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MISION

El siguiente trabajo tiene como mision:
- Apoyar la difusion de la cultura de Calidad Total mediante un caso practico de
una empresa Mexicana dedicada al autotransporte, que comparte sus vivencias

en el lanzamiento de un proceso de Calidad Total.

- Aportar herramientas para la planeacion del proceso de cambio, mediante la

metodologia expuesta en el caso.

INTRODUCCION

Desde los ultimos afios, los altos directivos se han enfrentado a la amenaza de
crisis de la Calidad, por lo que algunos consideraron esta crisis como la ocasion

oportuna para concientizar al personal en materia de Calidad.

Como resultado, muchos de esos esfuerzos concluyeron en un movimiento de
campaiias y "slogans", que exhortaban al personal a

"hacerlo bien a la primera vez".

Sin embargo esto no fué fructifero del todo, por carecer de substancia detras de

estas exhortaciones; Por lo que parece ser una leccién aprendida:

* Establecer los objetivos especificos que se han de alcanzar
* Establecer los planes para alcanzar los objetivos

* Asignar una responsabilidad clara para cumplir los objetivos

* Basar las recompensas en los resultados logrados




QUE ES CALIDAD TOTAL
DEFINICIONES:
Con la finalidad de formalizar lo que se puede o debe entender por Calidad se

manejan 5 definiciones basicas, bajo diferentes enfoques que son:
¢  Trascendente: Calidad es excelencia innata.

. Basada en el producto: Es la medida de la cantidad en algunos ingredientes
o atributos por producto.
. Basada en el usuario: Es el reflejo de las preferencias del consumidor
e  Basada en la manufactura: Es la adecuacion a las especificaciones
e  Basada en el costo: Es el desempefio o la adaptacion a un nivel aceptable de
costo
Y como Definiciones formales de calidad:
e  Calidad (Segtin Crosby): Cero defectos, conformancia a los requerimientos
e  Calidad (Deming): Reduccién de variacion
e  Calidad (Juran): Adecuacion al uso
- La Calidad Total es un proceso lento, visionario, estratégico; es un acto
esencialmente libre de un grupo de personas que forman parte de una
organizacion. No se trata de hacer grandes cambios en alg{in aspecto de las
empresas, sino hacer muchas pequefias mejoras en todas las areas, en todos los
procesos, con la participacion inteligente de todos los empleados técnicos y
ejecutivos, con el apoyo de todos los proveedores y para la satisfaccion de todos
los clientes*.
Se debe considerar a la Calidad Total como una filosofia de direccién que se
fundamenta en saber entender y satisfacer al otro, al que llamamos nuestro

“cliente" o "usuario”.

* "CALIDAD TOTAL" MONOGRAFIA 3. FUNDACION MEXICANA PARA LA CALIDAD TOTAL
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El enfoque de Calidad Total ¢s una forma de administrar mejor, con mas inteligencta, con
mas y mejor informacion.

CALIDAD TOTAL no se percibe como algo estatico, como el cumplimiento de normas,
sino como un proceso de mejoramiento continuo.

CALIDAD TOTAL es una filosofia relacionada més, con una actitud ante la vida que con
una técnica de trabajo.

Cualquier "escuela" es valida mientras exista un firme compromiso por parte de la gente.
Requiere educacion, ejemplo y capacitacion continua mas que procedimientos.

LA CALIDAD TOTAL empieza por detectar los requerimientos de los clientes,
traduciendo esos requerimientos en especificaciones de procesos, llevandolos a la practica
mediante la integracién de la tecnologia y el factor humano de la empresa, produciendo un
producto o servicio que satisfaga los requerimientos de éstos clientes, asegurando lo
anterior a través de una medicion constante que permita actuar tanto para corregir

desviaciones como para mejorar el mismo producto o servicio.

—

TECNOLOGIA FACTOR
- HUMANO

TRADUCCION DE ESOS Q Q

REQUERIMIENTOS | REQUERIMIENTOS A INTEGRACION DE LA
DEL CLIENTE ESPECIFICACIONES DE EMPRESA
PROCESO
ACCIONES
CORRECTIVAS/ MEDICION DE LA PRODUCTO/SERVICIO
SATISFACCION DEL
MEJORAMIENTO CLIENTE
CONTINUO j
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En la etapa de integracion de la empresa, una herramienta util es la elaboracién de
convenios cliente/proveedor.
QUE ES LA RELACION CLIENTE/PROVEEDOR

Es orientar las transacciones comerciales y de proceso de trabajo hacia
satisfacer las necesidades de los clientes y trabajar conjuntamente, y en
coordinacion para el control y mejora de la Calidad respetando la independencia
de la otra parte. Todo ésto pactado de comin acuerdo, en un contrato o0 convenio
(proveedor-externo), (proveedor-interno). En este ltimo caso el convenio

substituye al procedimiento tradicional con la ventaja de no ser impuesto ni rigido.

/ ALGUNOS PUNTOS CLAVE DE LA CALIDAD —\

- Enfoque hacia el cliente; toda funcion o actividad debera estar orientada hacia
la satisfaccion del cliente externo/interno

- Participacién de todos, es fundamental por ser importante cada uno de los
integrantes de la empresa.

- Desaparicién de feudos de poder o de conocimiento, la colaboracion y el
compartir el conocimiento y autoridad, facilita la integracion.

- Administrador como facilitador de la tarea de su gente y no como
supervisor de su correcta ¢jecucién, la funcion de la administracion debe ser
proveer informacion que facilite el control y mejora de todos los procesos.

- Mediciones continuas de avances y resultados con Animo de mejora y no de
sancién, la guia en casi todo proceso la rige la medicion continua.

- Actitud de prevencién, no de correccién. La prevencion es mas efectiva que
tener "apaga incendios" a lo largo de la organizacion.

- Las herramientas no son nunca un fin o una justificacion, ésto se refiere a no
desvirtuar el objetivo final, pensando que éste es el uso de las mismas
herramientas.

- La gente es m4ds importante que los procedimientos o mdquinas, el Gnico
recurso de la empresa que puede asegurar la permanencia y éxito de la misma, es
el personal. Tanto los procedimiento y las maquinas tienen la finalidad de ayudar

a\toda la gente a hacer mejor su trabajo y no al revés. /
-1




CAPITULO1 PRINCIPALES REPRESENTANTES DE CALIDAD
TOTAL
Los principales representantes de la Calidad Total en el mundo son:

W.EDWARDS DEMING

PHILIP B. CROSBY

JOSEPH MOSES JURAN

Que a lo largo del mundo han difundido sus diferentes modelos de calidad que

son:

EL MODELO DE LA FILOSOFIA DE CALIDAD TOTAL DE DEMING

1.- TENER CONSTANCIA EN EL PROPOSITO DE MEJORAR EL
PRODUCTO Y EL SERVICIO.
Resulta facil ser absorbidos por los problemas cotidianos (ventas,
presupuestos, etc.). Los problemas del futuro exigen ante todo, la
constancia en el propdsito y la dedicacion para mejorar la competitividad,

para mantener viva la compaiiia.

2.- ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA
No se puede vivir con niveles de retraso, errores, retrabajos, y defectos

actualmente aceptados.



DEJAR DE DEPENDER DE LA INSPECCION PARA LOGRAR LA
CALIDAD

La inspeccion para lograr la Calidad llega tarde, es ineficaz, costosa.
Cuando un producto sale por la puerta del proveedor, es demasiado tarde
para hacer algo por su Calidad. La Calidad no se hace con la inspeccion,

sino mejorando el proceso.

ACABAR CON LA PRACTICA DE HACER NEGOCIOS SOBRE LA
BASE DEL PRECIO.

El precio no tiene sentido sin una medida de la Calidad que se compra. Sin
unas medidas adecuadas de la Calidad, el negocio se encamina hacia el
licitador mas bajo, y el resultado inevitable es una baja Calidad a un costo
elevado. En vez de ello, se debe minimizar el costo total trabajando con un

solo proveedor.

MEJORAR CONSTANTEMENTE Y SIEMPRE EL SISTEMA DE
PRODUCCION Y SERVICIO |
La Calidad debe incorporarse en la fase de disefio. Una vez que los planes
se estan ejecutando, ya puede ser demasiado tarde. La Calidad deseada
comienza con la idea, la cual es fijada por la direccion. La idea debe
traducirse en planes, especificaciones, ensayos, en un intento de hacer
llegar al consumidor la Calidad deseada. La responsabilidad de lo anterior

recae en la direccion.

IMPLANTAR LA FORMACION EN EL TRABAJO
La direccién necesita formacion para aprender todo lo relacionado con la
compafiia, desde la recepcion de materiales, hasta la recepcion del producto

al cliente.
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7.-

ADOPTAR E IMPLANTAR EL LIDERAZGO

La tarea de la direccion no consiste en supervisar, sino en el liderazgo. .
La direccién debe trabajar en la idea de la Calidad del producto/ servicio,
y en la traduccidn desde la idea del disefio, hasta el producto final.

Se debe abolir la focalizacion en la produccion (gestion por cifras, gestion
por objetivos), se debe trabajar para mejorar el sistema. Los lideres deben
conocer el trabajo que supervisan, y estar facultados para informar a la

direccion de las condiciones que necesitan corregirse.

DESECHAR EL MIEDO
Nadie puede dar lo mejor de si, a menos que se sienta seguro. Se tiene que

desterrar el miedo a expresar ideas, y de hacer preguntas.

TRABAJAR EN EQUIPO
Todas las dreas de la empresa, deben conocer el comportamiento de la
operacion, de otra manera habra perdidas en reprocesos por causa de

malentendidos, confusiones, suposiciones, etc.



10.-

11.-

12.-

ELIMINAR LOS “SLOGANS”, EXHORTACIONES Y METAS PARA
LA MANO DE OBRA.

Los graficos y carteles, no tiene en cuenta el hecho de que la mayor parte

de los problemas viven del sistema (responsabilidad de la direccién).

ELIMINAR EN LO POSIBLE LAS METAS NUMERICAS PARA LA
MANO DE OBRA Y DIRECCION

Los indices se establecen normalmente segin el trabajador medio.
Naturalmente la mitad de ellos estan por encima del promedio, y la otra
mitad por abajo. Lo que ocurre es que semejante presion hace que la mitad
superior se amolde al indice, nada mas. Las personas por debajo del
promedio no pueden llegar al indice, creando insatisfaccion y rotacion de
personal. Algunos indices se establecen segln los logros del mejor, lo cual

es ain peor.

Todavia no existe un indice o meta que ayude al personal a que haga

mejor su trabajo.

ELIMINAR LAS BARRERAS QUE PRIVAN A LA GENTE DE SU
DERECHO A ESTAR ORGULLOSA DE SU TRABAJO
La personal que se sienta importante en un trabajo hara todos los esfuerzos
posibles para quedarse en el empleo. Se sentira importante si puede

enorgullecerse de su trabajo y colaborar en la mejora del sistema.

La posibilidad de que la gente esté orgullosa de su trabajo significa mas

para el trabajador que otros incentivos.
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13.-

14.-

ELIMINAR LA CALIFICACION ANUAL O EL SISTEMA DE
MERITOS

La practica de la calificacion anual o el sistema de méritos, no es justa, ya que
adscribe a las personas de un grupo unas diferencias que puden estar
totalmente causadas por el sistema dentro del que trabajan. Basicamente lo
que esta mal es la valoracién del comportamiento, centrada en el producto
final, y no sobre el liderazgo para ayudar a la gente. Es ésta una forma de
evitar problemas con las personas. El gerente se convierte, en realidad, en el

gerente de los defectos.

La calificacion por méritos recompensa a las personas que lo hacen bien
dentro del sistema. No trata de recompensar los intentos de mejora del

sistema.

IMPLANTAR UN PROGRAMA VIGOROSO DE EDUCACION Y

AUTO-MEJORA PARA TODO EL MUNDO

Lo que necesita una organizacion no es sélo gente buena; requiere gente
que esté mejorando su educacion.
Las personas necesitan en su carrera, mas que el dinero, oportunidades cada

vez mayores para servir mejor a la sociedad.

