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JOSÉ L 	RIGA 
P R E 

En conlesiden e su eoloeud de lidie E de suplido» del Me en ano, maleable 
por Vidor Goma* Mirando y ueled, relelde ale auleimien que co lee debe 
amroodar pos que el 'Mor proles«, Ia. DAVID wats TIRAN Mit puede 
dirigidos el trabajo de bale demoráis** "ASPECTOS GENERALES DE 
N'INGENIE*, LA NORMA 150 11000 Y CALIDAD, APLICADOS A LOS SERVICIOS 
EN IMENCO", Gen limdemenlo en el mido E y eledenlee, del Neglemand pare 
Exámenes ~Mona» en *de IBM" y lodo ves que le decomenledte 
preeerlede por wad reúne be regule* que solida el predial* Reglamento; me 
pendia conmeede que he sudo aprobada eu sobad. 

Amolad» lo emelt* pera reberalle mi delimpide considerado. 
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Ing. RAÚL BARRÓN VERA 
Jefe de la Carrera de Ingeniería 
Mecánica Eléctrica, 
Presente . 

En atención a la solicitud de fecha 1 de octubre del alio en curso, por la que 
se comunica que los alumnos JOSÉ LUIS CID AUSTRIA y VÍCTOR 
GONZÁLEZ MIRANDA, de la carrera de Ingeniero Mecánico Electricista, han 
concluido su trabajo de investigación intitulado 'ASPECTOS GENERALES DE 
REINGENIERIA, LA NORMA ISO 9000 Y CALIDAD, APLICADOS A LOS 
SERVICIOS EN MÉXICO*, y como el mismo ha sido revisado y aprobado por 
usted se autoriza su impresión; así como la iniciación de loa trámites 
correspondientes para la celebración del examen profesional. 

Sin otro particular, le reitero las seguridades de mi distinguida consideración. 
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'POR MI 	. AIRARA EL ESPÍRITU"'  

San Juan de alón, Me 1 de octubre de 1996 
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FNFNCAMPLIS-ARACION 

JUSTIFICACION  

fria Calidad, constituye un gran sistema imprescindible pera la subsistencia 
de todas las Empresas, ya que pprmite e 	r el mercado y abatir costos, 
satisfaciendo así una de las necesidades 	grandes de nuestro tiempo. 

nate es un trabajo dirigido a quienes quieren saber qué le puede traer a su 
Compafila la adopción de la Norma ISO 9000y en particular, para el gerente 
que eecutará el proyecto de la instalación dar Igen» Gerencial de Calidad 
acorde a la Norma. Dicho esto, cabe sdvert r CNC aún la persona más 
experimentada, puede encontrar algunas dificultades al presentar Sistemas 
Gerenclales de Calidad a la gerencia y a su personal; es por ello que en este 
trabajo, se ofrecen algunas euficaciones de los temas más básjcos con la 
idea y esperanza, de que sean Útiles durante los procesos educacionales y de 
capacitación que son parte de la Norma. 

ii•j, Qué significa pera una Compañia la adopción de la Norma 1SO 9000, y 
qué comprende ? upa resp 	a la primera pregunta es que se espera que 
virtualmente todo 	tuyafabrican_ 	sea que venda a compradores públicos 6 a 
muitinacionales, adopte la Norma _y que produzca evidencia de .que lo han 
!jecho, con el objetWo de que esta Norma así Rauda voluntaria se está 
de hecho, volviendo obligatori para propósitos de mercadeo, En el caso de 
Empresas prestadoras de servicios_, ahora gse está estableciendo la versión 
de servicios de la Norma ISO 9000, la adopción de la Norma se he convertido 
en una ventaja de mercadeo. La reapuesta 	segunda pregunta sobre lo 
comprende; la Norma está en el contenklo detallado de este trabajo; pero 
observacionesf 	pocillo ser. útiles. La primera ea g_ue existen 
elementos 	es en la adopción de la Norma ISO 90M. Un elemento 
es la rión yadopción de su ill000lla y su instalación como Norma; en 
otras abras, el.  llegar a ser una Competas ISO 9000. El otro, es obtener la 
aceptac ón ó certificación de un tercero que permita a la Compallia demostrar 
su estatua ISO 9000 a compradores y prospectos, La segunda observación ea 
que la Norma ISO 9000, satis face un número de requerimientos corporativos 
y estratégicos significativos, y aún criticas, en un cambiante ambiente 
industrial -y de mercado. 

• 



rEl primer paso hacia la Reingenieria de los procesos de Calidad en la 
Industria, es conocer el funcionamiento de estos procesos y, la forma como se 
comportan las Compañías que los realizan. "Las consideraciones sobre 
comportamiento organizacional son importantes en dos direcciones. Primero, 
las funciones exactas de un proceso de negocios se analizan mejor cuando se 
comprende el comportamiento suyacente de los grupos que las ejercen. 
Segundo, los diseños de nuevos procesos de negocios sólo serán eficaces si 
toman en cuenta el comportamiento organizacional. 

rr El c iento organizacional es un área de estudio que implica un 
conjunto signi cativo de conocimientos. La comprensión total de este 
comortamiento es del dominio de un experto. De hecho, muchos proyectos 
de Reingenieria de los procesos de Calidad incluyen expertos de esa índole, 
bien del grupo de la propia C,ompailia ( hay un túnero creciente de expertos 
en desarrollo organizadional en las ,grandes Empresas ), ó de dimos de 
consultoria. Sin embargo, el mticipante promedio en un proyecto de 
Reingenieria requiere, aforbina~ente, un modesto nivel de conocimiento 
sobre comportamiento organizacional. 

o Los procesos de negocios constituyen el objetivo primario de los esfuerzos 
de Reingenieria dedos procesos de andad encaminados a utilizar el enfoque 

plda y quizás simple, en realidad no lo es. Con frecuencia los procesos no se 
que se plantea en este 	o de tesis. Aunque esta visión puede parecer tráel 

-finen ni se comprenden con facilidad y, cuando se examinan en detalle, la 
niayoria de ellos son bostante corTlejos. Sin embargo, qué son con 
exactin4 los procesos de negocios , L qué efectos producen ?, L cómo 
pueden ftscribirse ?, cómo pueden disdiarse ?, L cuáles son las ter*ncias 
que presentan en el demc 7 cómo pueden asociarse los costos con los 
procesos ?, 	re a cómo se 	ción= los procesos entre si en una Compañia;? 
Parte del problema estri en que no hay respuestas simples para estas 
preguntas, ellas cambian de una Empresa a otra. Cuando se observan 
procesos, cada nivel de detalles que se descubre parece  revelar consigo 
aspectos adicionales. saber cómo y por qué se realiza el trabajo en una 
Empresa, en cada uno de estos niveles, es el fbndamento de la Reingenieria de 
los ~os de Calidad y la clave del éxito. 
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crANTECEDENTES AL TRABAJO 

"Mucho de lo aqui eutosto,_puede ser información básica para el "erute 
instalarseleccionado par 	la Norma ISO 9000, requerida para su Sistema 

Productivo ó de Servicios pero uno de los requerimientos que más presionan 
a tal persona, es el de instruir a todo elpersonal desde los más altos 
ejecutivos hasta los obreros del taller. Tql es la capacitación que demanda la 
Norma. Parte de la información ofrecida puede ser útil para explicar qasé 
relación existe entre esta Norma y otras Normas, y sistemas de medición. De 
manera que este análisis referente a los antecedentes de la Norma, pretende 
ser una gula para el gerente involucrado en el proceso educacional. 

Ir Desde luego que esto tiene mucho sentido común, ya que la primer tarea 
que el nuevo «rente de Calidad puede encarar es la_ aitación de una 
breve exposición de las implicaciones de la Norma !SU 9000 ante los altos 
ejecutivos de la Compañía. Faa presentación podría preceder al requerimiento 
principal escrito en II Norma;Lue es la emisión, por-  alta_gerencis,de una 
declaración de políticas aceptando el proyecto de instalar la Norma ISO 9000. 

qP.  Existen en cada Pala, miles de Norma a pera productos escritas por 
organismos normativos nacional«,• tales como la IBN ( Institución Británica 
de-Normas ), la NOM ( Norma Oficial Mexicana ), etc; acordadas 	las 
asociaciones industriales conupondientes. Lie:Id/ene ocia de los 	a 
usados en la vida diaria tienen Normas. Estas 	inuerim tos 
loa componentes que forman el producto 	especilitacionestiira el 
cemento, arenas asilados y pipa para hacer concreto ). También pulan 
especincaciones 	cómodelen juntarse los conwonentes para «mar el 
producto. Muy pocas de estas Normas son obligatorias por y, 	se se hacen 
vutualmentelbltLriu por consideraciones comerciales. NingM Arqui 
especificará 	que no wét cubiertos por Nomas; ningún 
las aceptará. 	el Or ea dq productos comerciales y en la de servicios existen 
algunas Normas obligatorias respaldadas por el peso de la Ley. 

