé {o mejor de si.

Para lograrlo es necesario hacer eficases sus puntos fuertes, minimizando la
influencia de sus puntos débiles. Lo cual se logra haciéndolos ver lo bucno que
ellos hacen y motivarlos a desarrollar habilidades que los refuercen en este sentido
a medida que cambian las necesidades y las acciones, siecmpre tratando de inte-
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grarlos en un objetivo comiin.

También habra que hacerles ver siempre desde una dpuca positiva, cn qué
han fallado, logrando si es posible que lo descubran por si mismos. o

Objetivos del estilo de Direceidn en el CTC.

- Fomentar el estilo de direccién participativo, cuyo eje es 1a comunicacion:

- Recuperar el dominio de la informacién y extenderla, facuhtando la trans— ;
parencia y la confianza.

- Democratizar la jerarquia mediante un reparto organizado del “saber” del
“poder” y del “haber”,

- Enriquecer el trabajo mediante {a difusidn de iniciativas.

- Implicar en la vida cotidiana las acciones de progreso.

- Crear un clima estimulante para cl trabajo.

Funciones de la Direccién dentro del CTC.

~ Ver y pensar de un modo universal, que sobrepase los limites de la empresa.
“ Impuisar la formulacién de estrategias, y no limitarse a presidirlas.

~ Asignar los recursos necesarios.

~ Centrar su atencién en descubrir talentos y motivarlos.

~ Conocer y potenciar los puntos fuertes de sus colaboradores.

~ Construir una organizacién sélida.

“ No hacer sino dirigir, afectando de forma intencionada la motivacién de los
colaboradores para, lograr los resultados a través de ellos.

- Evaluar de modo periddico y firme los rendimientos, asi como la organi-
zacidn que permita obtenerlos.

~ Supervisar las actividades y su puesta en prdctica, identificando los proble-
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mas y las oportunidades; para reaccionar con rapidez y eficacia,

Virtudes fundamentales del Director,

1.- Debe ser una persona incansablemente positiva, lo que no impide que corrija
actitudes equivocadas de sus colaboradores.

2.- Debe poscer una vision o perspectiva acerca de cémo orientar el futuro.
3.- Tendrd profundidad creativa, que consistird en saber plantearse las preguntas
oportunas, considerindolas desde distintos puitos de vista criticos, para elegir

las soluciones méds adecuadas ¢ innovar llevdndolas a cabo.

4.- Deberd ser perseverante, para insistic y corregir, aprendiendo de los errores y
paciente para esperar el momento oportuno para actuar,

5.- Ser flexible para saber anticiparse al cambio y adoptarlo.

6.- Justo y exigente: preocupado por el trabajo de sus colaboradores, a los que
concede un margen de confianza, pero a los que obliga a cumplir sus compro-
misos.

7.- Integrador, que se refiere a su habilidad para cooperar, ayudar y hacer equipo.

8.- Dispuesto a aprender constantemente.

Puntos de vista erréneos que tiene la Direccién sobre Ia calidad.
Si los puntos de vista del directivo respecto a la dircccidén son importantes, no
lo son menos sus opiniones respecto a lo que significa la calidad de una organi-

zacion.

Por cllo es frecuente encontrar en la mentalidad de los directivos los siguien-
tes errores respecto a lo que significa calidad.

1.- Que la calidad significa excelencia, lujo o peso.
2.- Que la calidad es intangible, por lo tanto, que no se puede medir.

3.- Que existe una economia de la calidad, basada en que “nuestro trabajo cs dife-
rente”.



4.- Que los problcmas de calldad son ongmados por los obreros en

l'\s dreas. de produccmn. :
5 Que la calldqd se cre'\ enel depanamento de calldad
1.2, leengo

Las empresas deben poseer un lider que los represente y sca capaz de agrupar
y concentrar los esfuerzos y las voluntades de todos sus miembros.

La figura de un lider ¢s aquélla persona capaz de generar credibilidad y entu-
siasmo; debe ser una persona abierta, accesible, justa, objetiva, humilde, paciente
y con sentido del humor: que es capaz de dirigir al grupo y limitar las asperezas
que se¢ produzean en la organizacisr.

Cémo encontrar a In persona idénea para el cargo.

Hemos expucsto las cualidades de un lider. Queda afiadir que la perspicacia
para reconocerlas son importantes. Algunas sefiales bdsicas que facilitan el
reconacimiento de este lipo de personas son:

- Su pertenencia o la linea, no al staff, lo que implica que estard acostumbrado a
tomar decisiones.

~ Su cnergfa, puesto que necesitard mucha suerte para mantener el tipo.
~ Que posea criterios sdlidos y sencillos sobre los méritos de la empresa.

~ Que esté insatisfecho con la situacién o direccién actuat de la empresa, lo que
le movera a intentar cambiaria y dinamizaria.

6.2, COMUNICACION

Informacicn es cuando una persona emite y otra recibe. La comunicacién se
produce cuando existe retroalimentacidn. Asi, los datos y cifras que obtenemos
son informacién; comunicacion es la interpretacion de esos datos mediante un
proceso de intercambio que supera la objetividad de la propia informacién trans-
mitida.

Un proceso de comunicacién nunca es objetivo, puesto que en €l intervienen
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las emociones introduciendo factores psicoldgicos que producen v
imperfecciones que alteran el contenido de los mensajes.

Por tanto cualquier mensaje que pretendamos lransmu esm formado’ por tres‘f
componentes: B

~ Una parte de informacidn objetiva.

~ Una parte subjetiva, cs el contenido emocional que aportan tanto i emisor como
el receptor.

~ Un medio de informacién.

Estos tres integrantes hacen que cualquier mensaje, conciente o inconcicnte
por parte de quien lo transmite sea recibido de manera diferente por los distintos
integrantes de un auditorio por lo que se deberd tener cuidado en toda comuni-
cacién que se realice en la organizacidn.

