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Introduccion

La administracidn existe desde que el hombre oparecio en la tierro, aunque existia en
una forma emplrica y rudimentaria, dado que se unia en grupos para prever, planear y

organizar sus diferentes actividades como lo eran la caza, la pesca, la siembra, elc.

La administracidn conforme ha ido evolucionando la humanidad, se ha especializado y
diversificado dado que se puede ocupar en cualquier actividad que un ser humano realice. A lo
largo de los ahos, se han creado nuevas y mejores carrientes o escuelas para administrar una
organizacion. Actualmente, la escuela que ha brindado mejores frutos es la llamada escuela de

calidad,

En este trabajo iniciames con una historia de la administracion y como fie
evolucionando hasta llegar a lo que hoy conocemos como Culidad Total.  Pasieriormente
presenlamos un estudio de como una companla trasnacional aplica la calidad dentro de su

organizacion.

Es la aplicacién de la calidad, lo mds dificil dentro la misma vrganizacion, ya que todos
los seres humanos hemos sido educados para pensar y actuar de una forma pre - condicionada,
¥ que este de acuerdo al comportamicnto y forma de pensar que imperen en la sociedad en la

que estemos.

La presente investigacion tiene como objeto dar a conocer algunos aspectos de como .

aplica en México, la calidad una empresa trasnacional. --Buscamos que el lector wna' vez

concluida su lectura, tenga una vision diferente y clara de lo que significa la calidad hoy endla,

]
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Capitulo 1
Conceptos Bdsicos

1.1 Concepto dle administracion.

Cuando queremos conocer algo adecuadamente, ¢l medio principal es Ia definicion de ese
objeto la cual sirve para complementarlo; ¢l estudio de las variantes que del mismo objeto puedan
darsc, sus relaciones con aquellas otras que se ke asemejen, asi como las partes o elementos de que se

componen.

A continuacion se citaran varios coueeptos, que a lo largo de la historia de la administracion,
los distintos autores, han ido dando de acuerdo a su propia concepcidn.

Iniciaremos por dar {a definicion ctinoldgica, la cual no ¢s otra cosa que la explicacion del
origen de la palabra, con que se designa aquello que se estudia. La palabra “administracién”, se
forma del prefijo "ad”, que significa hacia, y de “ministratio”. Esta dltima palabra, vienc a su vez de
"minister” vocablo compuesto de "minus”, comparativo de inferioridad, y del sufijo "ter", que sirve
como termino de comparacién,

La etimologia dc minister, cs diametralmente opucsta a la de "magister”: de "magis”,
comparativo de superioridad y de "ter®, Si pues "magister” (magistrado), indica wna funcién de
preeminencia o antoridad <l que ordena o dirige a otros en yna funcién-, "minister” expresa
precisamente lo contrario: Subordinacion u obedicncia; ¢l que realiza una funcion bajo ¢l mando de
otro; ¢l que presta un servicio a otro.

La etimologia nos da, la idea de que esta se refiero a una funcion que se desarrolla bajo ¢l
mando de otro; de un servicio que s presta.  Servicio y subordinacién, son pues los clementos
principales de la administracion.

Agustin Reyes Ponce define la administracion como: “E! conjunto sistemético ‘de‘lns reglas

para lograr la méxita cficiencia en las formas de estructitrar y mancjar un organismo sociaf" 1.

George R. Terry afirma: "la administracién es un proceso distintivo que conslstc en plancar,
organizar, cjecutar y controlar, desemipefiado para determinar y lograr los objetivos manifestados,
mediante el uso de seres huinanos y de otros recursos” 2 '

! Agustin Reyes Ponce. Admiinistracion de Empresas, Teorla y Prictica. Primera parte. p. 26
2 Jorge Barajas Medina, Curso Introductorio a fa Adwinistracién. p. 13

HETHA



José Antonio Fernandez Arenas opina que: "La administracién es una ciencia social que
persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una estrctura y a través del

esfuerzo humano coordinado”.3

Koontz y O'Donnell opinan que la administracion cousiste cn:  "Establecer y conservar un
medio ambiente cn ¢l cual las personas, trabajando en grupo, sean guiadas a lograr de manera

cfectiva y eficiente la obtencion de las metas colectivas" 4

Por lo general, las deliniciones modemas que se dan sobre administracion contienen términos
como: "logro de objetivos” y "organismo social", los cuales son ya conceptos bisicos en la materia.
En virtud de gue el termino administrar implica la existencia de algo que ha de ser administrado, ese
algo serd siempre un organismo social tomando en cuenta que siempre estaremos trabajando con

personas.

1.2 Caracteristicas de la administracidn

Su universalidad. El fenémeno administrativo sc da donde quicra que existe un organismo
social, porque en el tiene siempre que existir coordinacién sistemdtica de medios. La administracion
sc da por lo mismo en ¢l Estado, en ¢l Ejercito, en la empresa, en una sociedad religiosa, ete. Y-los
clementos esenciales en todas esas elases de administracion serdn los mismos, aunque légicamente
existen algunas variantes.

Su especificidad. Aunque la administracion va sicmpre acompafiada de otros fenémenos de
indole distinta ( En la empresa funciones ccondmieas, contables, productivas, mecanicas, juridicas,
etc.), la administracion cs cspecifica y distinta a las demas.

Su unidad temporal. Aunque sc distingan etapas, fases y clementos de ta administracion,
esta cs Gnica y, por lo mismo, en todo momento de la vida de una empresa s estan dando, en mayor
o menor grado, todos o la mayor parte de los elementos administrativos.

Su unidad jerdrquica. Todos cuantos tienen cardcter de jefes en un organisnio social,
participan, en distintos grados y modalidades, de la misma administracion.

3 hidem p. 13
4 Ibidem p. 13



1.3 Importancia de la administracion,

Con los siguicntes hecho que se presentan a continuacion, se demostrara lo impartante que es

la administracion:

bl

. La administracion s da donde quicra que existe un organismo social, aunque logicamente sea mas

necesaria, cuanto mayor y mas complejo sca este,

. El éxito de un organisio social depende, direeta ¢ indirectamente de su bucna administracion, y

solo a través de I maximizacion, de los clementos téenicos, materiales, humanos, y financicros,

con que ese organisnio cuenta,

. Para las empresas pequeias y medianas, también, quizd sn dnica posibilidad de competir con

otras, ¢s ¢l mejoramiento de su administracion, o sca, obtener una mejor coordinacion de sus
clementos: Téenicos, financieros y hunianos, que en la mayoria de las veces son superadas por
sus grandes competidoras.

. El incremento de la productividad, preocupacion quizd la de mayor itnportancia actualmente ¢ el

campo econdmico sociil y politico, depende, de la adecuada administracion de las empresas, ya
que st cada célula de csa vida econdmico social cs eficiente y productiva, In sociedad misma,
formada por ellas, teudra que serlo.

En especial para los paiscs que estin desarrollandose, quiza uno de los requisitos substanciales es
mejorar la calidad de su adwninistracidn, porque, para poder lograr la capitalizacion, desarsollar fa
calificacion de sus empleados y trabajadores, cte., en si, bases esenciales de-su desarrollo, ¢s
indispensable fa mds eficiente técnica de coordinacion de todos los elementos, la que viene a ser
por ¢llo, como ¢l punto de partida de cse desarrollo,

1.4 Proceso administrativo.
Con ¢l paso del tiempo, al detectar las diferentes funciones de la administracion, s¢ ha

tratado de instaurar un patron a seguir, para poder aplicar cada funcion, Al seialar las funciones
administrativas, Fayol creo el primer modclo de proceso administrativo; posteriormente; diversos

antores han creado otros modelos, ¢n su mayoria sc basan en ¢l de Fayol. “En el cuadro siguiente se

sefialan los modelos de proceso administrativo, de autores extranjeros y mexicanos, que han sido
ampliamente difundidos. )

vt |



Autor

Henri Fayol

Lyndall Unwick

Koontz y O'Donnelt

George R, Terry

Francisco J. Lanis Casillas

José Antonio Femandez A.

Reyes Ponce divide al proceso administrativo cn Ias fascs Dinimica y partc Mecaniea.

Funciones Administrativas
Prevision
Organizacion
Mando
Coordinacion
Control

Prevision
Plancacion
Organizacion
Dircecion
Coordinucion

Control

Plancacion
Organizacion
Integracion
Direccion
Control

Plancacién
Organizacion
Ejecucion

Control

Plancacion
Organizacion
Integracidn
Dircccion
Control

Plancacion
Implementacién
Control

SUASTY
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14,1, Elementos de la mecinica administrativa,

a) Prevision. Consiste en la detcrminacion, téenicamente reatizada de lo que se desea lograr
por medio de un organismo social, y la investigacion y valoracion de cuales serdn las condiciones
futuras ¢n que dicho organisma habra de encontrarse hasta identificar los diversos cursos de aceion
posibles.

La prevision comprende, por lo misnio 3 etapas.

1. Objetivos: Acsta ctapa corresponde fijar los fines.

2. Investigaciones: Se refiere al descubrimicnto y analisis de los medios con que pucde
contarsc.

3. Cursos alterativos; Trata de la adaptacion genérica de los medios encontrados, a los fines
propuestos, para ver cuantas posibilidades de accion distinta se tienen.

b) Plancacién. Consiste en la determinacion del curso concreto de accion que se habra de
seguir, fijando los principios que lo habran de presidir y orientar, la consecuencia de operaciones
necesarias para alcanzarlo, y la fijacion de ticmpos, unidadcs, etc., necesarias para su realizacion.

Comprende por lo mismo 3 etapas:

1. Politicas: Principios para orientar la accién

2. Procedimientos: Secuencia de operaciones o métodos,
3. Programas: Fijacion de tiempos requeridos.

Comprende tambicn Presupucstos, que son programas cn que se precisan unidades, eostos,
etc., y diversos tipos de pronosticos.

¢) Organizacion, Se refiere a ia estructuracion técnica de las relaciones que deben darse
entre las jerarqulas, funciones y obligaciones individuales neccsarias en un organisnio social para su
mayor cficiencia. \

En la misma definicion s ven las tres ctapas:
1. Jerarquias: Fijar la autoridad y responsabilidad correspondientes a cada nivel:
2. Funciones: La determinacion de como deben dividirse las grandes actividades especializadas,
neeesarias para lograr el fin general,
3. Obligaciones:Las que ticne en concreto cada unidad de trabajo susceptible de ser desempefinds
por una persona.



1.4.2 Elementos de n dinamica sdministrativa
d) Integracion. Consiste en fos procedimicntos pinra dar al organismos social todos aquellos
clementos que fa mecdnica administrativa seliala como necesarios para su mas eficaz funcionamiento,

escogiéndolas, introducicndolos, articulindolos y buscando su tmejor desarrollo.

Aumnque 1 integracion comprende cosas y personas, Jogicamente es mas importante la de fas

personas.

De acuerdo con ¢l concepto,. la integracion de las personas abarca:
1. Scleccion: Técnicas para encontrar y ¢scoger los ¢lementos necesarios.
2. Introduccion: La mejor mancra para lograr que los mievos elementos se articulen lo mjor y més
rapidamente que sea posible al organismo social.
3. Desarrollo: Todo clemento cn un organismo social busca y necesita progresar, mejorar. Esto ¢s

lo que estudia esta etapa.
Debe analizarse tambidn en esta clapa, la integracidn administrativa de las cosas.

¢) Direccion. Es impulsar, coordinar v vigilar {as acciones de cada aviembro y grupo de la
organizacion social, con ¢l fin de que ¢l conjunto de todas clias realice del mado mas cficaz los planes

seialados.

Comprende, por lo tanto, las siguientes clapas:

1. Mando o autoridad: Es el principio del que deriva toda la administracion y, por lo mismo, su
clemento principal, que es [a direccion. Sc estudia como delegarfa y como ejercerla.

2. Comunicacién: Es como el sistema nervioso de la organizacion; lleva al centro direetor todos los
clementos que deben conocerse, y de este, hacla cada drgano y célula, las ordenes de accién
necesarias, debidaniente coordinadas,

3. Supervision: La funcién dltima de la admivistracion es ver si las cosas s¢ cstin haciendo tal y
como s¢ hablan plancado y mandado.

f) Coutrol. Consiste cu ¢f establecimiento de sistemas que nos pemuitan medir os resultados

actuales y pasados en relacion con los esperados, con ¢l fin de saber si se ha obtenido lo que se
csperaba, corregir, mejorar y fonnular nuevos planes,

10
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Comprende por lo mismo 3 ctapas:
}. Establecimiento de normas: Por que sin cllas ¢s imposible hacer la comparacion, base de todo
control.

N

. Operacion de los controles: Esta sucle ser una funcion propia de los téenicos especialistas en cada
uno de cllos.
3. Interpretacion de resultados: Esta cs una Funcion administrativa, que vaelve a constituir un medio

de planeacion.

Aunque cxiste wna estrecha relacion entre los 6 clementos, sobre todo entre los que se tocan,

parece ¢sta ser mds clara entre:

Prevision y Plancacion: Estin mas ligadas con "lo que ha de hacerse”.
Organizacion ¢ lntegracion: Se reficre mis al "como va a hacerse"”,
Direccion y control: Se dirigen ha "ver que se haga y como se hizo” 3

$0p. Cit. L. p.p.6l-64
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Capitulo I1.
Antecedentes De La Administracion

2.1 Corriente Cientifica,
Cuando sc habla de los origenes de la administracion, debemos de retacionartos con los

trabajos de Federico Taylor y Henry Fayol, a los cuales s¢ les ha dado ¢l titulo de "Padres de Ia

ndministracion".

Los origenes del enfoque clisico de Ia administracion surgen durante la revolucion industrial,

Estos orfgenes los resumiremos cn dos puntos:

Dado que s¢ dio un crecimiento acelerado y desorganizado en las empresas de ese entonces, se
dio como consecuencia una administracion muy compleja fa cual  exigio un enfoque cientifico
que sustituyese el empirismo y la iinprovisacion que hasta entonces se fue dando.

Por la necesidad de aumentar fa eficiencia y Ia competencia de las organizaciones, para obtencr
un mejor rendimiento de sus recursos y hacer frente » la competencia que se incrementaba entre

las cmpresas y que cada vez era mas fuerte.

La administracion cientifica hace de ta administracién un conjunto de lincamicntos basados

no solamente en la expericncia, sino ¢n principios; Taylor los ordeno de Ia siguiente manera:

Estudio de tiempos y miovimicutos. Este principio s baso en dos cstudios que se
complementaban: el de tiempos y et de movimientos. El primero consiste cn analizar lag tareas
bisicas de que compone una actividad de trabajo y determina ¢l ticmpo en que deben realizarse
cada una de cllas. Los movimicntos innecesarios se fueron eliminando dejando solamchtc los
movimientos necesarios para cada actividad.

Seleccion y capacitacion del personal. - Este principio consiste en scleceionar al trabajador mas

idoneo para la labor a realizar y proporcionarle cf entrenamiento adecuado que lo capacite para

trabajar con mayor eficiencia dentro de su drea de trabajo.

Salarios e incentivos. Consiste principatmente en incentivar econdmicamente a tos trabajadores

para lograr mayor cooperacién en ¢l trabajo.
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4. Division del trabajo. Es una distribucion de trabajo en la que se asigna a cada trabajador una
fincion especifica dentro del proceso que se tenga, en ¢l que tienen que dedicar su atencion y
esfierzo; la practica continua de unt actividad determinada permitird lograr la especializacion
de los trabajadores, lo cuatl redundara en una mayor productividad.

Por su parte Faynl seialo una lista de catorce principios la cuales describiremos en forma

sintctizada a continuicion:

Division del trabujo. Con este principio se busca obtener el maxima provecho de los

individuos, al especializarlos en nna tare determtinada en todos los mveles de fa organizacion.

Autoridad. Consiste cn ¢l derecho de mandar y en el poder de exigir ohediencia; quicen tiene
autonidad, adquiere por consecuencia in mayor niimero de responsabilidades.

Disciplina. Su esencia ¢s la obediencia y ¢f respeto a las normas que ya estan cstablecidas;
Ia disciplina cs absolutamente necesaria dentro de la organizacion; debe de ser mantenida
preferentemente mediante un buen liderazgo.

Unidad de mandon. Cada persona debe recibir ordencs de un solo jefe,

Unidad de direccidn. Para la claboracion y realizacion de un grupo de actividades que
tienden al mismo fin, debe haber iinicamente un jefe.

Subordinacion del interés particular al interds general. Debe existir una subordinacion
constante de los intereses de los individios o pequeilos grupos hacia los. intereses de la orgnnizacidn.
La subordinacion puede lograrse mediante acuerdos justos, equitativos y. un buen cjemplo de lés
superiores.

Remuneracion del personal. Debe establecerse un sistema de remuneracion econdmica que
sea justo y satisfactorio para cl personal y ia organizacion.

Jerarqula. Esta constituida por una serie de jefes, desde el que ocupa el pucsto mds alto
dentro de la organizacién, hasta ¢l mas bajo, fonmando una cadena escalar, de autoridad y
comunicacion suficicntemente clara, fa cual no sera obsticulo para estimular la comunicacion
borizontal cudndo sea benéfica con la que se pueda lograr uta mayor rapidez en las acciones,
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Orden. En cste sentido, se sealan dos conceptos:
a) Orden material: n lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar,

b) Orden social: Un lugar para cada persona y cada persona en su lugar.

lguidad.  Sc da como resultado de combinar fa bondad y I justicia en ¢l trato con ¢l

personal de toda lu organizacion.

Estabilidad del personal.  Debemos de brindar oportunidad a las personas de que
demuestren que sc pueden desempediar bien en su trabajo y, en cuanto sea posible, debe procurarse

darle scguridad de que su permancencia ¢s estable en la organizacion,

En la iniciativa los dirigentes deben estimular a los subordinados para que las ideas que s¢

generen por ¢l personal sean utitizadas en fa solucion de los problemas comunes.

Unidn del personal. La union hace la fucrza. Debemos fomentar ¢l espiritu de cooperacion

y solidaridad entre el personal para que asi exista una fuerte cohesion.

Para los efectos de nucstro trabajo cncontramos que aqui s¢ comicnzan & dar algunos
conceptos inportantes para lo que actualmente se conoce como calidad total;  por cjemplo
encontranios una cooperacion por parte de los trabajadores para lograr los objetivos de las empresas.

Asi mismo, s¢ empicza a hablar de cficiencia y productividad los cuales posteriormente se trataran,

2.2 Corrlente Humano Relucionista,

Este enfoque se centra en ¢l aspecto humano de la administracion, su desempedio implica
actuar con personas mediante las cuales sc logran los objetivos de la organizacion, El humano
relacionismo, encierra todos aquellos esfuerzos tendientes al uso de fas relaciones sociales dentro de
las organizacioncs de diferentes scctores. Lo anterior surge por;

1. La necesidad de humanizar a la administracion, liberandoln de los conceptos rigidos y.

mecanicistas que imperaban hasta ese entonces..

2. El desarrollo de las llamadas ciencins humanas, principalmente la psicologia y la
sociologia, como también su creciente influencia intelectual y sus primeros intentos de aplicacion a fa
organizacion industrial,

s
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La teoria de fas relaciones humanas o corriente humano relacionista tiene conto  principal
representante a lilton Mayo ( 1880 - 1949 ) psicologo austratiano que en 1922 emigro a los Estados
Unidos. El cual ai frente de un grupo de colaboradores de la universidad de Harvard, realizo varias
investigaciones de campo cn diversas organizaciones. De estos estudios cuatro son los mas
importantes; Y sc encontrd que cstos estuvicron relacionados con problemas de motivacion, dichos
problemas provoeaban ausentismo, descreion y baja productividad de las empresas. Do los 4
estudios el segundo ha sido ¢l mas difundido por ser considerado cf de mayor importancia. Lo
resultados de sus estudios aportan una nueva teoria administrativa basada en las relaciones humanas

como instrumento para alcanzar una mayor produecion y satisfaccion huniana.

La teoria que desarrollo Elton Mayo, tomando en cucnta las estudios reatizados establece
que:
a) Los trabajadorcs tienden d reunirse en grupos informales para satisfacer sus necesidaes sociales

y de estima;

b) Los grupos informales pueden cjercer mayar motivacion en la conducta de los trabajadores que si

solo s¢ les incentiva con dingro;

c) Los administradores, en lugar de reprimir o tratar de evitar la formacion de grupos informaies,
deberian alentarlos y acercarse a ellos, mostrar interés activo por cada uno de sus micmbros y
dejar al grupo una parte razonable de control sobre su propio trabajo,

d) Se recomienda capacitar a los jefes para mejorar las relaciones humanas con sus subordinados,
procurar la cooperacion de los mismos y tratar de eliminar la imagen del patrén o capataz que
emplea métodos arbitrarios y autoritarios de dircecion y supervision;

¢) Es neeesario desarrollar una mejor comunicacion entre jefes y subordinados,

2.3 Corriente Neo - Humano relacionista,

En los Estados Unidos se produce una nueva escucla dentro de la administracion, la cual s¢’
denomino "Neo - Humano Relacionista" ya que considera aspectos fundamentales’ de Ia corrientc

representada por Elton Mayo y sus teorias de las reluciones humanas dentro de la organizacion; ast

como algunos aspectos en relacién con las influencias entre la estructura social y Ia organizacion. .