O. • 
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"Por ejemplo, sobre la seguridad en, aparatos e instalaciones eléctricas, la 
toxicidad de pinturas usadas en los juguetes para niños, la resistencia de 
implementos para bebés, la seguridad de carreofas y andaderas, la ignibilidad 
de muebles domésticos y la inflamabilidad de pijamas para tufos. Es 
innecesario decir que todas las Normas para productos en las operaciones de 
fabricación, desde sus componentes adquiridos huta el articulo terminado, 
deben conformarse a sus especificaciones predeterminadas cubiertas por 
Normas publicadas y e sistema; de medición, como un requisito flindamental 
de un sistema gerencia' de Calidad completo 150 9000. Tales Normas del 
producto, hasta ahora nacionales, se catan armonizando con la Comunidad 
Europea en numerosos casos bajo la marca ( CE ). 

"En muchas de lu actividades diariasue afectan nuestras vidas, usamos 
medidas que tendemos a tomar por infalibles; desde la exactitud de los 
Uenadores de licor, hasta las exactas emisiones de los, equipos deeolaos X. 
Estas están bajo constante vigilancia por ornismos! nací 	es de 
calibración y medición. A su vez' dichas agencias e -~,Om caii Iones 
rastreables a fuentes interra  l des centrales para un enorme rango de 
mediciones, desde pesos 	hasta el tiempo mismo. Este proceso 
internacional juega un papel central en la Norma 150 9000 ya que las 
calibraciones y mediciones dentro del proceso de fabricaciii&ms:itrabparte 
integral de la Norma. Deben estar en foncionamiento sistemas 	les 
tanto de calibración como de medición y sistemas para ~brear la 
exactitud del proceso y equipo de calibración y medición. Algo típico podria 
ser la certificación de lOmatorios dentro de la fábrica, de acuerdo con la 
Norma internacional 1LAC. 

Norma ISO 9000, es una Norma para Sistema; Gerenes de Calidad. 
Talo siit.mas deberán incluir tanto Normas de productos Individuales como 
calibración y mediciones, peto por ellos mismos deberáq ser ut4l Wel que 
ambos, ya que son sistemas globales para asegurar la confin 	de la 
operación del proceso como un todo, desde le compra de materiales hutala 
entrega de productos terminados 	cumplan con una Norma Gerencia, de 
Cali. El origen de los Sistemas 	les de Calidad se remonta, en gran 
pite, a las industrias militar y nuclear; en las 	se popularizó eeq.eelug de " evaluación del vendedor ". Aqui fue donde el comprador_grande erectuo 
aus 	auditorias sobre loa Sistemas Gerenciales de Calidad de sus 
vende 	ó proveedores. 
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Algturas Compafilas se encontraron en la posición de sufrir múltiples 
evaluaciones de sus varios proveedores. Los clientes "rendes empezaron a 
reducir su número de proveedores para mantener la Calidad y &editar las 
tediosas evaluaciones. La BSI respondió con el primer intento europeo de 
desarrollar un sistema único y nacional de evaluación demoveedores; la 
Norma BS 5750. Esta Norma llegó a ser el Modelo para la ISD 9000, la cual 
fue acordada por la Comunidad Europea para Sistemas Geminados de 
Calidad. Ahora, la BSI ha seguido con una nueva Norma de "Calidad", BS 
7750 la Norma ambiental y se espera que también resulte en un equivalente 
de la 150. 

"El CEN ea el Comité Europeo de Normas. El CENELEC es el Comité 
Europeo de Normas Electrotécnicas. De manera que ambos Comités reflejan 
tanto las Normas genéricas como las eléctricas que fberon formalizafts ante 
ellos. 

or Lo; miembros del CEN son los Organismos Nacionales de Normas de cada 
País de la CE _y de la AELCI_ 

DIN Alemán, 
Europea _de Libre Comercio ); como 

son el BSI BriMnico, el DIN Alemán, la AFNOR Francesa y la NSAI 
Irlandesa. Así mismo, los miembros del CENELEC son los Comités 
Electrotécnicos cada País de la CE_ y de la W-C, entre ellos el DEC 
Británico el 	Alemán y el ETCI lalaWs. Por ejensplo, el ETCI es parte 
de la NSÁI; la Autoridad Nacional ;le Normas de Irle^ pero. sus relaciones 
con sus miembros de la Indusnia Eléctrica aún demuestra su independencia, 
producto de la historia pionera de las Normas Eléctricas en ese País. 

'r Los Comités CEN y CENELEC forman, a su vez; el Instituto Europeo de 
NormasConjuntas panas  untos de interés común y en 	cular proveen a la 
Comisión DG - Merado Interno ( del Mercado 	) - de un sólo 
OrfianisTenfuroPeo. mimado de sus ~vos gob ernos, para emitir 
NOTITAStécnicas Europeas llamadas EN ( N~is Euro~ ), mismas que se 
publican como Normas Nacionales Mnonizadas ~o de cada Pais 
miembro. Por @mudo que también los miembros de la AELC han 
armonizar sus Normas, para mantener un sistema unificado. Esto si 	ca 
que la Comunidad Europea se encuentra con una kfraestructius desarrollada 
y unificada para armonizar Normas en los Comités CEN/CENELEC. 
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cr En 1987, la Comisión de la CE le requirió a los Comités CEN/CENELEC 
que adoptaran las Normas Internacionales de la ISO 9000 como las Normas 
Europeas apropiadas conocidas como EN 29000. Esta fue un decisión de gran 
importancia para la Industria Mundial y para la creación del Mercado 
Europeo Interno. Para descubrir cómo fin posible este evento,. volvamos 
brevemente a la ISO, la Organización Internacional de Normalización, con 
base en Ginebra_de la cual también son miembros todos los organismos 
nacionales de Norma* de la Comunidad Europea yde le AELC. Es 
precisamente esta Organización la que ea autora y editora de las Normas ISO 
9000. 

ea Por 1977, cierto número de Países de la CE hablan hecho sus Normas 
Nacionales para operar Sistemaa de Control de Calidad de la Industria 
Manufacturera en 1979; el BSI publicó en el Reino Unido de la Gran 
Bretalla su BS 5750. En ese tiempo la ISO integró un Comité Técnico ( el 
TCQ176 ) con el objetivo de desarrollar una Norpia única para laoperación y 
administración del aseguramiento de la Calidad. El trabajo de elle Comité 
tenia como fin reunir trde~s de los Organismos responsables de Normas 
de los diferentes Paises que estuvieran en proceso de desarrollo un «Urdo 
similar a un nivel Nacional. Es interesante hacer notar que el NSAI, 
representante, de Irlanda, se Intrigó al ISO/PC 176 en 1981 con la intención 
de introducir en Irlanda una Norma para Sistemas de Calidad basado en el 
trabajo de la ISO; en lugar de desarrollar su _propia Norma ó de adoptar 
alguna de otro País en particular. Esto significó -para Irlanda 	recurrir 
directamente a la Norma ISO 9000, en lugar de tener que adoptar la Norma 
Nacional que tuvius en ese momento. Para entonces el Reino Unido de la 
Gran Muna ya hida hecho el trabajo pionero con su BS 5750. 

tr Mientras tanto, el proceso de la ISOpara transformar borradores de Norma 
en documentos de votación, y subsecuentemente las Normas finales 
publicadas,procedla mediante el Sistema de Consultoría a nivel Mundial. En 
1978, la ISO publicó la Norma 150 9000 y para entonces varios Palies 
tuvieron la oportunidad de alinear sus propias Normas Nacionples con la 
Norma ISO final. El Acta de Unificación Europea declaró el fin de 1992 
como el principio del mercado único. La CE aceptó esta fecha para la 
adopción formal de la ESO 9000, pero algunos de los estados miembros 
estaban bastante avanzados en comparación con otros en lo que a la 
promoción de la Norma se refiere. 



cr Si solamente consideramos las comas de las Dependencias 
Gubernamentales Europeas, billones de ECUs (Unidad Monetaria del 
Mercado Común); gastados antes dentro de las fronteras de cada País, han 
sido abiertos a lacqmpetencia de Compalifes pertenecientes a otros Estados 
miembro " más allá de las fronteras ". Regrstrane en la ISO 9000 es una 
certificación formal para logra este tipo de negocio una vez pase el precio es 
el adecuado. Se evita ser vetado en la obtención del registro ISO, ya que cada 
estado miembro cuenta con sus propias agencias 	cadores, ras que a su 
vez operan de acuerdo con las ~mas  acordadas de la CE ( Comunidad 
Europea ). 