PONER A TRABAJAR A TODO EL PERSONAL DE LA EMPRESA
PARA CONSEGUIR LA TRANSFORMACION



LAS SIETE ENFERMEDADES MORTALES
Deming plantea 7 enfermedades moriales que obstaculizan la transformacion
a una gestion orientada hacia el mejoramiento de la Calidad. Estas enfermedades

son:
1.- FALTA DE CONSTANCIA EN EL PROPOSITO.
2.- ENFASIS EN LAS UTILIDADES A CORTO PLAZO.

3.- EVALUACION DEL DESEMPENO, CALIFICACION POR MERITOS, O
REVISION ANUAL..

4.- LA MOVILIDAD DE LA GERENCIA..

La movilidad anula el rabajo en equipo; Se pierde continuidad

5.- MANEJAR UNA COMPANIA BASANDOSE UNICAMENTE EN CIFRAS
VISIBLES (CONTANDO EL DINERO).
En realidad , las cifras mds importantes que se necesitan para la gestion son
desconocidas e incognocibles, pero una buena gestion tiene, no obstante. que
tenerlas en cuenta. ejemplo:

El efecto multiplicador sobre las ventas que tiene un cliente satisfecho
6.- COSTOS MEDICOS EXCESIVOS (En E.U.A)

7.- COSTOS EXCESIVOS DE GARANTIAS FOMENTADOS POR
ABOGADOS QUE TRABAJAN SOBRE BASE DE HONORARIOS EN
CASO DE IMPREVISTOS (En E.U.A)



CALIDAD TOTAL
CIRCULO DE DEMING

A PLANEAR
B HACER

C VERIFICAR
D ACTUAR

i
|
|
|

El circulo Deming expone una metodologia para aprender sistematicamente de
acciones emprendidas, misma que se refiere a:

PLANEAR
A DETERMINAR METAS Y OBJETIVOS asi como
DETERMINAR METODOS PARA ALCANZAR METAS

HACER
A DAR EDUCACION Y CAPACITACION ya
REALIZAR EL TRABAJO

VERIFICAR
A VERIFICAR EFECTOS EN LA PRODUCCION yen CLIENTES

ACTUAR
A TOMAR ACCIONES APROPIADAS



EL MODELO DE LA FILOSOFIA DE CALIDAD TOTAL DE CROSBY

COMPROMISO DE LA DIRECCION

En primer término, hay que emitir una politica de Calidad de la compaitia,
la cual aclare que el compromiso es real y comprensible.

En segundo término, la Calidad debera de ser el primer tema de las
reuniones peridédicas de evaluacion que celebren los directivos.

En tercer término, el director general y el director de operaciones deberan

preparar discursos claros sobre la Calidad

EQUIPO PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

El equipo para el mejoramiento de la Calidad debe de tener una direccion
clara y un liderazgo fuerte. El equipo debera brindar coordinacién y
apoyo. El mejoramiento proveendra no sdlamente de la creacién de

procedimientos y acciones, sino de las mismas experiencias que tengan
los propios miembros del equipo.
MEDICION

La medicidn representa, simplemente el habito de saber como nos esta

yendo.

EL COSTO DE LA CALIDAD
El costo de la Calidad tiene que determinarse de manera formal y

objetiva. Solo de ésta manera se podran indicar tendencias, ya que en

todo momento se medira bajo el mismo pardmetro.
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6.-

7=

CREAR CONCIENCIA SOBRE LA CALIDAD

Los sistemas més efectivos para crear conciencia sobre la Calidad
parecen ser aquéllos que aprovechan los sistemas existentes dentro de la
empresa.

Crear conciencia sobre la Calidad debera de adaptarse a la cultura de la
compafiia. Debe adaptarse a ella. Pero a la vez tendrd que proyectar un

sentimiento de urgencia y cierta originalidad.

ACCION CORRECTIVA

El propésito de la accion correctiva consiste en identificar y eliminar los
problemas para siempre. Los sistemas de accion correctiva tienen que
basarse en informaci6n que revelen cudles son los problemas y en

analisis que muestre las causas de €sos problemas.

PLANEAR EL DIA CERO DEFECTOS

El dia cero defectos es una celebracion con motivo del reconocimiento

al esfuerzo del personal.
EDUCACION AL PERSONAL

DIA DE CERO DEFECTOS

El dia CERO DEFECTOS es reunir a todos los empleados con el fin de
que firmen un compromiso de mejoramiento de la Calidad. El dia
CERO DEFECTOS se celebra con el fin de que la direccion se presente

y haga un compromiso formal ante todos.

l_x-g.-_l



10.-

11.-

12.-

13.-

14.-

FUAR METAS

Fijar metas es algo que sucede de manera simultanea, inmediatamente
después de la medicion.

ELIMINAR LAS CAUSAS DE ERROR

La eliminacion de las causas de error consiste en pedir a las personas
que sefialen los problemas que tienen, de manera que se pueda hacer
algo al respecto. No es un sistema de sugerencias, sin embargo, la
mayor parte de los sefialamientos de problemas contienen sugerencias

que pueden ayudar a resolver losproblemas.
RECONOCIMIENTO

CONSEJOS SOBRE LA CALIDAD
El objetivo de los concejos de Calidad es reunir a todos los

profesionales de la Calidad y permitirles que aprendan unos de otros.

REPETIR TODO EL PROCESO



LOS CUATRO PRINCIPIOS ABSOLUTOS

Crosby propone sus 4 principios absolutos para mejorar la Calidad que son:

1.- CALIDAD SE DEFINE COMO CUMPLIR LOS REQUISITOS.
La Calidad debe definirse como cumplir con los requisitos; Esta definicion
permite a la organizacion operar con algo mas que 1a opinién o la experiencia.
Significa que los mejores cerebros y los conocimientos mds valiosos se
invertirdn en establecer previamente los requisitos, y no en lo que se puede

hacer para eliminar asperezas.

2.- EL SISTEMA DE LA CALIDAD ES LA PREVENCION.
El costo mas visible relacionado con los criterios convencionales de la practica
de la Calidad, reside en el area de la verificacion. La verificacion, ya sea que
se le llame comprobacion, inspeccion, prueba o otro nombre, siempre se hace

después de que ocurre algo.

La verificacion es una forma clara y poco fiable de obtener Calidad. Verificar,
seleccionar y evaluar, sélo filtra Jo que ya esta hecho, lo que hace falta es

la’ prevencion.

El secreto de la prevencidn estriba en observar el proceso y determinar las

posibles causas de error. Estas causas pueden ser controladas

3.- EL ESTANDAR DE REALIZACION ES CERO DEFECTOS
El estandar de realizacidn, es el medio que permite a la compafiia progresar,
puesto que sirve para que todas las personas reconozcan la importancia de cada
una de esas millones de acciones. Cuando una compatfiia fomenta entre las
personas las idea de no hacer las cosas bien, algunas de ellas no se

llevaran a cabo. Nadie sabe con exactitud que habra o no habré de ocurrir.
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El concepto cero defectos no pretende niveles de calificacion, ni tampoco
niveles de Calidad como ,los existen dentro de la estadistica, més bien se
refiere a establecer con precision lo que se espera especificamante de las

personas.

Las personas han sido perfectamente condicionadas en su vida privada a
aceptar e} hecho de que las personas no son perfectas y que por tanto, es
légico que cometan errores. Cuando ingresan en la vida industrial, tal forma
de pensar se encuentra muy enraizada. A menudo se escucha decir “las
personas son seres humanos y los humanos cometen errores. Nada puede ser
perfecto mientras intervengan seres humanos. En efecto, las personas
cometen errores, en especial las que esperan cometerlos todos los dias y no
se inquietan cuando ocurren. Se podria decir que han aceptado un estandar
que requiere de unos cuantos errores para que se les pueda confirmar como

seres humanos.

Los errores son causados por dos factores, falta de conocimiento, falta de
atencion. La persona que se compromete vigorosamente a vigilar cada
detalle y a evitar con cuidado los errores, estd dando un paso enorme hacia
la fijacion de la meta de CERO DEFECTOS en todas las cosas.

4.- LA MEDIDA DE LA CALIDAD ES EL PRECIO DEL INCUMPLIMIENTO
El costo de la Calidad se divide en dos areas: el precio del incumplimiento
y el precio del cumplimiento. El precio del incumplimiento de los
requisitos lo constituyen todos los gastos realizados por hacer las cosas
mal.
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Comprende los esfuerzos por corregir (35% de los costos de

operacion de las empresas de servicio). El precio del cumplimiento con los
requisitos es lo que hay que gastar para que las cosas resulten bien, incluye
&sfuerio‘s de educacién y prevencion, (3 o0 4 % de las ventas de una

compafifa bien dirigida.

ESTRATEGIA PARA CUMPLIR LOS 4 PRINCIPIOS ABSOLUTOS
Crosby falantea la adopcion de su modelo mediante:
A) DETERMINACION

Como comprometerse seriamente a mejorar la Calidad

B) EDUCACION

Para lograr que una empresa trabaje libre de problemas, se requiere de un
continuo intercambio de informacion de una persona a otra, o que esta
intimamente relacionado con la educacion, por lo que ésta, tendré que 4

convertirse de alguna manera en algo rutinario.
C) DMPLANTACION

Nada sucede hasta que alguien haga algo en realidad, ese hacer algo,
precisa que se lleven a cabo ciertas acciones que permitan cambiar la

cultura y estilo de direccion de la empresa.

Esto significa pasar de estar orientado hacia la excelencia, la valoracion, el
nivel de Calidad y los indices, a orientarse hacia el cumplimiento de los

requisitos, la prevencion, cero errores y dinero como medida.



EL MODELO DE LA FILOSOFIA DE CALIDAD TOTAL DE JURAN

TRILOGIA DE JURAN
Para Juran la gestion para la Calidad se hace por medio del uso de los tres mismos

procesos de:

1.- Planificacion de la Calidad
2.- Control de la Calidad
3.- Mejora de la Calidad

PLANEACION DE LA CALIDAD .- El sistema debe prepararse para cumplir
con las metas de Calidad.

RESULTADO ESPERADO: Un proceso capaz de cumplir con las metas de
Calidad bajo las condiciones de operacidn en todas las dreas de la empresa.
CONTROL DE LA CALIDAD.- Cumplir con los requisitos y metas de Calidad
durante las operaciones, mediante una atinada conduccion del plan de Calidad.
MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD.- Llevar al sistema y a los procesos a

niveles sin precedentes.

PLANIFICACION DE LA CALIDAD

La planificacién de la Calidad conprende:

a) Identificacién de clientes internos y externos.

b) Determinacion de las necesidades de los clientes.

c) Desarrollar las caracteristicas del producto que correspondan a las necesidades
del cliente.

d) Establecer metas de Calidad

¢e) Desarrollar el proceso.

f) Evaluar la habilidad del proceso.



OBJETIVOS DE LA PLANIFICACION DE LA CALIDAD

- Satisfacer las necesidades de los clientes

- Minimizar la insatisfaccion con el producto
- Evitar deficiencias costosas (retrabajos)

- Optimar el comportamiento de la empresa.

- Proveer la participacion de los afectados.

METODOLOGIA DE LA PLANEACION

Identificar quienes Determinar las Traducir esas
. . necesidades a
son los clientes. necesidades de nuestro lenguaje.
esos clientes.