El Neo - Humano Relacionismo tiene como objeto principal de analisis las relaciones
fumanas dentro de Ia organizacion, por otro lado fomenta la biisqueda de una mayor estabilidad y
ammonia de csta.  Asi mismo, esti corricnte tiene como objetivo fundamental ¢l andlisis de la
arganizacion. El punto de partida del Neo - Humano Relacionismo ¢s ¢l reconocimicnto de que la
autoridad como tal, ya no ¢s un elemento apropiado para ¢t control dentro de fas cmpresas o

industrias,

Esta corriente vino a significar una nueva direccion y un mevo enfoque dentro de la teoria

administrativa:

Maslow presento una teoria de la motivacion, en la cual las nceesidades humanag estan
organizadas y dispuestas en uiveles, este tipo de necesidades pueden ser visualizadas como una
piramide. En la base las neeesidades mas bajas, en I cima las mis clevadas (ver fig. .

1. Necesidades fisioldgicas:
Este tipo de¢ necesidades estin relacionadas con la supervivencia del individuo,  Son
instintivas, cudndo alpuna dc estas necesidades no csta satisfecha domina la direccion del

comportamiento.

Nece-
sldades

outone%?izaclén ’ N eCeSidO deS

Necesdades Secundarias

de estima

/e N\ ]
[ e N\ Necesidades
/ Nocopade \ Primarias

fig. 1

! Arias Gaflcia, Fernando. Administracion de Recursos Humanos
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2. Necesidades de Seguriclad.

Constituye ¢l segundo nivel de las pecesidades humanas. Son las necesidades de seguridad o
de estabilidad, aqui existe una bisqueda de proteccion contra la amenaza o privacion, por instinto de
conservacion se da un escape al peligro.  Surge en ¢l comportamiento cuando las necesidades
fisioldgicas estan relativamente satisfechas.

3. Neeesidades Sociales

Eutre este tipo de necesidades, se encuentran las necesidades de asociacion, paticipacion, de
acepcion por parte de los compaieros, de intercambios amistosos, de alecto y amor.  Cuando lag
nceesichdes sociales no son suficientemente satisfechas, ¢l individuo se vuelve resistente, antagdnico
y hostil.

4. Necesidades de Estima.

Son las necesidades refacionadas con kit forma como ¢l individun se ve y s¢ valora. Involucra
la autopercepcion, autoconfianza, la necesidad de aprobacion social y de respeto, de status, de
prestigio, y de consideracion,

3. Necesidades de Autorrealizacion.
Son las necesidades humanas més clevadas y que estan en fa sima de la jerarquia. Son las
necesidades de realizar su propio potencial y de autodesarrellarse continuamente,  Esta tendencia

generalmente se expresa a través del impulso de la persona de ser cada vez mas y de tender a ser todo
lo que puede ser.

Por otro lado, entre los representantes de esta escuela predominan los pisicdlogos sociales, y
aunque tiencn antecedentes de Elton Mayo es considerado Kurt Lewin como su fundador y Douglas
McGregor su principal representante.

McGregor presenta dos enfoques distintos de direccion y control de los subordinados; cada
enfoque tiene como punlo de partida una forma de contemplar las camcteristicas de la haturaleza
humana; el concepte que se tenga influird cn la estrategia administrativa a sc.guir‘ El primcf enfoque
es tradiciomalista, es producto de ideas y pricticas administrativas que cstén implicitas en wuchas

obras sobre adminisiracidn; a este enfoque lo denotina teoria X.  Ef segundo al que se le conoce

como teorla Y, s¢ basa en los descubrimientos de la psicologla moderna y o propone a fos
administradores como un cambio en su manera de pensar y actuar,
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‘Tomando como basc los principios tradicionales, McGregor presenta nna hipotesis que
conocida bajo ¢l nombre de la teoria X, se reflja un sistema de valores sabre las caracteristicas de la

naturaleza humana y las formas de comportamicnto de los administradores hacia los clementos

humasnos subordinados.
SUPUESTOS DE LA TEORIA X SUPUESTOS DE LA TEORIA Y
o Las personas son pesczosas ¢ indolentes o . Las personas se esfuerzan y les gusta tener
algo que hacer
o Las personas cvitan ¢l trabajo o El trabajo es una actividad tan natura

como divertirse o deseansar.

o Llas personas cvitan la responsabilidad | o - Las  personas  buscan y  aceptan ;
con ¢} fin de sentirse mas seguras. responsabilidades v desafios. ;

o Las personas necesitan ser controladas y | o Las personas pueden ser automotivadas y :
dirigidas. aulodirigidas.

» _Las personas son ingenuas y sin iniciativa, | »  Las personas son creativas y competentes.
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Capitulo 111
Administracion Contemporinea

3.1 Adminisiracidn por objetivos.
3. 1.1 Concepto.
A continuacion, se dardn las definiciones de algunos autores:

"La administracion por abjetivas se reficre a un conjunto formal, o moderadamente formal,
de procedimicntos que comicnzan con ¢l establecimiento de metas y prosiguen hasta legar o la
evalacion del descmpeiio.  El aspecto fundamental es que se trata de un proceso paricipative, que

inchuye la intervencion de Jos gerentes y empleados en todos los niveles de la organizacion'|

"La Administracion por objetivos es usa téenica de  direccion de esfuerzos a través ded
planeamicnto y of control administrativo fundamentado en ¢f principio de que, para alcanzar
resultados, {a organizacion neeesita antes definir en que negocio esta actuando v o donde pretende

tegar "2

"La adminisiracién por objetivos, es un sisiema de administracion disefiado para facifitar Ja
planeacion y el control organizacidnal, fa organizacion y {a asignacion de labores, I sohucion de
problemas y la foma de decisiones, {a motivacion y el auto-control, asi como ofras funciones y

actividades administrativas importantes."3

3.1.2 Evelucidn de la Adminlstractdn por Objetivos.

La administracion por- objetivos (APO) o administracion por resultados, constituye un
modelo administrativo, bastante difundido y plenamente identificado . con- ta tearin huniano
relacionista. Su aparicion es reciente; En 1954, Peter F. Drucker publico su libro, en ¢l cual aplica
por primera vez la administracion por objetivos, y es por lo mismo considerado como ¢l creador de la
APO,

James A. F. Stoner. Administracion, Edit. Preatice Hall. p. 110

2 Adalberto Chiavenato: Introduccion a la Teoria General de la Adminisiracion. Editorial Mc Graw Hill. b,
269.

3 Antony P, Raia. Administracion por Objetives. Edit. Trills. p. 22
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La APO surgio en la década de los 50, cuando las empresas privadas norteamericanas,
estaban sufriendo presiones. Desde que se pusicran cu prictica las teorias Keynesianas -aunado con
fa depresion que siguia a ta crisis del 29-. ¢l capitalisma sufrid sucesivamente mayores intervenciones
y controles gnhemamentales, pucs paso i creerse que las decisiones nacionales 1o podian depender de
Ia accion de fos cmpresarios. El empresario de la década de los 50's, toma conciencia de la perdida
de sus margenes de ganancia y de la neeesidad de reduir gastos, y por lo mismo se concentraba mas
en los resultados. La presion cconomica de la época, gencro demtro de las empresas una
administracion que presionabia muchisimo mas a los perentes de las organizaciones, dicha presion no
condujo a mejores resultados. Lo anteriormente dicho se dio porque los dueiios o accionistas de fas
empresas interpretaban la "apatia” de los perentes en producir los resultados esperados como

sintomas de una rebeldia.

En respucsta, las empresas se dedicaron a establecer mecanismos mas estrictos de control, y
lo Gnico que s¢ consigwid con esto fue cacr en un circulo vicioso: Entre mas pugnaran los dueiios por
tencr un mayor control dentro de la compaiiia, cxistiria una mayor resistencia por parte de los
cmipleados; ahora bicn, si existia una mayor resistencia, por ende fos ducflos implantarian un mayor
control.  Fue cntonces cuando s¢ busco una forma de equilibrar oljetivos, permitir mayor
participacion, descentralizar las decisiones, permitir auto controt y auto - evaluacion, proporcionaudo

mayor libertad y mayor flexibilidad en los controles existentes en la organizarion,

La administracion por objctivos surgio ¢omo método de evaluacion y control sobre el
desempedio de dreas de la organizacion. En su inicio Ia APQO se baso en un criterio financiero de
evaluacion y control, dado que la APO trabaja en base a resultados. Tomando como punto de
medida la base financicra, sc cucontro cicrta validez; pero, en ol enfoque global de la cmpresa resulto
en una deformacion, pucs los pardmetros de ganancia y de costo no son suficientes para explicar los
resultados en cuanto 2 la organizacion social y humana, La rcspuesta prbducidn en los nivcles
medios ¢ inferiores de la organizacion a cse criterio fuc ¢l de descontento y apatia provocando
conflictos entre Jos funcionarios de nivel medio ¢ inferior, hasta la alta direceion,

Dentro de este marco conenzaron a surgir las ideas de administracion por resultados. La
Gnica forma que Ja dircccion cncontrd para contrarrestar el proceso antes descrito, fue la
descentralizacion de fas decisiones y la- fijacion de abjetivos pana cada drea: Cada drea escdgcriu
como alcanzar los resultados. Se climinaron fos organos de staff quedando a cargo de cada division
la creacion de los servicios que se necesitan para alcanzar sus objetivos, . todo esto fortalecid la
posicion de autoridad de cada jefe operativo.

eAETS



La aplicacion del concepto de APO en las orgamzaciones durante la década pasada ha

cevolucionado a traves du ties fases

FASE 1: Evaluacidn del desempeiio.

Durante las primeras etapas de su aplicacion, fos programas de APO, sc concentraron en la
evaluacion del desempeiio de los minumistradores.  Se debian de desarrollar eriterios objetivos y
estandares de desempeiio para las personas en un trabajo dado.  Esto se debia primordialmente u
inconformidad de la gerencia con dos enfoques tradicionales de la evatiacion del desempeiio que, en
s mayoria, mtentaban evaluar a kit gente ean base a su trato personal. La APO- ofrece un enfoque
en ef euat ¢l subordinado participa activamente en el proceso del establecimiento de metas objetivas y

cn la evaluacion de su propio progreso respecto de dichas metas.

Ellidcrazgo y [a responsabilidad det programa proviene esencinlmente del departamento de
personal. Las revisiones del desempeiio se llevan a cabo una vez al afio y generaitiente inclwyen solo

al subordinado y a s inmediato superior,

FASE 2: Planeacidn y Control,

A medida que la aplicacion del cancepto se difindié a finales de los aiios 60's, los programas
comenzaron a cambiar,  Se dedico un especial cuidado en incorporar la APO en ¢l proceso de
plancacion y control de la organizacion. Los objetivos se unieron a Ios planes, estos a su vez
proporcionaron la basc para ¢l control a través de los presupuestos. - Esta fase tiende a reflejar
caracteristicas diferentes de fa fase descrita anteriormente, En primer Ingar, tiene considerablemente
mis interds y apoyo por parte de {a alta gerencia por razones obvias.  Sepundo, la fucrza y
responsabilidad del programa provienen de la adwinistracion de linea con un_ fuerte apoyo: ol
departamento de personal. Tercero, peneralmente ¢ programa csta unido al ciclo de plancagion y
presupucsto de la organizacion, cl cual usualmente cubre un periodo de un afio. Y cuarto, se hace
hincapi¢ en la capacitacion y ¢l desarrolio de los subordinados, ‘

FASE 3: Sistemas administrativos integrados.
En los ultimos ailos, la APO ha surgido como un sistema disciiado para integrar los procesos
y actividades administrativas claves en la forma logica y coherente. - Esto incluye cf desarrollo de las

mielas organizacionales globales y de los planes cstratégicos, 1a solucion de problemas y toma de-

decisiones, fa cvaluacion de desempeiio, compensacion cjecutiva, plancactin de fa mano de obra'y
capacitacion y desarrollo administrativos. Las caracteristicas de fos sistemas de APOQ integrados son
muy diferentes de las descritas anteriormente:  La direccion y cl empuje del sistema provienen de la

alta gerencia, pero fos administradores en todos los niveles s¢ comprometen: activamente con cf
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activamicnte con ¢f proceso: para establecer los objetivos, plancar faaccion v revisar of descrupeio
se requicte de un gran equipo compuesta por grupos de todas las dreas fancionales. con ello ol

establecimicnto de objetivos sera mas flesible acorde @ las aecesidades de la empresa

3.1 3 Kl proceso de la APO.
La administracion por objetivos inchuye uniy serie de clemantos iterralacionados: ast como

sus pasos principales, estos los resumiremos en Ja siguiente figor
Elementos esenciales Pasns principules

1 Formulor metis de farie oleani e p plones asiraniv o
. a0, Degarredlan obpetivos ongonizocionales glbibules vopedin oy
xtablecuniento de metas
2 Establecer objetivar dopartamemales
1. Estahlecer objetivos lahacaley indonduales
PRaneactin de d Qain e 3. FOTMlar planies de acenin

A bl ¥ Comtar medidas corrativas

Autocontrinl

7. Revtsar ol progreso hazia fos obpetivos
Revivines periondicas
. Fafuar ef desempento, regorzar fa condncla y fortaleser ki
molvacin u traves de:
@ Entrenammn del yerente y mttodesarroliy:

b Lompensaiion

&) Planeacison

Los clementos anteriores estan unidos por una serie de actividades mterdependictes.

proceso mistmo, da por resullado los pasos siguientes:

Puso 0.

Comprometer a la alta gerencia,

Poso 1,
Formular metas de largo alcance y planes estratégicos. ‘Estos gencralmente estan basados
cn una revision v andlisis del proposito fundamental de 1z empresa.. ; Por qué existe

aquellas dreas que necesitan mejorapiento del desemperio y de los resnltados,

arganizacion 2. ; Que clase de organizacion es 7 Las plancacion estratégica ayuda a identificar
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Puso 2.
Desarrollar los objetivos especificos que se van a lograr en un pertodo dado.  Esto
gencralmente en dreas claves, las cuales rellejan ¢l rendimiento organizaciomal. Por ¢emplo, para Ia

empresa comercial s¢ estableceran objetivos de rentabilidad, productividad, condicion de mereada.

Paso 3.

Establecer los objetivos derivados o subobjetives, para fos depattamentos principales y para
Ias subunidades. Par ¢jemplo, las metas de productividad pueden ser definidas por ¢l departamento
de produccion ¢n términos de cosis tales como mimero de unidades producidas por prochicto o linea
de producto, volimien de desecho o perdida, niveles de inventario y costo, y otras nwedidas del

rendintiento.

Faso 4.

Establecer objetivos realistas y estimulantes, asi como estdndares de desempefio para los
miembros de Ja organizacion. Estos generalmente se proponen mejorar ¢l desempeiio individual o del
grupo, ¢n térmiros de actividades de resultados cliave, actividades de solucion de problemas y
actividades innovadoras y creativas. En ¢l cstablecimicnto de metas tambicn pueden ser incluidos

objetivos sobre crecimiento y desarrollo personal.

Paso 5.
Formular los planes de aceion para alcanzar los objetivos fijados.  Esto implica,
esencialmente, especificar las actividades o los sucesos que deben ocurrir para lograr los objetivos

efectivamente.

Paso 6.

Establecer y adoptar las medidas correctivas neeesarias, cudndo se requicra para ascgurar ¢l
logro de los objetivos, Para este paso, se necesita la existencia de criterios y estandarcs pzu'u niedir ¢l
rendimicnto, datos y bases de retroalimentacion, asi como otros mecanisnios-que faciliten cf logro de
sus metas. ‘

Paso 7.

Revisar el desempeilo individual y organizacional en funcion de las metas y de los objetivos
establecidos.  Esto implica revisiones periodicas y sistemiticas para medir y discutir o progreso,
identificar y resolver problemas y revisar con informacion nueva o adicional, los objetivos y
prioridades que se vayan a requerir,
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Paso 8.
Evaltuar ¢f desempeiio global, reforzar la conducta y fortalecer la motivacion por medio del

entrenamiento y ¢l desarrollo gerencial. Este paso ¢s esencial para of desareoflo eficaz de los recursos

humano y debe ser una parte explicita del proceso de APO.

3. 1.4 Importancia de la alta gerencia,
La responsabilidad principal de la alta gerencia cn la planificacion organizacional global, ha

sido bastante reconocida tanto por los tedricos como por los profesionales de la administracion. En

un tratado sobre este tema, Steiner (1969) hace las observaciones siguientes:

1. La planeacion corporativa fracasara en ausencia de ayuda, participacion y diseecion det gerente
general.

2. La plancacion corporativa es la responsabilidad del gerente general y no puede ser delegada a un
equipo planeador.

3.l gerente gencral, cs responsable de asegurar que se cree una organizacidn propia para planear,
que la forma de su funcionamicnto sca clara y se extiendan, ademas de que opere eficaz y
eficientemente.

4. El gerente gencral debe supervisar que todos los administradores entiendan que la plancacion es
una funcion continua y que no establece sobre una base solo durante un ciclo formal de
plancacion

5. El gerente general debe supervisar que todos los administradores reconozean que la plancacion
significa cambio y que se debe entender y considerar la interaccion de fos planes sobre la gente y
sobre fas instituciones,

6. Una vez que los planes cstén preparados, la alta gerencia debe tomar- decisiones con base en
cllos, ‘

La mejor garantla de fa plancacion cficaz ¢n una organizacion ¢s.la participacion activa’del
gerente gencral.
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Asi pues, of gerente general v sy cquipo deben comprometerse activamente en cl
establecimicnto de metas de kirgo alcanee y de planes estrategico, en el suministro a la organizacion
de fos mecanismos para su implantacion y en el desarrollo de objetivos de corto aleanee para la

organizacion.

La implantacion exitosa de un sistema de APO, requicre de un serio compromiso y amplia
patticipacion por parte de las administradores, cn todos los niveles de ka organizacion.  Brucker

{1959) describe ¢l proceso de la Torma siguicente:

Las metas de trabajo de cada adnunistrador, deben ser definidas por ka contribucion que cste
ticne que hacer para el éxito de la organizacion, de Ia cuad formu parte. Por ejemplo, los objetivos de
In Inbor del gerente d¢ ventas de distrito se deben definir mediante fa contribucion que ¢l y su euerpo
de agentes ticnen que hacer al departamento de ventas; los objetivos de la labor del ingenicro de
proyectos, sc establecen en I contribucion que el, sus ingenieros y dibujantes hacen del departamento

de ingenieria.

Todo administrador debe participar en el desarrolio de fos objetivos de la unidad superior de
fa cual forma parte, Precisamente porque su propasito debe reflejar lis necesidades objetivas de
empresa, y no solamente lo que el administrador en particular quicre, debe comprometerse con eltas
asumiendo una actitud positiva o de aprobacion. Debe conocer y entender las metas fitndamentales
de la empresa, {o que sc espera de ¢l y porque, y el patron con el cual va a ser medido y como.  Debe
haber una reunion de parcceres dentro e cada unidad en 1a administracion.
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3.2 Teoriu 2

Después de la década de 1970, mucha gente se sinttd asombrada ante ¢l contraste entre la
disminucion de la productividad de Estados Unidos y el notable crecimiento de Ja economia Japonesa
y Ia alta calidad de sus productos, Entre guienes buscaron en ese modelo respucstas al problema de
su pals, fignra William G. Ouchi, quicn concertd una seric de entrevistas con directivos de diversas
industrias. Se dio cuenta que os cjecutivos nombraton una y otra vez, las mistias empresas:  1BM,
Procter & Gamble, Hewlett Packard, Eastman Kodak, el ¢jercito de los Estados Unidos. Estas
organizaciones, comiinmente consideradas entre las mejor administradas del mundo, resultaron tener,

en opinion de los entrevistados, jLas caracteristicas a las de las compaiiias japonesas!

Estas compaiias, que s¢ han desarrallado espontincamente en los Estados Unidos pero que
ticnen muchas caracteristicas similares a las firmas japonesas, las han denominado organizaciones

tipoZ .

El esquema que estructuro Ouchi considera que las organizaciones occidentales son,
basicamente, de los tipos A y Z, tomando como relacion que Ja empresa tipo A cs la clisica empresa
norteanicricana, que ocipa un tipo de administracion totalmente americano. ( El tipo § es ¢l termino
reservado para las que se encuentran en el Japén).  Asi conto no es posible decir que una persona ¢s
de tipo X o del Y, tampoco se puede detcrminar si una organizacion pertencce integramente a la clase
AoalaZ

3.2.1, La orgunizacion Z
Las compaitias Z son las que se han desarrollado espontincarente en los Estados Unidos y

que presentan muchas caracteristicas similarcs a las firmas Japonesas,

El nombre de teoria Z se escogio intemacionalmente para hacer referencia a las teorias X y- Y
de Doglas McGregor. '

La Teorla Z aparece para explicar los modelos de administracién de empresas de Japén ¢n
los Estados Unidos asi como para responder a una pregunta que se plantea con frecuencia: jPor qué +

los Japoneses saben administrar mejor que los norteamericanos?