La comunicacidn se presenta en la empresa como parte fundamental de la
cultura de cualquier organizacién y como un elemento de integracién imprescin-
dible para obtener el CTC.

Barreras de la Comunicaci6n.

Tener una comunicacién eficaz con otra persona, debe sortear ciertas dificul-
tades que debemos superar. Muchos autores la denominan “Barreras de la
Comunicacién”, Las barreras mds frecuentes que deberdn sortearse para ¢l mejor
funcionamiento de la implantacién del Control Total de la Calidad son las siguien-
tes:

~ Personalidad

" Raza

~ Religidn

- Salud

- Sexo

Objetivos de toda Comunicacién.
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A nivel personal sabemos que la comunicacién tiene como finalidad:
1.- Aclarar la visién de las cosas. B
2.- Establecer relaciones con otras personas.
3.- Formular y satisfacer necesidades.
4.- Crear un clima de comprensién con ios demds.
5.~ Sensibilizar a otros para conseguir cambios.
6.~ Transmitir formacioén c informacién.

A nivel empresa y en relacién con el CTC, podemos precisar aun mds
afindicndo que Ia comunicacién:

a.- Protege del miedo y ayuda a alcanzar objetivos globales, tales como: mejorar
1a catidad, dinamizar las estructuras y el funcionamiento, adecuar los mercados y
facilitar las relaciones entre los clicntes internos y externos, ete.

b.- Favorece el desarrollo de productos, potenciando la creatividad, difundiendo la
informacién y permiticndo la formacién del personal.

c.- Incide en la estructura de la empresa, pues permite la sensibilizacién del per-
sonal y la constitucién y animacién de grupos de trabajo, favoreciendo la
dindmica de trabajo en cquipo.

La Comunicacion en la Empresa.

Como conocemos se pueden dar tres tipos de comunicacion en una organi-
zacién: vertical, horizontal y exterior.

- La comunicacién Vertical.

Esta se produce entre personas que pertenecen a distintos niveles jerdrquicos,
constituye uno de los pilares en que sustenta el éxito del CTC.

En este sentido, descendente, suele fallar cuando existe falta de conocimien-
tos, de confianza o simplemente orientacion respecto a la informacién que debe
ser transmitida por la direccién.
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El tipo de informacién que los empleados desean recibir en relacién con su
trabajo debe verse sobre temas relacionados con su puesto de personal y sobre
organizacion. La gerencia debe mantener a los trabajadores informados acerca de
la marcha gencral de la empresa, de los objetivos estratégicos, de las nuevas
espectativas del mercado o de los nuevos productos a fabricar, de la situacion del
entormo socioecondmico de la empresa, elc; a fin de involucrarlos y comprometer-
los en la evolucidn ¢ interés de la compaiiia.

Por su parte, en la comunicacién vertical ascendente, la direccidn debe ser
sensible y receptiva respecto a la necesidad de recibiv informacidn y captar la
opinidn y puntos de vista de los trabajadores.

La comunicacion en sentido ascendente sucle dificultarse por barreras como:
- De actitud ( no dialogar ¢con los de abajo ).

- Pe percepeion ( no estar interesado ¢n o que saben o piensan los produc-
tores ).

- De compromiso ( por parte de los niveles superiores que es de quien deben
de partir las iniciativas para favorecer este tipo de comunicacién ).

- La comunicacién Horizontal.

Se produce entre personas de categoria similar, entre las que no cabe una
relacién de autoridad. Los problemas que presenta son los debidos a desconfianza
¢ incomprensién a nivel personal, de competencia, rivalidad a nivel profesional o
por una falta de lenguaje estructural comun.

- La comunicacién Exterior.

Es la que mantenemos a nivel de empresa con las personas que no pertenccen
a ella. Es vital hacer llegar al publico la informacidn que descamos acerca de
nuestra oferta del producto y servicio o el modo en que los producimos. También
sc aplica a la necesidad de dar a conocer de modo claro y concreto nuestras exi-
gencias a los proveedores que clegimos.

La importancia que tiene dentro del CTC el concepto clientes ¢s mantener
abiertos y plenamente operitivos los canales de comunicacién que nos unen con
ellos. De esta forma podemos recibir su retroalimentacién acerca de lo que opinan
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sobre nuestros productos, de su comportamiento. tendencias, opinién y en general
de sus deseos y necesidades como consumidores en dreas a satisfacer con pronti-
tud y eficiencia.

Algunos métodos que pueden utilizarse para lograr una buena comuni-
cacién exterior son los siguicntes:

= Encuestas.

= Entrevistas.

"~ Conferencias y exhibiciones.

~ Memorias anuales.

-~ Circulares.

~ Dias abiertos de visita.

~ Folletos y anuncios.

- Patrocinios. .
~ Pelfculas publicitarias.

Niveles de Comunicacidn.

El nivel de comunicacidn dependerd del canal que se utilice. Serd mayor si se
realiza en doble sentido que si ticne lugar en un sélo sentido.

En las empresas, las comunicaciones cara a cara y en doble sentido de
respucsta, se pucden producir por alguno de los siguientes medios:

~ Entrevistas, reuniones y comunicaciones de instrucciones a
grupos, circulos de calidad y grupos de progreso, ctc.

~ Recorridos por ¢l lugar de trabajo.

~ Consejos, comités y negociaciones colectivas.

~ Programas de iniciacion.
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~ Contactos informales.

Los contactos a este nivel tienen como ventaja; la presicién, la confianza.
Evidentemente la comunicacién a este nivel también presenta inconvenientes
como lo son la lentitud, la inseguridad o {a falta de control que proviene del riesgo
a que se produzean respuestas a reacciones inesperadas con el interlocutor.

La comunicacin en un sélo sentido se realizard normalmente por escrito, uli-
lizando algunos de los siguientes procedimientos:

~ Informes, notas internas.