.S -

Sptimante capaz de producir las Iproducto o servicio que
caracteristicas del producto o respondan en forma dptima a

Desarrollar un proceso que sea : Desarrollar caracteristicas del
servicio : esas necesidades

CONTROL DE LA CALIDAD

a) Elegir los sujetos de control

b) Elegir las unidades de medicién

c) Establecer el método de medicion

d) Definir los estandares de rendimiento
¢) Evaluar e! rendimiento actual

f) Interpretar la diferencia

g) Realizar acciones de control
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OBJETIVOS DEL CONTROL DE LA CALIDAD

a) Evaluar el comportamiento real de la Calidad
- b) Comparar el comportamiento real con los objetivos de Calidad

c) Actuar sobre las diferencias

MEJORA DE LA CALIDAD

a) Probar que existe necesidad de mejoramiento

b) Identificar proyectos para el mejoramiento

c) Elaborar una guia para los proyectos

d) Diagnosticar causas

¢) Establecer soluciones

f) Probar la efectividad de las soluciones bajo condiciones de operacién

g) Controlar los sistemas y procesos para mantener las ganancias
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CAPITULO II PLANEACION
ELEMENTOS DE LA PLANEACION

La planeacion hacia la Calidad Total, por ser éste un cambio organizacional

complejo, debe contemplar lo siguiente:

1.-  Visi6n: Claramente establecer a largo plazo los objetivos y estrategias

2.- Habilidad: Refiriéndose en este caso a la capacidad innata de cada
organizacion para la realizacion de alguna actividad, proyecto etc.

3.- Incentivos: Todo cambio gniado requiere de motivaciones o incentivos
basado en los logros obtenidos

4.- Recursos: Como en cualquier proyecto es importante destinar de
antemano los recursos para cumplir con los objetivos

5.- Plan de accidn: Para el cumplimiento efectivo de cada estrategia, se
necesita establecer un plan de accién detallado, con actividades,

programacion, acciones de correccion, documentacién nccesaria, etc.

Es de especial importancia tener en consideracion lo anterior para poder
ponderar la importancia de cada uno de estos elementos clave para el cambio, pues
la carencia de alguno de los puntos anteriores puede ocasionar resultados no

deseados, como se pretende ilustrar con el siguiente grafico:
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ADMINISTRACION DEL CAMBIO COMPLEJO *
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La Calidad en los servicios puede ser interpretada por el equilibrio que se guarde

en tres vectores o fortalezas que son: Una estrategia adecuada, sistemas orientados

al cliente y desarrollo de personal.

LA CALIDAD Y LOS SERVICIOS

s VISION « PLANEACION

* MISION s CONOCIMIENTO

« VALORES ESTRATEGIA DEL MERCADO

Los CLIENTE 7 LAS
SISTEMAS N P PERSONAS

«FIsSICOS
« ADMINISTRATIVOS

*LA ORGANIZACION DEBE EXISTIR
PARA SATISFACER LAS
NECESIDADES DE LAS PERSONAS
QUE ESTAN SIRVIENDO AL
CLIENTE

* MOTIVACION
*EDUCACION Y CAPACITACION

*RESPONSABILIDAD CON
AUTORIDAD

*RECONOCIMIENTO DE LOGROS
*CREATIVIDND E INNOVACION



EL PROCESO DE PLANEACION

El proceso de planeacién en este caso consto de 9 pasos que a continuacién se
describen:
1.- Recopilacién de la informacién interna/externa que alimente al resto del proceso.
Es de especial utilidad la informacion que muestre el nivel de satisfaccion de los
clientes, respecto a los productos o servicios que reciban de la empresa, si es posible
obtener la misma informacion respecto a los principales competidores (para identificar
fuerzas y debilidades).
Es importante en ésta etapa la identificacion de clientes y proveedores internos, (como
lo menciona Juran en la etapa de planeacion de la Calidad), en la empresa, todo trabajo
oactividad tiene que estar vinculada con un proveedor y un cliente dentro de la misma
organizacion, asi por ejemplo: el drea de operaciones o produccion
es el proveedor del area comerial, siendo esta la que debe especificar sus requisitos en
cuanto a las expectativas de los clientes externos (las personas que compran un
producto o usan un servicio), y asi debe irse recorriendo la empresa negociando
cliente/ proveedor interno los requisitos de toda operacion que intervenga en el
mejoramiento de la Calidad.
2.- Identificacién de los problemas actuales y/o potenciales relacionados con la
Calidad.
3.- Seleccién de problemas criticos. Se recomienda que no se elijan mas de 3 6 4
problemas para poder controlar el proceso de planeacion. Algunos de los criterios
pueden ser: problemas que requieran intervencion de las distintas dreas de la empresa
para su solucion y que puedan resolverse con los recursos de la empresa.
4.- Elaboracién de tablas de planeacién anual. Debe haber una tabla por cada
problema critico. Su contenido es el siguiente:

OBJETIVO.- Enunciado de lo que se quiere lograr. Ejemplo; mejorar el tiempo de

_:-J
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METAC(s).- Cuando se quiere lograr ese objetivo

ESTRATEGIAS.- Como se puede lograr el objetivo y las metas establecidas.
Descripcién general de lo que debe hacerse. Se recomienda establecer entre 3 y 8
estrategias para cada objetivo.

RESPONSABLES.- Quienes son los duefios o responsables de implantar cada una.
g/éEDICION.- Criterios o parametros que sirvan para medir la validez y/o eficacia

cada estrategia. Ejemplo. Numero de recursos, % de errores, etc.

REVISION.- Periodicidad con la que debe revisarse el avance de las estrategias

5.- Elaboracion de planes detallados de actividades para aquellas estrategias que
lo ameriten

6.- Ejecucion de los planes

7.- Sesiones de revisién de acuerdo a los periodos establecidos

8.- Si existen desviaciones, se analizan las causas y se toman las medidas
necesarias. Ejemplo. Modificacién de alguna estrategia, o proceso, cambio de
alguna politica o procedimiento.

9.- Al final del periodo de planeacién se realiza una revisién para sumarizar
las conclusiones: Logros, fallas, % de avance, etc. Esta informacion sera muy util

para retroalimentar y mejorar el ciclo de planeacion.

M.an I. Prancisco Garfias Gerente de calidad Total Hewlett- Packard de México.

X1X Congreso Nacional de Control de Calidad. Octubre 1991
—u



PRINCIPALES USOS DE LAS HERRAMIENTAS BASICAS *
Las principales herramientas utilizadas para la planeacién, control y mejoramiento

de la Calidad son las siguientes:

HERRAMIENTA USO PRINCIPAL
1.- HOJA DE CHEQUEOD Facil obtencién de datos
2.~ HISTOGRAMAS Conocer la forma de
distribucién de las

caracteristicas de Calidad en
estudio o el comportamiento
de cierta wvariable en la
oparacién del proceso

3.~ DIAGRAMA DE PARETO Reducir el 4rea total del
problema e identificar los
realmente vitales

4.- DIAGRAMA CAUSA-EFECTO Identificar, seleccionar vy
relacionar las causas de los
problemas o factores que
afectan a cierto objetivo o
caracteristica de Calidad

5.— ESTRATIFICACION confirmar [} verificar
efectos de las causas
seleccionadas

6.— DIAGRAMA DE DISPERSION Confirmar o verificar
efectos de las causas
seleccionadas

7.~ GRAFICAS DE CONTROL Y Conocer cambios en la

GRAFICAS GENERALES operacidn o proceso M

confirmarlos, observando los
estandares, para identificar
situaciones anormales

“HERRAMIENRAS BASICAS PARA LA CALIDAD TOTAL"

-:6_]




CAPITULOIII DETERMINACION DE LOS PARAMETROS DE
CALIDAD

Para determinar un esquema que permitiera referenciar a la empresa dentro

de un marco de Calidad Total, se usé el Modelo del Premio Nacional de Calidad.

EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

El Premio Nacional de Calidad, es el reconocimiento anual que hace el gobierno
de la Republica a las empresas que se destacan en la aplicacion de procesos de
Calidad, a través de un enfoque de cambio cultural hacia la Calidad Total.

El premio trata de responder a las exigencias actuales que plantea la apertura

comercial *
OBJETIVOS DEL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

Los principales objetivos de este premio son:
- Fomentar y estimular el establecimiento de procesos de Calidad Total en las

unidades productivas de bienes o servicios del pais.

- Promover una mayor productividad en las diversas actividades econdmicas al
incrementar la eficiencia de los procesos productivos y la Calidad de los

productos desde un enfoque de fomento y no de regularizacién.

- Fomentar las exportaciones de los productos, bienes y servicios nacionales,
basados en una mejor Calidad, y asi tener un mayor nivel de competitividad y

de prestigio en los mercados internacionales.*

* 3EL MODELO DE MEJORA CONTINUAI
EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD - 1992
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EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD
LINEAMIENTOS GENERALES

(version revisada 1992)

1) SATISFACCION DEL CLIENTE

2) LIDERAZGO

3) RECURSOS HUMANOS

4 MORMACION Y ANALISIS

5) PLANEACION

6) ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
7) EFECTOS EN EL ENTORNO

8) RESULTADOS
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DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE CALIDAD EN LA EMPRESA
g\;‘Aé,UACION DE CALIDAD DE LLA EMPRESA EN TERMINOS DEL

METODOLOGIA
La evaluacién para diagnosticar la situacion en materia de Calidad de la empresa
se llevé a cabo mediante un estudio detallado de cada una de las categorias

descritasen el P.N.C,
FORMATO DE EVALUACION

Para cada uno de las categorias del P.N.C. se detallan los elementos de estudio y
evaluacion a continuacion:
1.- SATISFACCION DEL CLIENTE
Conocimiento del cliente ................ 0.1.2.3.4.5

Métodos y sistemas usados para conocer las necesidades y expectativas de los
clientes actuales y potenciales; las ventajas y desventajas de los servicios

oftrecidos; las condiciones externas que pueden modificar el mercado actual
Sistemas de respuesta................. 0.1.2.3.4.5

Sistemas para analizar y usar la informacion anteriormente mencionada, tanto
para remediar quejas, como para reaccionar rapidamente a nuevas necesidades y
expectativas incluyendo medidas que aseguran la eficacia de estos sistemas de

respuesta

Estdndares de servicio..................... 0.1.2.3.4.5
Conjunto de parametros, indicadores o medidores, claramente establecidos por

la empresa para responder a los usuarios y clientes

Resultados.......... ....cococoonenee 0.1.2.3.4.5
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Datos usados por la empresa para medir y dar seguimiento constante a la
satisfaccion lograda de los clientes, comparando cifras y tendencias con los
lideres competidores. Cifras usadas para medir las ventajas competitivas o

comparativas en el mercado.

2.- LIDERAZGO
Liderazgo mediante el ejemplo ........... 0.1.2.3.4.5

Actitudes ejemplares de la alta direccién (Direccion General y primer nivel) en
cuanto al proceso de Calidad Total.

Nota: En este caso la forma de evaluacion fué:

L1 O Para la alta direccién que carece por completo de impacto en el personal
| B Para cuando existe la capacidad de liderazgo no ejercida por ahora
2 Para liderazgo posible pero actualmente con ejemplos no deseados

K RN Para liderazgo en Calidad no consistente

4. Para liderazgo en Calidad consistente pero sin planeacién sistematica
S Para liderazgo intensivo en Calidad Total, incluyendo participacion

involucrada de la alta direccién’

Valores de Calidad....................... 0.1.2.3.4.5

Existencia de valores de Calidad en la organizacién, tanto escritos y publicados,
como asimilados ya por el personal, relacionados con la mision y vision de la
empresa.
Acciones sistematicas que se conducen para reforzar éstos valores, inducirlos al
personal nuevo y ratificarlos cada dia. Presencia de estos valores en la operacion,
en el estilo participativo de mando, en la existencia de "feudos", y en la propia

estructura flexible y ligera versus burdcratas y pesadas.
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3.- RECURSOS HUMANOS

Participacion activa de todo el personal para lograr metas de Calidad Total,
tanto en su propia 4rea como entre drea diferentes, y aun con proveedores. Modos
usados para incrementar la responsabilidad, autoridad y capacidad de innovar de
todo el personal. Compromisos claramente suscritos por la empresa para dar

respuesta répida y satisfactoria a las iniciativas del personal.

Capacitacion.............c.ccvernene 0.1.2.3.4.5
Sistema usado para detectar necesidades de capacitacidn, especialmente de
materia de Calidad, disefiar programas y darles seguimiento, incluyendo la

medicién de su eficacia respecto del objetivo perseguido.