Lo anterior s¢ ha manifestado como niveles bajos de productividad en las empresas, y de
mala calidad de los productos y servieios que recibe la poblacién en general.
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Se eree que una de las causas de esta situacion s que en Fstados Unidos se ha dado mucho

énfasis a la teenologia vy se ha refegado al ser humano.

‘También s¢ ha detectado que para incrementar lu productividad, no necesariamente se
requicre un hiayor enyeiio en el trabajo; sino mejor orgamzacion administrativa, gue se puede lograr
coordinando los estucrzos individuales y motivando a los cmpleados o cumpliv con sus actividades a

traveés de una actitud de enoperacion en 1odos {os niveles.
3.2.2, Caracteristicus de la organizacion Z,
Las caracteristicas funcamentales de la organizacion japonesa cs e empleo de por vida, la

evahiacion y promocion a fargo plazo y los caminos profesionales no especiatizados,

El contraste de estos dos tipos de administracion en las empresas s el signiente:

!
ORGANIZACIONES JAPONESAS ORGANIZACIONES

NORTEAMERICANAS

Emplco de por vida Empleo a corto plazo

Proceso lento de evaluacion y promocion Proeeso rapido de evaluacion y promocion

Carreras no especializadas Carreras especializadas

Mecanismos implicitos de control Mecanismios explicitos de control

Proceso colectivo de toma de decisiones Proceso individual de toma de decisioncs

Responsabilidad colectiva Responsabilidad individual

Interés Holista Interés segmentado .

3.2.3. Caracteristicas de Una Organizacion Z

Aunque cada una de las compaiiias tipo Z tiene su propio sello distintivo, todas presentan
rasgos similares - a las fimas Japonesas; Offecen empleos por periodas largos, frecuentemente de
por vida, ain cudndo no sea una politica formalmente establecida, la cvaluacién y promocion ilcgn

con un tiempo més largo. Las compadifas tipo Z no esperan 10 aflos para ponderar ¢l desempedio de -

un individuo.y compensarlo con un ascenso; ninguna empresa occidental que sc apegara a ‘esta
politica retendria a sus ¢lementos mds valiosos. Por consiguicnte estas compaias no snbestiman la
importancia de las entrevistas destinadas a evaluar la actuacion del personal y fas incluyen cntré sus
actividndes rutinarias. -~ En pero, los ascensos llegaran mas fentamente que en las compailias

convencionales de tipo A.
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Una carrera que se hace en una empresa tipo Z, tiene mucho de ese "peregnmar”
caracteristico de las firmas japonesas. que Meva a un individuo a recorrer funciones y
departamentos. Esta pricctica permite, de un modo eficaz que fas habilidades se arienten hacia lag
necesidades especificas de fa compaiia. Un empleado que fomenta esta clase de desarrollo "no
profesional” corre el riesgo de obtener una preparacion que, al correr de los aitos, no sea

"comercial” para otras compagias.

Por lo general, las companias tipo Z cuentan con datos mds actualizados, fos dltimos
sistemas contables, los mas modemos métodas fonmales de planeacion v administracion por
objetivos y otros mecanismos explicitos de control distintivo del tipo A, No obstante, en las
empresas Z dichos mecanismos sc emplean para efectos de informacion, pero rara vez son

determinantes cn las decisiones importantes.

3.2.4, Puasas que debe cumplir una organizucion para lograr el cambio en base a ln
teorla Z.

Una organizacion que desce iniciar un cambio en base a la teoria Z debe desarrollar la
capacidad de [a organizacion para coordinar sus recursos humanos, no teenologicos, con el objcto
de inerementar su nivel de productividad.  Esto requicre cultivar el talento del individuo, fa
creacion de estructuras, de incentivos v de conceptos filosoficos de administracion totalmente

nuevos,

A lo largo del proceso de cambio. ¢s necesario tener muy presente que ninguna de estas
etapas seguira una sceueneia de 1-2-3, Muchas se traslaparan entre si; porque la transicion a la
teoria Z como [a misma teoria Z reciben un enfoque Holista como ya se seiialo anteriormente.
Dichos pasos que propuso Ouchi, se resumen en los siguicntes,

1. Comprender la organizacion Z y ¢l papel que desempeiian las personas
Analizar la filosofia de ka compaiia

W

Definir la filosofia administrativa y comprometer al lfder de la compaila

Poner en practica la filosofia creando cstructuras ¢ incentivos

o

Desarrollar habilidades para las relaciones humanas
6. Evaluar ¢l desempeiio v los resultados det sistema
7. Comprometer al sindicato

8. Hacer que el empleo se vuelva mas estable

9. Toma de decisioncs mediante un proceso lento de evaluacion y promocion

0
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10. Ampliar las horizantes profesionales
11 Aplicar 1a woria en ¢l promer mvel
12, Elegir of lugar preciso para favorecer la participacion del personal

13, Permitir el desarrollo de fas relaciones Halitas

La base que fandamenta la secuencia de pasos para estrnerurar wna organizacion cficaz
tipo Z s que 1o vs un ordenamiento de pasos logicos, sino que se pueden emplear segin s
neeesidades de In organizacion. pues se trta de lograr que los empleados s¢ comprometan a
adoptar i actitud menos egoista y de wayar cooperacion cn su trabajo; v par que el individuo s¢
comprometa debe entender la situacion que vive expresando sus expieriencias, a través de un
proceso de amilisis v dehate. Ademas |, se debe propiciar, la comunicacion abicrta entre of personal

. compaiteras, subordinados v superiores. en un ambicnte de contianza v sinceridad.

Finalmente debemos de tener en cuenta fque ¢l proceso fleva tiempo. ~ Debe haber un
periodo de tolerancia de dos wios para que poeda Hlegar a los niveles dircctivos. No tedos los
cjeeutivos entenderan ¢l proceso, tal vez solo fa mitad refleja su decision. Irdela AalaZy

empapar i cada uno de los trabajadores de todas las dependencias, taf vez tonw entre 10 y 15 adios.
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3.3 Circalos de Calidad

Segun David Garvin de Ja universidad de Harvard, la calidad era fa cucstion competitiva en
la decada de 1980. Dado que actualmente ef control de calidad ya no s solo tarea de inspeccion, ¢s
una parte integral de la estrategia de la compaiiia.  Un resultade de cllo, es que ¢l control de catida
esta siendo utitizado cada vez mis en ¢f proceso de fabricacion, pucs permite realizar correcciones a
tiempo, en vez de interveuir en fa inspeccion at final de fa tinea donde se vuelven a clvorar o

desechar los productos defectuosos.

Tambien, los cambios s¢ hacen evidentes en los medios que las compaiiias estan adoptando

para clevar ta calidad de los productos.

3.3.1, Concepto de Calidad

Cualquier cambio a gran escala con respecto a la calidad que quiera hacerse ¢n una
compaiifa requerira moditicaciones desde ¢l punto de vista de la gerencia con relacion al potencial de
su fuerza de trabajo. En muchas compaiiias, la planescion y andlisis de ta calidad se asigna a unos
pocos ingenieros, dejando la ejecucion a los capataces y a los trabajadores. Esta division del trabajo
entorpece cualquier esfuerzo de asepurar la participacion de los trabajadores en tas actividades de
mejoramiento de la calidad.

La alta gereneia debe considerarla como una aetitud que empicza con ella y se esparee a toda
la organizacion. Los altos ¢jecutivos deben estimular la introduccion de  conceptos sobre el
mjoramiento de {a calidad. Deben crear un ambiente en of que la calidad pueda desarrollarse. El
primer paso consiste en seflalar las oportunidades especificas para mejorar Ia calidad y asignar una
cantidad de dinero a ¢sas oportunidades.

La calidad debe ser la principal preocupacion de cualquier persona que quicra mantener una
competitividad y asi mejorar las utilidades. Pero, 4Qué es lo que se entiende realmente por calidad?

Con demasiada frecuencia el termsino caidad se emplea para denotar lujo o caracters extras

que cuestan mds. Lo que se quiere decir, sin embargo, ¢s solo esto: - Dar al clicnte -0 a la siguiente
persona en el proceso- lo que requicre, ya sea un producto o un servicio adecuado para su uso, y
hacer esto de tal modo que cada tarea se realice correctamenle desde fa brimcm vez. Esta definicion
precisa, hace a la calidad mas facil dc medir y controlar. Por lo tanto definimos a fa calidad cormo:
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“Conjunto de propicdades y varacteristicas de un producto o servicio que le confiere Ia

aptitud para satisfacer las necesidades explicitas o implicitas pre-establecidas™”,

3.3.2. Concepto de Productividad.

Si bien ¢s cictto, que ¢l termino productividad puede tener muchas interpretactones, nosotras
cutendemos ¢t significado de la productividad, como el hecho, de no trabajar mds, sino de hacer las
cosns bich a la primera; por lo que fundamentamos su desarrollo ¢n un aspecto basico de actitud,

No basta poder hacer, hay tambicn que querer hacer
Bajo esta consideracton, se ha definido al termino productividad "Q" como:

La medida de ntilizar integralmente los recursos de la organizacion, en la consecusion de sus

objetivos.

Por lo tanto, ¢l parametro de la productividad, estara dado per los resultados obtenidos entre
los recursos invertidos, relacion que optimizamos mediante la combinacion y balance de L eficiencia
con la cficaciz. Entendiendo la eficicncia como la maximizacion de los recursos y la eficacia como la

tilizacion de los mismos.

Ei resultado se entiende  como la interrelacion del producto obtenido y ¢ grado en que este
satisface ¢] objetivo superior para ¢l cual fue planteado, en otras palabras, su eficacia; mientras que
el recurso se ierrelaciona con la eficiencia.

3.3.3, Definicidn de los Clrculas de Calidad.

“Un circuia de calidad esta integrado por un pequedio mimero de empleados de Ia misma Area
de trabajo v su supervisor, que se reuncn . voluntaria y regularmente para estudiar téenicas de
mejoramicnto de control de calidad y de productividad, con el fin de apliczuias en la identificacidn 'y
solucidn de dificultades relacionadas con problemas vineulados a sus trabajos"?,

3.3.4. Caracteristicas de los Clrenlos de Calidad.
Las caracteristicas de los circulos de calidad son principalmente las siguientes:

*  Los circulos de calidad son pequefios. En cllos pueden participar desde cuatro fiasta quince
miembros. Ocho es el nimero perfecto. '

! Thonipsan, Philip C.” Circulos dc Calidad.
* lbidemp 3
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Todos sus micmbros deben taborar en un mismo taller o area de trabajo. Dicho taller o drea de

trabajo le da su identidad al circulo.
Los micmbros trabajan bajo et mismo supervisor, que a su vez ¢s parte del circulo.

Por lo general, aunque no sicmpre, et supervisor es tambicn ¢l jefe del circulo. Como tal ¢l o ella
debe moderar las discusiones y tratar de conseguir un concenso.  El supervisor no imparte

ordencs ni toma decisiones. Los miembros del circulo, en grujio, toman sus propias decisiones

Participacion voluntaria significa que todas las personas que trabajan en una fabrica u oficina
tiene la oportunidad de unirse o no al grupo, de posponer su ingreso, de retirarse y de afiliarse

nuevamente.

Los circulos se reuncn por lo general una vez a fa semana durante horas habiles y reciben

remuneracion por este trabajo adicional.

Los circulos gencralmente se reunen en salas especiales de conferencias alcjadas de su propia

drca de trabajo.

Los miembros del circulo reciben instrucciones especiales acerea de los reglamentos que atafien a
su participacion en ¢ circulo de calidad, a la mecanica de dirigir rcuniones de Ta forma de hacer
las presentaciones a la administracion. La instruccion tamblen cubre técnicas empledas para
solucionar problémas en grupo, tales como improvisacién de ideas, andfisis de causa y cfecto,
diagramas de flujo.

Los miembros del circulo y no fa gerencia, son los que cligen los problemas y los proyectos sobre
los cuales descan trabajar. ‘

Los circulos recogen la informacion y reciben la ayudad que requieren para analizar un problema
y legar a una solucion.

Los expertos técnicos y la gerencia en general brindan su ayuda a los circulos con su formacion y. . -

con su expericncia sicipre que los miembros asi lo soliciten.



« Loscirculos son orientados y aconsejados por un ascsor que asiste a todas Jas reuniones pero que

no ¢s micmbro del cireulo.

o Las exposiciones preparadas para la gerencia son presentadas i los gerentes y los expertos
téenicos que tienen la aotoridad para tomar una decision con respecto a una propucsta

detenninada.

o La cxistencia de los circulos depende de fa voluntad de sus miembros para reunirse.  Los
integrantes pueden declararse en receso; posteriomiente reiniciar labores; reunirse durante uno o

dos meses o durante afios, para solucionar uno, dos, o centenares de problemas,

3.3.5. Beneficios Para la Organizaciin

Una vez introducidos, los circulos de calidad producen resultados sorprendentes para la
compaiiia. Elevan fa moral de los trabajadores, fomenta fa lealtad hacia la empresa y crean un
sentido de trabajo cn cquipo entre los enpleados que forman parte de cllos; contribuyen a mejorar la
productividad de Ia organizacion y la calidad det producto o servicio. Tambien reduce los motivos de
queja, ¢l tiempo perdido, los accidentes, fas rifias, Ia friccion, ef ansentismo y fas legadas tarde. En

restmen, sirven para solucionar problenas y ahorrar dinero a la empresa.

3.3.6. Estructura y proceso

Ef termino circulo de calidad tiene dos significados.. Se reficre tanto a una estructura 'y 4 un
proceso como a un grupo de personas y las actividades que realizan. Por consiguicente, es posible
hablar de un proceso de calidad al igual que de un circulo de calidad,

Estructura: La estructura de un circulo de calidad es fundamentalmente Ia forma como esta
integrado el grupo v se define de acucrdo con la posicién de los micmbros dentro de la organizacion
cmpresarial. '

Proceso: El proceso def circulo de calidad esta dividido en cuatro subprocesos:

1. Identificacion del problema, estudio a fondo de las técnicas para mejorar ia calidad y la
productividad, y disefio de soluciones.

2. Explicar, ¢s una exposicion para convencer, la soclucion propucsta por ef grupo,.con el fin'de
que los gerentes y los expertos téenicos que esten relacionados con ¢l asunto decidan si se puede

poner cn practica o no.
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30 lyecucion de la solucion por parte de la orgamzacion gerencial
4. Evaluacion del éxito de L propusta por parte del cireulo v la organizacion.

337 Actividades de los Circulos de Calidad,

Dentro de las actividades que realizan los integrantes de los CC encontraunos las sig

Servicio Voluntario.

Desde que sc comenzo a trabajar en aetivides de cireulos de calidad. se dicron cuenta que
la participacion deberia ser voluntaria. Dicho movimiento se basaria en el respeto a la humanidad,
lo cual solo scra posible haciendo incapie e la voluntad. Cuando s¢ habla de la voluntad, debemos
de aceptar fa limitacion de que todos lo participantes son miembros de wna sociedad y de una
compania dadas, v que deben de amoldarse a las reglas y a las politicas de ln organizacion.  Es
imporlante resaltar cste aspecto, dado que, muchas empresas olvidan que la participacion

volumtaria es la clave def éxito.

Hay tres etapas en la participacion de todos los miembros. En fa primera hay que ver que
todos sc hagan miembros de un determinado circuto de calidad. La segunda ¢s que todos deben de
asistir a las reuniones def eirenlo de calidad. Para este fin, los organizadores buscaran 1ahora y ¢l
lugar que convengan a todos. En la ctapa final, todos los miembros se dedican a actividades en Ias
cudles cada uno tenga una tarea especifica asignada. Completadas las ties etapas, el cifenlo de

coutrol d¢ calidad se puede considerar totalmente participante.
Continuidad,
Los circulos de calidad no son para sostencrlos durante un tiempo y-luego abandouarlos.

Hay que sostencrios mientras exista un lugar de trabajo o yina empresa.

En 1971 se creo ¢l gran premio de cireulos de calidad. que se otorga todos los afios en

Noviembre durante Ia reunion de Ja conferencia de circulos de calidad. 14 circulos fecomendado

por los capitulos regionales reciben medatlas de oro o plata, y ¢f criterio mas importante para- la
ceccion ¢s su continmidad.  Segun ¢f reglamento establecido por ¢l comite de 1a conferencia, los
circulos aptos para recibir el premio tienen que hnber cstado funcionando continuaiente por 'lo
menos durante tres aflos, y cada uno tiene que haber resticlto no nienos de dos temas por nlicmibro:
es decir, que si un cireulo tiene seis miembros: debe haber resuelto un total de doce o mas temas,

Habiendo observado Jos circulos que han recibido ¢f premio. se puede decir que son agucllos cuvos
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cstan tratando de resolver problemas.  En cse proceso todos se enriquecen con una valiosa

experiencia cooperativa.

3.3.8, Lo qud puede hacer un circulo de calidad individualmente,
Cada circulo debera ocuparse de varios problemas; debera escoger su propio tema
independientemente y luego dedicarse a la tarca de resolver fos problemas relativos a ese tema. En

ese moniento, le resutta muy util 1a sig. historia del C. C.

Escoger un tema (fijar metas)

Aclarar las razones por las cuales se escoje dicho tema

Evaluar la situacion actual

Andlisis (investigaeion de causas)

Establecer medidas correctivas y ponerfas por obra

Evaluar los resultados

Estandarizacién, prevencion de errores y prevencion de su repeticion

Ll BN 0 i

Repaso y reflexion, consideracion de los problemas restantes

=

Planeacion para el futuro,

Estos nueve pasos, que los autores japoneses: llunan fa historia del C. C. tuvieron como
proposito inicial facilitar los informes sobre las actividades de C. C., pero en realidad abarcan muchio

més. Si el clreulo los sigue de cerea, podras resolver los problenis.

La experiencia que adquicren en la solucion de problemas es sumamente importante.  Con
clla, los cmpleados van madurando, y a medida que repiten ol proceso de adquiris nuevos
conocimientos, sus capacidades sc amplian adn mas, Estas capacidades crecen de tal forma que
llegan hasta a resolver problemas que no pueden ser resueltos con los ingenieros  con formacion

universitaria,

3.3.9, Los clrculos de calidad en el mundo, .
Las actividades de los clrculos de calidad empezaron en ¢l japon en abril de 1962 Hoy se
desarrollan ampliamente en occidente y otras partes det mundo, ‘ )

Al principio se crela que estas actividades solo podian tener éxito en ¢l Japon, debido a sus
antecedentes sociales, culturales y religiosos.  Aun suponiendo que pudicran extenderse al extranjero,
se pensaba que solo las naciones de cultura kanji podrian llevarlas a cabo y que solo tchdrizm éxito en
Taiwan, Corea det Sur y la China. En efecto, hace-mas de 10 afios que los circulos de calidad s
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introdujeron en Taiwan v Corca del Sur. Paises que ahora tienen sus propias conferencias macionales.

( Enla Repiblica Popular de China no comenzaron sina en 1978 )

Sin embargo, a medida que las actividades de los circulos de calidad se fucron conociendo,
muchos paises empezaron a experimentar con clas.  en ¢l Asfa sur-oriental ya existen en las
Filipinas, Tailandia, Malasia y Singapur. A mediados del decenio de 1970 se establecieron en log
Estados Unidos, Brasil, Succia, Dinamarca, Holanda y Belgicn. Hacia los 80's s iniciaron cn
México y en Inglaterra. Hay evidentemente un gran florecimiento de los eirculos de calidad y no se
sabe con certeza cuantos palses los tengan hoy. Se dudaba de que pudieran aclimatarse en paises
como Inglaterra, porque alli siguea sicndo firertes los sindietos obreros, pero se reconocio que se
estaba equivocado cutando en 1978 se visito la division de motores Jet de la Rolls-Royce y se

comprobo ¢l ¢xito de sus cirenlos de calidad.

Con todo, s¢ encontro desconcertante un aspiecto de las actividades en el extranjero. A
diferencia de Japon, donde estos cireulos se forman con personal de un mismo hugar de trabajo, en
otros paises muchos circulos se organizan provenientes de distintos lugares de trabajo. Muchas veces
fos participantcs son predominantemente ingenicros. § Que ocurrira a los circulos que tienen tal

cotnposicion? S teme sobre todo que no puedan insistir en la participacion total y en la continuidad, |

En ajgunos casos se organizan circulos de catidad no con ¢l fin de lograr un control total ¢n que la
calidad sea siempre lo primero, sino para levantar ef espiritu de trabajo de los participantes. Como
los diferentes paiscs ticnen distintos antecedentes culturales y sociales, es inevitable, naturalmente,
que las actividades de los circulos de calidad se presten a enfoques diversos. Pero lo prcocup‘dme cs
que alguna de las mejores caracteristicas de la experiencia ¢a el Japon, tal vez no se incorporen cn
tales programas.

Las actividades de los cirenlos de calidad pueden levarse a cabo en todos los pueblos del
nundo. No necesitan ser Japoneses. En los dltimos ticmpos, se ha reflexionado en que todos somos
humanos. Las actividadcs de los circulos de calidad -que armonizan con I naturaleza humana-
pueden tener éxito en cualquicr parte del mundo, siempre que se respeten sus principios bdsicos y

cualesquicra que sean sus razas, su historia y sus sistemas sociales y politicos.
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I Calidad Total,

JA 1 Qudes tn Calidad Total,

El concepto de Calidad Total fue origimado por ¢l doctor Armand V. Feigenbaum, quicn
sirvio en los ailos 50 como gerente de control de calidad y gerente de operaciones fabriles y control
de calidad en la sede de Ja General Eleetric en New York. Su articulo solire el control de calidad se
publico ¢n la revista industrial Quality Control en Maya de 1957 Lucgo surgio un libro publicado

en 1961 con ¢l titulo de Tota) Quality Control: Engineering and Matagement.