= Manuales para empleados y hojas informativas.
~ Boletines o periddicos de la empresa,

~ Encuestas.

~ Tablones de anuncios.

~ Sistemas de comunicacién por sugerencias.

Sus ventajas es que son de rapidez, la proteccién de el que las emite, como
contrapartida; sus desventajas son la posibilidad de errores en su interpretacion,
una menor confianza con el interlocutor o una mayor pOSlb]lldad de frustracién en
el receptor del mensaje transmitide.

6.3. MOTIVACION

La manera de lograr que los trabajadores estén motivados quizd estd en hacer
que ¢llos descubran que los intercses de la compailia coincidan con los suyes y
que §a compafifa son ellos mismos; es decir: facilitando su integracion a clla.

La empresa, par ello, deberd trabajar en funcién de lo siguiente:
~ Optimizar el praceso de seleccidn o promocién interna.

= Ofrecerles un entomo adecuado para deseiipeiiar su mision.

- Tratar de influir en su moral por ¢l trabajo de la cmpresa; haciendo que sus
espectativas coincidan con la realidad de la empresa,
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Conocer periddicamente la opinién y el estado de dnimo de los em pleados y
que la empresa pueda ofrecer esperanzas de un futuro mejor.

Cémo orientar Ia Motivacién de los trabajadores.

La motivacidn no depende en gran medida de la direccidn, es algo personal
que corresponde a cada uno de los individuos que componen al grupo. La tnica
posibilidad de imervencién de la direccion de la empresa es influir, creando un

clima que permita a los trabajadores a motivarse a si mismos, para ayudarla a
alcanzar sus objetivos.

Para ello Juran propone averiguar tres cosas:

~ Identificar las fuerzas del comportamicnto humano relacionadas con la manera
de conseguir la calidad deseada de la calidad en el trabajo

~ Examinar cémo estas fuerzas obstacutizan o promueven el logro de una elevada
calidad, tanto humana como profesional.

- Implantar las acciones necesarias para orientar esfuerzos del comportamiento
hacia las direcciones constructivas. (14)

Las maneras de influir positivamente en los trabajadores son:
1.- Mejorar la situacion laboral.
2.- Influir en el medio ambiente.
- Crear corrientes de comunicacién directa entre la gerencia y los trabajadores.
4.- Establecer un sistema de incentivos adecuados.
5.- La felicitacidn.
1.- Mejorar la situacién laboral.

Este tipo de actuacién corresponde integramente a la direcciodn, pues es ella la
que determina la forma de organizacidn, los medios que debe utilizar, asi como las
reglas y procedimientos laborales.

Para conscguirlo se requiere:
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a.- Que conozca en primer lugar qué se quiere conseguir y se eviten cainbios:
innecesarios que puedan tender a producir desorganizacion.

b.- Proporcionar a todos los empleados una visién clara de los objetivos y metas
de la organizacién.

c.- Adecuar lIa estructura de la organizacién que pueda dificultar la toma de deci-
siones, la disposicion de recursos o la consecucion de ta informacién, necesarios
para que ¢l trabajo se desarrotle bien.

d.- Tras superar ¢l nivel médximo de experiencia, se dé progresivamente mayor
libertad a los profesionales para que hagan su trabajo.

e.- Dé informacidn, ofreciendo apoyos téenicos actualizados.
2.- Influir cn el medio ambiente.

El medio ambiente incluye tantas cosas como: la familia, los compafieros,
personas importantes a nivel individual y coleclivo, la situacién politica y socioe-
conémica y todo lo que sucede en el dmbito profesional. Sin embargo, se pueden
remarcar aspectos de interés sobre los que se pueden actuar, como por ejemplo:

a.- Preocuparse de conocer ¢l patrén cultural de su empresa para no caer en
incompatibilidades.

b.- Crear un clima social favorable mcdiante la creacién de becas, ayudas, cere-
monias, diversiones conjuntas, etc.

c.- Buscar el establecimiento de puntos de vista positivos.

d.- Favorecer a la creacién y ¢l mantenimiento de ilusiones por temas relacionados
con el trabajo o en su entomo.

e.- Deber4 luchar contra el desaliento, predicando con el propio ejemplo.

f.- Ser un entusiasta defensor del trabajo bicn hecho y ascegurarse de que sus
empleados lo sepan.

g.- Hacer todo lo posible por mejorar Ia imagen exterior de su organizacién.

h.- Crear expectativas alentadoras para sus colaboradores y sus familias.
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3.- Crear corrientes de comunicacién directa entre la gerencin y los
trabajadores.

Una comunicacidn positiva y frecuente establece y mantiene las espectativas
que ayudardn a rendir mejor al trabajador y a comprender de un modoe més coordi-
nado los intereses de la empresa. Para ello se puede actuar de la siguiente forma:

1.- Desarrollar una politica de activas relaciones ptiblicas con sus colaboradores.

2.- Mantener siempre abiertas las vias de comunicacién, animando a ia gente a
desahogarse con nosotros y recibir o que buscan ya sea informacion o asesorfa,

3.- Responda positivamente y con rapidez a los problemas y sugerencias que se
presenten.

4.- Deberd4 tratar de situarse en el punto de vista de los demds,

5.- Establecer reuniones directivos-empleados frecuentemente ¢ informarles para
que los primeros reciban sugerencias de los segundos.

6.- Hacer que aparezcan en publico los logros conseguidos por sus colaboradores.
7.- Deberd entusiasmar a todo el que se comunique con los dirigentes.

4.- Establecer un sistema de incentivos.

Hay dos tipos de recompensas a conceder a los empleados:

Las intrinsecas, las incorporadas al trabajo mismo, tales como:

- La oportunidad de realizar trabajos mds creativos o de una categoria mds supe-
rior en cuanto a dificultad y responsabilidad.

- El sentimiento de logro que experimentard el trabajador tras una tarea altamente
cstimulante.