Reconocimiento......................... 0.1.2.3.4.5

Métodos usados para medir e} desempeiio individual y grupal del personal, y
reconocimientos, premios, estimulos otorgados sistematicamente al personal que
contribuye a mejorar sus procesos de trabajo, la satisfaccion de los clientes o

disminuir los costos de Calidad.

Calidad de vida en el trabajo ........... 0.1.2.3.4.5
Medios usados, y frecuencia, para determinar la satisfaccion del personal en su
trabajo, como recurso valioso de la empresa. Medidores usados para medir la

satisfaccion del personal.



4.- INFORMACION Y ANALISIS
Datos y fuentes.............ceo..ec....n. 0.1.2.3.4.5

Datos, archivos, mediciones usados para la planeacién, administracion y
evaluacion del proceso de Calidad Total.
Criterios usados para disefiar estas bases de datos y métodos usados para asegurar
la confiabilidad, consistencia y actualizacion de la informacién, no solo en 4reas

especificas sino a todo lo ancho de la organizacion.

andlisis de la informacién............... 0.1.2.3.4.5
Tipos de analisis realizados en forma rutinaria con la informacién anterior para
dar seguimiento al proceso de Calidad. Quienes intervienen y en qué forma son

provechosos esos andlisis para dar solidéz al proceso

5.- PLANEACION
Planeaci6n estratégica.................. 0.1.2.3.4.5

Como se establece el plan estratégico de Calidad Total, y como se integra con el
plan estratégico general del negocio, Como participan personal, proveedores y

clientes en la elaboracién del plan, a corto, mediano y largo plazo.

Planeacién operativa..................... 0.1.2.3.4.5

Proceso y sistemas de planeacion operativa usados en cada érea y departamento,
integrados con el plan general de la empresa y también entre si. Lineamientos
concretos, metas y objetivos - quién, cudndo, dénde, cémo - para producir el plan

estratégico de Calidad y seguimiento que se le da al proceso
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6.- ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Diseiio y control.............c......... 0.1.2.3.4.5

En que forma se traducen las necesidades del cliente a especificaciones del
servicio y del modo en que éste debe prepararse. En que forma se asegura que
éste servicio se esté prestando conforme a esas especificaciones y con que
frecuencia se revisan desviaciones y se toman decisiones al respecto
Mejora continua.......................... 0.1.2.3.4.5

Medios usados para detectar oportunidades de mejora en el servicio, y sistema
de andlisis para incluir esas mejoras automaticamente en las especificaciones del
servicio.
Proveedores..............c.ocoeoveunnn. 0..1.2.3.4.5

Forma de especificar, disefiar, comunicar y evaluar o asegurar la Calidad de
productos, servicios y procesos de los proveedores. Frecuencia, responsable y
forma la que se lleva la evaluacion de los proveedores.
Documentacion................c..co.e.. 0.1.2.3.4.5

Sistemas usados para recabar, ordenar, preservar y difundir los conocimientos y
experiencias adquiridas por la empresa en su proceso de Calidad Total. Métodos
usados para garantizar el aprovechamiento de esta tecnologia y para difundirla
con el personal de nuevo ingreso.
7.- EFECTOS EN EL ENTORNO
Preservacién de los ecosistemas.......... 0.1.2.3.4.5

Medios usados para prevenir la contaminacion y contribuir a la mejora del
entorno. Politicas de la empresa al respecto (Rechazo de proveedores
contaminantes, clausulas a proveedores, etc.). Indicadores usados para medir los
avances en el drea, y comparacién con otras empresas de similares

caracteristicas, tanto nacionales como extranjeras.
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Desarrollo de pequeilos proveedores....... 0.1.2.3.4.5

En que forma contribuye la empresa al desarrollo de otros programas de Calidad
entre sus proveedores o vecinos. Que se hace para difundir la cultura de Calidad
mas alld del 4mbito de la empresa

8.- RESULTADOS
Mejora de productos y servicios.......... 0..1.2.3.4.5

Indicadores usados para dar seguimiento a las tendencias de Calidad de sus
servicios. En que forma se persigue que exista realmente una mejora continua en
la Calidad de sus productos y servicios ?
Mejora de drea de apoyo y proveedores.... 0..1.2.3.4..5

Indicadores usados, premios otorgados a proveedores, logros obtenidos en areas
de apoyo interno, como reduccion de costos, simplificaciones operativas,

precisién contable, oportunidad de la informacion

Comparacién de resultados................ 0.1.2.3.4.5
Fuentes de informacion usadas para establecer comparaciones entre su empresa
y otras del ramo, determinando tendencias y ventajas competitivas a corto o largo

plazo.



CRITERIO DE EVALUACION
Se indicaron los diferentes incisos con el fin de precisar un poco més la
evaluacion.

En cada caso se asignaron niimeros con el siguiente criterio:

0.... Cuando no hay el menor indicio de que éste aspecto se haya considerado
hasta el momento en la Empresa. Se incluye también en el caso de que éste

punto no sea de interés para el caso concreto de la empresa.

1. Cuando existe al menos conciencia del punto en cuestion, aunque solo se
hayan realizado acciones aisladas con el fin de obtener algiin resultado

concreto relacionado con el punto

2. Cuando el punto en cuestion esta incluido en los planes o necesidades
detectadas de la empresa, habiéndose planteado alguna estrategia al

respecto, aun parcial, pero sin el enfoque de Calidad Total.

3. Cuando en la situacion del punto anterior, existe un enfoque general que
coincide en grandes rasgos con el enfoque de Calidad Total, y existan
planes y estrategias disefiados pero no todavia bien implantados en la

operacion,

4. Cuando existe un diseflo de sistema, con enfoque de Calidad Total y
algunos indicadores que ya estan siendo usados para dar seguimiento en la

operacion del sistema.

5. Cuando salvo por pequefias areas de oportunidad, se pueda considerar que
existe un sistema integral, con un buen juego de medidores, con claro

enfoque de Calidad Total, y ampliamente instalado en la operacion
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RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

SATISFACCION DE CLIENTES

1.- CONOCIMIENTO DEL CLIENTE

EVALUACION ....... 2

La empresa carecia de un sistema de medicion que permitiera relacionar la venta con
un medidor de satisfaccion de clientes, lo que en realidad soporta ésto, es la
identificacion de las variables clave del negocio, aquellas caracteristicas del servicio
que hay que cuidar de manera especial, y por lo que existe la necesidad de establecer
procesos y mediciones especificos para detectar la percepcion del cliente en cuanto a
estas variables y la Calidad de servicio , asi como explorar otras nuevas variables que
puedan ser determinantes para el cliente.

Se aprecié un numero considerable de quejas , sin ser procesadas. El

analisis de quejas es importante puesto que detectan por si solas, areas de

oportunidad y monitorean que el servicio siga siendo atractivo para el cliente.

SISTEMAS DE RESPUESTA

EVALUACION........... 6

Fué alarmante no encontrar en el 4rea comercial, datos sélidos para justificar

los continuos cambios que sufrian los servicios, en : frecuencia, horario, aperturas
de nuevos destinos, etc. Por lo que se planteo inducir la practica de la planeacion

en base a datos fiables, arrojados por el mismo sistema de medicion de satisfaccion
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ESTANDARES DE SERVICIO

EVALUACION........ w1

No se encontrarén estandares definidos y cumplidos formalmente por el personal.
Los estandares buscados no sélo fueron estindares relacionados con atencion al
cliente, sino que también se aprecio falta de estdndares a lo largo de la empresa,
con el cliente interno. No se detectaron estandares de desempefio en los procesos,
sin embargo existe un gran interés en dar mayor seriedad a todos los estandares, y
de manera inmediata a los relacionados con atencién al cliente, por ser éstos parte

de la imagen que la empresa desea proyectar,

RESULTADOS

EVALUACION........... 0

Al carecer de un sistema de medicion de satisfaccion de clientes, no fué posible
analizar el comportamiento de las mediciones, asi como tampoco estudiar las

acciones tomadas para satisfacer al cliente.

Se espera que la medicion del impacto sobre el cliente de cualquier decision

tomada por el area comercial llegue a ser un hébito.



2.-LIDERAZGO
LIDERAZGO MEDIANTE EL EJEMPLO

EVALUACION........2

Se aprecié un estilo de liderazgo “tradicional”; ésto es: la direccion, y por lo
tanto los gerentes, toman decisiones y dictan acciones concretas con poca
participacion por parte del personal, provocando que éste pierda de vista el
funcionamiento de la empresa como un todo, y considere su trabajo como la
ejecucion de actividades aisladas, adoptando el personal de ésta manera

responsabilidades limitativas.

El impacto que se percibio, en su mayoria fué en base al respeto al jefe, por ser él
mismo el que “sabe y resuelve todas las problematicas que se presentan ”, mas no
es reconocido como aquél que favorece el aprendizaje y se preocupa por facilitar
las herrramientas y guia, para que el mismo personal resuelva los problemas, por lo
que se acordd fomentar el cambio de actitud hacia la Calidad, através de un curso
disefiado especificamente para ese fin.

VALORES DE CALIDAD
EVALUACION........0

No se encontr6 evidencia de la existencia de valores definidos y practicados en le

organizacion.

:f__l



3.- RECURSOS HUMANOS

CAPACITACION

EVALUACION........1

RECONOCIMIENTO

EVALUACION........1

CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

EVALUACION........1

Se detectaron graves carencias en ésta categoria, no se tuvo evidencias de que
existiera un sistema de deteccion de necesidades de capacitacidn, reconocimiento,
medicion de la satisfaccion del personal en el trabajo. Se tiene registrados cursos
de capacitacion, sin embargo no existen objetivos especificos esperados de dichos

CUrsos.

Por lo que se acord6 reestructurar ¢sta area en base a los lineamientos establecidos

en el proceso de cambio de Calidad Total.
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4.- INFORMACION Y ANALISIS
DATOS Y FUENTES

EVALUACION......1

El sistema de medici6n basico administrativo, se encontré con un desfazamiento
periédico de hasta cinco semanas, lo que fomentaba un anélisis infructifero por
carecer de acciones oportunas para el control 6 correccion de los procesos
operativos.

La operacion de las diferentes dreas no era medida, y por lo tanto no era
referenciada para determinar desviaciones o mejorias. Esto canalizaba los
esfuerzos en detectar y eliminar los sintomas de los problemas, mas no los

problemas raiz.

ANALISIS DE LA INFORMACION

EVALUACION........... 1

La informacién analisada, basicamente fue informacion relacionada con las
finanzas de la empresa, las 4reas o departamentos no acostumbran el analisis de

datos para la toma de decisiones.



5.- PLANEACION
PLANEACION ESTRATEGICA

EVALUACION........1

Tanto el proceso de planeacién, como las estratégias no eran difundidas
sisteméticamente al personal clave de la organizacion.

No se pudo apreciar la integracion de la Calidad en la planeacion estratégica,
como base del éxito del negocio, por lo que se concluyd un replantamiento de las

bases de ésta planeacion.

PLANEACION OPERATIVA

EVALUACION....... 1

Se detecto la carencia del habito de la planeacion en las areas o departamentos,
trayendo como consecuencia poca o nula participacion en la planeacion del

personal.



6.- ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

DISENO Y CONTROL

EVALUACION........2

No se detecto el proceso de deteccion continua de necesidades y expectativas del
cliente para acoplarlas al disefio y/o especificaciones del servicio. Sin embargo se

presta singular atencion a la puntualidad en la salida de los servicios, asi como en

la limpieza.
MEJORA CONTINUA
EVALUACION......... 0

No se detecté ningun tipo de proceso o procedimiento, ni incluso conciencia “de
mejora continua” por parte del personal, que permitiefa detectar las areas de
oportunidad del negocio para poderlas incluir a especificaciones del servicio.
PROVEEDORES

EVALUACION......... 0

Esta categoria no se consider6 de gran interés por trabajar con proveedores cuyo
certificacion de Calidad es aprobada a nivel mundial.