Segun Feigenbaum la calidad total puede definirse cono "Un sistema eficaz para integrar
los csfucrzos en materia de desarrollo de calidad, manteniniiento de calidad y mejoramiento de
catidad realizados por los diversos grupos en una organizacion, de modo que sca posible producir
bienes y servicios a los miveles mids ccondmicos y que scan compatibles con la plena satisfaccion de
los clientes" La calidad total exige la participacion de todas las divisiones, incluyendo las de
mereadeo, diseiio, manufactura, inspeccion v despachos. Temicndo que la calidad, tarca de todos
en una empresa, s¢ convirtiera eh una tarca de nadic, Feigenbaum sugirio que la calidad total
estuviera respaldada por wna funcion gerencial bien organizada, cuya (mica tarea de
especializacion fuera la calidad de los productos y cuya tnica dea de operaciones fucra de control
de calidad. Su profesionatismo occidenta lo llevo a abogar porque la calidad total estuviera en
manos de especialistas. Como veremos més adelante, esto wiltimo, sc contrapone totalmente a fa
postura de Juran y Conway sobre el hecho de que la calidad fa debe de practicar todo ¢f mundo.

La modalidad japonesa es diferente de a del doctor Feingenbaum, Desde 1949 s¢ ha
insistido cu que todas las divisiones y todos los empleados deben participar en ¢l estudio y Ja
promosion del control de calidad. Este movimicnto jamas ha sido exclusividad de los especialistas
en control de calidad. Se han promovido cs(.is actividades bajo nombres diversos, como contro] de
calidad integrado, control d¢ calidad total, control de calidad con participacion de todos, ete, De
cstas expresiones la mds utilizada ha sido "Calidad Total', Pero cuando se empleaba csta
expresion fuera del Japon, muchas personss crefan que sc cstabn imitando la modalida

Feingenbaum, cuando no cra asf, - Por ¢sto se ha denominado esta modalidad "Control Total de
Calidad al Estifo Japones", pero esio resulto demasiado largo. En el simposto de control de cafida

realizado en 1968, se acordo utilizar ¢f termino "Control de Calidad en toda §a empresa™, para

designar fa modalidad japonesa. Actualmente sc le conoce como "Calidad Total".

3.4.2 Enfoques de la calidud.
A continuacion, presentaremos, los diversos cafoques de los autores y precursores mas

importantes de la calidad total.
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3.4.2.1. Phillip B. Croshy
Este autor cuenta con 34 afios de trabajar en ¢l proceso de obtener Ja calidad y va desde la

misma fabricacion hasta los niveles de alta dircecion.

El lema mjor conocido de Crosby s la exhortacion a fograr cero defectos,

Para Croshy 4 puntos son necesarios en administracion de Ia calidad:

1. Una definicion de calidad que todos puedan comprender con facilidad, asi como Ia forma de

lograr una mejor comunicacion.

2. Unsistema mediante ¢l cual administrar la calidad.

3. Unestandar de desempeifo que no deje lugar a dudas o incumplimicnto de los empleados.

4. Unmétodo de definicién.

Crosby determino cuatro principios de la calidad, los cuales son:

—

. Calidad se define como cumplir con los requisitos.
Para Phillip B. Crosby, €l mejoramiento de 1a calidad se alcanza baciendo las cosas bien
desde la primera vez, para cllo la direccion ticne 3 tarcas basicas a realizar:
a)  Establecer los requisitos que deben cumplir los empleados.
b) Suministrar las medidas necesarias para que el personal cumpla con léé requisltos,
c) Dédicnr todo su tiempo a estimular y ayudar al personal a dar cumplimiento a esos requisilos.

Crosby dice que el cumplir con todos los requisitos no significa ser excelente.
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2. Elsistema de la calidad es la prevencion,

Este principio busca cambiar la venficacion por la prevencion. va que Ta primera se aplica
siempre despues de que ocurre algo ¥ lo anico que hace es separar ¢l producto fueno del malo,
elevandose los costos al Hevar a cabo reprocesos para corregir los errares.

En vez de 1a verificacion, se debe ocnpar la prevencion ya que con elio sahemos 1o que se
va a realizar: comprender nuestro proceso.

Con la prevencion se climinara numcrosas oportunidades de error, siendo ¢l cometido de

esta s decir, ¢l error gue ha existe, no puede ser gasado por allo,

3. Elestandar de realizaciin es cera defectos,

Cero defectos ¢s un estandar de realizacion gerencial. a fin de responder a la pregunta 4,
Qué tan frecuente queremos que la gente haga bien bas cosas a la primera vez?

Cero defectos significa cumplir con las especificaciones sin admitir desviaciones,
presupone producir v recibir articulos que se ajusten it este estandar,

La adopeion del cstandar de cero defectos, presupone et abandono de la idea: “asi esta

bastante bien".

4. Lameditla de la calidad esta en funcivn del precio del incumplimiento,
El costo de la calidad se divide cn:
I. Precio del cumnplimiento con los requisitos gue engloba 1o que hay que gastar para que las
cosas resulten bien. .
2, Precio del incumplimiento de los requisitos, lo conforman todos los gastos realizados e hacer
las cosas mal. Comprende los gastos por correcciones, reprocesos y reclunaciones dcbidb a l‘a_: L
falta del ecnmplimiento con los requisitos. .

A medida que tisminuye el precio def incumplimieto de Jos requisitos, aumenta la ealidad, .
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34.2.2. W. Edwards Denting.

El doctor W. Edwards Deming, ¢s considerado como el padre det control de calidad. En
1950 visito Japon, cf mensaje basico de Deming a los enmpresarios japoneses, s fiilamenta en lo

que se conace como “reaceion en cadena”.

Mcjorar Ia calidad — Mcjorar fa productividad —» Disminuir los costos ~» Disminuir los precios
—» Aumentar el mercado -» Continuar operando > Proparcionar empleos y nids empleos —»

Rendimiento sobre fa inversion

Para Deming, los aspectos miotivacionales no son efectivos y segun ¢f, se ban mal
interpretado por ef trabajador, considerando que este puede hacer bien las cosas a la primera vez,
debide a que muclios de los errores que se le imputan al trabajador son causados por ¢! mismo

sistema de trabajo implantado en fa organizacion, siendo responsable la misma dircccion.

La filosofia dc Deming cuenta con una metodologia de eatores puntos:
1, Constancia de propositos, Crear constancia en cf proposito de mejorar ¢l producto y ef
servicio, con ¢l objeto de llegar a ser competitivos y permtanccer en ¢l negocio, v de

proporcionar puestos de trabajo,
2, Adoptar Ia nueva filosofia, Nos eicontramos en una nueva era cconomica. Los direetivos
occidentales deben ser conscientes del reto, deben aprender sus responsabilidades, y hacerse

cargo det liderazgo para cambiar.

3. Dejar de depender de la inspeccion para logresr la calidad, Eliminar Ia necesidad de la

inspeceion en masa, incorporando fa calidad dentro ded producto ¢n primer lugar,

42

g



9,

Acabar con la practica de hacer negocios sobre 1a base del precio, En vez de ello,
minimizar ¢l costo total. tender a tencr un solo proveedor para cualquicr articulo, con una

relacion a largo plazo de lealtad y confianza,

Mejorar cada proceso. Mcjorar constantemente y sicmpre el sistema de produccion y

servicio, para mejorar la calidad y la produetividad, v asi reducir los costos continnamente,

Implantar la formacién en el trabajo. Es importante la actualizacién cn el cntrencamicnto
para aprovechar las maquinas, herramientas, matcria prima, los recursos humanos, tanto a

nivel administrativo como operativo.

Establecer el liderazgo. Es importante cambiar ¢l concepto de jefe yor lider, preparar a
supervisores quc ayuden a obreros, gerentes que ayuden a empleados: Cambiar la importancia

de cifras por calidad.

Eliminar el temor, Descchar ¢f miedo, de mancra de que cada uno pucda trabajar con
eficiencia para fa compaiifa; debe existir comunicacién reciproca, para evitar confucion 'y

sobre todo temor, ya que un trabajador atemorizado comete continuos errorcs,

Derribar las barreras entrc los departamentos, Las personas en investigacion, diseiio,

ventas y produccion deben trabajar en equipo, para preveer los problemas de produccion y

durante ¢! uso del producto que pudicran surgir, con ef producto o ¢! servicio.

Efiminar los esloganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano de obra cero defectos
y nuevos niveles de productividad. Tales exhortaciones solo crean unas relaciones adversas
ya que ¢l grueso de las causas de la baja calidad y baja productividad pertericcen al ‘sistetiia y

por tanto cacn mas alla de las posibilidades de la mano de obra.
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11. Eliminar notas numéricas arbitrarias.
a) Eliminar los cstandares de trabajo en planta. Sustituir por ¢l liderazgo,
b) Eliminar la gestion por objetivos, Eliminar la gestion por nimeros, por objetivos numericos.

Sustituir por el liderazgo.

12. Pernitir el orgullo del trabajador,
a)  Eliminar las barreras que privan al trabajador de su derecho a estar orgulloso de su trabajo.
La responsabilidad de los supervisores debe virar de los meros nimeros a fa calidad.
b) Eliminar las barrcras que privan al personal de direccion y de ingenieria de su derecho a estar
orgullosos de su trabajo. Esto quiere decir, entre otros, la abolicion de la calificacion anual i

opor meritos y de la gestion nor objetivos.
13. Estimular la educacion, Estimular un programa vigoroso de educacion y auto-mejora.

14, Conpromiso e la alta diveccion, Poner a todo el personal de la compaiiia a trabajar para

conseguir la transformacion. La transformacion es 1area de todos.

3.4.2.3, Joseph M. Juran
Ingeniero y abogado, llego a Japon casi al mismo tiempo que Deming y. trabajo-durante i
muchos affos ¢n ese pais. A su cnfoque s¢ le conoce con ¢l nombre de "La trilogia de la : !

Calidad".

La conceptualizacion de la trilogia sc basa en la administracion por calidad, qilc descanga.

ch tres procesos para alcanzarla; ‘ » : i
- Plancacion de la calidad . ) o L
- Control de Ia calidad

- Mejoramiento de la calidad.
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Planeacion de Ia calidad. De acuerdo con el Dr. duran consta de Jos siguicentes pasos:

Determinar quicnes son los clientes.

2. Determinar fas necesidades de los clientes.
3. Desarroflar las caractenisticas del producto que responden a fas necesidades de fos elientes.

Desarrollar fos procesos y equipos que scan capaces de producir aqueffas caracteristicas del

-

producto.

5. Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas

Control de calidad. Los pasos de las que consta son:

Evaluar ¢l comportamiento real de 1a calidad.

Comparar ¢l comportamicnta real can los objetivos de calidad

~

3. Actuar sobre las diferencias.

Mejora de 1a calidad. Estc proceso sc utiliza para clevar los niveles de calidad » niveles
sin precedentes, provocando avances. Los pasos son Jos siguientes.
1. Establecer la infracstructura necesaria para conseguir una mejora de calidad annalmenic.
2. hlentificar las necesidades correctas para mejorar los proyectos de mejora.
3. Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una responsabilidad clara de Hevar al
proyceto a buen fin,
4. Proporcionar los recursos, la mativacion'y la formacidn necesaria para que Jos equipos:
-Diagnostiquen las causas.
-Fomente ¢ establecimiento de un remedio,

-Establezca los controles para mantencr los beneficios,

Juran aporto una seric de 10 pasos, con los cualvs, ¢f considera que se pucde mejorar la

calidad:
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1. Establecer ta necesidad de la mejora.

2. Lacreacion de metas para la mejora.

3. La otorgacion de ta mejora (establecer un conscjo de calidad, detectar problemas, cscoger
proycctos, nombrar equipos y designar facilitadores).

4, Oftecer entrenamiento.

5. Crear proyectos para corregir problemas.

6. Dar a conocer los avances.

7. Otorgar reconocimientos,

8, Comupicar resultados.

9. Registrar los resultados,

10. Hacer de 1a mejora una necesidad permancnte,

3.4,2.4. Akira Ishikawa,

E! Dr. Ishikawa, nacio en Japon en 1915, su concepto es conocido como "Calidad Total y

su Control”. Cabe mencionar que ¢l creador real de este concepto es ¢l doctor A. V. Feigenbaum, .

pera Ishikawa lo lleva a la practica, ademas de ser el creador de los circulos de calidad y ¢l

diagrama de causa y efecto,

El Dr. Kaoru Ishikawa explica que el control de calidad solo cs aplicable cuando fa -

gerencia s¢ compromente al desarrollo de este, y todo el personal s responsabiliza del auto-

control, eliminando asf la inspeccién,

La adopeion de I filosofia del control de calidad, presupone el mejoramiento del ambiente

de trabajo, reduceitn de costos y obtencitn de ventajas competitivas en los mercados en los cuales

nuestros productos compiten.
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Para Ishikawa, la intauracion de la calidad total se lograra con un cambio conceptual de la

gerencia clasificando este cambio en sicte categorias las cuales son:

~

a)

b)

Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo, Las organizaciones a traves de su
gerencia, deben de buscar primero la calidad, al oricntarse de esta forma disminuye los
defectos al igual que los procesos, los productos poseen calidad; calidad que gana la confianza
de los clientes, aumentando lIa ventas y como consecuencia las utilidades; todo esto ¢s un

proceso a largo plazo.

Orientacion hacia el consumidor. La basc de cste principio se fundamenta en que las
cmpresas deben fabricar productos que los consumidores deseen y compren gustosos.  Es
decir, debenios colocamos en ¢l lugar de Jos consumidores escuchando fos puntos de-vista y

sugerencias que tengan.

El proceso siguiente es su cliente, Lq intportancia de este punto s¢ encuentra e empresas en
donde el seleccionisino es fuerte. La alta gerencia ticne 2 tareas: ’

Consiste ¢n trabajar conto gcréncia, trazando plancs y someticndo propucstas al presidente y
gerente de Ja organizacion,

Consiste en actuar como personal de servicio, sus miembros deben de considerar o lag
divisiones de primera linea tales como: - Diseflo, fabricacion y mercadeo, como ¢l proceso

siguicnte y prestar Ic sus servicios,

Presentacion con hechos y datos. Empleo de métodos estadisticos, En una organizacitn

los hechos son importantes y deben de ser reconocidos con claridad, para poderlos expresar

con ciffas exactas y utilizar métodos estadisticos para analizarlos,
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Respeto a la hamanidad como filosofia gerencial. Al implantar el control de calidad en toda
la arganizacion, la gerencia debe normalizar todos los procesos y procedimicntos v luego
delegar autoridad en los subordinados permitiendo que estos aprovechen o total de {as

capacidades.

Gerencia interfuncional, comiles interfuncionnles.  Este tipo de industria es ¢l que ha
funcionado cn Japon, tiene una fueste vineulacion vertical de arriba hacia abajo, ademas de
poscer comites interfuncionales de apoyo que suministran fa trama necesaria para fomentar las
relaciones a fo ancho de fa empresa y hacer posible ¢l desarrolto responsable de la garantia de

cafidad.

El coutrol de calidad eun toda ln empresa y mejora de la tecnologia, Pars ¢l doctor

Ishikawa, las metas para el control de calidad, en las empresas, debe ser.  Dividir -

racionalmente sus utifidades en tres partes, entre los consumidores, Jos empleados v los

accionistas a fin d¢ mejorar ta vida del pais.

24235, William E. Conway

El fu¢ influenciado directamente por Deuting, dado que trabajo 3 affos con el en Nashua

Corporation y desde 1983 cuenta con su propia firma. Conway oftecio seis puntos para wejoray la

calidad.

Habilidades de refaciones humanas, concerniente al compromiso de fa administracion para

fograr en toda fn compaiii fa motivacion v ¢l entrenamiento para lograr mejoras.

Encuestas estadisticas para obtencr informacion sobre consumidores, empleados, tecnologia ¥

Cquipos,
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Tecnicas estadisticas sencillas para obtener graficas y diagramas claros para detectar fallas o

deficiencias, y conocer ¢l avance o soluciones.

Control estadistico del proceso industrial o no industrial, para detectar y disminuir variaciones.

Utilizacion de fa imaginacidn.

Ingenierfa industrial, todo Jo relacionado # téenicas comunes, simplificacion del trabajo,

estudio de métodos, disposicion de fa planta y mangjo de materialcs para obtener crecimiento.

3.4.2.6. Masaaki Imai,

Masaaki Imai define la clave de fa ventaja competitiva japoriesa como la utilizacion de la

estrategia de KAIZEN, que significa mejoramiento, traducido en mejoramicnto coatiauo de la vida

personal, familiar y social de la vida de los trabajadores,

Cuando KAIZEN se ocupa en cf lugar de trabajo, significa un mejoramicnto continuo que

inyolucra a todos: Gerentes y trabajadores por igual.

Otra de las cancteristicas de KAIZEN cs fa utilizacion de Ia administracién orientada al

proceso en lugar de fa administracion orientada a los resultados ocupadsa en‘occidente,
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Capitulo IV
Caso Prictico

4.1, Historia y Filosofia de I1P

Historla de la Empresa.
En ¢l afio de 1939, William H. y David P. fundaron en fa cochera de la familia Packard lo

que hoy es HP Company. Ellos desarrollaron su primer producto, un oscilador de audio tipo RC,

¢l eual fue usado por Walt Disney para realizar los efectos de sonido de la pelicula Fantasia.

Ast inicio Jo que hoy es esta compafifa. De un producto inicial que fue ¢f oscilador de
avdio, HP hoy en dia fabrica mas de 5,000 productos, desde computadoras, calculadoras ¢
instrumentos v sistemas de prucba y medicion clectronica, hasta productos médicos cloctronicos ¢

instrumentos analiticos.

Esta compaitia, con sede en Palo Alto California, contaba en 1990 con mas de 90,000
empleados, plantas de investigacion y manufactura en 12 paiscs, y un gran nimero de centros de

distribucién y ventas en nids de 50 paiscs.

En ef afio de 1966 csta empresa establece oficinas de ventas en la Ciudad de México,
dando origen a HP de México, dependiente de operaciones intercontinentales (INTERCON),

Ante [a creciente demanda de productos de HP se decide establecer en cf afio de 1982 una

planta de manufactura en México, cligicndose como sede Guadalajara; hoy en dia cuenta con-

varias lincas de produccion que claboran computadoras personales, tenminales, impresoras y mini
computadoras. Desde Guadalajara se exportan productos HP 4 todo ¢l mundo,

La calidad ticne una larga tradicion cn ya que desde los primeros dia§ fos fundadores de In

compaila querian una medida extra de calidad en cada caja que se embarcarn. Como Bill decia:
“Uno de nuestros objetivos bisicos era desarrollar una reputacidn de calidad, tanto en ingenieria

como ¢n el equipo que se produce. Los clientes vendran porque sabran qdc les suministraremos
una alta tecnologia que sea duradera y confiable. Nuestra primera estralegia de calidad fusc test -
fix - test: Un demandante circulo * de ingenicria de producto que quite Ja mala hierva. que este -

latente dentro del producto y que pueda causarle problemas a los clicates.”!

‘

! The HP Way. David Packard. Harper Busines 1995
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En la decada de los 70's y principios de los 80's se aprendio de los japoneses acerca de un
mejor camino para disciar y produciy productos de calidad. A este experimento se Ie Bamo YHP
el cual gano el premio Deming cn 1982 por su aplicacion sistematica de control total de calidad
(TQC). TQC fue ¢l mejor, ya que se enfoca sobre problemas de prevencion automética de los
procesos y fue dirigida por fa gerencia, algo que dependia de inspecciones y evaluaciones. Se tuvo
una gran impresién por los resultados que presentaron fos procesos de archivos y embarque de
YHP, asi que se inicio una campafia para aplicar ¢t TQC en todas fas operaciones.  Se fornron
cquipos de trabajo sin interrupeiones que improvisaron proyectos Jos cuales revolucionarian fa
forma en que trabajaban con proveedores y con clientes. La TQC es desde ¢l interior de la
organizacion, entre otras cosas, se redujo el nimicro de defectos que detcctaban los clientes en los

productos,

Hoy la compaiia esta cvolucionando para ayudar a que la infarmacion de los aparatos sca
simple en los instructivos y en Jas listas de  precios de instnimnentos y computadoras.  Esto us
porque s¢ necesita satisfacer las necesidades de fos clicutes, quienes quieren productos que sean

mas faciles de usar y de comprar que fos productos del pasado.

Con ¢} proposito de cumplir las nuevas necesidades del cliente, TQC ha evolucionado y se
ha convertide ¢en lo que ellos flaman Total Quality Management (TQM) (Administracion de
Calidad Total), cl cual s un sistema que integrara y alineara 2 Ja organizacion entera a una entrega

de un valor superior.