Las extrinsecas, como pueden ser:
- Aumento salarial

- Bonificaciones
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- Privilegios especiales’
< Reconocimientos, etc:

-+ Los mejores incentivos son aquellos que se disefian a la medida del sujeto y
“son flexibles al transcurso del tiempo.

Algunas consideraciones que sc deberdn tener en cuenta a la hora de recom-
pensar'y reconocer efectivamente los logros obtenidos a la labor realizada:

1.- Hacer puiblico la existencia de recompensas.
2.- Asociar las recompensas a nivel rendimiento alcanzado.
3.- Sélo dinero como remuneracién no motiva.

4.- Determinar qué tipos de recompensas estimulan a los diversos grupos de la
organizacién.

5.- Hacer que los trabajadores deseen y esperen las recompensas.
5.- La felicitaci6én.
Este aspecto es importante debido a que :

~ Para las personas es tremendamente importante a nivel psicolégico el recibir un
reconocimiento personal por su trabajo.

~ Porque generalmente, a nivel directivo, o no se le presta importancia a este tema
o se hace tan mal que puede ser incluso hasta contraproducente.

Motivacién y Calidad.

La calidad si sc propone como objetivo, puede ser altamente motivadora y
estimulante para los trabajadores.

Las personas regularmente no desean hacer las cosas mal y no se sienten bien
cuando no consiguen que su tarea tenga los resultados esperados, aunque no lo
sepa nadie mas que ellos.

A este respecto, debemos tener cn cuenta que es de importancia en cuan-
to al nivel de motivacién para la calidad lo siguiente:



~ Hacer frente a los mitos negativos.

- Quitar énfasis a los esloganes y hacer que la motivacion para la calida
sentimiento generalizado, en lugar de un simple poster en:la pared.

~ Abolir la atmésfera de culpa a cualquier nivel,

~ Dar mayor importancia a la responsabilidad de cada uno y a su capacidad de
autorrealizacién.

“ Hacer ver el impacto que tienen con los clientes.

= Reconocer la calidad obtenida en la realizacién del trabajo por los superiores
jerdrquicos, asignando recompensas en funcién de los progresos conseguidos.

~ Promover los recursos necesarios para conseguir la calidad total.

6.4. CREATIVIDAD E INOVACION
6.4.1. La Creatividad.

La creatividad esta mal vista en nuestro sistema educativo, pues nos ensefian
a creer equivocadamente que Una creacion es un proceso:

- instantdneo,
- individual y propio de genios,
- que surge espontdncamente y
- cuya soluciones generalmente son absurdas y no son titiles.
Sin embargo:
~ La creatividad no es instantdnea,

~ La creatividad es resultado de un buen ambiente y de una labor de equipo; no
basta ser un genio para tener ideas creativas.

~ Requiere trabajo, esfuerzo y metodoloyfa.
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Creatividad y Estilo Gerencial.

Una de las caracteristicas tipicas de la creatividad es la flexibilidad, esta acti-
tud sélo podrd conseguirse cuando sus miembros sean capaces de asumir procesos
creativos ¢ inovadores que les permitan resolver los problemas planteados por la
evolucisén del entorno socioccondmico y adaptarse a él.

La clave para logrario s consepuir que las personas asuman una identidad
corporativa, permanente para la bisqueda de procesos, lo que le permitird con cl
tiempo realizar tarcas v funciones diferentes,

Para seleccionar desde los inicios a elementos creativos deberemos partir
desde su contratacién, captando individuos:

~ Con capacidad de desarrollar un aito rendimiento técnico.

~ Poseer la habilidad para fomentar el rendimiento de grupo.

~ Capaz de tomar iniciativas.

~ Con potencial de desarrollo y renovacién con el tiempo.

~ Elevada probabilidad de retencidn en cl empleo.

~ Creatividad.

Cémo reconocer a un individuo creativo:

Guliford propone ocho razgos basicos de un individuo creativo:
1.- Aptitud para ver problemas y, por tanto, para valorar situaciones
2.- Afiuencia mental,

3.- Flexibilidad de pensamiento, que le permita adecuarse a situaciones para la
resolucién de problemas.

4.- Originalidad.
5.~ Capacidad de redefinicion.

6.- Capacidad de claboracion que le permitinid obtener combinaciones nuevas o



partir de premisas cldsicas.
7.- Capacidad de sintesis y andlisis.
8- Factores de personalidad. (15)
Caracteristicas dc las organizaciones creativas.

Algunas carncteristicas de las empresas creativas que considera Steiner
son las siguientes:

~ Mantener abiertos los canales de comunicacién.
~ Asignar 1a solucién de algunos problemas a personas no especializadas.

~ Valorar las ideas de acuerdo con su mérito y no por la posicidén de quien las
origing.

~ La direccion anima a experimentar con nuevas ideas, en lugar de hacer
juicios prematuros.

~ Practica la descentralizacidn.

~ Concede mucha autonomia a los empleados profesionistas,
~ La direccidn es tolerante a la hora de aceptar riesgos.

~ La toma de decisiones es participativa.

~ Los empleados deben diventirse. (16)

Cémo fomentar la creatividad en las empresas.

Para conseguir, desarroliar y aumentar la creatividad en {a empresa es impor-
tante:

- Animar v fomentar la generacidn de ideas, estando abierto y receptivo a nuevas
ideas.

- Leer sobre temas diferentes,

- Suprimir modelos rigids« de comportamiento.
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- Estar atcﬁto en las observaciones: ‘
- Pmcticar actividades creativas.

- Desarrollar el sentido del humor.

- Reconocer los méritos de los empleados.

- Hacer que reduzean el stress: ejercicio y relajamiento ffsico.

Resistencia al pex iento creativo.