0" Las Normas y reglamentos que puedan uompallar dicho proceso de 
compra no tienen tanto la intención de ser estrictas especificaciones legales, 
sino Rue más bien su objetivo es apoyar les leyes que protegen alpúblito en 
sus intereses, salud, seguridad y medio ambiente; así como facilitar el 
intercambio comercial dentro del Mercado Común. Los reglamentos, 
llamados directivas de la CE, emplean principios que hacen referencia a una 
Normo de la CE. A este respecto, la comisión ha otorgado plena autoridad a 
los miembros de la CEN, quienes voluntariamente han acordado que las 
Normas Europeas,una vez aprobadas, deben ser adoptado a nivel Nacional. 
No se debe perder de vista, que estos países miembros de la CEN ya están 
usando Normas Internacionales tales como son las !SO. La importancia que 

i conformidad de su 	to con Normas Europeas ncluye conformidad con 
legalmente tiene toloolustco para los fabriciudes es que se presume que la 

los requerimientos emles de las directivas dela CE. Estos puede ser muy 
relevante en cualquierrribunal Europeo. 

(am Ahora, también es importante establecer que, antes de iniciar el proceso de 
Re' perderla, se deben establecer nuevas metas y un nuevo principio 
fundamental. El término Mcionamiento ( queién puede llamarse 
reposicionamiento ) se utiliza para describir el esfuerzo encaminado a 
satisfacer requerimientos, fijar metas, determinar una nueva infraestructura y, 
en general, :cubicar el negocio para las nuevas formas de desarrollar el 
trabajo. El posicionamiento implica determinar el nuevo _papel de la 
Compañía en el mercado y planear los pasos para lograrlo. Mal elemento 
clave es la definición de nuevas estrategias corporativas y de ~dignas de 
negocios que se acomoden mejor a las nuevas ambiciones de leEmpress. Una 
delas innovaciones presentadas en este trabajo de tesis es el posicidnamlento. 
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gm Hoy en día, la Reingenielia es un tema común en muchas Empresu. Como 
toda actividad noveCosa ha recibido diversidad de nombres, entre ellos: 
Modernización, trandonnacil>n y reestructuración. Sin embargo, e 
independientemente del nombre, la meta esaiempre la misma: Aumentar la 
capacidad para competir en el mercado mediante Ea reducción de costos. Este 
objetivo ea constante y se aplica por igual a la producción de bienes ó a la 
prestación de servicios. El-  reciente surgimiento de los esfuerzos de la 
reingenieria de los procesos a la Calidad _no ae basa en la invención de 
nuevas técnicas administrativas. Durante décadas, la Ingeniería Industrial, los 
Estudios de Tic:~ y Movimiento, la F.conomlá Administrativa, la 
Investigación de Weraciones y los Análisis de Sistemas han estado 

 con los procesos de negocios. 

tir El actual énfasis se debe casi porcompleto al reconocimiento reciente de 
una necesidad cada vez mayor de competir.para q una Empresa triunfe é, 
incluso, sobreviva en el mundo de los negocios. La 	de MOMO% es 
la fuerza que con mayor tiros 	la mota,* a la reinara:gafa. Los métodos de 

Locación e ~ella Met mantenerse a w con las nuevas 
del mer~. La mayor parte de las CaripaaW no sólo reconoce 

este 	, sino que está emprendiendo acciones encaminadas a cambiar las 
rutas l pasado y a mejorar en todas las áreas. 

II 

.n.  
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trpLAN PROPUESV) 

ir La Calidad constituye un gran Sistema imprescindible para la subsistencia 
de todas las Empresas, ya que pemlite expandir el mercado y abatir costos, 
satisfaciendo uf una dejas necesidades o* grandes 4e nuestro tiempo. Para 
1implementar e implantar este sistema en el producto á proceso 
XAXXX, se abordarán loa siguientes puntos: 

cr En el primer capftqlo,.te ~aró elconcepto de Calidad, sus inicios, sqs 
modificaciones, sus significa^ lu difaman teoriza que_ existen acreada, erca de cantde 
ella huta llegar a lo que es iSO. Dónde surge, por quién fue c 
Nornw IS0 maten, para qué sirve cada una de ellas y cuántos paises han 
adoptado sus Normas. 

En si segundo capitulo se definid a la Reingenieria como 2, qué es y qué 
no es ? Al! como elaiRedisello de los procesos, el Impacto de k Reingenieris 
de Procesos, y su evaluación dentro de-los Sistemas de Calidad. 

'*'En el tercer capitulo, se e~ariiy se definiré afila Nomas ISO 9000 y 
todas. las _Normas que la coluyen a, detalle. 	janden

fila 
 respectivos 

vocabularios pera ~a uno de los términos involucrados 	Norma 150 
9000. 

Finalment oedi los cisluile cuatro y cinco, se verá la aplicación de la 
Norma ISO 	(y la 	), al área de Servicios. Se veril los principios 
básicos, el ciclo'del aervic 	la Empresa y el ciclo del servicio del Cliente. 

-9. 
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rORJETIVO GENERAL 

,r Conocer a detalle los aspectos generales de la Reino:tiesta, el contenido de 
la Norma ISO 9000 y la Calidad aplicada a los Servicios en Mtbdco. 

crOILIETIVOS PARTICULARES 

Conoirr los mt_~._ generales que involucran a la Reingenieda, la y  
Celidad I N 	ISO 9000, 

0'2.- Conocer el concepto de Reingenieria, sus alcances y aplicaciones. 

*1.- Conocer_ el concepto.  de la Norma ISO 9000, sus °rízame, sus alcances 
y su objetivo fundara 

cr 4.- Conocer el concepto de Calidad sus orígenes, sus alcances y su 
objetivo Rudimental. 

Conoc« _el concepto de SelVIC10, sus orígenes, sus alcances y su 
aplicación en México. 

-10- 
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CAPITULO  

INTRODUCCION 

cr La necesidad de obtener Calidad en los productos y servicios ha existido 
siempre. Sin embargo, loa sistemu que se han abocado a resolver esta 
necesidad han variacki mtalemente tanto en contenido, formas de previsión, 
control y enfoque de los esfurzos de la Calidad; como en la utilización de 
distintos Sistemas de Calidad. La_ palabra Calidad se lie usado más en los 
últimos diez años que en toda la historia de la humanidad; sin embargo, el 
concepto de Calidad ea conocido y usado por el hombre desde babe muchos 
siglos. 

DEI significado de la palabra Calidad,  no  Paraca  ser el mismo Para  todos los 
paises; sin 	tar la época de la que se esté hablando; todo depende del 
pais, de la culi de la persona, del autor, del enfoque ó delmado de avance 
que se _tenga ene   conocimiento de lo que es un Sistema de Calidad de cuál 
es la debilidad que pueda tener una Empresa determinada. 

crCuando se habla de Calidad; hay quijp 	que es sólo mejora continua; 
otros afirman que es cultura ó Moto 	otros dicen que es sólo 
transformación de la gente y trabajo en eq po, _liara muchos es liderazgo de 
la alta direcciói); bay quien_ afirma que le Calidad no es otra cosa que 

tinto de la" Calidad. Ad se podila continuar con una serie de 
duras y no acabar la discusión. 

ir En base a lo anterior, surge un grupo de preguntas' que son dificiles de 
contestar: Todo) anterior es Calidad ? Ario está falbuWo de definir ? é 

Se esté a punto  llegar ffi un. concepto único que sea eptado por todos ? 
etc. Afortunadamente, el switicado de la Cantad estíoadnido en Normas 
Internacionales y u acta universalmente. Se podria animar que en torno 
a esta definición, la humanidad se ha puesto de acuerdo por primera en vez en 
su historia. 
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cr El concepto de Calidad ha estado 	te desde hace muchos siglos. El 
Código denmunibi, que data de 2000 allos A.C.; ya mencionaba cuál era 
la pena que un trabajador recibiría si su trabajo no era realizado con Calidad. 
Los Fenicios le cortaban la mano al trabajadorque hacía un producto 
defectuoso. Los Egipcios realizaban labores de Control de Calidad al verificar 
si los bloques de piedra, utilizados en la construcción de las pirímides, 
cumplí _an con las dimensiones especificadas. Esta actividad también fue 
real pitada por los Mayas. 

o' Durante el siglo XIII, empezaron a existir los aprendices y los gremios. Los 
artesanos se convirtieron tanto en entrenadores como en inspectores; conocían 
a fondo su trabajo, sus productos y sus clientes, y se empellaban en que 
hubiera Calidad en lo que hacían. Estaban orgullosos de su trabajo y en 
enseflar a otros a hawr su trabajo con Calidad. Esto era posible por ser un 
mundopequen° y local. Con el advenimiento de la Revolución industrial, la 
Produce-Oil en masa de productos manufacturados se hizo posible mediante la 
división del trabajo y la creación de partes intercambiables. 