Valores de la organiacidn :
Los valores estan basados en cieencias que gufan ¢) comportamiento de la empresa para ol

logro de sus objetivos y 1a relacion que estd tenga con sus clientes, accionistas y publico en

general. - Estos valores que se promueven son:

Respeto y confianza en el individuo, Se aborda cadn situacion con la creencia quic la
gente quicra hacer un buen trabajo y ¢l cual seguramente sera hecho, si s lés da lis herramicntas y
¢l apoyo apropiado. Se atrac y s¢ stlecciona gente sumamente capaz, que sepa inhoyar y'se les
reconoce sus esfucrzos y contribuciones a la compafiia, ‘La gente contribuyc en fomia entusiasta y
comparte el éxito que ellos mismos hacen posible, ‘ ‘

Enfoque de logros y cantribuciones & los mds altas niveles, Los clientes esperan quc los

productos y servicios scan de a mds alta calidad y larga vidad. - Para lograr csto, toda fa gente, ¢n
especial los gerentes, deben ser lideres que: generen entusiasmo 'y que’ respondan con un 2o
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esfuerzo para satisficer las necesidades del cliente.  las téenicas y pricticas gerencinles que
actualmente son cfectivas, ¢l dia de maifana podran ser obsoletas. Para permanceer en primer
plano en todas sus actividades, la gente debe estar siempre buscando nucvas y mejores formas de

hacer su trabajo.

Manejar ¢l negocio con integridad. Sc espera que la gente sea abicrta y honesta con su
comportamicnto para ganarse ka confianza y lealtad de otros. Scespera nue toda la gente se wma a
los niveles de ética del negocio y deben de entender que nada que no cumpla con estos niveles, cs
aceptado. Como materia prictica, la conducta ética no pucde asegurarse en Ias politicas y codigos.
Estas pueden ser parte integral de 1a organizacion, fomentadia por una profimda tradicion que sea

heredada de una generacion a otra,

Ellogro de los objetivas comunes es a traves de trabajo en equipa. Se reconoce que
solo a traves de una cooperacién cfectiva entre las organizaciones y dentro de ellas, se pueden
alcanzar los objctivos establecidos. EI compromiso es trabajar como equipo mundial para complir
con las espectativas de los clientes y otros que dependan de la organizacion. * Los bencficios y
obligaciones emanados de la empresa son compartidos entre todos los copleados.

Se alienta la innovacién y flexibilidad. Sc crea un ambiente de trabajo que apoye la
diversidad de los empleados de Ia organizacién y sus ideas. Sc procura que fos objetivos en
conjunto sean claramente fijados, acordados y le permitan a la gente flexibilidad para trabajar, con
sus propios métodos en dircccion a las metas. La gente HP debe de asumir su . propia
responsabilidad y automotivarse para mejorar sus habilidades y capacidades a traves del continuo
cntrenamiento y desarrollo. Esto s muy importante para la empresa, y en especial cn el drea
técnica, donde el indice de progreso es répido y s¢ espera se adapte al cambio,

Objetivos Corporativos.

Los objetivos corporativos son la base de los principios para la toma de decisiones que
hace la gente. ‘

Utilidad,

Lograr suficiente utilidad para financiar e} crecimiento de la compafifa y proveerla de los

recursos necesarios para lograr los demas objetivos corporativos.

Clientes.
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Proveer productos y scrvicios de la mas alta calidad que proporeione la mds alta

satisfaccion para los clientes con el fin de ganar y mantener su lealtad y respeto.

Campos de interes,
Participar ¢n aquellos campos de interes que enrriquezean Ia téenologia y carters de
clientes, que ofrescan oportunidades para seguir crecicndo, y que permitan hacer una necesaria y

provechosa contribucion.

Crecimiento,
Permitir que ¢l crecimiento de la organizacion sca limitado inicamente por las utilidades v

Ia habilidad para desarrollar productos que satisfagan las necesidades reales de los clientes.

Gente,

Ayudar a que la gente comparta los éxitos de la compaiiia, proveer de seguridad en la
contratacion basada en su desempedio, ofrecerles un seguro y placentero ambiente de trabajo,
reconocer sus logros individuales y ayudarles a tener un seatido de responsabilidad en su trabajo.

Administracién,
Fomentar la iniciativa y la creatividad, permiticndo una gran libertad de accion individual
en lograr los objetivos bien definidos.

Ciudadania.
Brindar beneficios a la comunidad con las obligaciones econdmicas, intelectuales y
sociales para cada nacion, en cada comunidad en la eval se opere.

Valores perdurables a traves del llehqm.

La evolucién del estilo de la compaiiia se inicio en los primeros afios, Bill H. y David P., 2
ingenieros de la universidad de Stanford, combinaron en sus ideas de productos, un tnico estilo
gerencial y formaron una sociedad de trabajo,

Despues de michos productos exitosos, y una répida c#pacién organizacional ¢n 1957,
ellos y sus gerentes clave lograron establecer y formalizar ¢l conjunto de quctivbs carporativos
fundamentales, nos. indican como deben cumplirse los objetivos que pcrjnanwcn como la base de
algo especial: -El estilo de la compailia de cono dirigir los negocios. "
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Desde la fundacion de tx empresa en 1939 las expectativas det cliente han anmentado, tas
condiciones del mercado han variado y ef personal ha respondido con procesas y herramicntas para
satisfaver csas necesidades.  Nuevas leyes v cambios en expectativas sociales, han Hevado al
personat a formular nuevas alternativas y anticiparse a las necesidades det futuro,  Cada wno de
estos cambios lan retado al personal para brindar calidad en fos productos y servicios.

Los valores organizacionales y los compromisos para cumplir los objetivos corporativos,
indican como deben aplicarse las practicas y estrategias. Hoy, la practica de MBWA ~(las siglas
MBWA significan Managing By Wondering Around) que ¢s una prictica informal la cual consiste
en mantenerse al dia con los empleados y actividades de ta entidad a traves de una comunicacion
informalmente estructurada. Respeto y confianza e tos empleados, ¢s ef reflejo de esta practica al
reconocer contribuciones y escuchar ideas ¢ inquietudes. -y de politica de politica de puertas
abicrtas- que es Ia seguridad de que no deben resultar consecuencias adversas de plantear temas
responsableniente con gerentes o empleados. La confianza y [a integridad son muy importantes en
la politica de puertas abiertas-, enlre ofras, seran posteriomente sustituidas por otras las cuales
ayudaran a enfrentarse a los cambios ambientales e que se encuentren,

4.2 Organizacién HP

La orgamzacion esta integrada principalmenic por los departamentos de Ventas, Calidad,
Manufactura, R & D (Rescarch and Development), MIPO (México Intenational Procurement
Office), principalmente ya que toda la organizacién es muy complcja dado el gran nimero de

sucursales con que se cuenta.

Calidad

El departamento de calidad funciona a nivel Staff y lo reportan: directamente al gch:ntc
general en México. S encuentra integrado por un dircctor de calidad, poe un gerente de calidad y
por un asistente, a los cuales les reporta toda la organizacion.

Ventas,

La organizacién de vetas inicio sus opcraciones en ¢l afio de 1966 con.¢l proposito de
proveer al mereado mexicano los productos y servicios de alta calida y tecnologia,
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Ventus
Region Latino América Gerente
Gerente General General
L | l l L
Desarrollo
}{‘;’, on ‘f Personal Operaciones de
nanza; Negocios

Actualmente la organizacion de ventas esta integrada por las siguicntes areas funcionales.
Operaciones:  Esta organizacion incluye las funciones de ventas, soporte de sistemas,
ingenicria de aplicaciones y mercadotecnia
Administracién y finanzas: Con funciones tales como contabilidad, servicios comerciales,
finanzas, scrvicios generales y sistemas de informacion.

Personal:  Con las funciones de capacitacién y desarrollo, reclutamiento y seleccion,
compensacioncs y beneficios, y administracién de personal,

Desarrollo de negocios: Incluye la funciones de relaciones con gobiemo, relaciones externas y
calidad.

America Latina: Se encarga de todas la operacioner referentes con Latinoamerica,

Manufactura,

La compailla en Guadalajara esta compuesta por 2 organizaciones independientes entre si:
GCO (Guadalajara Computer Operation).
MHP (Microcomputadoras HP).

GCO inicia sus operaciones cn Octubre de 1982; actualmente cuenta con lincas de

produccion que clabora:

Minicomputadoras. Este producto se exporta a Canada, América Latina, Australia y ¢l resto.’

del mundo.
Impresoras de Impacto. Estas se venden al mundo entero.
Accesorios para impresoras. Dichos articulos se comereializan en todo cf mundo, -
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MANUFACTURA

Guadalajara Coputer operation Microcomputadoras HP
v D i
Gerente Gerneral Gerente General
; Personal Aseguramiento
Contraloria Focilities de Calidad
Manufactura
Manufactura

Impresoras de impacto

1 Si s comercia
Sistemas comerciales Personal Computers

México International

Terminals / Monitors
Procurement

Aercadotecnia
Systems Technology
ReD {Roseville, California)

MHP Da inicio a sus operaciones cn Mayo de 1984. A Ia fecha produce articulos tales

como;
+ Microcomputadoras: Las cuales s¢ venden en México y se exportan a Latinoamérica.
+ Teminales: Dichos productos sc comercializan en México, America Latina y Europa;
o Monitorcs: Se venden en México, se les envia a Estados Unidos y America Latina.
¢ Accesorios para microcomputadoras: Estos productos se venden a todo el mundo.

Existen ademas otros departamentos que dan servicio a las 2 entidades:
»  Departamento de contabilidad, finanzas y sistemas. ‘
o Departamento de personal,
Departamento de control de calidad.
* - Departaniento de trafico.

Tambien se cuenta con 2 departamentos que ofrecen su servicio a las dos entidades, pero
que reportan a otra parte de a organizacion estos departamentos son: '
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R&D

E! departamento de investigacion y desarrollo que se ¢ncuentra en Guadalajara, reporta
directamente al laboratorio de sistemas gencrales ey Roseville, Cal.  La interrelacion entre cl
laboratorio y las dos entidades de manufactura en Guadalajara cs en realidad poca, pero no se
descarta la posibilidad de que en ¢l futuro esta sca més estrecha y el laboratorio diseiie y desarrofle
productos a ser manufacturados ya sea por GCO o MHP.

Durante 1990 y 1991 ¢l laboratorio diselo y desarrollo subsistemas (memorias, unidades
de proceso) para las computadoras con la nueva PA-RISC que se picnsa introducir al mereado en
un futuro proximo. Estos productos se mamfacturaran ya sea cn Puerto Rico o en Rosevilte

California.

MiPO

El corporativa establecio en México la oficina de compras intemacionaks (MIPO por sus
siglas cn ingles) cn ¢l afio fiscal de 1986, La nision d¢ MIPO ¢s proveer a la corporacion c}
acceso a fos productos de mayor tecnologla, calidad, respuesta, entrega y costo, mientras se
incrementa el nivel de exportaciones del pais. Despues de revisar extensamente Ja base disponible
de provecdores, MIPO desarrollo su estrategia para el erecimicnto en compras y en negocios:

MIPO ¢s una organizacion completa que proporciona los sig. servicios,
»  Cotizaciones
¢ Procesamiento de ordenes
¢ Admninistracién de proveedores (Vendedores)
¢ Coordinacién logistica
»  Soporte a clicntes
o Ascguramiento de la calidad

La oficina esta integrada con personas bilingiies. El Staff cs eficiente y bien preparado en
aspectos importantes del ambicnte de compras internacionales. Bl Staff de ingenicria tiene

expericncia en mannfactura, control de calidad y regulaciones de scguridad, En el ailo de 1989 -

MIPO cmbarco 8.2 millones de dolares y en 1990 se embarcaron casi 9 millones de dolarcs.
El nuevo programa de ta cconomia mexicana, la scleccion de proveedores bxofcsiotmlcé y
fa experiencia y cl entuciasmo del Staff de este departamento, apuntan que hay un brillante futur

para Mipo y México,
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4.3. Reglamento.

4.3.1. Compartamiento con HP

Aunque los empleados gencralmente son libres de comportarse en las transacciones
comerciales y financieras personales, esta libertad no es ilimitada. Todos los empleados tienen cl
deber de cvitar situaciones en las que su lealtad pueda quedar dividida entre los intereses de
organizacion y los intereses propios. En este aspecto, todo cmpleado debera evitar ain lo
aparentemente impropio. Ya que no es posible mencionar todas las sitvaciones catalogadas como

conflictos, a continuacion se mencionan algunas de cllas:

Empleos externos u otros negocios. Ningun empleado debe aceptar empleo o legar a
estar involucrada directa o indirectamente como un contratista independicnte, ascsor o de otra
manera con cualquicr competidor, cliente o praveedor de HP, sin antes tener la autorizacién por

cserito de su gerente general.

Intereses financieros en otros negocios, Los empleados no deben tener interescs
financicros con ningun clicate, proveedor o competidor, que pudicran provocar lealtad dividida i

ain en apariencia.

Comportamiento en negocios HP. Ningun empleado puede realizar un negocio con i
miembro de sy familia, un individuo o con una organizacién en la cual el empleado o su familia
esten asociados, sin antes obtener la aprobacidn cscrita de su gerente general.

Reportando conflictos potenciales,  Todo cmpleado debe reportar por cscrito
rapidamente conflictos actuales o potenciales de interes a su gerente gencral, a su ves el gerente

general revisara ¢l asunto y notificara la posicién de la compafiia por escrito, - La aprobacién no -

sera otorgada a menos que esto no interfiera ni con las actividades del empleado ni que daiie a'la
compafifa o a su reputacion.

Pagos que se reciban de terceras personas. Los empleados y los micmbros inmediatos

de sus familias no deben aceptar pingun regalo, pago, prestamo u otro favor de clicntes,
proveedores o competidores,
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4.3.2. Manejo de Informacion Interna.

Toda documentacion es propiedad de la compaitia por lo tanto no debe revelarse fuera a
menos de que este debidamente autorizada para ser publicada.  Todos los empleados deben
ascgurarse que la informacion clasificada como confidencial o de propicdad, este protegidad para

que no sea revelada al exterior sin la debida autorizacion,

4.3.3. Guias de informacién confidencial.
Sc han establecido las guias especificas para marcar y mancjar infonnacién seusible.

Estas guias establecen 4 clases de informacion sensible,

1. Uso privado. Sc utilizan solamente para documentos gencrados por la gerencia al tomar
mayorcs decisiones que no deben de ser reveladas fuera de la organizacion,

2. Confidencial, Sc utiliza para documentos cuya revelacion podria daflar los intercses de la
organizacion

3. Solo uso interno. Se utiliza para los documentos que tendran una amplia distribucion, pero
son considerados sencibles,

4. Propicdad de HP. Se utiliza para documentos que contienen informacién del propietario y
que puede estar disponible para vendedores, contratistas y otros proveedores.

4.3.4. Informacién propiedad de HP de producto o de proceso,

La revelacion de informacién sobre productos y proccsos existentes, nucvos o propuestos
pucden perjudicar sustancialmente la posicion competitiva y por ¢sto arriesgar los esfuerzos de
investigacion y desarrollo, Dentro la distribucion de dicha informacion debe limitarse a empleados
con la necesidad de saber mas informacién debido a-su trabajo.” Por ningunia circunstancia, esta

informacidn debe salir de las instalaciones de la empresa o ser revelada i tercéras personas sin Ia :

previa aulonzacléu del gerente responsable del departamento,

4.3.5. Usoy revelacién de informacién interna,

Ningun empteado podra discutir asuntos de la compadlia con otros a menos de que la
informacién sea tema del dominio piblico o si ¢l asunto esta dentro de la asignacion del empleado
y de ser asi solo dentro de los limites de confidencialidad impuestos sobre una tmnsacciéu
particular. Los empleados que posean informacién intema sobre la compailia no pueden comereiar
legalmientc con acciones de 1a misma o recomendar Ia compra-venta de valores.
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4.3.6. Disputas legales.
Los empleados involucrados en juicios u otras disputas legales, necesitan abstenerse de
comentarlos ya sca con personas externas o cou otros empleados que no tengan aprobacion previa

del departamento legal.

4.3.7. Obtencidn de Informacidn de la Competencia.

Métodos.

La compailia debe estar bien informada de los desarrollos de la competencia y tiene
derecho a revisar toda la informacion publica concemicnte a productos de la competencia. La
compailia no pucde intentar adquirir por medios impropios, secrelos comerciales de un competidor
u otra informacién confidencial o de propiedad, incluyendo datus de instalaciones, capacidad de
manufactura, desarrollos técnicos o clientes, La organizacion no puede utilizar asesores para

adquirir informacién por métodos impropios.

Material confidencial.

Los empleados no deben recibir o revisar ninguna informacién de la compeu\mla‘ sobre
propuestas o productos sometidos en bascs de oferta cerrada, o bajo otras circunstancias que
indiquen que la informacidn debera ser mancjada como confidencial.

Comentarios Sobre Competidores.

Es politica enfalizar la calidad de sus productos y abstencrse de hacer comentarios
despectivos o de sembrar duda sobre la competencin y sus productos. 'Si sc hacen declaraciones
concernicntes a un compelidor y sus productos, estas deben ser justas, objctivai y completas.

Publicidad. . :
Toda la publicidad debe cumplir con las gulas y politicas de publicidad y pmmocién de

ventas. Cualquier comparacion con productos de la compelencia debe ser justificada con datos-

actuales y justos antes de que esta sca publicada,
Pricticas especificas.
Los empleados deberan observar las sig. reglas cuando comenten sobre un competidor o de
sus productos:

I No comentar sobre fa reputacion o las practicas comerciales de un competidor.
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2. Vender en basc a las capacidades de 1a compaiiia, su tecnologia y los beneficios que puede
obtener ¢l clicnte y no cn base a las deficicncias de un competidor.

3. No hacer ninguna declaracion sobre especificaciones, calidad, utilidad o valor del producto de
un competidor a menos que la declaracion se base en informacion recientemente publicada por
¢l competidor u otros datos objetivos.

4. Evitar referirse a los problemas o puntos debiles del competidor,

5. No hacer reclamos sin fundamento,

4.4 La Calidad en HP

4.4.1. Filosofla de HP

Una definicion de calidad no se mancja como tal, la calidad la define ¢l clicnte porque
depende del producto que la empresa lc ofresea, si este pueda satisfacer sus neeesidades o no. Por
dar alguna definicion que sc tenga de calidad scria la de entregar y satisfacer las necesidades de los
clientes, para la empresa no es hacer las cosas bicn, no es el slogan del dia de la calidad o de todos
con la calidad; lo que busca la ecmpresa s inculear a la calidad como una filosofia o como una

forma de vida.

La calidad ha ido evolucionando dentro de esta empresa porque poco a poco ¢l pcrsbnnl
cemplea tecnicismos mis enfocados a la calidad, los cuales hace scis aflos no utilizaba.

En todo tipo de calidad bucna o mala se necesita saber ser lider (cjemplo Hitler porque el
cra un lider absoluto aunque empleo ese liderazgo en cosas negativas) para poder. Hevar al
empresa por ¢l camino de la calidad. Como gerente, se debe de lidercar a mucha gente y los
subordinados frecuentemente se acercan a preguntar como hacer las cosas y uno debe de tencr la
mente més clara y abierta que ellos.

Se concibe a un lider como una persona que enscila con ¢l ejemplo, que explica el porque

s¢ hacen las cosas y una ves que quita piedras del camino, no las-vuelve a poner; ya que hay jefes

que quitan las picdras del camino y las vuclven'a poner, o simplemente no las quitan porQuc ese es
su estilo 'y ellos picnsan que son unos buenos “lideres”. En el corporativo s¢ trata de manejar el

liderazgo como tal,

Las firmas no tienen ¢l menor impacto, y se picnsa que ni siquicra gracias a cstas se gana
el respeto de Ja gente. El respeto se lo gana cada quien con el trabajo que realiza. En la compaiiia

no sc necesita ningun papel firmado que autorice por ejemplo. un viaje, cada quien lo puede.
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autorizar y obviamente csto no cs muy bien visto por personas externas a ¢l corporative, pero lo

que no se sabe ¢s que en 1a compailia se cree y se confia en la gente.

En ¢l coorporativo no hay juntas de calidad, hay juntas de stafl’ de dircecion, cada 15 dias,
todos los viernes por las mafianas y a veces se presentan algunos puntos concernicates a la calidad.
Hay una junta cada 6 meses y s dc todo ¢l departamento de calidad y ahi s¢ presenta lo que se ha
hecho, y cuales han sido fos resultados, Hay otras juntas que san de informacién para empleados,

cn estas a veces s¢ tocan puntos de calidad..

HP ha claborado una seric de puntos de calidad que deben de seguir log empleados:
o Cumple con lus tareas y compromisos a ticnipo.
o Contesta ¢l telefone a la primera, comportate, se amable.
o Toma la palabra de cimergencia como emergencia como cmergencia, urgehte como wrgente.
o Practica la filosofa.
¢ Llega preparado a las juntas, y sal con acciones.

El departamento de calidad, no cs responsable de la calidad de Ia compaia, ya que cada
quicn cs responsable de Ia-calidad con que realice sus actividades; este departamento es
responsable de detectar necesidades, de retroalimentar a la gerencia y visualizar programas a
futuro.