A nivel empresa, todo lo que es creativo o innovador crea conflicto porque
encuentra una resistencia impuesta por el sistema, la cual puede ser de dos tipos:

a.- Una 18gica.

b.- Otra enferma, formada por trampas sociales, cuyo objetivo es convencer y
desanimar.

Ademds de estas barreras hay otras que son las autoimpuestas, las cuales
aparecen a causa de la educacién que hemos recibido.

Los principales elementos que constituyen este tipo de barreras son:
~ La costumbre.
~ La biisqueda de una respucsta precisa en lugar de contestaria.
~ Adoptar la respuesta esperada, sin detenemos a considerar si ésta es la mejor,
~ La racionalidad.
~ No discutir lo evidente.
~ Emitir juicios rdpidos, que blogquean la posibilidad de que surgan nuevas ideas.
" El temor: a parccer tonto o comprometerse.

" El pudor a opinar en voz alta, por que pueda provocar criticas, ira, burlas o des-
precio,
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-~ La capacidad para autocriticarse.

Para superar estas barreras serd necesario que cambiemos nuestro modo dc
ver los problemas y el modo de solucionarlos.

El proceso de creacién.

Asf pues debemos conocer que el proceso de creacién constard de cuatro
pasos:

1.- La preparacién: buscando datos, reuniendo a la gente precisa, creando el
ambiente propicio y las condiciones adecuadas.

2.- La incubacién: que serdn los talentos durante os cuales se debersn considerar
a todas las facetas y variables del asunto en cuesticn,

3.- La iluminacién: en clla se pondrd en funcionamiento las técnicas de gen-
eracién de ideas.

4.- La verificacién: que incluird los estudios de andlisis y seleccion de ideas pare-
cidas.

Creatividad y calidad.

La burocracia es la antitesis de la creatividad. Lo que constituye un lamenta-
ble error que va cn detrimento de 1a misma calidad.

La aplicacidn de la calidad a ta gran variedad de campos que hoy requieren la
adopcidn de este tipo de filosofia, obliga a que los auténticos especialistas en CTC
sean técnicos profundamente creativos y versdtiles, capaces de implantar en pro-
cesos de estudio, diseiio, mantenimiento, fabricacion, pruebas, puesta en marcha,
operacidn, servicio, ete, adaptando nuevos conceptos de filosoffa comiin a un gran
abanico de procesos diferentes.

La consecucidn de resultados en todas estas dreas es también una labor creati-
va que debe propiciar una organizacidn de calidad: implantando circulos de cali-
dad, grupos de progreso, comités de calidad a distintos niveles de Ia organizacidn.

Por olra parte debemos sefialar que una dltima caracteristica potencionadora
de 1a calidad y la creatividad es ¢l trabajo de grupo.



6.4.2. La Innovacién.

Con frecuencia no distinguimos entre creatividad ¢ innovacién. La creativi-
dad consiste en pensar cosas nuevas, mientras que la innovacién es hacer cosas
nuevas, esto es realizar productos comercializables. '

Para que una empresa sea inovadora debe cubrir tres requisitos:
- Su capacidad,

- Su actitud y

= Su aptitud.

La capacidad para la innovacidn es conseguir creando un ambiente adecuado
en el que florezcan la combinacidn de sinergia-creatividad.

Estas empresas esperan que cada trabajador que aporte ideas, sobresalga y
contribuya a la causa comtin, convenciéndole de que forma parte de algo impor-
tante.

La estrategia, capaz de potenciar esa mentalidad, realizard y tendrd en cuenta
periddicamente:

- Estudios de lo que son y lo que deberian o podrian ser las cosas en la empre-
sa.

~ Evaluaciones de riesgos, que analicen sus posibles causas y la probabilidad
de que sucedan.

~ Medidas de prevencidn de posibles contingencias y reduccién de riesgos.

La actitud, tanto de la direccién como de los trabajadores es ¢l grado de moti-
vacién del que pueden disfrutar todos sus integrantes y es una serena y conse-
cuente capacidad de asumir los ricsgos que conllevan a abrir nuevas vias o comer-
cializacién de productos.

La aptitud, finalmente se refiere, a la capacidad para poder innovar y tiene
que ver por tanto con la figura del tider, que estard al frente de la compaiia dando
apoyo institucional al clima de innovacién necesario.
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Innovacién y Calidad,

La idea que tenemos de calidad, relacionada con la satisfaccién del cliente
ocasiona que debamos centrar nuestra atencién en la capacidad de innovacion.

Por tanto, debemos conseguir producir ¢l mejor disefio, que serd aquél que
mds se adectie al mercado en cuanto a calidad, precio y servicio. Para cllo, la
empresa deberd partir del concepto “Cero defectos” que consiste en hacer las
cosas bien a la primera.

Igual que se ha hablado de cirulos de calidad, y de la misma manera que las
compaiifas disponen de comités de seguridad e higiene, las empresas que deseen
ser innovadoras deberdn implantar y poner en funcionamiento, circulos de crea-
tividad, cuyos objetivos sean:

~ Recoger ideas sobre mejoras y sobre nuevos productos o servicios requeri-
dos por el mercado.

~ Mejorar el ambiente y estimular a la gente, consiguiendo que los traba-
jadores hablen de la permanente biisqueda de mejoras.

~ Crear un clima de calidad y satisfaccién.

~ Mejorar ¢l contacto personal y lograr ¢l espiritu de equipo creando grupos
multidisciplinarios.

~ Desarrollar la creatividad en aspectos:
- Normativos, para resolver problemas.
- Exploratorios, pensando en futuros escenarios, objetivos y mercados, y

- Al azar.
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Las diferencias entre un cfrculo de calidad y un cfrculo de creatividad
son:

Circulos de Calidad Circulos de creatividad

~ Resuelven problemas de trabajo. ~ Se crean al azar,

~ Se desenvuelven a bajo nivel, ~ Se mueven a nivel mds alto,
mejorando efectividad y desarrollando productos y
productividad. estrategias.