Ancipios del siglo XX, Ilf inicia el desarrollo científico de la Calidad. 
La f ación serle de productos en l 	de ensamble introducido por 
Hen 	ord; vidió operaciones 	e as, en procedimientos sencillos 
capaces de ser ejecutados por 	no especializados, dando como 
resultado productos de 	tecnologia a bajo costo.Durante este proceso de 
manufactura, se inicia lainspección para :epatar los productos aceptables de 
los defectuosos. La Cali 	era responsabilidad del Departamento de 
Producción. 

*Ton este sistema la Calidad dejó de ser muy pronto una prioridad para los 
Departamentos de Producción, ya que era mis importante cunwtir con los 
plazos de entrega que satisfacer los requisitos establecidos en las 
especificaciones. Esto dio origen a la  creación de la tbnción de inspección 
como una función independitnte de la producción. A partir de 1920 la 
Western Electric creó su Departamento de !menina de Inspección, 
encabezado por George Edwards y Walter Shewtiafi, que se ocupabe .de los 
problemas creados por los defectos de sus productos y re falta de 
coordinación entre sus Departamentos. Esto situó a la Empresa en el liderazgo 
del Control de Calidad en los Estados Unidos de América. 
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Edwands declaró: " Existe Control de Calidad, cuando los artículos 
comerciales en serie tienen características semejantes al resto dedos demiur, y 
más próximamente a la intención del diseñador. Para mí; cualquier 
procdimiento estadístico ú otro. que obtenga los resultados que acabo de 
mencionar; es Control de Calidad. Cualquier otro que no ffitenga estos 
resultados no lo es ". 

cr En 1924, el matemático Walter Shewhart, introdujo el Control Estadístico 
i de la Calidad. Aunque su nterésmordial eran los métodos estadísticos; él 

fue la ramera persona en hablar de 
prt 

 los aspectos filosóficos déla Calided. En 
1935, E. S. Peinan desarrolló la Norma Británica 600 para  aceptación de 
muestras del material de entrada, la cual fue sustituida por la _Norma Británica 
1008, adaptación de la Norma Estadounidense Z-1 ~rodada durante la 
Segunda Guerra Mundial. Fue en este periodo cuando se aceleró el estudio 
científico de la Calidad. 

Tomo se ha visto, la aplicación de Controles de Calidad; en su «pellón 

de los sistemas 	evolucionado aceleradamente en los últimos Cincuenta 
más rudimentarialtrpezó hace miles de años, pero el desarrollo y aplicación 

años. Analizando constante transformación de los Sistemas de Calidad en 
las últimas décadas, se hace evidente que en cada una se han desarrollado 
diferentes enfoques y conceptos que, en conjunto, representan evolución e 
innovación de la filosofia y los Sistemas de Calidad. 

ir A continuación se podrá analizar cómo ha variado el alcance de la 
aplicación de los sistemas y los objetivos de los mismos: 

"En la década de los años 30's, el sistema Imperante (más no el único); se 
limitaba al control de Calidad en pruebas finales; en esa época prevalecía 

fabricación. Es decir, para comprobar cómo se 	 _pum 
únicamente el criterio de inspección después de un 	o pr de 

fabricadas, se efectu0a una ven ración de los productos final de citlo de 
Producción. 

"Como un sistema asi no resultaba conveniente, considerando los aspectos 
técnicos y económicos, se pasó a la aplicación de un sistema que comprendía 
todo el proceso. Así que durante la década de los 40's se estableció a 
inspección en todas las etapas de manufactura, sin que existiera un plan 
determinado para la realización de las actividades; aqui también el proceso se 
dirigía hacia el producto. 
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cr Como consecuencia, en los años SO's surgió la aplicación del Control 
Estadístico, Con el uso de técnicas matemáticas; esta labor se volvió por 
primera vez, una actividad de Ingeieria. Asi, se racionalizó el control de los 
procesos, pero no varió el objetivo del Sistema de Calidad: El producto 
terminado. La aplicación de técnicas ~eméticas llevó también al desarrollo 
paralelo de dos sistemas relacionados con la Calidad. Con las técnicas de 
confiabilidad y mantenimiento, el Sistema de Calidad dejó de interesarse sólo 
en el proceso dando énfasis a la Calidad del diselio y su adaptabilidad a las 
condiciones ambientales, procurando con esto alargar la vida de los 
productos. Esto marcó una diferencia en relación con un enfoque de la 
Calidad centrado hasta entonces en la etapa de manufactura. 

o" La experiencia llevó a pensar en sistemas integrales, que cubrieran cada 
vez más etapas de los procesos productivos. El primer sistema con estas 
características fue im sado en los dios SO y 6W51 por el Dr. Aguad V. 
!eigenbaum, quien ó los Lrincipios básicos del " Control de Calidad Total 

.EI Control de 	idad Total existe en todas las áreas de los negocios, 
desde el dimito huta las ventas. Se tbndamenta en, el concepto de que todas 
las actividadesde una Empresa afectan a la Calidad, y que se inician con los 
requisitos del cliente y terminan con la satisfacción de sus necesida&s. 

cr Tal objetivo_ se logra a través de la interacción plueada y constante de los 
principal .es eles —~ administrativos, técnicos y humanos de la 

ón. Ad, los resultados ion hnportantes tanto individual como 
coniuntamente, y son la base de una acción continua de mejoramiento de la 
Calidad. Huta este E:u:todos los estberzos en la Calidad hablan estado 
diriddos a omitir viaciones; no a prevenirlas. El concepto desarrollado 
porreigenbaumillie 	en Japón por Hurta Ishikawa. 

'A partir de los allos SO's, también se desarrolló el Sistema de 
Aseguramiento de Calidad friltreazés de una serie de criterios y 
nonnatividad claramente de *da. Se respaldó el concepto integral 
Calidad, al incluir aspectos que 	an desdela manizaciól, el programa 
Calidad y el &dio, hasta las acciones cor~vas, los registros y las 
auditoriu. La conr.eptualización del sistema se enfocó hacia el producto el 
servicio. Con la industria espacial y nuclear se desarrolló el Aseguramiento de 
Calidad, dando origen a las Normas que tenias% como objetivo garantizar la 
Calidad desde los insumos hasta la operación de los equipos. 
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ir El aseguramiento de la Calidad, _dio origen a la certificación de la Calidad, 
Ree  sgeamtreatclictido en la ten:111111d ene  Inaisitaritn.  Hfanteríguliiceos 

tan 
ppoor 

importante, que pío cenote todos los países del Mundo han adoptado estas 
Normas. 

cr Como se ha visto, con diferentes alcances deaplicación, los primeros 
sistemas tenían como objetivo la Calidad del producto; los más recientes se 
han extendido hasta la Calidad de los Servicios. Para la década dedos 90's se 
empezaron a desarrollar sistemas cuyo objetivo es la Calidad de la 
Organización, que traerían como consecuencia la Calidad del Producto ó el 
Servicio ; para una plena satisfacción de las necesidades del ser humano. 

tr En la actualidad los requisitos Nacionales e Internacionales sobre Calidad, 
ya no se, limitan al producto ó servicio por separado; ahora constituyen un 
concepto integtzl en el cual todos los elementos de la organización, negocio y 
mercado son -importante pera satisfacer las necesidades de los clientes. La 
Calidad se ha convenido en un proceso de superación continua para los 
productores de bienes yjprestadores de Servicios, quienes tienen que exceder 

después de la producción prestación del Servicio. 
la satisfacción de necesidades y requisitos de sus clientes; antes, durante y 

yr Esto viene a innovar la concepción de los Sistemas, sus ámbitos de 

", y tipifica una-cultura de Servicio y productiviad. Como se ha 
aplicación y lu acciones a realizar,. ea lo que se identifica como ' Calidad 

tiempo. Con 	tbe evolucionando el conocimiento cieptifico y filosófico, 
icho, la de ración el concepto de la palabra Calidad ha cambia lo cop el 

se 1:rmodificando su significado. En un principio le definición tenía como 
pal 	clave al producto ó servicio. Se consideraba que esta era: 
Cumplimiento con especificaciones, las cuales no necesariamente tomaban en 
cuenta las necesidades de los clientes. 