Debemos de scialar que se coincibe metas y objetivos; ¢l objetivo es un enunciado de
objeto y.consta de 3 partes: 1. Una direccin la cual cs hacla donde se quiere llegar. 2. Un
indicador de calidad, en ¢l que sc establece que es lo que se quicre mejorar, reducir o aumentar. 3.
Siempre se refiere a un proceso. Se debe tener un parunetrode medieion que es por cjcmﬁlo:

El valor inicial (bajar de peso seria el objetivo, el parametro de medicion es en kilos o cn
medidad y la meta ¢s bajar 5 kilos).

Pero una meta cs un parametro de ese objetivo (en ¢l cjemplo scrviria para quie se pueds N
ver si s¢ esta bajando de peso; otra cstrategia, scria deja de comer alimentos que cngordcu), por' lo
que una meta cs a lo que se quicre Hegar; Ja estrategia ¢s como vas a realizar las cosas, para poder
alcanzar dicha meta; y el objetivo es lo que se tiene que hacer. Con cslo se enfocan mucho para
que la gente este enterada cn que estan trabajando, o sobre que estan trabajando.
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Una ves al afio se hace una medicion del desempedio de toda 1a gente, en csa valuacion, la
primera parte, dice cuales son los objetivos que s cumplicron durante ¢! affo, con csto s presentan
dos situaciones: O las personas establecieron sus objetivos desde ¢l principio; o cuando se Hega a
la evaluacién ahi se establecen, lo cual cs lo peor que puede suceder, al menog el cipleado se da
cuenta de para qué tenfa que trabajar.

En esta empresa, tanto los empleados como los supervisores fijan sus propios objetives por
cjemplo, los objetivos del gerente de calidad los toma o vienen det Joshin, porque de ahi es de
donde bicne la estrategla; Un de Jos objetivos es ¢l desarrollo financiero, ya que agui se ticnen
que mancjar ordenes correctas con cero errores, entregar al cliente ¢l producto o servicio a tiempo,
tener un inventario de acucrdo al volumen de negocios que s tienen, o no tener mucho dincro en el
inventario estatico; Otro dc los objetivos es con el personal de la compaiiia, es cf desarrollo del
personal; Un tercer objetivo esta enfocado a la calidad, et cual es en si ef sistema de calidad, que es
auditado por el corporativo de sistemas dv catidad.

La filosofia de calidad que se utiliza en México, es similar a la que se ocupa ¢n Brazil o en
Francia, ya que csto biecne del corporativo, nada mds se debe de adecuar a ciertos aspectos los
cualcs solo se dan en el pais del que sc trate (por ¢jemplo, aqui en México {a costumbre de Hamar a
la gente de compadre o amigo), pero hay cosas que llegan tal cual y que se ‘.(‘lc“)éll de aplicar como
las estipula cl corporativo.. k ;

Para ta compaiifa, es mejor no imponer un slogan como se hace en algunas otras empresas,
por que un slogan lo consideran que es de dientes para fuera.. Etfos definen la calidad por cjemplo:
Ia calidad es una filosofia de trabajo de ensefiar con ¢l cjemplo, de ésta fonna se puede demostrar

que hay calidad cn una empresa; si la empresa establece un slogan y no pohc ¢l cjemplo, ¢f slogan
no sirve para nada, ya que solo ¢s ficticio. El slogan existe en muchas empresas, pero s¢ piensa :
que cs una mala prictica, por eso no o emplean; para fucha gente Ia calidad es checar tarjeta ¥

llegar temprano, premios individuales como e} de puntualidad, al mejor empicado, al gerente del

mes, cte.; esto s¢ aplica cn McDonals, pero no por ¢so ¢s bueno, al contmno se consxd»ra que s’

malo porque desde el punto de vista psicologico, sicmpre ba a ver una pusona que vaa rt,saltar y

entonces, o existe un trabajo en grupo y cquipo, o no existe. Cuesta mucho trabajo difundir todo o

anterior, pero s¢ esta trabajando constantemente en etlo.

La calidad s es una conducta, no es otra cosa, la gente esta bien enfocada.a hacer las

cosas bicn y a gusto, pero si uno no les dice correctamente lo que deben de hacer, lo hacen mal y -
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entonces se estara perdiendo el tiempo, es por esto que es reecomendable ducirle al personal que y

como deben de hareer su trabajo.

Lo quc se intenta es que la gente ataque las cosas de rafz, que no sean superficiales, mucha
gente (gerentes por cjemplo) dice que es nuy buena porque resuclve muchos problemas, pero (No
seria mcjor si cvitara dichos problemas? o sea, porque al resolver un problema, significa que no se
hizo bica un trabajo, no se logro que ki gente que rodea al gerente, hicicra bicn las cosas, con un
objctivo bien definido. Lste es ¢l tipo de filusofia que se tiene, la cual cucsta mucho trabajo, ticne
mil v uha barreras, y malas costambres cit contra; pero ese es ef reto que se tiene en calidad, eu la

dircecion v en la gerencia,

4.4.2, Sistema de Calidad
La calidad en si no ¢s un sistema dificil de implantar, ya que como tal ¢l sistema es sencitlo
pero lo que dificulta dicha implantacion y desarrollo es el que no toda fa gente sabe escuchar fo que

sele dice.

Cuando s¢ ba a plancar ¢l sistema, en este caso, nos encontramos que ellos reciben
esquemas de Estados Unidos, e fa que biene toda la informacién posible y ¢f primer paso ¢s que la
alta gerencia o la direccién deben estar completamente convencidos ya que eflos son los que van a
respaldar el sistema; deben estar convencidos de que se va a hacer un csfilerzo may grandé y que
de cllos va a depender ‘¢l éxito o fracaso; cuando se ha logrado dicho convenciniento, los pasos
siguientes son mas sencillos.

De lo anterior, nos encontramos con que inicialmente cste sistema de calidad firé impucsto,
y se busco involucrar al personal hasta que lego ¢l momento cn que fa mayoria estuvo dentro del
sistema y entonces los que estan fuera del sistema se ven forzados a entrar,

Se utiliza un sistema Hamado Joshin, con ¢l cual se fijan los objetivos. Este sistema es
japones que consiste en que f corporativo establesca Ia situacién que s¢ csta viviendo y ¢l objelivo

para poder mejorar Ia situacion, De este objetivo salen metas y s fijan estrategias y de cada
estrategia se ticnen parametros para medir que tambicn o que tan mal cstan las.cstrategias para.

poder cambiarlas; toda esta evaluacion cs a nivel gerencial y este nivel, trasmite este proceso
(valuacion de objetivos) a todas las drcas que a ¢! le reporten (sectores d ventas, personal, calidad,
comunicacion, ctc.), estableciendo sus objetivos con los cuales - se pueda lograr lo que el dircctor
quicre; de este punto, todo baja en cascada, hasta el dltino nivel del organigrama.
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En csta empresa hay de todo tipto de gente, en lo que a preparacion se reficre; hay gente
con preparatoria, técnica, profesional, macstria, post-gradas, ctc. pero lo principal cs que se da una
libertad muy grande en ¢l trabajo, desgraciadamente no s¢ cuenta con ¢l tiempo suficiente para
explicar como se deben de realizar las cosas cuando se dice que hay que hacer algo, y nwcho
menos le explican a uno para que se van a entregar fas cosas.  En otras palahras, al trabajador
nunca se le dice: "Estas son tus actividades, los siguiente es de tal forma, y por eso lo tienes que
hacer asi, y lo anterior fue esto, y por ¢sos te lega asi®. Todo lo anterior nunca sucede pero dentro
de todo csto, existe una libertad de trabajo muy grande, esta libertad te abre la cabeza, por
primaria o doctorado que se tenga, aunque ¢l nivel de cierta forma si fo ayuda a uno mucho,
obviamente ¢ nive! de conocimientos que se tenga, es muy diferente  de una persona que ticne
macstria, o una universidad, a una persona de seeundaria, porque le abre a uno un poco mas ¢l
panorama; con esto no queremos decir que solo por tener un titulo ban a ser mds, pero si se cuenta
con mds herramicntas para sobre lebar las situaciones, ya que se conocee otro tipo de gente, en
muchos casos ¢ expresa uno uh poco migjor, s¢ cucnta con mejor ortografia y redaccion, sc esta
mds acostumbrado a lecr y cstudiar, pero esta libertad de trabajo les abre Ins puertas a los
trabajadores; mientras que en las empresas anti-calidad existe un capataz, se dice yo soy cl jefe, yo
soy ¢l gerente (abuso de autoridad). En | organizacion 1o sc da tanto cste tipo de situaciones, ¢l
ambicnte de calidad que sc ha creado, es un ambiente muy amigable, por principia se ticne que
hablar de tu, lo cual cs otra bucna prictica que les ha dado inuy buenos resultados; como en toda
organizacion, existen niveles jerarquicos, pero aqui hasta el director general se te habla de tu sin
ningun problema,

Quiza podriamos pensar que podria cxistir una renuencia por. parte de los directivos y i
gerentes para con este tipo de trato, pero nos encontramos con que casi todos los directivos cuentan t
con mas de 5 aflos laborando, por lo tanto ya ticncn la filosofia del corporativo. En los directivos i
1o exite tanta renuencla, existe mds renuencia en la gerencia porque no so esta lo suficientemente
preparado o maduro para olvidarse de sus paradigmas por pensarse que sc.csta en un nivel |
superior. Lo que se recomienda, es que se deba de creer en la gente, que s¢ trate a Ia gente no
comwo los trataron a ellos, sino como debe de scr.

Como cn todas las organizacioncs al integrar un sistema de calidad, sc escatima en costos, -
pero fo importante es que toda la empresa s un sistema de calidad y dicho sistema es ¢l conjunto
de politicas, filosefias, reglas, procedimientos de todo lo que se tiene que hacer ¢n las actividades
para que se realicen de acuerdo a lo cstablecido y emregarlé al cliente, fo quc el cliente espera. Es
asi conto se mancja ¢l sistema, el cuat esta constituido de varios engranes, algunos de los cuales s¢
mancjan solos y que cn ocaciones s¢ tienen que mover U poco para que alguien entre, pero en si,
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todos cn corjunto, tienen que caminar. Por cjcmplo se ticnen scctores de ventas y funciones
administrativas; los sectores de ventas son los que dicen por donde it mientras que las funciones
administrativas son ¢l staff, son los que soportan muchas actividades para el sector de ventas, pero
obviamente todos conforman Ia empresa y no se depende de una soky persona ~jemplo: Un seetor
de ventas depende del gerente de ventas pero este a su vez depende del gerente de ventas de otra
scecion-.  Elos se rigen por un presupucsto establecido anteriormente por ¢l corporative. El
departamento de calidad, tiene un presupuesto ¢l cual ¢s “pagado” por todo ¢l departamento de
ventas, por lo que ventas ticnen un presupuesto ¢l cual debe de redueirse para asi darselo at
departamento de calidad. El porcentaje que se le da al departamento de calidad lo tienen que
mancjar muy bien y cualquicr otra cosa fuera del presupuesto se ke tiene que informar a ventas
todo esto es para beneficio del clients, ya que cllos son los que obligan a la empresa a mejorarse
constantementc, entonces las cosas que solicite el cliente (que csten fuera de presupuesto), que se
esten demandando en el mercado o que se vea que se van a necesitar en un futuro, se le ticne que
pedir su autorizacién al Depto. de ventas.

La necesidad de implantar un sistema de calidad en la organizacion surge por el cliente,
por ¢l mercado, porque cada nuien como cliente, se acostumbra a recibir un buen producto y un
buen servicio ¢jemplo el caso de Domino's Pizza (servicio a domicilio). Llega un momento ¢n que
si no se entrega correctamente lo que el cliente solicito, ya no vuclve a comprar, pero hay algurios
clicntes como Telmex, Pemex, Hacienda que cxigen certificados de calidad cono el ISO 9000 u

olras, y si 10 s¢ cucenta con este tipo de certificaciones simplemente no se compra el p'roductq.‘

aunque sea ¢l mejor; todo esto se rige por las leyes de oferta y demanda. Sc debe de tener vision
para adelantarse a este tipo de inconvenientes, para despues 110 trabajar bajo precién y no hacer las
cosas mal por obtener un resultado determinado (como cjemplo en las escuclas donde hay
estudiantes que van a la escuela por un diploma y otros que van a la escucla por aprender y el
diploma les llega solo). ‘

En cada sector se debe tener su manual de calidad y todo el pcrsonal debe tenerlo, bsu
manual consta de una portada cn la cual tienc un No. o codigo de 8 digitos y es hor’_zona

goografica (donde se emitio, departamento, sector o funcidu, tipo de documento, No.: de.

documnento, ctc.), posterionmente, s¢ encucntra cl indice que muestra ¢l conténido del manual,

despucs s¢ presenta como esta contfolada la organizacion, como estan definidas - las

responsabilidades, L autoridad, quicnes son autoridad, quiencs 1o son autoridad, a groso modo se

presenta la historia y filosofia de Ia compailla en México, lo que es el HP way (estilo HP), lo que

cs funcion division, lo que cs la polltica de calidad, cuales son los procedimicntos claves del
corporativo en México, cual es la filosofia de entrenamiicuto, que cs ol sistema de calidad, cohxo
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esta documientado ¢l sistema de calidad, que es un documento, que ¢s un proceso, glosario de
terminos, actividades macro de todo ¢} personal (por ¢jemplo en un drea de administracion o de
calidad, cual es la actividad macro, cual s la responsabitidad), v todo el mundo tiene acceso al
manual.

St hace una auditoria generat cada afio, por e corporativo y por ley cada fos afios; se hace
una encuesta a empleados donde todos ticnen gque contestarla y en 1 que se expresan los puntos de
vista individual, hay preguntas de si o o, de tres o cuatro opeionss, y preguntas abicrtas. Hay una
auditoria que se fc hace al sistema de calidad, y esta se biene manejando cada 2 aitos, aunque se
pucde pedir o sugerir cada dos o 5 afles, depende tanto del corporativo como de HP México,

4.4.3. Metodologia de Calidud

La metodologia de calidad Ia basan en ef ciclo de Deming, <! cual es un procedimiento
valioso que ayuda a perseguir la mejora en cualquier etapa de un proceso; es un procedimiento
para descubrir una causa especial que haya sido detectada por wia seflal estadistica; ¢l ciclo se
basa en los siguientes cuestionamicnto:

I. ¢ Cuales podrian ser los logros mds importantes del equipo de trabajo? ; Qué cambios serian
convenientes 7 ¢, De que datos se dispone ? ;, Se necesitan nuevas obscrvaciones ? Si ¢s que si,
planificar un cambio o un ensayo. Decidir como usar las observaciones,

2. LLevar a cabo ¢l cambio o ¢l ensayo decidido anteriormente, prcﬁ:ﬁbleméme a pequedia escala,

3. Qbservar los efectos del cambio o ensayo.

Estudiar los resultados ;, Qué se aprendio 7 § Qué se puede predecir ?

Paso 4
fraso3 ]

PUSHENES SN

Posteriommente se procede a repetir ¢f paso-uno con los conocimientos acumulados, para
despues repetir ef paso dos y siguientes.
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En resumen, la metodologia de calidad consiste basicamente, en que si ticne que plancar,
de lo que se obtenga en la plancacion, se tienen que plantear cursos altenativos a los problemas que
s¢ tienen (los cuales les llaman teorias de solucion), se pruchan y se tiene que estar monitorcando
cuales son los resultados, cuales son las tendencias, ¢sto es vital en una metodologia de calidad
para poder tener un control estadistico, ya que s¢ ha comprobado que efectivamente las alternativas
pueden dar ¢l éxito que se busca entonces s¢ pone en practica lo que seria una implementacion,
pero esto no termina, porque siempre de csa implementacion ban a salir mis cosas que todavia se
pueden mejorar o simplemente puede cambiar el medio ambiente o las exigencias y entonces lo que
s¢ fenia ya no sirve, viendose en la necesidad de volver a planear. Esto es el concepto que se Hlama

¢l ciclo de Deming.

Esta metodologia empicza por:

Primero para poder hacer lo de la planeacion el grupo de trabajo tiene que entender cual ¢s
cl objetivo; lo anterior es un gran crmor porque los grupos de trabajo nada mas se dedican a
resolver ¢l problema, esto ¢s porque no se ticnen los objetivos claros y nuchas veces la gente no
sabe lo que sc esta haciendo o probablemente la gente no ha hechio suyo el objetivo, y hay
empleados que pueden estar buscando diferentes cosas y todo esto hace muy dificil que un grupo
salga adclante. Lo que sc debe de hacer en estos caso s establecer cual es ¢l objetivo (¢l cual no
sale cspontancaniente), ¢l objctivo se fija de acuerdo a lo que se esta necesitando, entonces para
poder interpretar el conepto de niejora continua s ticne que saber que es lo que se esta pidiendo,
buscando y pensando lo que los clientes quieren y no lo que la empresa quicre (este ¢s un crror que
todas las compailias cometen: Pensar por el clientc).

Cuando ¢l grupo tienc ¢l objetivo (sc sabe que es lo que s¢ busea), debe de ser medible,
claro y concreto, no debe de ser muy largo (para cvitar que se les olvide a la gente), hay qnic
establecer los mecanisimos para miedir si se esta mejorando o empeorando, Por mzoncé obvias,
todo esto debe quedar establecido en la planeacién; porque de lo contrario, se inventa o se
acomodan los mecanistnos de medicion a conveniencia de los resultados obtenidos.

Despues se tiene que saber como es ¢l proceso, como sc estan haciendo las cosas; por lo
que hay que usar diagramas de flujo los cuales jucgan un papel sumamente intportante, y los éualéé
deben tener una nomenclatura cestandar para que sean comprendidos con facilidad y en los cuales
hay que poner las cosas tal y como son, y 10 como se quiere 0 se desea que sean; una vez que sc
tieue todo esto graficado, se precede a anotar las cosas que cstan mal, pasos que se pucden anular,
o tareas que estan duplicadas, o cn ocaciones el proceso no ¢sta mal y entonices esto permite ver en
que parte de! proceso se prodria hacer una mejora,
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Al preseutarse el proceso, en una forma ordenada, dentro del grupo de trabajo pueden
surgir varias ideas de como imcjorar, pero en cste punto, se debe de seguir un orden, poque de lo
contrario se corre ¢f ricsgo de que algwicn diga una buena idea y no sca tomada cn cuenta,ni se
haga por cscrito. Posterioremiente s¢ pasa a un proceso de encontrar  las causas que estan
originando ¢! problema, y ¢s cuando se entra a lo que se le conoce como efecto o diagrama de
pescado o diagrama de Ishikawa.

Para poder realizar un diagrama, lo primero nue hay que hacer ¢s tener una Huvia de ideas.

Esta debe de contener:

1. Deben de ser ideas que representen problemas reales (la lluvia de ideas no debe durar mis de
15 minutos ya que despucs de cste ticmpo, se comienza a inventar).

2. Se procede a climinar fas ideas que se repitan o sean parecidas, y asi englobar lus que tengan ¢l
mismo fin, pero no deben de ser tan genéricas. A continuacion se deben de registrar en un
diagrama de causa y efecto por categorias (materiales, gente, medio ambiente, herramientas,
cfc.) o sino s¢ wtiliza una clasificacién denominada generales. Se ticne que cnidar mucho ol
hecho de que se deben de establecer causas y no efectos,

3. Seidentifican aquellas causas que son las mas probables y se utiliza ¢! dingrama de Pareto, ¢f
cual nos dice que si se tiene por ejemplo un 80% de clientes, generalmente cllos realizan i
20% de las ventas, y a lo mejor ¢l 20%, realizan ¢f 80% de los ingresos. En I vida diaria, ol
20% de las actividades, resuclven cf 80% del trabajo que sc tiene que realizar; lo importante de
esta regla en cuanto a lo que cstima el sistema de calidad es que no hay que resolver todo de
entrada, sino que hay que arreglar el 20% de los problemas, lo cual dam el 80% de
productividad.

Cuando se consiguen estos tres puntos, se procede a realizar una recoleceion de datos, st
abtiene informacidn de otros medios, y se elaborar el proceso de Ia investigacién. Con todos estos
datos recolectados, se llega al diagrama de Pareto, a traves del cual se obtiencn - nuichas cansas,
pero en la recoleceién de datos, se da uno cuenta de que por cjemplo, en un curso que se imbaﬂe‘
vemos que la gente se duerme durante el mismo (se puede Hegar a la conclusion. en base a Jos datos
y catrevistas de fa gente del curso, de esto sucedio porque se trabajo hasta muy tarde ¢l dia anterior

o simplemente, no tenia conocimiento del curso), siempre sc pone primero ta causa con mayor

puntuacién esto es, de la més a la menos importante.

Este diagrama ayuda a determinar donde se deben poner a trabajar, para poder resolver fa
nuayar parte de los problemas “cn calidad no se tiene que trabajar en todo, no se tienc que resolver
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todo, simplemente s¢ tiene que identificar que s lo que se ticne que resolver”, ya de aqui, se
identifica ¢l problema y se propone una seric de soluciones para llegar a la "teoria de soluciones”.
Esto sc tiene que documentar para que no s¢ olvide y ademas puede ser que al final ¢sto sea parte
de la solucion y se tenga que regresar a revisar casi todo, se tiene que probar esto para saber que
este bien, y sc cntrena a la gente (esto cs una parte vital) y ademas se mantiene un registro y un
control estadistico, Finalmente s¢ procede a la aplicacion de las soluciones a las que sc Hego.