~ Lo constituyen trabajadores. ~ Debe participar la alta

~ No participa el alta direccién. direccién.

~ Sus miembros son voluntarios. ~ No se forman por voluntarios
~ Seretnen una hora a la semana. a alto nivel, sino que son

inherentes a ¢l
~ Estudian temas a largo plazo

~ Seretinen una vez al mes.

6.5, HERRAMIENTAS ESTADISTICAS

Son sicte las herramientas estadisticas bdsicas que son utilizadas por el CTC;
su uso permitird desarrollar un proceso deductivo que va de lo general a lo parti-
cular. Constituye una scrie de observaciones de un sclo problema, que implica una
revisién mds completa del mismo. Es preciso procesar los datos, para confirmar su
utilidad o la necesidad de mayor informacién; Ishikawa considera que utilizando
estas herramientas es factible detectar el 95 % de los problemas de calidad y pro-
ductividad en una empresa.
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Las siete herramientas son:

1.- Diagrama de Pareto

2.- Histograma

3.- Diagrama Causa y Efecto

4.- Diagraina de Dispersién

5.- Estratificacion

6.- Graficas en General y Grdficas de Control

7.- Hojas de Verificacidn - Diagramas de Flujo

6.5.1. Diagrama de Pareto.

Es una gréfica de barras que clasifica, en forma descendente el tipo de fallas
o factores que se analizan en funcién de su frecuencia ( mimero de veces que
ocurre ) o de su importancia absoluta y relativa. Ademds, permite observar de
forma acumulada fa incidencia total de las fallas o factores de estudio.

Este diagrama facilita la clasificacién de los problemas en orden de importan-

cia, separando aquéllos considerados como vitales de aquellos otros que son triv-
iales, lo cual permite concentrar sus esfuerzos en los primeros.

Ejemplo:

Supongamos que somos ducfios de upa flotilla de autos que presenta una seric
de problemas sintetizados mediante un diagrama de Pareto, tal como sigue:
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" DIAGRAMA DE PARETO
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Frenos Motor Sistema eléctrico Suspension
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Conclufmos que ¢l problema vital son las fallas en los frenos pues representa
el 50 % del total de las fallas; en tanto que la suspensién puede verse como un
problema trivial.
6.5.2. Histograma.
Un histograma permite analizar cémo se distribuyen ias variaciones con el fin
de concentrarse en estudiar y resolver aquéilas que rebasan los ifmites estableci-

dos,

Ejempio:

Histograma: Durabilidad del sisiema de frenos

Minima duracién Promedio
4 500 Km . 5 500 Km
NUMERQ
DE :
PIEZAS|

Piezas fuera de
especificacion

DURABILIDAD DE LOS FRENOS POR KILOMETROS RECORRIDOS  (MILES DE KM)
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Como s¢ observa en este ejemplo; existe una'serie de observaciones que estdn

por debajo del 1imite minimo establecido, lo que s:gmﬁca que las especnfc'\cnones
- de durabilidad estsin fuera de control.

6.5.3. Diagrama Causa-Efecto.

Cuando descubrimos un problema vital, lo primero que hacemos es realizar
una tormenta de ideas en la que interviene ¢l personal vinculado al problema, el
cudl se constituye como un equipo de calidad y cuyo resultado serd el disefio de
un diagrama causa y efecto.

Este representa en forma ordenada todos los factores causales que puedan
originar un efecto especifico.

El principio del diagrama consiste en establecer que el origen o causa de un
efecto puede encontrarse en: 1) Los materiales utilizados, 2) El método empleado,
3) El equipo y 4) Mano de obra. Si algtn elemento para resolver el problema no se
puede resolver dentro de estas cuatro categorias, deberd anadirsele por separado.

Por cada elemento se analizan los factores que intervienen y los que a su vez
influyen en éstos. Por cjemplo, la mano de obra tendria las siguientes considera-
ciones si aplicamos esto al ejemplo de los frenos.

El factor es afectado 1) Niimero de trabajadores, 2) La capacitacién, 3) La
supervisién y 4) Las condiciones ambientales, A su vez cada uno de ellos estd
influido por otros, y algunos de éstos por otros mds.

Ejemplo:



MATERIALES METODO

e - FRENOS
)
i Caracteristica de |
J — calidad i
— - d ili
2 j —T { urabthﬂ;gﬁl ]

EQUIPO  MANO DE OBRA | [OTRO FACTOR

¥ FACTORES CAUSALES ’ EFECTO |

Diagrama causa y efecto
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Indice de ausentismo

Disponibilidad
“Exceso de tiempo de aulas

.. :.ext.dia anterior
P\Iﬂmero “de trabaiadores/ \ -
& | Capacitacion adecuada |

Liderazgo

"

Falta de instructores

\

Supervisién

Numerg de

Exceso de polvo

cuadrillas huido | Condiciones
ambientales
Diagrama causa y efecto:
MANOQ DE OBRA

Analisis del factor "mano de obra”

Este diagrama puede ser muy compiejo, lo que significard una mayor com-
prensién por parte de aquellas personas que participen en su claboracién. Este dia-
grama permitird un andlisis detallado que al evaluar causa por causa procurard

encontrar y resolver aquélla que sea la responsable del efecto que se desea contro-
lar.
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6.5.4. Dingrama de Dispersidn.

Este diagrama permite observar la relacién que existe entre una supuesta
causa y efecto. Su uso permite comprobar y verificar hip6tesis que pudicran
haberse desprendido del diagrama causa y efecto.

Al diagrama de dispersién pueden seguirles otros cdlculos matemadticos, para
medir la relacién entre ambas variables, lo que se conoce como indice de co-
rrelacién cuyo valor varia del | al 0; El primero indica una correlacién perfecta y
¢l segundo una nula.