DOCUMENTACION

EVALUACION........ 0

Este inciso no aplic6 en éste primer diagndstico, pues el objetivo de éste es
revisar la documentacién del conocimiento adquirido en el lanzamiento de un

proceso de Calidad Total.
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7.- EFECTOS EN EL ENTORNO
EVALUACION.......3

PRESERVACION DE LOS ECOSISTEMAS
Se mostré un claro enfoque hacia la reduccion de contaminantes emitidos por las
unidades de transporte, sin embargo no se consideraba el manejo de otros

contaminantes como:
» Aceite quemado

« Filtros de aceite

« Baterias (4cidos)

o LLantas usadas

» Elementos contaminantes usados en la pintura automotriz

Se acord¢ la necesidad de negociar con los empleados directamente involucrados
con éstos materiales contaminantes, la elaboracion de propuestas para su manejo
adecuado, al mismo tiempo se trabajaria en una labor de concientizar al personal
de 1a importancia de la conservacion de los ecosistemas.

DESARROLLO DE PEQUENGS PROVEEDORES
EVALUACION........ 0

Este punto no aplico especificamente para la empresa en cuestion, porque no

existen proveedores pequefios a desarrollar.
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8.- RESULTADOS

MEJORA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS
EVALUACION........ 2

No se puede evaluar esta categoria, porque la empresa en cuestion esta apenas
introduciéndose en el cambio hacia la Calidad, por lo que alin se espera calificar

los resultados de las acciones hacia la Calidad mas adelante.

La estabilidad en las ventas y cifras del negocio, favorecio al proceso de cambio

hacia la Calidad.

MEJORA DEL AREA DE APOGYO Y PROVEEDORES
EVALUACION......... 1

Existe gran interés en trabajar en procesos y criterios de analisis

COMPARACION DE RESULTADOS

EVALUACION........3

Existe la practica comun de la comparacion de cifras de negocio, que se analizan
con las de otras empresas del mismo ramo, sin embargo no contemplan resultados

de la mejora de la Calidad.



RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE
CALIDAD / CRITERIO P.N.C

‘ mmwmw

R
E&
SE
o
L
T
A
D
0

SE TOMO LA EVALUACION MAS ALTA DE CADA CATEGORIA

_l.l




CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

En base al criterio P.N.C.

En sintesis, el resultado del diagnéstico arrojo la necesidad de integrar al modelo
de Calidad los siguientes aspectos:

1.- Implantar un seguimiento estricto a procesos

2.- Identificar las variables clave de procesos y servicio

3.- Redisefio constante a procesos, y controles internos

4.- Mayor involucramiento del personal con el proceso

5.- Integracién de todas las areas en funcién a procesos

6.- Implantar una cultura de medicion, y toma de decisiones en base a datos

7.- Guiar una sensibilizacion de costos

8.- Lograr un enfoque hacia el Cliente

9.- Asegurar una actitud de mejora continua _

10.- Trabajar bajo un esquema de reconocimiento en base a las necesidades
del proceso de C.T.

11.- Tener conciencia y aprender de experiencias pasadas




Estableciendose como actividades prioritarias las siguientes:

1.- Definir Mision y Valores de Calidad de la empresa

2.- Acondicionar la estructura organizacional a los valores de Calidad y finalidad
de la empresa

3.- Desarrollar un juego de medidores que permitan conocer rapidamente la

evolucion de las cifras clave del negocio

4.- Proponer indicadores de Calidad con los que pueda medirse el avance

continuo del proceso

5.- Proponer una lista de factores prioritarios para enfocar las actividades de

capacitacion en materia de Calidad

6.- Identificar a los clientes internos, y establecer las bases para futuros convenios
entre areas.

7.- Revisar los procesos clave de la empresa

8.- Lograr un involucramiento real del bersonal con el proceso de Calidad Total.




CAPITULO YV EL MODELO DE CALIDAD ADOPTADO POR LA
EMPRESA

El sistema de Calidad de la empresa, se baso en un modelo, que establece
el campo de accion en el proceso de Calidad Total.

Dicho modelo consta de 13 puntos, y se describen a continuacién,

1.- COMPROMISO Y LIDERAZGO
Entender , asumir y ensefiar el proceso de Calidad por todos los niveles de

mando de la organizacién.
2.- AUDITORIA CONTINUA A CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS

3.- CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES DEL SERVICIO/PRODUCTO
Definir y jerarquizar caracteristicas fundamentales del servicio. Aquello que

es basico para el cliente
4.- REVISION DE PROCESOS INTERNOS
5.- ASIGNAR DUENO A CADA PROCESO

6.- CONVENIOS CLIENTE - PROVEEDOR
Negociar e instrumentar los convenios basicos cliente- proveedor y todos los
que apoyan a éstos, identificando su contribucion

7 .- CONTROL DE VARIABLES CLAVE Y TOMA DE DECISION EN BASE

A DATOS
Identificar las variables clave y controlarlas estadisticamente, para

garantizar que la comunicacion y toma de decisiones en la empresa sea en
base a hechos

=



8.- COSTOS DE NO CALIDAD
Identificar y eliminar los costos de no Calidad de los procesos para
aprovechar estos recursos en la productividad

9 .- MEDIR LA SATISFACCION DE CLIENTES
Definir e implementar los indicadores de satisfaccion de los clientes

internos y externos para evolucionar permanentemente los procesos

10.- EQUIPOS DE MEJORA
Formacion de los grupos participativos funcionales e interfuncionales

11.- SISTEMA DE REMUNERACION
Afectar la capacidad y remuneracion del personal en base al modelo de

Calidad y evaluacidn de los clientes internos y externos
12.- DESARROLLO DE PROVEEDORES

Hacer participar a los proveedores, informandoles de los estAndares de
Calidad de la empresa, buscando su compromiso. Buscar bajar los costos,

mas que la reduccion de precios
13.- RETROALIMENTACION

Implementar sistemas de informacion y control que garanticen

retroalimentacion en funcion de lo que esta aconteciendo

BASES DEL DISENO

Para el disefio del modelo se consideraron:

1.- La conclusion del diagndstico con referencia al modelo del P.N.C.
2.- Los modelos de Calidad de los diferentes Guris

3.- Estudio de la alta direccién de la empresa

_49_'






6.-

7~
8.-
9.

10.-

11.-

CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

IMPLANTAR UN SEGUIMIENTO ESTRICTO A PROCESOS
IDENTIFICAR LAS VARIABLES CLAVE DE PROCESOS Y
SERVICIO

REDISENO CONSTANTE A PROCESOS Y CONTROLES
INTERNOS

MAYOR INVOLUCRAMIENTO DEL PERSONAL CON EL
PROCESO

INTEGRACION DE TODAS LAS AREAS EN FUNCION A
PROCESOS

IMPLANTAR UNA CULTURA DE MEDICION, Y TOMA DE

DECISIONES EN BASE A DATOS

GUIAR UNA SENSIBILIZACION DE COSTOS

LOGRAR UN ENFOQUE HACIA EL CLIENTE

ASEGURAR UNA ACTITUD DE MEJORA CONTINUA
TRABAJAR BAJO UN ESQUEMA DE RECONOCIMIENTO
EN BASE A LAS NECESIDADES DEL PROCESO DE C.T.
TENER CONSTANCIA Y APRENDER DE LAS
EXPERIENCIAS PASADAS

MODELOS DE
CALIDAD

DEMING
CROSBY
JURAN

DESARROLLO DE
PROVEEDORES

EL MODELO DE CALIDAD

D AUDITORIA CONTINUA

COMPROMISO Y

LIDERAIGO A CUENTES
INTERNOS/EXTERNO

4

LRE'IROALIMENYACION B

Ny

SISTEMA DE
REMUNERACION

= CLIENTE

a

EQUIPOS DE
MEJORA

W MEDIR CONYROL DE

SATISFACCION COSTOS DE VARIABLES
DEL CLIENTE Q NO CALIDAD <h CLAVE

<k

CARACTERISTICAS
FUNDAMENTALES DEL
SERVICIO/PRODUCTO

&

REVISION A
PROCESOS
INTERNOS

&
ASIGNAR

DUERO A CADA
PROCESO

N

CONVENIOS
CLIENTE /
PROVEEDOR

N
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RELACION DEL MODELO CON LOS MODELOS DE DEMING,
CROSBY Y JURAN
A continuacién se explica la relacion que se guarda entre cada uno de los puntos

de los modelos de Deming, Crosby y Juran y el modelo de Calidad de la empresa.

Para la primera etapa COMPROMISO Y LIDERAZGO, se consideré:
Del modelo de Crosby los puntos:
1.- Compromiso de la direccién
2.- Equipo de mejoramiento de la Calidad
5.- Crear conciencia de la Calidad
Del modelo de Deming los puntos:
2.- Adoptar la nueva filosofia
14.- Crear una estructura que impulse el proceso
Comité Rector de Calidad (C.R.C)

Para la segunda etapa AUDITORIA CONTINUA A CLIENTES EXTERNOS
E INTERNOS

Del modelo de Crosby

3.- Medicién

Del modelo de Deming los puntos:

3.- Depender de la evidencia estadistica

7.- Aplicar métodos modernos de supervision a trabajadores
De la trilogia de Juran

2.- Control de la Calidad

A) Identificacion de clientes internos/externos

B) Determinacion de las necesidades de los clientes



Para la tercera etapa CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES DEL
SERVICIO/PRODUCTO

De la trilogia de Juran:

1.- Planificaci6n de la Calidad.

B) Determinar las necesidades de nuestros clientes

C) Desarrollar las caracteristicas del producto que respondan a esas necesidades.
E) Desarrollar el proceso

Para la cuarta étapa REVISION DE PROCESOS INTERNOS
Del modelo de Crosby

6.- Acciones correctivas

Del modelo de Deming

5.- Poner al descubierto los problemas del sistema y mejorarlo
11.- Mejorar los sistemas y métodos de trabajo

Para la quinta etapa ASIGNAR DUENO A CADA PROCESO
De la trilogia de Juran

1.- Planificacion de la Calidad

E) Transferir los planes resultantes a fuerzas operativas

Para la sexta etapa CONVENIOS CLIENTE/PROVEEDOR
De la trilogia de Juran

1.- Planificacion de la Calidad

A) Determinar quienes son nuestros clientes

B) Determinar las necesidades de nuestros clientes
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Para la séptima etapa CONTROL DE VARIABLES CLAVE Y TOMA DE
DECISION EN BASE A DATOS

Del modelo de Crosby

3.- Medicién

11.- Eliminar las causas de error

Del modelo de Deming

3.- Depender de la evidencia estadistica en ves de la inspeccion masiva
Para la octava etapa COSTOS DE NO CALIDAD

Del modelo de Crosby

4.- Costos de la Calidad

5.- Crear consciencia de la Calidad

Para la novena etapa MEDIR LA SATISFACCION DE CLIENTES
Del modelo de Crosby

3.- Medicion ‘

Para la décima etapa EQUIPOS DE MEJORA

Del modelo de Crosby

6.- Acciones correctivas

12.- reconocimiento

Del modelo de Crosby

11.- Mejorar los sistemas y métodos de trabajo

De la trilogia de Juran

1.- planificacion de la Calidad

D) Desarrollar los procesos que sean capaces de producir aquellas caracteristicas
del producto.