4.4.4. Manual Corporativo de Calldad.

“Nuestro objetivo fundamental es construir una larga relacion con tuestros clicntes, una
relacion cn la que prevalesca un respelo mutuo, por cortecia, integridad; por una ayuda de
respuesta efectiva a las necesidades del eliente y sus asuntos concernientes, y por un fuerte empefio

para proveer bienes y ser vicios de alta calidad"2

La compailla se plicga para satisfacer las nccesidades de los clientes, ya que estos han sido
una piedra angular de Ia filosofia de HP desde su fundacién. En un principio, s reconocia que la
esencia de la satisfaccion del clicnte era una mentira en ¢l empeiio global de calidad, lo cual se

extendio cn cada fase de los negocios de la misma.

Se ha aprendido con cuidadosa atencion, que la calidad permite mantenerse y exceder las
expectativas del cliente. Esto ademas tiene un directo y sustancial cfecto sobre las operaciones de
costo - beneficio. Haciendo un trabajo adccuado, a la primera vez, y haciendalo consistente, se
reducen costos y se contribuye a elevar 1a productividad. Para este fin, s¢ enfocan los esfuerzos
para ¢l entendimicnto, mancjo y alincamiento del proceso clave, con las neccsidades de nuestros ‘ |
clientes. -

Si bien las especificaciones de uso para clevar las compras poteuciales, varian entre los
clientes y las situcaciones, ahi hay un fundamental eriterip para determinar cl beneficio y ,ci costo.
El eliente compra el equipo para dirigir un negocio, o para satisfaccr sus necesidades pcréonalas;
para resolver un problema o mejorar un funcionamicnto.  Ellos cvaluan ¢ benefico “dc cuan
efectivo un bicn o servicio satisface sus necesidades. De la perspectiva del ‘costo al cliente, lo-
afecta tanto ¢l costo directo como el indirecto. Estos se incluyen dentro del prccib de venta porlo
que cl cliente debe de considerar y asociar cn el costo e tiempo y el esfucrzo para preparar un facil
entrenamicnto de staff ¢ integrar los productos existentes al sistema,

2 Estraido de Hewlett Packard, objetidos corparativos del cliente
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La calidad es entonces lo que se hace tanto individualmente como organizacionalments,
para asegurar que los productos y servicios tengan un valor superior. Esto acopla un proceso que
sca capaz de entender las necesidades del cliente y responder a cllas. Estas son las herramientas
que se nceesitan para mancjar ¢ integrar lo que la organizacion requicra,

Vista Global de la estructura de calidad.

HP provee de una amplia gama de bienes y servicios, para una gran parte del mercado
mundial, Porque las necesidades de los clientes, o lo que ellos esperan varia considerablemente de
un mercado a otro. Se ha descentralizado estos sistemas de calidad para una mayor satisfaccion de
dichas necesidades. Las organizaciones (como grupos, divisiones y operaciones que directamente
ayudan a evaluar los productos y servicios), ticnen la autoridad y responsabilidad para establecer y
mantener un sistema de calidad que se enfoque sobre necesidades especificas, y espectaciones de
los clientes y del mercado en general.

HP ha desarrollado un esquema de una gufa y soporte de calidad en la organizacion, el
cual cs un esfuerzo para cstablecer sus sistemas individuales de calidad. Esto esta compuesto por
lo siguicnte:

o Politica de calidad y prineipios guins.

. Responsabilidades de calida de 1a administracion,
+  Elementos de un sistemas de calidad.

¢ Mangjo de la calidad y revision.

«  Amplio soporte de la calidad en la compaiiia.

El esquema de calidad es intencionalmente amplio para proveer la flexibilidad necesaria
para soporte a los diversos negocios y entrega de productos de alta calidad para sus clientes en los
diversos mercados. Las politicas de calidad, los principios guias, y las cstrategias de calidad
proveen de una direccién comun y un acercamiento para los sistemas de calidad individual, La
amplia infracstructura de calidad de la compafifa, procesos y programas de soponc de una partc de
1a implementacion de los métodos de calidad y tecnologfas.
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La fig. provee una vista del esquema de calidad. E presidente y el comite de plancacion
de calidad (P & Q Committce) ajustan las politicas y cstrategias de calidad con 1a cual se ticnen los
fundamentos y recursos para soportar los programas y monitoriar ¢l avance de calidad a nivel

estrategico.

Un programa de calidad que abarque a toda la compailia, periite soportar los esfuerzos de
cada organizacion para adquirir la cxperciencia, tecnologfa, métodos y herramientas para
perfeccionar la calidad en los productos, servicios y procesos. Para centralizar estas funciones de
soporte, la compadlfa es capaz de perseguir lidercando cada iniciativa para obtencr los resultados

que se requicren,

Organizaciones y grupos de negocios, ajustan los objetivos, ajustan los objetives de
calidad para ellos mismos. Ellos establecen las necesidades de direceion y procedimientos para
guiar ¢l discfio y la administracion de los sistemas de calidad de sus organizaciones,

Las divisiones y operaciones establecen sistemas de calidad para ayudar a que se este
seguro de que los productos satisfagan las espectativas de los clientes. Asi los sistemas de calidad
ayudan a lievar a cabo regocios y objetivos de calidad. Los sistemas de calidad reflcjan los
principios de 1a TQM. Este provee los recursos, métodos, herramicntas y tecnologias de las
necesidades de la organizacion pasa soportar al producto y a los servicios de calidad. Asi s¢
ascgura ¢l continuo perfeccionamiento y la completa efectividad de la organizacion y la
satisfaccion de] cliente.

El estilo HP: ¥ cstilo HP define a fa organizacion por medio de fos valores y objetivos
organizacionales. Estos principios son los fundamentales para la filosofia gerencial, estrategias y
pricticas la compaiifa.

Valores de vrganizacidn: Los valores tienen una profunda creencia 12 cual gobiema y
gufa ¢l comportaniicnto de la organizacion para encontrar sus objetivos y mancjarfos unos con
otros (clicntes y accionistas entre otros), Los § valores de Ia organizacion que marca el HP way (el
estilo HP) son: '

o Conflanza y respelo para cada individuo. S aproxima a cada situacion con el pleno
conocimienta de que la gente quicre hacer bien su trabajo y lo hara. Dando fas herramientas y

¢l apoyo neeesarios.
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o Alto nivel de realizacion y contribucién. Los clientes esperan de Jos productos y servicios,
que sean de una alta calidad para proveer un valor duradero.  Para poder aleanzar esto, la
gente (especialmente los gerentes) deben de ser lideres que generen entuciasmo y respondan

con un esfuerzo extra para conocer fas necesidades de sus clientes.

o Inflexible integridad en la canducta del negacio, Sc espera que la gente en cada nivel de la
compaiifa, tenga los mas altos estandares y cticas en ¢l negocio.

o Coaperacién y trabajo en equipo. Sc recanoce que ¢s solo a traves de wna cooperacion
efectiva con las organizaciones y entre las mismas, que se¢ pueden realizar las metas de la
compatla. E compromiso es e} de trabajar a todo Jo largo del mundo cn equipo para satisfacer
las espectativas de los clientes, accionistas y de otras personas que dependan de Ja

organizacion.

o Fexibilidad e innavacion. Se crea un medio de trabajo ¢l cual soporta Ja diversidad de sus
cmpleados y sus ideas. Se hace un esfuerzo por todos los objetivos que estan claramente
cstablecidos y acordados, Jos cuales permiten a la persona Ja flexibilidad de su trabajo hacia su
meta, por tcdio de los caminos que haya determinado sean los mejores para Ja organizacion.

Apoyo para estundares externos. La compadia reconoce et valor de sus clientes y de sus
bicn conocidos estandares, consecucntemente esta apoyando a la industria tante nacional como
interacional a los estandares de calidad y producto que proveen tangiblemente beneficio para sus
clientes. Este apoyo toma dos formas: 1. Apoyo a los estandares que estan implementados como
aplicables a traves de a compafiia y se reflejan por niedio de los produetos y servicios de la misma,

2. Participa activamente con estandares precstablecidos de organizaciones que dan sus fomwlas y-

dirigen ¢! desarrollo del producto y calidad del estandar que clos tengan prwstablcéidos y porlo
mismo, scan de valor para los mismos.

Objetivos de calidod de I organizacidn, E) corporativo establece individualmente los
objetivos & calidad que La alinean cafocandola con las necesidades ded cliente, Estos abjetivos
refiejan et intento de ta corporacién, para identificar y organizar al cliente y asf satisfacerlo y tener
un desarrollo de calidad para Ia fijacion de sus metas. ‘ ’

Estategia de calidad. o
E) corporativo ha notado ¢ Ja administracion de Ja calidad total, - como su estrategia de

calidad, TQM cs una administracidn que s aproxima, enfoca y aprovecha sus objetivos y metas,
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Esto con lleva a la organizacién a un mejor entendimicnto con las necesidades de los clientes v a
provecr productos y servicios que cubran dichas nccesidades. TQM se concentra en la
administracion mejorando el proceso y practicas que crea ¢l producto o ¢l valor del servicio. Esto
permite a la organizacion integrar Ia calidad en el producto y eu ¢l servicio continuamente,

TQM opera con I premisa de que Ia calidad se relaciona a todo proceso y practica de la
organizacién, Si continuamente s implementa y alinea los procesos y pricticas para satisfacer las
necesidades del cliente, por Jo mismo se incrementara la habilidad para proveer un valor agregado
(plus) a los clientes con o que se mejorara y s¢ hara mds efectiva la organizacién,

La estrategia TQM promucve una perspectiva de sistemas que se centra en 5 dimensiones
de la organizacion (estmategia y cl enfoque del cliente, plancacion, proceso de mangjo,
mejoramiento, liderazgo y participacién). Los mejoramientos cn estas dimensiones requicren una
organizacion de desarrollo que procese practicas para hacer lo siguiente:

o Enfoque de la articulacion estrategica, incluyendo un valor orientado del cliente para su
proposito, asi como la visién de 1o que la organizacion quicre desarrollar y como lo intenta
lograr. Alincando la estructura y los procesos clave para apoyar la direccion de la cstrategia
y los objetivos del clicute.

» Plancs del desarrollo del negocio que proveen un camino para resolver - ¢l negocio y poder
lograr las metas del mismo.

*  Aplicar la perspectiva del cliente para la definicién del mancjo de los procesos clave,
continuamente implementados al proceso para incrementar responsabilidades y efectividad.

e Mayor prioridad en los mejoramientos para optimizar la habilidad de la organizacion para
proporcionar ¢l valor real a los clicutes,

¢ Guiar y molivar Ja organizacion para desarrollar su vision, involucrar las habilidades
individuales para optimizar su contribucion . -

TQM refleja los valores y la cultura de 1a organizacion, enfatiza la pnﬁicipacibn de sus

emplcados y un entendimiento de los clientes con sus necesidades. Tambien enfoca ¢ implementa
la habilidad de anticiparse y responder a dichas necesidades.
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A continuacion s¢ describe las caracteristicas de la organizacion que aplica TQM para sus

operaciones.

Caracteristicas de Ia organizacién TQM

Dimension TQM
Estategia y enfoque del cliente

Plancacidén

n

APLICACIONES
Uso y conocimiento del cliente y necesidades
def mercado para manejar las estrategias del
negocio y sus implementaciones,
Direccion de las estrategias para optimizar
la relacion con provecdores, socios y
clientes,
Analisis  de mercado,  canales y
competitividad para anticipar las futuras
necesidades.
Medidas y mancjos para satisfaccion del
cliente.
Inculcar pasidn por ¢l servicio del cliente en
fa organizacién. La organizacién se¢ enfoca
en ¢l cntendimiento y - satisfaccion de las
necesidades de ambos clientes, externos e
intemos.

Alincar. y plancar en todos Jos niveles de Ia
organizacion, involucrando orgmxizacionés
asociadas si es necesario.

Vincula dia a dia actividades a los planes.
Usar los planes det proceso-para desarrollar
los objctivos det negocio. '
Desarrolla plancs en el nivel de proceso para
llevar a cabo sus metas, -

Mucstra ¢l camino para incrementar los
Procesos procesos.
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Mangcjo del Proceso ¢ Alinca, mancja ¢ incrementa procesos sin

frenar los objetivos del negocio.

o Utiliza procesos de organizacion a traves de
funcionalidad y limites de organizacion.

o Niveles de satisfaccion del cliente para
proveer los procesos clave.

o Usar tecnicas satisfactorias para mancjar cl
]Iroceso y a acciones correctivas.

Mejoramiento o Mcjorar procesos continuamente.

o Emplear procesos de mejoramiento para dar
soluciones a las situaciones niis importantcs

e Aplica procesos sistemdticos niejorando
téenicas para mejorar actividades,

o Influencia de lecciones de aprendizaje para
implementar proyectos a traves de I
organizacién.

o Estandariza, maneja ¢ incrementa ol
implemento d los procesos con ef ticmpo.

Liderazgo y Participacion ¢ - Enfoca, motiva ¢ implementa los esfuerzos
de las organizaciones para conseguir mcjores
resultados. .
¢ Modela y promucve principios de calidad
para implementar la - cfectividad de ' la
organizacion y su eficicncia, '
* Prepara individuos con la oportunidad y
responsabilidad  do  maximizar sy '
contribucion. :
o Alienla la comunicacion abierta. comparte
ideas sin limites organizacionales. -

Responsabilidades Gerenciales.
Todos los empleados comparten una responsabilidad por generar y mantencr satisfocho al -
cliente a traves de su desarrollo y de sus tarcas especificas.
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Gerente ejecutivo.  El gerente cjecutivo cs responsable por la calida y ¢l desarrolo de Ta
compaiiia y por establecer su nivel de calidad.  El presidente y el jefe cjeeutivo de oficina han
caracterizado y planeado a un comite de calidad para ascgurar ¢l conlinuo desarrollo de la misma,
El comite P&Q ¢s responsable de definir Ia cstrategia en direccion a la calidad y de iniciar los
cambios ¢ incrementar la satisfaccion del clicnte micntras que su negocio da resultados.  Los

mictmbros def comite son ejecutivos y gerentes quienes representan a la corporacion.

Departamento de calldad corporativa. El Depto de calidad corporativa, bajo su lider (el
director de ealidad corporativa) promueve los incrementos continuos de calidad, su rol fundamental
es llevar ¢l mancjo del negocio a sus organizaciones; ellos aplican las tecnologlas de calidad,
métodos y herramientas  para implementar productos, scrvicios y procesos con una cfectiva
organizacion. Calidad corporativa tambien representa el interes del negocio de la organizacion y
sus clientes en cl desarrollo de un importante estandar de calidad a nivel tanto nacional como

internacional.

Gerente de negocios de HIP. Los Gerentes generales instalan objetivos de calidad y
mancjan la calidad del producto, servicios y procesos sin la intervencion del corporativo. Ellos
cstablecen sus sistemas de calidad organizacionales y son responsables de su mancjo y desempeilo,

A continuacién se muestra la calidad especifica a nivel gerencial para un gerente minor y
tambich define cl Typical Quality Management Tasks for Business Organizations (tipico niancjo de
calidad de negocios organizacional), que mucstra ¢l desempefio de la responsabilidad de fa calidad
de sus enpleados. '

El Presidente y Jefe Ejecutivo se encarga de:
* Proveer politicas de calidad
¢ Scilalar los comitcs de plancacion y calidad
* Reconocimientoy premios por reatizacion de negocios mayores que involucren aspectos de
calidad, ‘

Plancacién y Comite de Calidad se encarga de:
o Establecer la propia herramicnta de trabajo,
» Asegurar la continuidad y cl suficicnte mejoramicnto de la calidad, incluyendo. la formulacién
de objetivos y metas de calidad.
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Proponer estrategias y politicas de calidad, las cuales incluyan posiciones de la calidad como

los clementos de una cstrategia en los negocios.

Director Corporativo de Calidad sc encarga de:
Promiotores y cordinadores que implementen la calidad.
Ayudar a los negocios con la implementacion TQM y de otras compadias. Amplios programas
de calidad (como ¢f ISO 9000)
Influencia de estandares de calidad en la industria,
Mancjo de desenvolvimiento y adquisiciones, deseminaciones y soporte de metodologias,
tecnicas y herramientas de calidad.

Ejecutivos de la Organizacién de Negocios se encargan de:
Patticipacion en Ia formulacion e implementacién de las politicas de calidad,

Grupos Gerenciales Generales/nacionales de ventas gerenciales se encargan de:
Ajustar la direccion de la calidad para productos, servicios procesos clave.
Ajustar los grupos de calidad para el desarrollo de las metas.

Manejar cl desarrollo de ias metas organizacionales.

Gerentes Generales/Gerentes de Campo del Pais s¢ encargan de:
Establecer y adecuar el sistema de calidad a Ia organizacién,
Ajustar la metas de calidad con las metas del grupo y requerimientos del negocio.
Alcanzar ¢l desarrollo de calidad requerido para ¢l buen exito del negocio;

Administradores de Funciones se encargan de:
Que la organizacién alcance Ias metas de calidad de productos y procesos.
Proveer y emplear entrenamiento en fa necesidad pm implementar el sistema de calidad
Implenientar y administrar clementos de los sistentas de calidad requeridos para sus
responsabifidades.

Administradores de Calidad se encargan de:
Ayuda gerencial de staff que establesca un sistema de calidad para’ que Ia organizacion
establesca las necesidades del cliente y de los negocios: ‘
Actos a favor del cliente
Proveer y liderear la calidad en la adniinistracion ¢ implementarla,
Mancjar la certificacion ISO 9000 y mantenerla para la entidad.
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Todos los gerentes se encargan de:
o Aplicas ¢l sistema de calidad para la administracion e implementacion de productos, servicios y

procesos bajo su administracion.

Todos los empleados se encargan de:
»  Entender 1a politica de calidad de HP y aplicarla en su trabajo,
o Aplicar ¢l sistema de calidad en sus actividades.
o Contribuir para la integracién continua del proceso en el cual ellos participen.

Elementos del Sistema de Calidad,

Las organizaciones son responsables de asegurar que sus productos, servicios y procesos,
provean de una satisfaccion real las necesidades de sus clientes y los provean de un valor superior.
Las organizacioncs completan esto, implementando el TQM, basado en Ia calidad de los sistemas.
El TQM se acerca envuelfo en una gran participacion y afecta a todos en la organizacion.  El
sistema de calidad cnfoca las actividades y ¢l soparte necesario para sostener ¢ implementar en la

organizacién un ambicnte de calidad total, El sistema se aplica de a siguiente forma: Primero

define los roles gerenciales y sus responsatilidades; desupes define y establece el apoyo de calidad
con sus funciones, especifica y promueve procesos administratives y metodos de contro! asi camo

sus herramientas, incluyendo que ascguren los productos, servicios y procesos que scan aplicables

conforme a los standars; apayo a los clicntes, asegurando sus procesos, especialmente aquellos
procesos que satisfagan las preferencias del cliente y sus necesidades convirtiendolos eh productos,
servicios y procesos mcjorados; Provee de tecnicas y entrenamionto de cahdad establece pmccsos
para evaluar ¢l desarrollo de fa calidad y mancja los resultados de accién correctiva; establece
procesos para una evaluacién y mejoramienfo de la efectividad de los sistemas de calidad
dirigiendo los resultados de accién correctiva. ‘

Los gerentes genierales posecn su propia orgamumén sistemas . de cahdad y. son Ios‘

responsables de ascgurar su_efectividad. El gerente gencral debe delcgnr directamauc la

resposabilidad de fa administracion del sistema de calidad de la organizacion, a los admmlstmdcn.s

de calidad o a los miembros de la administracion staff de la organizacion,
Calidad gerenclal. El gerento general y su staff de administracién son responsables por
integrar su sitema de calidad con su proceso administrativo, Las estratcpias del equipo de

administracién incluyen:
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¢ Desarrollo de las cstrategias de la organizacion sobre las bases de las necesidades del cliente,
del mercado y de la competencia de la organizacion.

¢ Comunicar a la organizacién, las estrategias de direccion y que medidas sc van a tomar.

o Identificar los procesos claves de Ia organizacion.

o Alinear la cstructura de la organizacion y sus procesos claves con su enfoque estrategico.

o Identificar y administrar el avance de las metas de calidad de la organizacion.

o Planeacién y administracion del sistema de calidad asi como ¢l contexto de los objetivos del
negocio.

o Promover y modelar los principios de TQM,

Para una perspectiva tactica, ¢l equipo de administracidn posee un tiempo real para cl
proceso de mantenimiento de satisfaccion del cliente.  Ellos manejan los esfuerzos de la
organizacion para identificar y dirigir las responsabilidadesy resolver los problemas del cliente.