Ejemplo:

D_iagrama de dispersion

Num. Pzas. y rechazadas por mal ensamble

indice diario de ausentismo



PORCENTAJE DE RECHAZOS,

6.5.5. Ffsmtriﬁcucfé

Su propésito es similaral histograma; pé'ro hhdm clasifica los datos en

ESTRATIFICACION

1 -
OPERACION DE EQUIPO SEGUN NIVEL DE

RAQUINAS A CARGO
DR PERSONAL)

1.- Experimentado

3.- Lleva ua afio en la
categoria,

3.« Reclen Aacandids

4.~ Supliendo Aussncies

e

ADIESTRAMIENTO.

18
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6.5.6. Gréficas en general y grificas de control.

Para observar la calidad se puede emplear una amplia variedad de grdficas; de
puntos, [fneas, barras, de pastel, de caja y bigotes, ete. Lo importante es que sean
obras en las cuales debamos escoger aquéllas que mucstren con objetividad fo que
deseamos exponer y que permita una comprension rapida y exacta.

Las grificas de control son dingramas lincales que sc usan paralclamente al
proceso de produccion; es decir, que se hacen sobre la marcha, lo que permite
observar el comportamiento de una variable en funcién de ciertos }mites estable-
cidos. Por ello constituye un clemento de autocontrol.

Ejemplo:

Especificacion
i Especificacion Especificacién Epacificacién
« fuera de contrdl P en CONLrolwp g mejorada

Limite superior

Py

= = =

Lipite inferior

-

. s g

Tiempo
Graticas de control
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6.5.7. Hojas de Verificacion y Diagramas de Flujo.
Hojas de Verificacitn.

En el andlisis de cualquier problema, es a partir de informacién veraz que
haya sido recolectada en forma correcta. Para tal fin se usan las hojas de verifi-
cacién cuyo formato permite la recopilacién de datos de manera ordenada y
simulténea al desarrollo del proceso. A continuacién mostrames algunos ejemplos
de hojas de verificacién:

Ejemplo:
Hojas de verificacion
Frecuencia
| .
A R
X X
. X X
L . .
8 X X X X
; X X X X
r X X X XXX .
X X X X X X
» LOX X XXX XXX .
X X X XXX XXX
; X X X XXX XXXx x *©
o| - 1 11 L L o 1 J
V] 2 4 6 8 10 12 14 16

LongHud de 1a pieza cms.



121
Diagramas de Flujo.

Estos son graficos donde se representan las distintas etapas de un proceso de
produccién. Su uso facilita 1a identificacién de productos internos para la posterior
negociacién entre clientes y proveedores y permite identificar aquéllos puntos
criticos para ¢l control estadfstico del proceso y las dreas de oportunidad para
estructurarlas e implantar mejoras.

Ejemplo:

Recepcion de | e

-
ingredientes [RR A ! [
no aceptado 2
Y - -—p |- Devolucion proveedor
~ ' e : Desecharse
Mezclado | gme : o
no aceptado :
ST J— f Reprocesar '

i—T_iEﬁEO adicional -
no aceptado | Desecharse

Horneado | * — -j
si

—
—p

'\ Decorado | e . [ “Rsdecorar

no aceptado

e e e o e g

si

\ S

envase | Envase
venta | i venta
primera } sequnda
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CONCLUSIONES

EL MEXICO DEL MANANA NO SERA CONSIRUI-
DO POR LOS MERCADERES, SINO POR LOS
INCONFORMES QUE SUENAN EN HACER DE LA
PATRIA UNA MORADA EN LA CUAL DISFRUTEN
TODOS SUS HIJOS, DE LOS MAYORES BIENES
MATERIALES Y ESPIRITUALES Y DE LA MAYOR
IGUALDAD COMPATIBLE CON LA NATURALEZA
HUMANA,

JESUS SILVA HERZOG.



CONCLUSIONES

La problemdtica actual de productividad y competitividad hace necesario que
se cuente con un sistema integral que controle todas las dreas funcionales que con-
forman la organizacién: su importancia radica en una concientizacién de la direc-
cién y un compromiso de cada integrante de la empresa bacia el logro de la
Calidad Total.

Una de sus grandes diferencias con los otros modelos de calidad es que con-
lleva a un trabajo de participacion en equipo, para poder obtener productes o ser-
vicios con la calidad, tiempo y costo esperado.

Lograr una Calidad Total compromete de modo significativo un cambio en la
forma de administrar, de trabajar y lo que es mds importante de pensar y de actuar.

Necesitamos adaptarnos con rapidez a la evolucién y necesidades de nuestro
entorno, para ello, nuestra funsién como Licenciados en Administaracién serd
desarrollar sistemas administrativos que permitan a nuestra organizacién un mayor
crecimiento, competitividad y estabilidad en el mercado, siempre con la mentali-
dad de lo que significa el cliente y sus necesidades; io cudl podrd conscguirse
através de la implantacién de programas coordinado de competitividad conducido
por la direccidn genceral, que involucre a todas las arcas funcionales de la organi-
zacién y a todos aquellos organismos externos relacionas con la empresa, en un
proceso de constante mejora en las personas, productos, sitemas y procedimientos
para ofrecerle al cliente la mdxima calidad por la cual este dispuesto a pagar.

El sistema integral tiene muchas ventajas, pero de nada servird si no tomamos
en cuenta la cultura de las personas y las politicas de la empresa, pues ello nos
permitird conseguir el cambio necesario para implantar el Control Total de
Calidad; ya que }a ventaja inds importante del sistema recae en el aspecto humano.