'Con el desarrollo de la Industria Militar, se empezó a hacer hincapié en el 
mejoramiento de los diseno', para que los productos óuipos tuvieran mejor 
desarrollo ante las diferentes condiciones del medio ambiente. Se empezaron 
a manear conceptos como rattlabilidad y mantenimiento que permitían tener 
la con ama de que los productos tendrían una mayor vida. 
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L'E& la época actual los clientes han adquirido vital importancia. No se 
concibe hablar de Calidad sin tomarlos en cuenta. Los conceptos iniciales se 
modificaronl  porque al tomar en cuenta la opinión de las pe 	a las cuales 
se quiere satisfacer, los disetios se modificaron,. los métodos de producción se 

unific
optim

ó: 

	

izaron. 	poderdu=uaulhjilaumigagiutiouhemenos precios y la definición de "la Calidad se 

cr Esta definición no tardará mucho tiempo en cambiar, al tomarse en cuenta 
los aspectos ecológicos. En ~has partes del mundo incluyendo a México, 
se considera que para que una Empresa sea de Calidad debe tomar en cuenta 
el cuidado del ambiente. La definición será entonces: Calidad u satisfacer 
las iseeesidadea debe clientesakdallar a hrwee. Se diná entona" que tul 
producto 6 servicio es de Calidad cut!~ 

"Se  guridad que el producto 6 servicio confiere al cliente. Fiabilidad 6 
capacidad que upe el producto servicio para cumplir las tbnciones 
especificadas, sin fallo .y por un _periodo determinado de tiempo. Senicio 
medida en que .el fabricante y _distribuidor responden en caso de fallo del 
producto ó servicio. La Sociedad Americana para el Control de ',Caliche! ( 
A.S.Q.C. ), define la Calidad MO el conjunto de caractertsticaa de un 
producto, proceso 6 servicio quede confieren a su aptitud pera satisfacer las 
necesidades del usuario 6 cliente. 

sor Por otro lado, existen algunas confusiones en lo que a Calidad se refiere. 
Calidad no es necesariamente lujo, 	ida, tamailo, excelencia, etc. 
Muchos productos de alta Calidad un 	~Hos con m 
compile:telones. El 	tampoco define la 	delefrod 	, 

C.
nc 

	

ucto; es decir, 

	

rileuecker, 	en 11:1121:rfler Cali 	6 .41114),Sairprecat 
que el cliente done pegar no qu'O su cféte contento:ad, en la 
e 	iones anteriores por lo tanto la de 	como: Calidad es lo que el 

en c 	la relación-  Calidad / Precio, que será en definitiva, el aspecto 
el 	te ellodispaesto a paA,or m lamida de o que obtiene valoro. Dejando y . 
aderenci en que se basará el cliente a la hora de adquirir un producto ó 
servicio. A partir del momento en. qiu se hace necesario el uso de 
especificaciones; el concepto de Calidad genera otra serie de definiciones 
entre lu que se citarán: 
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cr 1.- Característica de Calidad ó propiedad de un producto 6 servicio que 
contribuye a su adecuado uso, como por ejemplo: Rendimiento, sabor, 
fiabilidad, apariencia, etc. 

cr 2.- Calidad de diseño 6 cumplimiento de las características de Calidad 
diseñadas para la generalidad de ros usuarios. 

ir 3.- Calidad de conformidad 6 calidad de fabricación que indica la fidelidad 
con que un producto se ajusta a lo establecido en su proyecto. 

tr Sólo se obtendrán productos 6 servicios de Calidad, cuando se cumplan 
totalmente los tres apartados anteriores; es decir, cuando se pueda. definir un 
conjunto de carecterlsticas de Calidad que garanticen una total adecuación al 
uso por parte del cliente. Esnecepario que se elabore un diseño acorde a todas 
estas características, determinando las especificaciones en cada ceso. A partir 
deaoul lo que falta es fabricar el producto conforme a las especificaciones de 
dio. 

tr En loa párrafos 'atadores se ha definido a la Calad desde distintos 
upectos ;:plenitide la investipc 	deswollo y seflo del perducto; 

Ppajaild:liente.hS;lic:acclener • unto acti 
 ose 	

qureie:esParrTárprre 111 logro 
de la Calided,~ del amplio contexto ara or, es lo que se "emiende por 
Control de la COdad. 

pani 	Empresas, el Control de Calidad Ruede reducido a una 
iirpeccióalrl¿Ingirada personal del Departamento de Calidad, y limitada a 

", 	algunos puntos del proceso y escasas veces al 

icómnsed 
 

consecuencia: E 	dletati:iraprenctr:niCeerlditrenCie 	alo 
 errónea 	

Clleellakjeutte del 
no rorso; gelrnta 	

ión de las posibles causas de una falla en relación 
ión del 	o y no propicia 1 

aurtáwntroz El concepto 	tro de Calidad evo ucionado, pasando 
ser iiircraion.c, 	quo 	 el de 	el cumplimiento ole las 

llar unalbnción en la 	: La función de la 
Calidad 

-17- 
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er La función actual del Control de Calidad se orienta totalmente a satisfacer 
las necesidades y expectativas detlolszacmTurnidores en base a un adecuado 
uso de los productos ó servicios. Para e Dr. Kaoru Ishikawa, un auténtico 
Control de Calidad consiste_ en 

u 	

_lar, diseñar, producir y servir un 
producto servicio de Calidad, el cual dt% ser lo más económico posible, 
util y siempre satisfactorio para el cliente ó usuario. 

cr En vista deQUC los diferentes paises tienen sus propiqs Normas para 
certificar la Calidad de los productos terminados de su industria, habla 
diversos criterios sobre la Calidad de un mismo producto, y con ello se 
dificultaba la comercialización Internacional. Esta diferencia era más 
acentuada si se comparaba el sistema de administración pera diseñar, fabricar 
y entregar un producto, 

',Para subsanar estas diferencias, los países de Europa se agruparon para 
crear la 1%iinización Internacional para la Estandarización. 

agruparon

StandariMán Organization) ( 150) con cede en Ginebra Suiza; y al cual se 
han incorporado -los Eiladu Unidos de América, Canadá y el Sudeste 
Asiático. 

lada::  na.  Nomas ISO goal  tad» en 1987, son actualmente un fenómeno 
terrado," ya que han a adoptadas como Normas Nacionales por cerca 
80 palsq; como una base 	tal para establecer Sistemas de Calidad 

lag EmPresal Y Pim 	s de evaluación y calificación de la 
conformidad. 4 partir dei 31de Diciembre de 1992, la Norma 150 9000 es 
considerada como la Narmatividad Mit:Mocional para certificar proveedores 
coda es en la Calidad de sus prodigios y su sistema de administración, 

gr México también se ha afili~ 	it ilinungialew  y el Gobierno 
M xl 	a través de la SW0F1 ( 	omento 

k cuem con un Comité T _ go Nacional de Nolarización 
S dantas -de Cali ad ( COIENNSISCAL ) para traducir estas N 	de  
adecuarlas el ámbiro dar Pala. 	°unas y 

1 
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CAPITULO II 

REINGENIERIA 

11.1.- Definición. 

/3.  REINGENIER1A es un término que se usa cada vez más entre empresarios, 
y tiene ya un lugar congm en la literatura técnica de la administración. Pero, 
qué es ? y para qué sirve ? 

cr Se debe empezar por definir el concepto de Reingeniería que es " La 
revisión fiadamentel y el rediselto radical de procesos para alcanzar mejoras 
espectaculares en medidas criticas y contemporáneas de rendimiento tales 
como: Costos, calidad, servicio y rapidez ". 

41'112.- l  Qué es la Reingenieria ? 

gr Eltftmino Reingenierla fue creado por consultores de 
Estadounidenses, que tuvieron que conducir cambios muy pro en 
negocios que empezaban a presentar una crisis económica, ó bien. ta de 
competitivadad ante la feroz acometida de los Japoneses y de las Émptew 
Europeas. Para lograr el cambio, los consultores tuvieron que hacer un 
replanteamiento general ,de todo el funcionamiento de dichas empresas ptas  
poder modernizarlas_, sin incrementar la calidad del producto y de os 
servicios ofrecidos. Por lo mismo, la Reingenieria es el reclisefio de tos 

' procesos del negocio; lo que implica reinventar la organización, sin detener 
marcha de la Empresa. Se puede decir que es una rnatantorfosis 
organizacional. 	 • 

cr Una transformación de esta naturaleza, seré insuperable para muchos que 
se resisten al cambio. Se tiene miedo al cambio y sobre todo al amenazan-te; 
es decir, a aquel que se considera peligroso, porque rompe un " status quo ", 
con el que todos nos hemos acostumbrado a vivir. 
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tr Este miedo no es exclusivo del directivo, ni del propietario de los negocios; 
también lo padece la Ñerza de trabajo, y en ocasiones es la que más reciente 
los cambios, ya que puede sentir miedo a que las nuevas maneras de hacer los 
negocios y los _procesos no funcionen, a perder su empleo, bien que no 
tengan la posibilidad de aprender las nuevas formas de trabajo. 

cr El miedo al cambio opera a nivel eubconsciente generando estros, y éste 
genera conflictos entre los grupos informales de -trabajadores a nivel de 
politiquería. Lo primero que i-e tiene que entender, es que esta metamorfosis 
no es de mentiras ó utópica; es. real y ante loa hechos sólo queda hacerle 
frente;_6 bien comenzar la retiraa que permita asegurar parte del patrimonio. 
Esto último no es el camino correcto a los ue verdaderamente tienen tipo 
empresarial, ya que los verdaderos empre 	han hecho su negocio cM 
de la pada, 6 porlo menos han salido de fuertes temporales y tienen suficiente 
ingenio para adaptarse a las nuevas circianstanciu. Aunque el panorama se 
presentan 'uy difícil, los empresarios tienen que cuestionarle y defirairse sin 
dejar que las circunstancias -los rebasen; el miedo y la mediocridad pueden 
mezclarse. 