E) Transferir los planes a fuerzas operativas

Para la onceava etapa SISTEMAS DE REMUNERACION
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"Del modelo de Crosby

12.- Reconocimiento

Para la doceava etapa DESARROLLO DE PROVEEDORES
Del modelo de Deming

4.- Hacer los negocios en base a la Calidad, no al precio

Para la ltima etapa RETROALIMENTACION

De la trilogia de Juran

A)Evaluar el comportamiento real de la Calidad

B)Comparar el comportamiento real de la Calidad



MODELOS DE CALIDAD

CROSBY DEMING JURAN
MODELO DE CROSBY MODELO DE DEMING TRILOGIA DE JURAN

1.- COMPROMISO DE LA 1 .- TENER CONSTANCIAEN § |1 - PLANIFICACION DE LA

DIRECCION EL PROPOSITO DE MEJORAR § |CALIDAD

2 .-EQUIPC DE EL PRODUCTO O SERVICIO A) DETERMINAR QUIENES

MEJORAMIENTO DE LA 2.-ADOPTAR LA NUEVA SON NUESTROS CLIENTES

CALIDAD FILOSOFIA B) DETERMINAR LAS

3 .-MEDICION 3 .- DEPENDER DE LA NECESIDADES DE NUESTROS

4 .-COSTO DE LA CALIDAD EVIDENCIA ESTADISTICAEN ¥ |CLIENTES

5 .-CREAR CONSCIENCIADE § |VEZ DE LA INSPECCION C) DESARROLLAR LAS

LA CALIDAD MASIVA CARACTERISTICAS DE

6 .-ACCIONE CORRECTIVA 4 .-HACER LOS NEGOCIOS NUESTRO PRODUCTO QUE

7 .-PLANEAR EL DIA CERO EN BASE A LA CALIDAD NO RESPONDAN A LAS

DEFECTOS ' APRECIO NECESIDADES DE LOS

8 .-EDUCACION AL 5 .-PONER A DESCUBIERTO CLIENTES

PERSONAL LOS PROBLEMAS DEL D)DESARROLLAR LOS

9 .-EL DIA CERO DEFECTOS § |SISTEMA Y MEJORARLOS PROCESOS QUE SEAN

10 .-FUJAR METAS 6 .-INSTITUIR METODOS CAPACES DE PRODUCIR

11 .-ELIMINAR LAS CAUSAS f| |MODERNOS DE AQUELLAS CARACTERISTICAS

DE ERROR ENTRENAMIENTO EN EL DEL PRODUCTO

12 .-RECONOCIMIENTO TRABAJO E)TRANSFERIR LOS PLANES

13 .-CONSEJOS SOBRE LA 7 .-APLICAR METODQS RESULTANTES A FUERZAS

CALIDAD MODERNOS DE OPERATIVAS

14 -REPETIR TODO EL SUPERVISION A LOS 2.- CONTROLDE LA CALIDAD

PROCESC TRABAJADORES DE A)IDENTIFICACION DE
PRODUCCION CLIENTES
9 -ROMPER EL INTERNOS/EXTERNOS
MIEEDO.TRABAJO FFECTIVO # |B)DETERMINACION DE LAS
10.-ELIMINAR EN LO NECESIDADES DE LOS
POSIBLE LAS METAS CLIENTES
NUMERICAS. SE DEBE C)DESARROLLAR LAS
ENSENAR COMO HACER EL CARACTERISTICAS DEL
TRABAJO (PROCESO) PRODUCTO QUE RESPONDAN
11 .-MEJORAR LOS A ESAS NECESIDADES
SISTEMAS Y METODOS DE D)ESTABLECER METAS DE
TRABAJO CALIDAD
12 .-ELIMINAR LAS E) DESARROLLAR EL
BARRERAS QUE IMPIDAN AL § |pPROCESO
TRABAJADOR SENTIR FEVALUAR LA HABILIDAD
ORGULLO POR SU TRABAJO DEL PROCESO
13 .-INSTITUIR UN 3.- MEJORA DE LA CALIDAD
VIGOROSO PROGRAMA DE A) EVALUAR EL
EDUCACION A TODOS LOS COMPORTAMIENTO REAL DE
NIVELES LA CALIDAD
14 .-CREAR UNA B)COMPARAR FL
ESTRUCTURA EN LA ALTA COMPORTAMIENT REAL CON
DIRECCION QUE IMPULSE LOS OBJETIVOS DE CALIDAD
LO ANTERIOR C)ACTUAR SOBRE LAS

DIFERENCIAS
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FROCESOS

DEFINICION DE PROCESO EN TERMINOS DE C.T.

A lo largo de sesiones en las que se expuso los diferentes acercamientos

y filosofias de la C.T, frecuentemente surgieron dudas sobre el concepto de:
* Sistema

* Proceso

* Procedimiento

Es por lo que se considero necesario hacer la siguiente aclaracidn:

DEFINICION:
Se puede definir un sistema como una red de procesos interrelacionados, y
cada proceso como un conjunto de procedimientos que se agrupan para llevar a

cabo una actividad o para conseguir un objetivo especifico.

Por lo que un proceso tiene que contemplar:

* Duefios o responsables del proceso

* Entradas al proceso

* Sistemas, personal, maquinaria o equipo, ¢ cualquier otro vinculo para agregar
valor a alguna actividad o producto

* Salida: Especificaciones, adecuacion al uso, etc.

Lo anterior se puede representar bajo el siguiente esquema:



PROCESO

ENTRADA

PROVEEDORES l:'>

PROCESO

GENTE
METODOS
EQUIPO
MATERIALES

Y un procedimiento debe describir:

a) Qué se va a hacer
b) Quién lo hard

¢) Cuando se hara
d) Cémo se hara

SALIDA

CLIENTES

FUNDAMENTOS DE ANALISIS DE SISTEMAS J.FITZGERALD, A.F.FITZGERALD W.D.STALLINGS
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FILOSOFIAS DEL DISENO DE PROCESOS

Un proceso tiene como objetivo la coordinacion de acciones que involucren a
personas, equipo, tiempo, dinero, y debe producir resultados como los siguientes:
a) Suministrar la informacion adecuada a la persona adecuada en el momento
adecuado al costo adecuado
b) Disminuir la incertidumbre y mejorar la Calidad de la decision
c)Aumentar la capacidad para procesar volimenes de trabajo presente y futuro
d)Habilidad para realizar un trabajo fructifero que antes fué imposible

e)Aumentar la productividad de los empleados, capital y reducir costos

CARACTERISTICAS DESEABLES DE UN PROCESO

El proceso debe proporcionar informacion que sea consistente, exacta,

oportuna, econdmicamente posible y relevante.

Estas caracteristicas satisfacen las necesidades de la organizacion en la que el
sistema se use. ‘

Otras caracteristicas de un buen proceso son:

;1) Establecer normas

b) Especificar la responsabilidad de cada érea

c) Delinear acciones

d) Que se entienda faciimente

¢e) Proporcionar criterios con los cuales juzgar su propio funcionamiento

1) Identificar los puntos de decision



IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

La revision a sistemas, procesos 6 procedimientos, debe ser una practica
comun en las empresas, con la finalidad de mejorar continuamente el sistema, sin
embargo, en la mayoria de los casos, la revision se lleva a cabo gracias a la
deteccion de un problema, es por eso, por lo que considero importante hacer la
siguiente aclaracion:

La palabra problema sc define como "una pregunta" propuesta para su
solucién o consideracién. Con demasiada frecuencia sucede que las empresas se
dan cuenta de que tienen un problema solo cuando las cosas empiezan a ir mal.

Pero lo que a menudo parece ser el problema mismo, es $6lo un sintoma
del problema real. La mejor descripcion de un sintoma es: una condicion

observable causada por el problema.

Es por eso, que debemos enfocar todos nuestros esfuerzos a la deteccion y
erradicacion de los problemas desde la raiz, no confundiendolo con los sintomas,
pues la solucion a los sintomas no garantizan que el problema no vuelva a surgir

"disfrazado" bajo otro sintoma.

METODOLOGIA DE ANALISIS DE LOS PROCESOS DE TRABAJO
En la revision de los procesos de la empresa, se siguid Ia siguiente metodologia:
a) DEFINICION DEL PROBLEMA

Con la ayuda del personal de la empresa, (personal que habia recibido
capacitacion basica en Calidad), se detectaron los problemas mas relevantes en

los procesos

Para facilitar la identificacion de éstos problemas, se aplico el siguiente

cuestionario al personal.
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CUESTIONARIO *
1.- Quiénes son sus clientes externos, y usted a qué variable critica afecta?
2.- Sabe usted como contribuye al beneficio de sus clientes externos?
3.- Quienés son sus clientes internos?
4.- Cémo determina usted que les beneficia y que no les beneficia a sus clientes
internos?
5.- Cudl es el estdndar de su area, y que determina especificamente si esta bien o
esta mal?
6.- Cuales son los defectos mds comunes que ocurren?
Cual es la definicion del estandar para cada error o defecto?
Qué proporcion es atribuible a los empleados?
Qué proporcion es atribuible al proceso?

Como llego usted a esas conclusiones?

7.~ Si usted fuera el duefio del proceso, como inspeccionaria y evaluaria al

proceso?
8.- Liste los elementos mas importantes o criticos de el proceso donde labora.

9.- Quién es el responsable de-la Calidad en el proceso donde labora?

Quién es el responsable de detectar errores o defectos?

Quién es el responsable de detectar las causas de los errores o defectos?

bYREPARACION DE UN BOSQUEJO DEL ESTUDIO DEL SISTEMA

Es de vital importancia entender la interaccion entre los diferentes procesos en un
sistema, es por eso que se aconseja diagramar el sistema para llegar a tener una
concepcion integral,

Posteriormente se aconseja estudiar los procesos individualmente, describiendo lo

* "THE TEAM HANDBOOK"
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siguiente como minimo:

* Canales de comunicaci6n (flujo de formatos/informacién)

* Formatos (informaci6n de cada uno de ellos y métodos de procesamiento de
informacién)

* Controles dé proceso

* Cuellos de botellas del proceso

* Estructura del proceso

* Costo de operacion del proceso

c) OBTENER LA INFORMACION GENERAL DE ANTECEDENTES SOBRE
LAS AREAS A ESTUDIAR Y ENTENDER LAS INTERACIONES ENTRE
ELLAS

* Identificacion de Clientes/Proveedores internos

* Revision de la estructura de las areas. (En funcién de las necesidades del
Cliente Interno/Externo).

* Revision al proceso de trabajo de cada area, estudiando variables criticas del

proceso.

d) ENTENDER EL SISTEMAS EXISTENTE

¢) DEFINIR LOS REQUERIMIENTOS DEL SISTEMA

* Disefiar la estructura del proceso

* Establecimiento de funciones, actividades especificas para todo el personal, en

funcién de la estructura

f) DISENAR LOS CONTROLES DEL NUEVO SISTEMA

* Elaborar un diagnéstico del proceso

* Presentar una propuesta de estructura, proceso y controles

g) VENDER EL NUEVO PROCESO A LA ADMINISTRACION

h) FACILITAR LA EJECUCION, SEGUIMIENTO Y RE-EVALUACION

_6:_]



ESTRUCTURA DEL PROCESO
DIRECCION DEL FLUJO DEL PROCESO

En toda empresa existen procesos basicos; proceso de venta, administracion,

produccién, etc. soportados por las estructuras convencionales de tipo vertical.

ESTRUCTURA DEL PROCESO

ORGANIGRAMA
VERTICAL

PROCESOS BASICOS

DIRECCION DEL FLUJO DE MANDO

DIRECCION DEL FLUJO DEL PROCESO
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Donde normalmente el flujo de la direccién de mando es de igual manera
vertical. Sin embargo, la direccion del flujo del proceso es horizontal, ésto es; lo
que una empresa vende, atraviesa todas las éreas de la empresa,

ejemplo:

Un pedido en una empresa con la estructura mds simple, atravesaria las areas de

ventas, produccién y finaimente el area de administracion, sin importar el drden.

Pero hay que tomar en cuenta, que la direccién del flujo de mando es en sentido
perpendicular al flujo del proceso, es por lo que en muchas ocasiones, éste tipo de
estructura, propicia (a cierto nivel de personal en la empresa), a percibir a la
empresa como un conjunto de actividades aisladas, sin entender la finalidad de
ésta, que es proveer lo que el cliente necesita, en los términos que el cliente

necesita.