El sistema es de uso general para cualquier organizacién; al existir infinidad
de organizaciones donde cada una de ellas cuenta con un tipo de cultura diferente,
es necesario llevar a cabo un estudio de la cultura real que existe en la misma; por
lo que necesitamos definir con precisién hacia dénde queremos dirigir nuestros
objetivos y asi saber si el conjunto hombre-mdquina-sistema estd orientado o no
hacia la calidad, esto permitira influir en esa cultura y poder reorientarla determi-
nando el modo y grado necesario para proceder a cambiar; se pretende con ello no



124

solo lograr incrementos en la produccidn, satisfaccidn del cliente y obtener pro-
gresos ‘econdmicos, sino también lograr un beneficio social que es la clave de la
relacién empresa-socicdad, asi, el pais crecerd y el trabajador se sentird satisfecho.

Implantar el Controt Total de Calidad serd un proceso relativamente [dcil si
contamos con personal que aporte a su trabajo cotidiano algo mds que esfuerzo
fisico; es decir elementos que otorgen a la empresa una mentalidad triunfadora,
deseos de aprender y de prepararse para adaptarsc a las exigencias que marca el
cambio.

Las organizaciones mexicanas estin viviendo un cambio trascendental pero
critico a la vez, después de vivir con un proteccionisimo gubernamental, cuya con-
secuencia ha sido un atrazo en materia de teenologia e innovacidén en productos, y
con cllo una deficiencia productiva y una nula proteccién ambiental; ahora la
globalizacidon mundial exige ser mds competitivos, y hoy en dia hablar de compe-
titividad inevitablemente es hablar de calidad.

Encontrdndose México en los inicios de Tratados Comerciales y por clio en
una Economja cada vez mds competitiva, resulta indispensable para las empresas
nacionales la elevacién de su productividad aunada al incremento de la calidad de
bienes y servicios que gencran, como medio para facilitar la consecucién de los
objetivos, se hace necesario la implantacién de un Control Total de la Calidad, ¢l
cual nos permitird desarrollar los siguientes rubros de la empresa:

COMPETITIVIDAD

El participar en un blogque comercial, considerado como el mds grande del
mundo, donde los consumidores podrdn elegir entre una gran variedad de produc-
tos; estaremos inmersos en un mercado que cuenta con productos disefiados para
competir de la misma forma que fos nuestros, pero que cuentan con grandes venta-
jas competitivas, un mercado que cuenta con muchos productos sustitutos. Por
ello sélo lograremos ser competitivos produciendo productos y servicios que
ofrezcan mayores alternativas en cuanto a calidad, costo, presentacidn, diferen-
ciacidn y que vayan dirigidos a diversos segmentos del mercado.

PRODUCTIVIDAD

Los beneficios que ofrece trabajar bajo un sistema de Calidad Total es opti-
mizar los recursos humanos, técnicos y materiales para lograr la disminucién de
costos y un aumento en las utilidades de la empresa, un incremento en el poder
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adquisitivo de los trabajadores, y una disminucién de la inflacidn.

TRABAJO EN EQUIPO

El trabajo en equipo dentro del sistema es primordial, ya que sin cllo seria un
fracaso inevitable, pues sc requiere de elementos que piensen y actuen para la
organizacién y no que trabajen de forma individual,

ORIENTACION DE LA CULTURA Y LA EDUCACION

La orientacidn hacia la calidad, en la cultura de las empresas es el elemento
mds trascendental que ataca ¢l sistema, el cual pretende reorientar la cultura exis-
tente para generar una nueva educacién y mentalizacion de los individues, siendo
aplicables tanto dentyo como fuera de la organizacion para conseguir una forma-
cidn y desarrollo paulatino en la forma de vida de cada individuo y poder transmi-
tirla a futuras generaciones.

SATISFACCION DE LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES

Si hablamos de calidad total, es fundamental prestar la mayor importancia a
nuestros clientes, proporciondndoles productos y servicios que satisfagan plena-
mente sus descos, lo cudl no significa sélo ofrecer un producto o servicio con las
especificaciones que demanda, sino brindar un seguimiento en su uso, manejo y
aprovechamiento antes y después de la venta, lo que se conoce como garantia de
calidad, lo cudl genera confianza.

REQUISITOS LEGALES Y DE ECOLOGIA

El trabajar bajo un sistema Total de Calidad requiere del cumplimiento de
leyes, cédigos o disposiciones relativas a consideraciones ambientales, a factores
sanijtarios y de seguridad, al ahorro de energia y utilizacién de materias primas
( recursos naturales ) para preservar el bienestar social.

En México es necesario que el concepto Calidad no sea aplicado como un tér-
mino de moda, sino como una nueva estrategia que demanda compromiso, partici-
pacidn y trabajo constantc cuyo objetivo es la satisfaccion del cliente. Asi también
requicre un cambio cn la forma de pensar diferente a la que hoy ya existe, mds
positiva, no conformista y no descansar hasta lograr alcanzar nuestro objetivo para
enfrentar los cambios a nivel politico, econdmico y social.
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Este trabajo de investigacidn, pretende servir de consulta a todas aquellas per-
sonas que deseen adentrarse en el conocimiento del sistema, aplicindolo no sola-
mente a nivel empresarial y profesional, sino también hacerlo extensivo a nivel
educativo, como lo ¢s nuestra Facultad, esperando que estos planteamientos le
ayuden a mejorar su sistema directivo, académico, y administrativo logrando as{
un nivel optimo en 1a calidad de la ensefianza impartida y formar de esta manera
mejores profesionistas.
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GLOSARIO

ADMINISTRACION POR CALIDAD

CIRCULOS DE CALIDAD

CONTROL DE CALIDAD ESTADISTICO
CONTROL DE CALIDAD POR INSPECCION
CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS
CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD

COMITE DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
COMITE DE CIRCULOS DE CALIDAD

COSTO DE CALIDAD

DEBILIDADES, AMENAZAS, FORTALEZAS, Y
OPORTUNIDADES

GRUPOS ADHOCRATAS

GRUPOS NATURALES DE TRABAJO

SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
SECCION DE COMUNICACIONES CIVILES
SISTEMA JUSTO A TIEMPO

UNION JAPONESA DE CIENTIFICOS E INGENIEROS.
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