"Lo que queda e los negocios que deseadel cambio dificil y no la retirada, 
es evitar ser invadidos pora ~sis paradigmática; que no es otra cosa que 
aferrarse al pasado con so: argumentos, canonegarse a aceptar que la 
computadora es útil en e control de operaciones de un pequeño negocio, 
creer que 	técnjcas de calidad total sólo operan en Japón, sostener que la 
teoría administrativa no mata nada a la práctica de las pequeñas Empresas, 
que la mano de obra edil muy viciada, que le capacitación no sirve óue 
quita el tiempo, que el empleado capacitado por la empresa lo primero 4ue 
Km es irse a otro empleo, Itc. 

cr El cambio no llega »lo_ en el momento * actuar rápido. La Reingenieria 
ayuda a desarrollar habilidades para el cambio de procesos de trabajo y pare 
vencer actitudes negativas y cuestionar paradigmas que han funcionado como 
únicos modos de nacer les cosas. Entre las -Empresas que requieren de la 
Reingeniede, existen tres tipos; 
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w Las primeras son commfdas QUC se encuentran en graves dificultades. 
Estas no tienen más remedio. Si los costos están en un orden de magnitud 
superior al de los de sus competidores ó a lo que permite su modelo 
económico, si su servicio a los clientes es sumamente =lo y éstos se quejan 
abiertamente, si el índice de fracasos con sus productos es dos, tres ó cinco 
veces superior al de la competencip; en otras palabras, si necesita mejoras 
inmensas; esa compadro necesita Reingeniería. 
cr 
cr En segundo lugar están las compelas que todavía no se encuentran en 
dificults,pero cuya administración tiene la provisión de detectar que se 
avecinan problemas. Por el momento, los resultados financieros pueden 

parecer satisfactorios pero hay nubes en el horizonte que amenazan 
con las bases del éxito de la empresa: Nuevoscompetidores, requisitos ó 

características cambiantes de los clientes, un ambfente reglamentario 
económico distinto. Estas compelas 
cr tienen la visión de empezar a t'odiad:irse antes de caer en la adversidad. 

cr El tercer tiende competas& Que emprenden la Re' enjerta lo constituyen 
las que están  óptimas condiciones. No tienen difk 	visibles ni ahora, 
ni en el horizonte,pero su 	atrición tiene aspiraciones y energía. Las 
compadro& de este tipo ven la Re 	eda como una oportunidad de-ampliar 
su ventaja sobre los competidores. 	esta maneras  buscan levantar más aún 
la barrera competitiva y hacerles la vida más dificil a todos los demás 
Indudablemente, rediseflar desde una posición de fortaleza es una cosa dificil 
de emprender. 

cr Se pueden explicar las diferencias que hay entre estos tres tipos de 
empresas de la siguiente manera: Las de la 	mera categoría están 
desesperadas; han ~cado contra una muralla y 	heridas en el suelo. Las- 
de la segunda categoría siguen corriendo a alta ve velocidad pero la luz de los 
faros permite ver un obstáculo que se lege 'Mb». Las cominillo; de la 
tercera categorla salieron p pasear una 	claray despejada sin ningún 
obstáculo ala vista. Qué buena oportuni para ~ene a levantar una 
muralla para cerrarles el paso a los demás. 

-21- 
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0113.- Qué no es la Reingenierla. 

er Las personas que sólo conocen de oidas la Iteingenieria y las que apenas se 
han enterado del concepto. suelen saltar irretlexiffiernente ala conclusión de 
que es más ó menos lo mismo que otros_ programas de mejoras de negocios 
con las que ya están familiarizadas. O Nen piasen, que es lo mismo que 
reestructurar ó algún otro remedio comercial del mes. Nada de eso, la 
Reingenieria tiene 	nada en común con tales programas se diferencia 
en forma significativa aún de aquellos con los cuales tiene  alguna premisa 

er En primer lugar, a pesar del_ papel destacado de la informática en la 
Reingenierfa; ya debe estar Med claro que la RCillgOpitth no es 
automatización. Automatizar los procesos existentes con la informática ea 
como pavimentar los caminos de herradura. La automatización simplemente 
ofrece maneras más eficientes de hacer lo que no se debe hacer. 

cr Tampoco se debe confundir la Reingenieria con la llamada Reingenieria de 
Software; a menudo, 1101,1:luce otra cosa que sofisticados sistemas 
computarizados. que au 	procesos obsoletos. La Reingenierfa no es 
rft~turar, ni reducir.Estos no son más que eufemismos por reducir la 

idad para hacer frente a la demanda actual disminwda. La Reingenierfa 
r mis con MIMOS. 

Wisefiar una oraanizeción_ tampoco es lo mismo que reorganizarla, 
reducir el número de-niveles hacerla irás plum; aprique ReWánierfa 

Caer is 
lucir

comwirafilu no"Piz  
organización 

lig insibtiaCtÚrarinCIPII?ZiPcrirnalemss,ignin: 
la estructure de sus procesos. Superluoney mi nueva organización sobre un 
proceso viejo es vaciar vano avmaraffi en botellas  nuevas. 

w Las compallias que seriamente se empellan en acabar las 	racha están 
tomando el rábano por las botas. La burocracia no es el 	lema. Por el 
contrario, la burocracia ha sido la solución durmate los 	mos doscientos 
altos. La burocracia es el pegamento que *atiene unida a la corporación. El 
problema suby&Separa el cual ella fa sido y seguirá siendo la solución, es 
ti de procesos 	tintados. La manera de eliminar la burocracia y aplanar la 

ón, es 	adiar los 	de manera que no estén fragmentados. 
Es entonces cuando la com a se las podrá arreglar sin burocracia. 



DIEMAPAPISARAGON 

cam La Reingeniería tampoco es lo mismo 	mejora de calidad, ni gestión de 
calidad total, ni_ ninguna otra manifestaci del movimiento contemporáneo 
de calidad. Desde luego los problemas de calidad y la Reingeniería comparten 
temas comunes. AmtiucEttocen la importancia de los mozos, y ambos 
empiezan con las necesi 	del cliente, del proceso y trabajan de ald hacia 
~. Sin embargo, los 	 también difieren aindementalinente. 
Loa programas de calidad 	an dentro del marco de los procesos 
existentes de una Compañía buscan mejorarlos por medio de lo que los 
Japoneses llaman " Kaizen ", 

y 
 mejora incremental continua. El objetivo es 

hacer lo que ya se está haciendo, pero haciéndolo mejor. La mejora de calidad 
busca el mejoramiento incrementar del desempeño del proceso. 

tr La Reingenierla como seIya visto, busca avances decisivos, no mejorando 
loa procesos existentes, sino ~atándolos por completo y cambiándolos por 
otros enteramente nuevos. La Reingenierf a implica igualmente, un enfoque de 
&ostión del cambio diferente del que necesitan los «mamas de calidad.
Finalmente, se debe volver a la definición original cM la Rehtgeniería: 
Empezar de nuevo, 

4r La Reingeniería es volver a empezar, con una hoja de papel en blanco, Es 
reclutar las creencias populares y los supuestos recibidos. Es inventar niarriviaos 

la enfoques de estructura del_proceso que tienen poca ninguna semejanza 
con los de épocas anteriores. Fundamentalmente, es hacer det marcha 	a 
la.,olución Industrial. La L' ingeniería rechaza los pueetos inherentes al 
parrágina industrial de Adam Smith: La división del «Melo, las economías 
de escala, el control jerárquico y todos los demás instrumentos de una 
economía en sus primeras etapa dedna:rollo. La Reir aria es buscar 
nuevos modelos 4e organización. La tradición no cuenta para nada. La 
Iteingenierla ea un nuevo comienzo. 

1 
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Rediseñando PrOCC303, 

cr Ya debe estar claro que un proceso rediseñado es muy distinto de un 
proceso tradicional. Pero L  cómo es exactamente un 	redisellado ? No 

	

_piWe dar una única respuesta a esta pre 	porque los procesos 
~sellados toman muy diferentes formar sin embergt, si se puede decir 
mucho acerca de lu características que los tipifican. 

"Al observar y tomar parte en los proyectos de Reingenieria se aprecien 
semejanzas notelpes entre los diversos procesos, semejanzas que van más allá 
de loa tie ustria y aún de le identidad de un procesoperticular. Mucho 
de lo q se ajp ca a una Condi* de automóvifes que ha rediseilado sus 
procesos se aplica igualmente a una Compañía de seguros ó a un minorista. 