Control del proceso. La organizacion utiliza el control de procesos para asegurarse que
los resultados del proceso satisfagan las necesidades del cliente. El control de proceso incluye las
teenicas y actividades  que la organizacion utiliza para su administracién, monitorear ¢
implemantar los resultados dcl proceso y su avance. Ellos equilibran estos clementos de la
administracion de procesos para asegurar una ¢jecucion del proceso consistente y proveer la bases
para mejorar su efectividad,

Los controles de procesos son- particularmente importantes para monitorcar. todos los
procesos que afectan todos los valores del producto y sus servicios, o que afecten el entendimicnto
y responsabilidades con el cliente. A menudo estos procesos son organizaciones cruzadas, cunndo

este cl el caso, es importantemente critico establecer procesos para ¢l propictario y procesos de

desarrollo de control que dirijan al proceso entero.

En un sistema de calidad basado en ¢) TQM, la patticipacién de cada individuo en ¢l

proceso, juega una parte en-controlar y en mejorar su desarrollo, La mpohsabilidad para
coordinar cstas actividades normalmente recide con el propictario del proceso

Los siguicntes son elementos esenciales del efectivo sistema de control de procesos, -

utilizados:
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o Propietario del proceso. Un propictasio del proceso tiene autoridad y contabilidad para ct
proceso, asi como mancja la organizacion del mismo y sus timites; proveyendo al lider de la
administracién de los subprocesos.

o Documentacidn del proceso, La documentacion describe y define la relacion entre et proceso
y et subproceso, asl como sus procedimicntos, instrucciones de trabajo y estandares, records de
manejo y procedimicntos de mantenimiento.

o Medidas del proceso. Procesa procesos de monitoreo, de desarrollo y su cualidad, y para
identificar las metas del proceso y su metrica.

*  Revisidn y accidn correctiva.  Un proceso de revision desarrolla, identifica e implementa,
dando una accion correctiva.

o Entrenamiento y certificactdn. Procesos, habilidades y entrenamicnto de calidad que capacita
a los individuos para operar y mejorar los procesos en fos que cllos participan.

Segurldad del cliente. La seguridad del clicnte incluye actividades que aseguren los
productos y servicios de la organizacién que satisfagan las necesidades reales de los clientes y
provean de un valor superior a los mismos,

El panorama de una organizacion con seguridad para el cliente, en sus actividades
comprende del tipo, complexibilidad, numero y variedad de los productos y scrvicios, profesaitdo
un apoyo de toda la organizacién. Micntras que estas actividades varian entre las orgnnimiones
cada sistema de calidad do las mismas ticuc los siguientes procesos que nyud:m de la siguicnte
forma:

*  Entender [as nccesidades del cliente y su mercado,

o - Identificar, mancjar y resolver los problenias alcanzados por los clientes. -

»  Ascgurar que individuos de Ia organizacién reciban apropiadamente la seguridad del nproplado
entrenamicato del clicnte.

Por muchas organizacidnes, ¢! programa de seguridad al cliente se extiende por en¢ima de

la organizacidn, incluyendo a los provecdores. Los departamentos de compras scleccionian a sus
proveedores y evaluan su desarrollo usando un comprensivo y determinado criterio. Este criterio
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1o solo debe de ver solamente el costo, calidad de producto y record de entrega, sino tambien cl
nivel de tecnologia de! proveedor, responsabifidad para l cambio, practicas ea fo negocios, etc.

Organizaciones cuyos productos y servicios incluyen suplementos de componentes por otra
ofganizacion, o proveedores que aseguren la integridad det producto y provea de una solucion
cfectiva al cliente.

Revisidn de Calidad.

Lo mas importante en Ia entrega del producto, y los servicios de valor superior, vienen de
los clientes. Normalmente s¢ conduce a toda la compadla y al servicio especifico o producto
¢specifico, los cuales sobre Hevan al cliente a medir sobre todo la calidad de las relaciones del
cliente. La compafia trabaja sobre los resultados de otros contactos con el cliente, para entender

la voz de los misimos y para implementar continuamente estas habitidades para conocer y exceder
lns expectativas de clios.

Sistema de revisidn y maduracidn de calidad de HP, El sistema de¢ maduracidn de
calidad (QMS), esta revisado como una herramienta de consulta del TQM.  Este provee a las
organizacioncs con un objetivo de medida de su desavollo de calidad, La revision compromete el
mancjo de las organizaciones altamente como equipo ¢a un proceso por descubrir sus medidas, sus
fuerzas y debilidades y provee de recomendaciones a la organizacion. Este ayudaa la org.mizzicién
a entender las claves de los procesos, enfoca sus mids criticos implenieatos y da un exclente proceso
que s¢ va incrementando continuamente. ‘

La revisién del QMS provee a la organizacién con lo siguiente:

*  Un score de valuacion de calidad que provee marcas para las medidas de calidad tomada y

para ¢l mejoramiento de la organizacion, ¢f mancjo del proceso eritico y ¢f éxito del negocio.

»  Unindice de fuerzas y debilidades obscrvadas,
s Recomendaciones para ayudar a mejorar la organizacion por medio de los esfuerzos,

La revisidn del QMS es conducida por intervalos de 18 a 24 mescs.
Revisiones internas de calidad. Las revisiones intermas de calidad (0 QMS self Review)

son opeionales conducidas por los representantes def grupo, division u operacion del depastamento
de catidad en colaboracion con ol gerente general. Los hayasgos de I revisian, conclusiones y
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recomendaciones son remitidas para relevar a los gerentes  para su consideracion y accion

correctiva.

Evaluaciones externas de calidad.  Auditores extemos evidencian un complemento
especial del mercado, el cliente o los requerimicntos de la industria.  Los tipos mis comnes de

auditonia extema son:

o 150 9000 de conformidad de avaluo, y su registro conducido por independientes.

o Cliente auditor conducido por gent¢ representativa del mismo y asegura con un contrato los
requerimientos del cliente de HP,

o Certificacion del producto y proceso de apoyo que audita la tercera parte de la organizacion,

»  Regulaciones gubernamentales donde la auditoria es conducida por el gobicmo.

Soporte de Calidad.

Amplio apayo de la compaffa. Se tiene un amplio rango en la compaflia, ¢l cual apoya
programas para ayudar a sus organizaciones incrementando cl valor de sus productos y scrvicios,
y sus responsabilidades con los clientes. Los progmmas apoyan ¢l acercamiento TQM, enfocando
¢ implementando los siguientes procesos y practicas para una organizacion,

o Desarrollo de productos y servicios.

»  Ascgurar la calidad del producto.

»  Mangjo ¢ incremento de la cfectividad en los negocios.

¢ Disclo de! mejoramiento organizacional,

*  Desarrollo gerencial, profesional y habilidades de calidad.

La mayoria dc los programas que se aplican en toda la compadiia, incluyen entrenamientos,
herramientas y apoyo, asi como cursos, seminarios y entrenamicato para ofrecer las habilidades y
¢l conocimiento necesasios, herramientas, metodos, consultas y apoyo se pueden obtener para
ayudar a la organizacién a aplicar el conocimiento para mejorar su efectividad. . ’

Innovacidn de calidad. La calidad es wna disciplina_dinimica, - Nuevos avances,

tecnologias y herramientas de todo tipo estan emérgiendo. - La organizacién mantiene que las

administracioncs cambien dando apoyo para introducir y complementar mejorando las tecnicas y
los métodos de calidad que les permita tener una responsabilidad efectiva mejor de acverdo a lus
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necesidades reales de sus clientes. La cadena inovacion de calidad en fa flg.“ nos muestra como

sc introduce y disemina a lo largo de toda la compaiia,

\ Proveedores Programas \ Organizaciones
\ De Y Soporte De HP
Calidad N Calidad \ y
A \ Los Clientes de HP
Amlpmry crear mmm A]Illmr los métodos y ESC"g(?I! o pmducms
ucwu lcmologlm étodoy y herrami de lIP
herr fos / en HP; ent ‘para proporclonar un y Servicios de HP
¥ mejores pricticas y Soporte en la.t valor a largo plazo de
organizaciones de HF/ producios, serviclos
y prxesos de HP

HP s¢ manticne siempre abierto a las nuevas tecnologias, metodos, herramientas, mejores
practicas, y busca fa calidad en toda ¢ mundo. Cuando una innovacién es identificada ia
tecnologia sc hace ampliamente adquirible por toda la compaflia y apoya asi como se necesite con

herramientasy entrenamiento.

4.4.5. Cursos

Una vez entrando 1a gente, se da un curso que se Hama Working at HP, ct cuat ¢s un curso
introductorio con la historia y Ia filosofia de trabajo, la cual consisie en darle mds libertad o Ia
gente (a los clientes siempre hay que darle lo mejor, lo que cllos esperan), concientizar al personal
de que hay gue renovar productos, scrvicios y obviamente se les dice que hay objetivos
corporativos como utilidades, retomo de inverciones, etc, los cuales se deben de cumplir, Tambien
se¢ les da una platica que abarca todo o relacionado con su sucldo, cuales son las prestaciones,
como es Ia forma de trabajo, s¢ fes da una platica muy breve de los aspectos de calida, y de coma
s¢ debe de satisfacer al cliente. Cuando se habla de cliento se habla de la persona ala que se le da
un servicio, te pague o no te pague,

Otro curso que s¢ acaba de formalizar se llama HP people, en ¢l cual se explica miy a N
detalle, cl salario, conto estan las prestaciones, caja de ahorros. Esto se ve en uno o dos dias, :

Hay otro curso do calidad que se Hama Feer Pass y este dura'dos dias y medio, e cual lo
imparte principalmente la gente de calidad, en ocaciones, que reciben apoyo por parte de otras
gerentes, que ya han tomado el curso, el objetivo que persiguc este curso es de difundir 1a filosofia
y de crear un taller en la practica de esta filosofia. Hasta Diciembre de 1994 se lleva el 87% do
todo ¢! personal cn este curso, y el 13% restante se buscara cubrir en ¢l affo de 1995,
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Ampliaremos el curso de Feer Pass porque este curso lo que tratit de ensear ¢s la
metodologia de calidad que ¢s bisicamente la metodologia de Deming; 1a diferencia que tieoe este
curso con los demas que se imparten es que no ¢s teorico sin tambien prictico.

Bisicamente {o que se pretende en este curso es: Primero dar wna explicacion del porque
es tan importante la calidad, y de que la calidad no solamente es ¢f trabajo, de hecho uno no puede
hablar de calidad en ¢l trabajo sino se habla tambicen de calidad de vida,

Otra cosa importante ¢s que la calidad pucde tener muchas definiciones pero al final de
cuentas (como lo sitamos anteriormicnte) ta calidad la define ¢l cliente, y no se puede hablar de
mucha o de poca calidad simplemente o se ¢s o no se es. Este €s otro punto muy importante dentro
det curso, 1a calidad no 1a ponc ¢! proveedor, la calidad siempre Ja impone ¢l clicnte,

Estos tres cursos s¢ dan en general para toda la organizacidn, y son obligatorios; hay
cursos especificos para cada departamento de acuerdo a sus nceesidades, 1a asistencia a estos
cursos se dejo abicrta para quien quiera ir; hay un calendario donde se establecen cuales son las
fechas de todos los cursos y hay ia libertad de escorger tanto los cursos, como cf dia en que se
quicre ir. Los cursos que toma una persona, quiza otra pueda decir que facilmente ya le entendio;
hay cursos para todos los gerentes, para gerentes nucvos, para financicera, o no financiera, etc,

Hay una drea que se encarga de detectar cn alguna forma las necesidades que existen en ¢
mercado y ese curso fo puede acoplar, Esta drca s llama punto de desarrolio,

Et contenido, evaluacion, revision y modificacidn de cstos cursos, estan' a cargo del
director de calidad, los cuales no pueden ser delegados, porque si uno deja aspectos o recursos de
estc tipo a que algun subordinado lo haga, el director, no sabria que tanta informacidn dejo, quito o
modifico el subordinado con forme a lo que se este manejando en calidad a nivel mundial. - Cada
que hay un cunbio, ¢! gerente solicita ayuda para dar ¢l curso en cl Area en que ocurrio ¢f cambio,

La responsabilidad de cstos cursos recac sobre el gerente de calidad, ¢l cun! se tiene que

actualizar constantemente, por medio de la lectura, correo clectronico, s recaba informacion de

todos lados, se asiste a cursos, etc.
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Para dar dichos cursos, s¢ forman cquipos los cuales constan de por lo menos un
facilitador y un instructor, para grupos de 18 a 24 personas. Se deja abierta la invitacion para

quicn quicra participar como facilitador o instructor.

Dentro de los cursos no existe ningun tipo de evaluacién, En algunos casos sc les entrega
un diploma por su asistencia, pero en si ¢s lo nico.

4.4.6. Organismos que se tienen considerados

Con este respecto, encontramos diferentes organismos ¢n los que s¢ pucden registrar los
sistemas de calidad; hay un organismo ingles llamado BCI que es el mis conocido ¢n aspectos de
1S0 9000, depende del tamaiio de la empresa, cobra la certificacion, y ultimamente se ha enfocado
a un aspecto mas lucrativo que propiamente para ¢l fin con que fue creado.  En el caso del
corporativo en México, lo que les costarfa la certificacion, serfa de cntre 20,000 y 25,000 dolares.
Lo que esta organizacién realiza, cs una pre-puditoria, entregan un reporte al departamento de
auditoria ¢n el cual establecen cuales son sus comentarios y le dan a la compaiia una serie de
recomendaciones; postcrionnente en un periodo de 3 a 6 meses, regresan a auditar, en caso de no
pasar la auditoria, de cualquicr forma se le cobra a la compafifa; si sc pasa la auditoria, se cxtiende

un certificado que ticne validez de un aflo.

En México existe ¢l Instituto Mexicano de Nommalizacion y Control que esta 100%
identificado por la industria mexicana; este organismo ¢sta respaldado par SECOF, y no es tan
lucrative.  Anteriormente, ¢l corporativo en México tenfa la fime conviceion de buscar una
certificacion por BCI, pero actualmente se tiene 1a conviceion de obtener una certificacion por
medio del Instituto Mexicano de Normalizacién y Control.  Aparte de que s¢ tienen buenas
relaciones con esta institucion, y sc les conoce como enipresa.

44.7. Grupos de trabajo

Como en todos las agrupaciones sociales, sc llegan a presemtar conflictos o problemas
cntre los integrantes de las mismas, la compafiia no es la excpcién, generalmente cuando hay cosas
encontradas y cuando no sc liega a un acuerdo entre ¢l equipo o grupo de trabajo, la gerencla ola
direccion siempre trata de que se trabaje como equipo; que s¢ valore al cquipo. Todo esto no es
facil de llcbar a cabo, como bucnos mexicanos individualistas (cn muchos cnsos),\ sobre todo,
porque la empresa tambien s¢ basa en los logros de ventas, el hecho de que exista una cuota que se
tenga que cumplir, la cual es individualmente, y en suma para ventas, independientemente de toda
la organizacion. En contra posicion con o anterior, exite un departamento Hamado OP en el cual
todo ¢l trabajo se realiza en cquipo, es decir, la cuota es de ese grupo; si se cubre dicha cuota o no,
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realmente no se le hecha la culpa o ¢l exito a nadic; de este modo, se envia 4 los integrantes a un
viaje pagado por la compaitia que se hace cada fin de aflo por haber llegado o lo que se tenia
plancado,

4.4.8, Incentivos.

La forma de incentivar al factor humano, ¢s atraves de reconocimicntos personales por
escrito y firmados por el dircctor general; sc busca tambien cn un futuro en un futuro, es que si un
giupo de trabajo, hace una mejora de un proceso, y demuestra que con ¢sa mejora seestan
ahorrando 10,000 dolares, se lcs compensaria con un 50% para todo ¢l equipo,

4.4.9. Espectativas a Futuro.

Sc cspera la certificacion de ISO 9000 que para lograrlo se tiene que aplicar todo lo que se
vio en los cursos: Definir cl proceso, establecer objetivos, aleances, ser responsables, definir cl
diagrama de flujo, definir ¢! proceso paso a paso, ete.
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Conclusidnes

Con lo que hemos aprendido a lo largo del presente trabajo, es importante seialar las

siguientes concluxiones:

.

-

Calidad total es hacer las cosas bien a la primera.  Los estandares de calidad, stempres los

determina el cliente.

El mercado y las condiciones que imperen en el mundo (Hamense politicas, religiosas,
economicas, eftc). empujan a la humanidad y a las organizaciones ha estar mejorando
constantemente para lograr un mayor avance en sus productos, asl como en los modelos y

procesos que se esten utilizando, con lo enal puedan obtencr una mayor productividad.

Es importante sencibilizar y preparar a los empleados por medio de cursas que se
especialicen en cuestiones de calidad.  Dichos cursos deberan de ser tanto practicos como
teoricos para que asl los empleados puedan ver que verdaderamente es posible tener un
desarrollo de calidad tanto en la organizacion, como fiera de esta.

L exito de un sistema de calidad depende de todos los individuos de la organtzacion. Si bien
es clerto que se tiene que conlar con un apoyo total de los niveles gerenciales, no por eso son
menos importantes o tienen menos participacion los entpleados que se encuentren en el mivel
mds bajo. '

Crosby sostiene que se debe de witlizar una definicion de calidad, la cval tado el mundo
pueda entender, con lo cual se facilitaran las cosas para mplementar un sistéma que
administre la calidad, el cual debe de contener un estandar de desempeRio que no zléje Iugar
a dudas o incumplimiento de los empleados. Lo anterior se dira por niedio de un método de
definicién, "

Cabe schalar, que los distintos aulores, en muchos puntos llegan a colncidir, pero en otros,

sus posturas son diametralmente opuestas, Juran sostiene de no debe de haber evalnacioes, *

que el incentivar al factor humano es deierminanie para poder tener un verdadero dambiente
de calidad. Muchos autores, como lo son Crosby, Ishikawa y Deming, sosticnen lo contrario.,
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Ll cliente en este enfoque de calidad no solo es el consumidor final de un producto o servicio
determinado, sina por el contrario es todo aquel que reciba un bien o servicia dentro y fucra
de la organizacion.  LLamese departamento de ventas, departamento de calidad, director
general o empleado de intendencia, ast como cualquier persona que llegue o pedir algun

informe a la compaila.

El cliente ex ¢l mds importante para la compahtia. Se busca satisfacer y sobrepasar sus
necesidades y espectativas al mdximo y ademas proveer de un valor adicional (plus) cada

producto o servicio que reciva.

Todos los programnas y procesos deben de estar acordes con la fillosofla de calidad que se
tenga en la organizacion, ya que no se deben de estructurar e integrar para satisfacer las
necesidades proplas de la organizacion o del individuo que los apligne sino para satisfacer a

sus clientes.

Con la implantacién del sistema, y sobre todo, apoyado en base a los cursos, se ha
presentado una mejora, porque para comenzar, ahora muchos de los empleados ya
hablan de procesos, y antes de esto, realmente ni s¢ tomaban ¢n ciienla estos.

Con esto no querewos decir, que inmediatamente despues de haber preparado a los
empleados, se experimente una mejora inmediata; de lo que se frata de divuigar es
"gerente ponte a chambear” (en su caso), pero no se les da otro curso’ (por ¢l
momento, ya que posteriormente, se promoveran cursos de actnalizacion en . la
nmateria), despues del curso lu responsabilidad de quee se apliyue lo aprendido, es del
gerente, o de su inmediato superior; desgraciadamente hay pocos cursos que en

realidad se usan o que si se ponen en prdctica. La culpa de todo eslo, es la falta de v

tiempo, por el exceso de trabajo que tiene todo el mundo.

Lxiste una valuacidn de los cursos; despues de cada curso, se evalva que tanlo esla

sirviendo dicho curso para los fines que se buscaban, cuales son los coriceptos
nuevos, cuales los aspectos importantes, si estuvo bien la forma como se impartio el
curso, si el material era el necesario o si contenia lo que verdaderamente Interesaha,
elc. ‘

ot



e

e La filosofta deben de aplicarla los empleados de la organizacion, no solo en el trabajo sino
constantemente en la vida diaria. Ya que no se puede tener un buen nivel de calidud en el
trahajo, sino se tiene un buen nivel ile calldad de vida.

Recomendaciones

o Debido a la falta de tiempo experimentada por parte de algunos empleados, se deben de
revisar las cargas de trabajo para que asi, todos trabajen ignal y no exista una saturacion

de trabajo para algunos empleados mientras que otros no tengan nada que hacer.

o Se debe de establecer que los gerentes o ol jefe inmedito superior, explique la importancia de
su trabajo o sus subordinados, asi como el porque esta realizando dicha aciividad, porque

recibe la informacidn de tal farma y para que va aservir dicho trabajo.

o Se debe de creer en la gente (esia s la base de la calidad), que no traten como los trataron
a ellos en el pasado, ya sea en otra irabajo o sus propios jefes cn esta compalila, sino como
debe de ser.

e [is importante que ademas de los programas'y cursos de actualizacién tomados por parte del
departamento de calidad, la empresa deba de recibir asesorla externa, no solo por parie del
corparativo, sino tambien pro parte de algun consultor totalmente externo y ajeno a lo que
es el amblente de la prganizacién.

e Aunque quiza sea redundancla, se debe repetir que el apresuramiento produce desperdicio,
Hay que tomarse ¢l tiempo necesario para fomentar c.rin's, acllvidades con presteza
deliverada. ‘ :

e Hay que poner un interes especial en que ¢l empleado despues de haber asistido a algun '
curso x, verdaderamente ponga en practica lo aprendido y-no heche en un saco roto el -
conocimiento adquirido, ‘
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