Partiendo de la deteccion de la variables criticas de la empresa y disefiando una
estructura que apoye al control de éstas, se puede disefiar la estructura del proceso

en direccion del flujo del mismo, diagramando esto seria asi:



ESTRUCTURA DEL PROCESO

ORGANIGRAMA
HORIZONTAL

DIRECCION FLIO
B ]

DEL PROCESO

[ F
g

u 1 ]

DIRECCION DEL FLUJO DE MANDO

w

DIRECCION DEL FLUJO DEL PROCESO

Donde se pueda ilevar el control/ autoridad de la operacion a lo largo de todo el

trayecto del servicio, 6 produccion de algin bien, percibiendo el proceso desde el

inicio (entradas) hasta el fin, el cliente (salida), por todo el personal involucrado.

DUENOS DE PROCESOS

El que encabeza la estructura en funcion al proceso operativo, debe de ser el

duefio del proceso, y puede dar mejores resultados, si éste cargo lo desempefia

una persona que esté en contacto directamente en la linea operativa, y no tenga un

puesto (en la estructura vertical), cuya funcion requiera un alto grado de

responsabilidad, pues ésto limitaria la asimilacion efectiva de nuevas

funciones.
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DISENO DE LA ESTRUCTURA DE UN PROCESO

La empresa en cuestion, en éstos momentos tiene detectado 5 variables criticas (en funcidén
del cliente), por lo que se tiene establecidos 5 procesos clave:

» Seguridad

« Exclusividad

« Puntualidad

« Comodidad

« Trato

Con la finalidad de ejemplificar el disefio de la estructura de un proceso, a continuacién
se ilustra la mecanica que se siguid para la estructura del proceso de comodidad.
MAPA DE CONTACTO (RECORRIDO DEL CLIENTE)

El mapa de contacto, detecta los puntos donde el cliente interactia con la empresa y puede

experimentar o no, la variable comodidad, detectando lo siguiente:

PUNTO DE PUNTO DE PUNTO DE PUNTO DE
CONTACTO A CONTACTOB CONTACTOC CONTACTO D

ATENCION I VENTA DE RECEPCION EN
PERSONALIZADA INFORMACION BOLETOS TERMINAL
POR TELEFONO

PUNTO DE
CONTACTOE

SALA DE ESPERA

2

ENTREGA DE RECEPCION EN ATENCION EN EL RECEPCION DE
EQUIPAJE TERMINAL Q "AUTOBUS EQUIPAJE
PUNTO DE PUNTO DE PUNTO DE PUNTO DE

CONTACTO § CONTACTO H CONTACTO G CONTACTO F
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Por lo que se tiene identificado 9 puntos de contacto, en los que intervienen en su gran
mayoria personal del drea comercial, sin embargo se detectd la intervencién 6
colaboracién del personal de otras dreas en diferentes puntos de contacto, estos puntos
son: el punto de contacte C, donde ademas de intervenir personal del area comercial,
interviene un proveedor externo que proporciona el servicio de entrega de boletos a
domicilio, asi como también en el punto de contacto E, la labor del personal de
intendencia es de gran importancia (limpieza, suministro de periodico, café, etc.), en el
punto de contacto F e I, la labor y actitud del personal encargado del manejo de
equipaje es importante, en el el puato de contacto G, interviene personal del 4rea de
taller (mantenimiento preventivo), personal del 4rea de administracién del taller, personal
que suministra de caf€, té, azucar, servilletas, refrescos, cabeceras, etc. al autobus,
ademas de la labor del personal de limpieza y de la conduccion adecuada del autobus (sin
Jrenones 6 jaloneos). Por 1o que se detecta lé intervencion de personal de las dreas de:
» Comercial (Jefe centro de reservaciones, Jefe de terminal, ejecutivo de atencion a
clientes, ejecutivo de ventas, edecanes, equipajeros, manejo de equipajes).
« Proveedores extemnos (entrega de boletos a domicilio)
« Administracion del taller (personal que suministra consumibles al autobuis)
« Taller (mantenimiento preventivo)

» Operaciones (conductores)
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ELECCION DE PRINCIPIOS DE DISENO DE ESTRUCTURAS

Redundancia de partes: La gente tiene tareas individuales estrechamente especializadas
y se le considera como componentes uni-funcionales. La unidad basica esta formada por
una estructura del tipo “una persona-una ”. Partiendo de éste principio de diseflo, se tiene
que agregar partes especiales al sistema para propésitos de control y para respaldar 6
reemplazar a otras partes cuando fallan. Esto crea una burocracia tipica, es decir, un

sistema rigido, altamente estratificado y jerdrquico.

Redundancia de funciones: Reconoce las muitiples capacidades de la gente y les asigna
papeles mas complejos. Se desarrollan funciones adicionales en cada una de las partes
operativas. Cada persona por lo tanto es capaz de desempefiar varias funciones y diversos
papeles, aumenta la variedad y diversiﬁcacién, tanto para la organizacion como para el
individuo, y crea las condiciones para la auto-regulacion. La unidad basica en este tipo de
organizacion no es la estructura “una persona-una tarea”, sino el grupo auto-

administrado*.

* FUNDACION MEXICANA PARA LA CALIDAD TOTAL, MONOGRAFIAS No. 2 SISTEMAS SOCIO-TECNICOS
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Es por lo quevse acordo tomar la redundancia de funciones como principio de la
estructura.

Comodidad para la empresa significa: ofrecer un servicio que requiera el minimo esfuerzo
por parte del usuario, desde la adquisicion del boleto, hasta la terminacion de su viaje,
brindandole dufante su permanencia con la empresa diferentes beneficios, que lo hagan
sentirse a gusto.

Comodidad para el diccionario Webster es adecuado, agradable.

Siendo que las 2 definiciones son congruentes, y partiendo del proceso de comodidad, que
determina estandares, normas, criterios, directrices, medidores, procedimientos, politicas,
etc. se establecieron los siguientes objetivos, del personal involucrado en el proceso de

comodidad.

Aclarando més aun la contribucién del personal involucrado, se detallaron las funciones
especificas. A continuacion se describe para ejemplificar las funciones especificas del

instructor de conductores en el proceso de comodidad.

INSTRUCTOR DE CONDUCTORES
e  Verifica que la conduccién (r.p.m, velocidad) de la unidad se realice de acuerdo al
estandar

+  Detecta irregularidades y/o necesidades en el manejo para dar capacitaci6n al grupo
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Es importante, siguiendo con el principio de disefio de redundancia de funciones, se

aconseja por los autores, nombrar puestos diferentes a los establecidos por la estructura

vertical, con el fin de evitar confusiones y/o conflictos.

PROCESO DE COMODIDAD
ORGANIGRAMA EN BASE AL
' PROCESO
OBJETIVOS JEFE CENTRO DE
RESERVACIONES
DUENO DEL I COORD. DE
CLIENTE }—{ PROCESO ZONAS/JEFE
- I TERMINAL

SUPERVISOR
DE ABASTECI-
MIENTO

GARANTIZAR LA
COMODIDAD EN LA
INFORMACION Y
COMPRA DEL BOLETO

GARANTIZAR LA
COMODIDAD EN EL
ABORDAJE /
DESCENSO Y
COOLABORAR EN LA
FACILIDAD DE
COMPRA DE BOLETO

GARANTIZAR LA
COMODIDAD
MEDIANTE LA
EXISTENCIA DE LOS
SUMINISTROS EN
TODAS LAS ZONAS

_;o_-l



PROCESO DE COMODIDAD
ORGANIGRAMA EN BASE
AL PROCESO
OBJETIVOS

DUERO DEL I

SUPERVISOR DE

MANTENIMIENTO
PREVENTIVO

JEFE DE

CLIENTE I-

PROCESO I

SERVICIO

INSTRUCTOR
DE
CONDUCTORES

GARANTIZA LA

COMODIDAD
]_j} MEDIANTE EL

CONTROL DEL
ESTANDAR DE
MANTENIMIENTO

GARANTIZAR LA
COMODIDAD
MEDIANTE EL

OPERACION Y

CONTROLA EL

ESTANDAR DE
LIMPIEZA

E} SEGUIMIENTO DE LA

GARANTIZAR LA
COMODIDAD
DURANTEEL VIAJE
POR MEDIO DEL
CONTROL DE LOS
ESTANDARES DE
MANEJO Y ATENCION
AL PASAJE
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PROCESO DE COMODIDAD
ORGANIGRAMA EN BASE
AL PROCESO

EJECUTIVO DE
ATENCION AL
CLIENTE

CLIENTE

=

DUENO DEL
PROCESO

JEFE CENTRO DE
RESERVACIONES
g

PROV. EXT. ENTREGA
A DOMICILIO

EJECUTIVO DE
VENTAS

EDECAN

COORD.

ZONAS/JEFE

DE TERMINAL

EQUIPAJERO

AUXILIAR DE
INTENDENCIA

PROV.EXT.
TRANSPORTE EN
CIUDAD

SUPERVISOR DE

ABASTECIMIENTO

AUXILIAR DE
ABASTECIMIENTO
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PROCESO DE COMODIDAD

ORGANIGRAMA EN BASE
AL PROCESO
SUPERVISOR DE
MANTENIMIENTO MECANICOS
PREVENTIVO
DUENO DEL JEFE DE
CLIENTE PROCESO SERVICIO LIMPIEZA
INSTRUCTOR DE CONDUCTORES
CONDUCTORES




CAPITULO VII
COMPROMISO DEL FACTOR HUMANO

Todo proceso de Calidad Total debe iniciarse con el pleno compromiso y
apoyo por parte de la alta direccién de las empresas, es por éso que como primer
paso en el lanzamiento del proceso de Calidad Total fué el involucramiento y

adopcidn de responsabilidades de ésta.

Fué conformado el Comité Rector de Calidad con los siguientes objetivos:
* Formular la mision, visioén y valores de Calidad

* Comunicarla a todo el personal

* Arrancar formalmente el proceso

* Planear, dirigir y evaluar el proceso de Calidad

Y especificamente en el objetivo de Planear, dirigir y evaluar el Proceso de
Calidad asumi6 la responsabilidad de:

* Establecer objetivos

* Disefiar los planes

* Estructurar un sistema de reconocimiento
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ALTA DIRECCION

COMPROMISO DE
LA ALTA
DIRECCION

ESTABLECIMIENTO
DE OBJETIVOS

DISENO DE PLANES I

SISTEMA DE
RECONOCIMIENTO

FORMACION
DEL COMITE
RECTOR DE

CALIDAD

FORMACION DE:
* MISION
*VISION

*VALORES

ARRANCAR EL
PROCESO
FORMALMENTE

A nivel de mandos medios, el compromiso se delegé por medio de un curso
general de Calidad, mismo que asentd las bases para que a éste nivel se empezara
a trabajar en:

* Elaboracién de convenios cliente/proveedor

* Control de las variables clave, y toma de decisiones en base a datos

* Adopcién de Procesos (responsables 6 duefios de proceso)

Es importante resaltar la importancia que tuvo éste uitimo.

El involucramiento de los mandos medios fué reforzado por medio de el
nacimiento del sentido de propiedad de las diferentes personas que fueron
elegidas como propietarios de procesos, esto motivd al personal para la formacién
de equipos de trabajo, dando una mayor participacién al nivel operativo,
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MANDOS MEDIOS

OOVPROMSOLE
LOBMANDCS |
MEICB HABCRAOONDELCS
’ CONVENICS
QLENIEPROVEEDCR

CAPACTTACION
ENCASCADA
TECALDAD |

El nivel operativo fué integrado al proceso de Catidad mediante la seleccion de
elementos clave de las 4reas, que fueron capacitados en materia de Calidad, para
asi recibir el nombramiento de Agente de Cambio, teniendo la oportunidad de:

* Fungir como instructores del curso de Calidad a nivel operativo

* Ser miembro de grupos participativos

* Disefiar procesos/procedimientos operativos

REQUISITOS DE LOS AGENTES DE CAMBIO

Como requisitos para los Agentes de Cambio se planted:

1.- Participacion activa en las cuatro sesiones del curso.