Que unos mismos temas aparezcan en diversas CoM§Igille que han 
emprendido la Reingenieria no debe sorprender, puesto  que la forma de esas 
Compefiles, lo mismo que la f 	de 	ión industrial tradicional, se 
deriva de unas pocas premisas 	es. El modelo industrial descansa 
en la premisa básica que los 	adores tienen pocas destrezas y poco 
tiempo para capacitarse. Esta premisa inevitablemente exige que los oficios y 
las tareas que se lea asignen sean muy sencillas. 

"Además, Adam Smith sostenía que 	te 	'ab' más eficientemente 
sóo tiene que 	izar una tarea 	Sin em 	les tareas sencillas 

lompencehnosaceptad: Irsltrulas. ~te doscientos dos, laa 
v 	entes, las 	ciarse y los costos 

traen los 	 esos, a 	echarlos beneficios de las 
simples. n la 	erre qe pera de cabeza el modelo 	, Se ce 
qquuee 	hacer 	a las demandas contemporáneas de cali 	servicio, flexi lidad y o costo, los procesos deben ser sencillos. La necesidad de 
senil ez produceconsecuencias enormes en cuanto a le manera de rediseflar 
los procesos y de darles forma a las organizaciones. Se anotan a continuación 
algunos temas recurrentes, que se encuentran con frecuencia en los procesos 
de negocios rediseftedos. 
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011.41- Varios Oficios se Combinan en Uno. 

ir La característica más común y básica de los troces°, redisefiiidos es que 
desaparece el trabajo en serie. Es decir, muchos °lirios ó tareas que antes eran 
distintos se integran y comprimen en uno sólo. No siempre es posible 
comprimir todos [os pasos de un proceso largo en un sólo oficio elecutado por 
una sola persona. En_ elgunas situaciones ( por. ejemplo entino del producto), 

~ los diversos pasos 	n ejecutarse en localidades diablea. En tales casos, la 
Compañía necesita diversas personas cada una de les cualesja una parte 
del proceso. En otros casos, no puede resultar práctico 	e $ una sola 
persona todas las destrezas que necesitada para ejecutar la totalidad del 
proceso. 

c.. Para evitar los pases laterales, se ha organizado lo que se conoce como 
Equipo de Caso que entre ellas reúnen todas las «estrena necesari 

que antes trebejaban en distintos departanwntos y en difer 	IWes 
atender una solicilud de instalaci&i. Los miembros de este 	d " boo", 

geográfi, fueron reunidos en una sola unidad y sets asignó la 
responsabilidad dula instalación total del equipo. Si bien los pasea entre los 
mismos miembros del equipo pueden crear algunos errores y demoras, son 
insignificantes en comparación con los problemas que causaban los pues 
laterales a través de las lineas organizacionales. Tal vez lo más importante es 
qqe hoy todos saben quien tiene la responsabilidad de que una solicitud se 
atienda rápidamente y con precisión. Los beneficios de los procesos 
integrados, de los trabsdadorm de caso y de los equipos de caso ion enormes. 
Eliminar pases laterales significa acabar con los errores, Matra y las repeticiones. que ellos crean. Un proceso a base de tren* 	de caso 
funciona diez veces más rápidamente que el trebejo en. serie al cual 
reemplaza. Los procesos integrados han reducido " también costos de 

asumen la re~bilidad do ver que los requisitos del cl te ae satisfagan a 
administración indirecto. Como los empleados encarrlos del proceso 

tiempo y sin de~ necesitan menos supervisión. En can io, la Comedia 
estimula a estos empleada para que encuentren formas Innovadoras y 
creativas de reducir continuamente el tiempodel ciclo y los costos3 producir 
al mismo tiempo un producto ó servicio libre de defectos. 



gNENCAMPULARAGON  

.114.2.- Los Trabajadores Toman Decisiones. 

Compaftias que emprenden la Reingenieria no sólo comprimen los 
procesos horizontafmente, confiando tareas múltiplesy secuencialu a 
trabajadores de caso ó a equipos de caso, sino también verticalmente. 
Compresión vertical significa que en aquellos puntos de un proceso en que 
los trabajadores tenían que acudir antes al superior jerárquico, hoy pueden 
tomar sus propias decisiones, 

'En lugar, deac
te

arar la toma de decisiones del trabajo real la toma de 
decisiones se conv a en parte del n* ido. Los trabajadores mismos realizan 
hoy aquella parte del oficio que antes ejecutaban los gerentes. Con el modelo 
de producireri serie, el supuuto tácito es ou lu personas que 	te 
ejecutan el trabajo no tienen ni tiempo, ni 'ululación a hacer se ,, -‘ . ni 
control y que carecen de los conocimientos necesariospara tomar 	°nes. 
La practica industrial de construir estructuras adminisiativas jerárquicas se 
desprende de este supuesto. 

cr Contadores, auditores y supervisores compre 	registran y controlan el 
gerentes supervisan a las abejas 	addius y atienden a ha 

excepciones. Este supuesto y sus consecuencias tienen que ser descartados. 
Entre los< benefició' de comprimir el trabajo tanto vertical como 
horizontalmente se, cuentan: Menos demoras, costos indirectos más bajos, 
mejor reacción de la clientela y más facultades para loa trabajadores. 
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0114.3.- Los Pasos del Proceso se Ejecutan en Orden Natural. 

w Los procesos tediada/Jos están libres de secuencias rectilíneas; se pueden 
explotarla precedencia natural del trebejo, mí» bien que la artificial impuesta 
por le linealidad. Por ejemplo en un proceso convencional, le persona 1 tiene 
que completu la tarea 1 entes de pasar los multados a la persona 2 que hace 
la tarea 2. Pero si z, 1.a tarea 2 se pudiera real~ al mismo tiempo que la tarea 
1 ? La secuencia lineal de tareas impone una precedencia artificial que 
demora el trebejo. 

tr En los procesos nidissfiados,_ el trebejo es secuenciado en función de lo ase 
es necesario hacerte antes ó después. Por eje rolo, en una 
manufacturera se requerien lit pasos desde el recibo de un pedido 
instalación del equipo solici . El primer puo eredetenE los u ta 
del clite; el seguiWo traduq 	e códigos-  internos del 	ucto; el 
remitirla información codificada a ~Mas plantas y 	atas; el cuarto 
recibir y ensamblar los componentes; el quinto entregar e intratar el equipo. 
Una organización distinta ejécutaba cada paso. 
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lr 114.4.- Los Procesos Tienen Múltiples Versiones, 

cr La cuarta característica común de la Reincide/la de procesos se denomina 
final de la estandarizzción. Los procesos badicionaies tenían iyor objetivo 
suministrar producción masiva para un mercedo masivo. Todos -los insumos 
ae manejaban de idéntica manera, de modo Aueneisu compefifas podio 
producir bienes 	servicios exactamente una 	. En un mundo de 
mercados diversos y cambiantes esa lógica es obsoleta. Pira hacer ~te a lo 
demandas del ambiente contemporáneo, se necesitan múltiples versiones de 
un mismo proceso, cada una sintonizada con los requisitos de diversos 
mercados, situaciones insumos. Es més: Estos nuevos procesos tienenque 
ofrecer las mismas economías de es cMi que se derivan de la producción 
masiva. 

"'Los tradicionales procleos únicos para todas las situaciones son 
generalmente muy complejos, pues tienen que incorporar procedimientos 
especiales y excepciones para tomar en cuenta una gran variedad de 
situaciones. En cambio un proceso  de múltiples versiones es;claro y sencillo 
porque cada versión sólo necesita aplicarse a los casos para los cuales es 
apropiada. No hay caeos especiales ni excepciones. 
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11'114.5.- El Trabajo se Realiza en un Sitio Razonable. 

e* Un tema recurrente en los procesos rediseñados es el desplazamiento del 
trabajo a través de ,fronteras organizacionales. En las 	iones 
tradicionales, el ttabeio se organFra en tomo a los especieis

organizac
tat y no 

solamente en los talleres. Los contadores saben llevar cuentas y los 
empleados de compras saben hacer pedidos de manera, que cuando el 
departamento de contabilidad necesita lápices, el departamento de compras se 
los compra. 

ento busca a los vendedores, 	ocia precioe, _coloca los 
pesados, 	lona loa articulo, y pega lu 	y finalmente el 

tinto de contabilidad recibe sus-  lápices; a menos que el proveedor 
pon

los tenga y entonces el departamento de compras resuelva 
biarlosligraTs. 

''En otras palabras, después de la Reingenieria, la correspondencia entre 
procesos y orpnizaciones puede parecer muy diatinta de lo que era antes. El 
habido se desplaza a través de fronteras organizacioniiles para mejorar el 
desempetio global del proceso. 