2.- Haber demostrado una actitud personal de acorde con la cultura de Calidad
desde la ultima sesion del curso a la fecha. Se consideran pruebas al efecto de la

difusion efectiva de los principios de Calidad en su tramo de control, el
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cumplimiento de compromisos a todos los niveles, la evidencia de un liderazgo
positivo percibido por los compafieros y subalternos o 1a mejora de la Calidad del
trabajador y del clima laboral.

3.- Aportar resultados medibles que denoten un proceso, aun incipiente, de
mejora continua en resultados operativos, errores o reprocesos, satisfaccion de
clientes, cumplimiento de compromisos y cuando existieran medidores al efecto,

satisfaccion del personal a cargo.

COMPROMISO DEL FACTOR HUMANO

NIVEL. OPERATIVO

CAPACITACION
EN CASCADA

(CURSOGRAL.
DE CALIDAD)

AGENTES DE
CAMBIO
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OBJETIVO GENERAL DEL CURSO GENERAL DE CALIDAD

Los objetivos generales del curso con el que se apoyo la asimilacién de la cultura
de Calidad, fueron los siguientes:

- Proveer a los posibles Agentes de Cambio, de los conocimientos basicos
imprescindibles para iniciar la difusidén de la cultura de Calidad en la empresa.

- Involucrar al personal clave del drea con la misién/vision de la empresa, cultura
de Calidad, y mision del 4rea como fué negociada con el Comité Directivo de
Calidad. '

- Traducir la mision del 4rea a funciones y asignar responsables de control de
variables, para que puedan establecer los convenios con clientes y proveedores

internos.
- Impulsar el cambio de actitud personal bajo el concepto de lideres ejemplares en
la asimilacién de los valores de Calidad.

OBJETIVOS PARTICULARES DEL CURSO GENERAL DE CALIDAD
1.- Primera sesion:

- Exponer el mensaje de Calidad Total como filosofia aceptada por el Comité
Directivo de Calidad pero no impuesta a ningiin elemento de la empresa.

- Compartir misién/visién y valores de Calidad, con el fin de llegar a una
formulacion de éstos que satisfaga a todos los participantes.

- Obtener el compromiso de los participantes de involucrarse sinceramente con la
cultura de Calidad.

-7-8_I



ESTA TEMS MO DERE
2.- Segunda sesién: Salin Be Lh BELGTECA
- Deducir misién y funciones del érea a partir de las aceptadas por la gerencia,
asignando propietarios de cada una de ellas y comprobando que la suma satisface

totalmente los requisitos globales de la gerencia.

- Razonar la utilidad del concepto cliente proveedor y aplicarlo a la distribucién

de funciones departamentales en el drea.

- Propiciar discusiones que refuercen la aceptacion de los valores de Calidad por

los participantes y su comprension de mision y funciones.

3.- Tercera sesién:
- Revisar la distribucion del trabajo en el 4rea y confrontarla contra mision y

funciones en términos de servicio al cliente, propietarios de los procesos, Calidad

asegurada y valor agregado.

- Disefiar procesos que permitan mejorar continuamente el cumplimiento en el

drea de las necesidades y expectativas de los clientes.

- Obtener compromisos de los participantes para la implantacion inmediata de
éstos procesos via negociacion, convencimiento y autocontrol.

4.- Cuarta sesion:

- Proponer medidores operativos que faciliten el funcionamiento de los sistemas

propuestos, y optimizar con ellos el disefio de los sistemas de trabajo.

- Propiciar discusiones que permitan detectar y corregir prejuicios y actitudes
contrarias a los valores de Calidad.
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CAPITULO VIII

ESTRUCTURACION E IMPLANTACION DEL SISTEMA

DESCRIPCION DEL PROCESO DE IMPLANTACION DE CALIDAD TOTAL
El modelo utilizado para 1a implantacion del proceso de Calidad Total en la

empresa se detalla a continuacion:

DETEMINACION l» ORGANIZACION M PLANEACION b camcmuaoul

RETROALIMENTACION I q MEJORA « mvowcmmmm‘(?i _

PASO1
DETERMINACION

En esta primera etapa tiene como finalidad encontar que debe hacerse

TECNICAS RESPONSABLES

« ENTREVISTAS ¢ CLIENTES EXTERNOS

« EQUIPOS DE TRABAJO e CLIENTES INTERNOS

« REFERENCIACION « PROVEEDORES

« DIAGNOSTICO DEL «EL MEJOR DE LA CLASE
PREMIO NACIONAL DE

CALIDAD

o INFORMACION DEL

NEGOCIO




PASO 2

ORGANIZACION
En ésta segunda etapa se establecieron las bases de preparacion para lograr los
objetivos
RESPONSABLE ASPECTO
¢ ALTA DIRECCION ¢ MISION, VISION,
o COORDINADOR DEL VALORES DE CALIDAD
COMITE RECTOR DE « ELECCION DE
CALIDAD ESTRATEGIAS
« HERRAMIENTAS Y
TECNICAS
e RECURSOS
» ACOPLAR EL PROCESO
DE CALIDAD AL PLAN
DEL NEGOCIO
PASO 3
PLANEACION

En la etapa de planeacion se defini6 una programacion de actividades en base a
una ruta critica en relacion a las dos etapas anteriores en las que intervinieron

conceptos como:

ETAPA 1 DETERMINACION

* Diagnostico de la organizacion de la empresa en términos del Premio Nacional
de Calidad

* Exploraci6n de la percepcion de la empresa por parte de clientes
internos/externos y proveedores

* Identificacién de areas de oportunidad entre la situacién actual y el potencial

de la empresa

_g:_-l



ETAPA 2 ORGANIZACION

* Formacion del Comité Rector de Calidad

* Formulacion de estrategias

* Documentacion de Misién, Visidén y valores de Calidad
* Modelo de Calidad

PASO 4
CAPACITACION
En ésta etapa se detectaron las necesidades de capacitacién en base a Jos

requerimientos del proceso de implantacion de calidad Total

ELEMENTOS MEDIOS
« LA NECESIDAD DE EL « JUNTAS, ARTICULOS.
MEJORAMIENTO DE LA PLATICAS, VIDEOS
CALIDAD *» CAPACITACION EN
«QUE ES CALIDAD TOTAL EQUIPOS DE TRABAJO
«MISION, VISION, « ENTRENAMIENTO EN
VALORES DE CALIDAD HERRAMIENTAS Y
» HERRAMIENTAS Y TECNICAS
TECNICAS + MODELC DE CALIDAD
PASOS
INVOLUCRAMIENTO

En ésta etapa se integraron todos los recursos de la empresa, hacia la satisfaccién

del cliente

TECNICAS

» EQUIPOS DE TRABAJO

» REVISION DE PROCESOS
« ESTRUCTURACION DE
PROCESOS

e SISTEMAS DE
SUGERENCIAS
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PASO 6

MEJORA
En la puesta en marcha de las fases anteriores se logro en base a las siguientes

claves:

* Enfoque al cliente

* Involucramiento de la direcciéon
* Compromiso del factor Humano
* Capacitacion y comunicacion

* Mediciones

PASO 7
RETROALIMENTACION

* Avances contra lo planeado

* Opinion de los clientes externos/internos
* Ciclo de respuesta/operacién

* Los medidores de Calidad

* Referenciacién con otras empresas

* Indicadores Financieros

* Reconocimiento
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CONCLUSIONES

El presente trabajo, se enfoca a las metodologias empleadas al inicio (hace
ya mas de un dos afios) de la transformacion de ésta empresa hacia una direccién
bajo un esquema de Calidad Total, los resultados obtenidos hasta el momento se
han reflejado en un involucramiento real y comprometido por parte de la direccién
y el personal en general hacia el mejoramiento continuo, regido por un claro
enfoque hacia €l cliente, refiriéndome a un involucramiento y compromiso real al
hecho dar al cliente lo que se le promete, eliminando los obsticulos que enfrentan
los empleados, através del disefio o modificacion de procesos, politicas,
procedimientos, criterios, administracién o cualquier elemento que influya en la
gestion de la Calidad.

El cambio de actitud del personal pasé de ser una actitud pasiva y de conformancia
a una actitud de colaboracién y positiva a la inovacion. Esto se logré por haber
sido un proceso auténtico. La directiva tiene claro que crear un ambiente ficticio,

trae como consecuencia reacciones ficticias, la Calidad se predica con el ejemplo...

La Calidad sélo puede definirse en funcién del sujeto, de quien juzga la Calidad,
es por lo que se debe especificarse que debe entenderse por Calidad, y como

legar a trabajar con Calidad, a todo lo largo de la empresa.

Este trabajo pretende presentar a la directiva de las empresas, la Calidad Total
como una estrategia integral adaptativa a las exigencias cambiantes del mercado,
en un mundo de clientes mayor informados, mds criticos y por lo tanto méas
exigentes, que exigen a las empresas a ser flexibles, innovadoras, y proveer sus

productos o servicios a un bajo precio con un alto nivel de Calidad.
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Ante ésta nueva perspectiva, la organizacion tendra que romper sus paradigmas de
que la Gnica via para lograr productividad es la fragmentacion del trabajo, ubicar
y limitar al individuo como un elemento suceptible a especialisarse en una sola
tarea . Por lo que encontramos que a lo largo de las organizaciones el personal ha
perdido la finalidad de su propia existencia en la organizacion, y de ésta misma,
penzando que su labor es solamente, recibir pedidos, contestar llamadas, elaborar
cheques, controlar el ingreso y egreso, etc., o cumplir con actividades y funciones
aisladas, y 1o como una organizacién que debe sostenerse en la satisfaccion del
cliente através de su continuo mejoramiento en la Calidad de sus productos y

servicios que el cliente demanda.

Comuinmente, cuando reflexionamos las causas de nuestra situacion actual
en cualquier ambito, sea ésta favorable o desfavorable, concluimos en la necesidad
de un cambio, hay que recordar que las practicas pasadas no garantizan la

estabilidad en el futuro, y es de todos sabido que lo tinico constante es el cambio.

Ha llegado el momento de que ese cambio, sea ya un cambio orientado, un
cambio por conviccién, dado por la necesidad de convertir aquellas escusas o
pretextos en oportunidades , asi como esas inconformidades en proyectos y

COMpPromisos.

La responsabilidad recae en cada Mexicano que tenga influencia en otro, ya sea
empleador o empleado, profesionista o estudiante, padres o hijo, pero en especial
en cada Ingeniero Industrial, regido por su compromiso de crear nuevos empleos
y de aplicar y compartir los conocimientos para brindar productos y servicios
competitivos en Calidad, eliminando las limitaciones que enfrenta nuestra mano

de obra.
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La cultura de Calidad Total promueve una filosofia de administracién del cambio,
un cambio ordenado y enérgico, un cambio hacia una revaloracion de los criterios
usados en el disefio de las estructuras y sistemas, mismos que deben garantizar

la permanencia del negocio através de facultar al personal a hacer cada vez mejor
su trabajo, es por ésto, que los sistemas deberan considerar como parte del
trabajo de todos los miembros de la empresa, el tomar decisiones y aportar ideas

para el mejoramiento de cualquier actividad de la empresa.

Las bondades de trabajar bajo un esquema de Calidad Total, son multiples, y se
van reflejando en la satisfaccién de los tres clientes de la empresa: el accionista,
el personal de la empresa y el cliente final, y es el arte de guardar el equilibrio

entre éstos tres, el que asegura el éxito.

Japdn hoy en dia es sinénimo de Calidad, con una visién clara, de que la Calidad
es vital para la exportacion, misma que ha establecido las bases para una de las

economias mas fuertes del mundo.

Nosotros nos hemos dado cuenta ya tardé, ahora nos enfrentamos ante una
competencia internacional muy fuerte, y ante un mercado muy dificil de
complacer, sin embargo nuestras condiciones son mucho mejores de las que vivié
Japdn a finales de los afios cuarentas, cuando entendié que 1a tinica salida para su

desarrollo era mejorar la Calidad.

Somos un pueblo guerrero, luchador, con gran capacidad creativa, el reto ahora;
aprovecher nuestros recursos humanos, optimando recursos y procesos, para

enfrentar éste nuevo reto, el reto de la Calidad.
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