 

Gran 	del 	o que se hace en las Comoditas consiste en in 
o 	relacionadas entre t 	-ti al izadas por uni 

entes. 	roublcacién del 	o a través de tron _tema 
laudes, como se ve en los casos ara ores, elimina la necesidad de 

legración. 

I 

 

-29- 



MELCA1111111S.AILACION  

"1144- Se Reducen las Ver cationes y los Controles. 

c 	de trabakio que no agrega valor y que se minimizal proceso
s es el de verificacián y control; para decirlo cone&ár Reo isión, 

can económicamentehac .
en uso de controles solamente hasta donde se 

Loe procesos convencionales están repletos de pasos de verificación y 
control que noagregan valor, pero se incluyen para asegurar que nadie abuse 
del proceso. por ejemplo, en un sista? compras, el departamento de 

verifica que la perneta que so ta un articulo, su una persona 
pera adquirir lo que esté pi endo, por la suma y cantidad 

especi cada, y comprueba que el 	del departamento *encepara 
la cuenta. Tido esto 	a verificar que el personal de la 

a no compre lo que no 	y deba comprar. Otra opción a lo 
ara 	or es evitar los manejos dudosos que en undepartamento se pueden dar 
como son: Comprar mucho (genertáirte mis "de lo que se consume 
racional ente), sólo por obtener una 	va adicional del proveedor hacia el 

comprar 
 

e un sólo prov 	( ya que cate momok sólo 
vorece al comprador que en ceda adquisición se lleva una-  dádiva ); 

renegociar ( generalmente sin autorización de la Comedio.) los adeudos con 
el proveedor con la finalidad de también obtener algua dádiva adicional, etc. 
T 

	

	lo anterior ea/W y presupone tener un buen -sistema de control que sea 
e, y que dificihmtte pueda ser cooptado por la mafia existente en el 

to de compras. 
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0'1117.- La Conciliación se Minina:o 

d'Otra forma de trebejo que noagrega valor y que los procesos rediseflados 
minimizan es la conciliación. Lo 1ogran disminuyendo el número de puntos 
de contacto externo que tiene un proceso, y conello reducen las 
probebilidades de que se reciba información incompatible que requiere 
Conciliación. 

d'Administrar inventarlos es un delicado número de equilibrio. Si se tienen 
existencias muy pequeñas, los clientes se (S'Austin y se pierden ventas; y si 
son muy grandes los coitos de financiamiento y almacenamiento ion afta_ . 
Pero existe una rezénerdleatt:so para este rubro y es la muridad. En, la medida 
que se tino un contro ingresos y ~ys de productos del &Luan, se 
podrá establecer la v 	re venta y a~ se controlará el robo 

tan característico en almacenes importantes ( en cuanto a cantidad  
producto almacenado ), lo que a la larga Implica una fuga muy importante 
recursos que desgraciadamente no se puede controlar tan fácilmente. Es por 
esta r111011 importante el tener una conciliación constante y muz 
(nuev~nte evitarque se relacione con la mafia del almacén), que ~ce 
que todo opera de forma normal. 
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011.4.8.- Un Gerente de Caso Ofrece un Sólo Punto de Contacto. 

d'El empleo de una persona que ae denomina " Gerente de Caso_ ", ea otra 
característica recurrente que se encuentra en los procesos rediseñados. Este 
mecanismo resulta útil cuando los pasos del proceso son tan copplejos é e estén dispersos

gruP0  
que es imposible inteparlos en una sola persona é incluso en 

un Pequen° 	.  

d Actuando como amortiguador entre el complejo problema y el cliente, el 
gzrente de caso se comporta hacia gil cliente como st &era responsable de la 
ejecución de todo el proceso, aint cuando en realidad no lo es. Para 
«sempefta p r este epel, es decir para poder contestar las primates del cliente 
y resolverle sus próblentas este gerente necesite acceso a todos los sistemas 

leo  infrmación que utilizan las mitones que mimen% ejecutan el ~o, y 
capacidad de ponerse en conWto con ellas, hacerles preguntas y ~lea 

ayuda adicional cuando sea necesario. 

d Con frecuencia se les llama " Facultados " a estos gerentes 
4 de servicio a clientes ( RSC ); para distinguirlos de losiredici 	es 

suelen aer personas de escasa Inforntaci y menos autoridad y e 	. 
Los RSC facultados; idealmente, si 	hacer que lu cnsas u 
Aunque aqui, _es posible que se con 	el concepto de facultado con 
experto; se debe bw,er la aseveración 	que no son lo mismo y no 
representan ambigüedad en ningún caso, ya que son entidades independientes. 

-32- 



BiEP-CAMPUS•ARAGON 

711.4.9.- Prevalecen Operaciones Híbrida: Centralizada,s/Descentralizadas. 

"'Las Compañías que han rediseñado sus procesos tienen la capacidad de 
combinar fas ventajas de la centralización, con las ventajas de la 
descentralización en un mismo proceso. 

cr La informática les permite a las E 	funcionar como si sus distintas 
unidades &eran completamente au 	, y al mismo tiempo la 
organización disfivtabrie las economlas de escale :zoma la centralización. 
Por ejemplo, armar a os vendedores de compu 	portátil« conectadas 
por blódems inalánt cos con una oficina cen 	con la sede corporativa; 
les da a estos trabajadores acceso instantáneo a la información que se 
ahí Al mismo tiempo, controles incorporados a la programación d 	ca 
que ellos utilizan para redactar contratos de compra-venta, evitan que los 
vendedores manejen precios ibera de lo autorizado por la empresa, 
especifiquen el tiempo-de entrega en condiciones que la empresa qo puede 
cumplir ó otra condición ( algún descuento adiciorial al 
originalmente 	) queda empresa no respete posteriormente. Con esta 
tecnología, las ompaiiiu pueden redisefiar el proceso de ventas de modo que 
se elinfte la mamara burocrática de las oficinas regionales, se guau« la 
autonomía y les facultades de los vendedores; y al mismo tiempo se refuerce 
el control que la Empresa tiene sobre precios y condiciones de venta. 
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Impacto de la Reingenterfa de Procesos. 

ir Se ha insistido repetidas veces en que la Reingenieria implica el rodia:dio 
radical de los procesos. Pero si bien se empieza por redisellar los procesos, no 
se termina ahí. Los cambios Randamentales en los procesos producen 
consecuencias en muchos otros aspectos de una organización; en realidad en 
toda ella. 

'Cuando se redimía un 	so, oficios que eran estrechos y orientados a 
tral una tarea 	a ser mul dimensionales. Individuos que anteshacían lo que 

se les 	toman 	decisiones por si mismos. El 	o en sitie 
desaparece. Los departamentos Ibncionales pierden su razón 	ser. Los 
gerentes dejan de actuar como supervisores y se comportan mós len como 
entrenadores. Los traboiatrE piensan mis en las necesidades de sus clientes 
y menos en las de sus e . Actitudes y valores cambian en respuesta a 
nuevos incentivos. Casi 	los aspectos de la organización se tnalrmat 
a marudo tanto que no se reconocerían. Ahora se exammarM mi; 
detenidamente el tipo de cambio que ocurre cuando una Convenía rediselia 
sus procesos, es decir, aplica Reingenieria. 
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011.5.1.- Cambian las Unidades de »abqjo: De Departamentos Funcionales 
a Equipos de Procesa 

'Lo que hacen realmente las Comkafilas que redisefian es volver a juntar el 
trabajo que Adam Smith y Henry Ford dividieron en diminutas fracciones 
hace tantos altos.` Una vez reestructurado, los eq 	de proceso Campos de 
personas que trabajan juntas para ro un 7 	o total ), reeditan ser la 
manera lógica de organizar al 	que realiza e trabajo. Los equipos de 
proceso no incluyen represen tes de todos los departamentos flurcionales 
intercsados, sino que reemplazan la antigüe estructura departamental. Si. bien 
hay diversas clases de equipo de procesos en este apartado hay que referirse 
algo muy particular cuando se usa el término " Equipo ". 

cm•Piénsese en el paso de un pedido a través de una organización. Todos estos 
casos los manejan distintas personas, pero esas personas no están integradas 
organizacionalmente. Estén (dispersas por toda la Compafila en: Diferentes 
departamentos, grupos, divisiones, etc. Este fraccionamiento crea muchos 
problemas, pero en particular, fomentan metas incongmentea entre tas 
distintas personas que intervienen. A una, tal vez le preocupa la rotación de 
inventario, mientras que otra se concentra en el tiempo de enga. 

Urr método alternasQ tomar a las mismas personas que hoy manean el 
pedido, el nuevo producto, la reclamación; pero en lugar de 	en 
departamentos,/runirlas en un equrpo. No se modifica necesari 	lo que 
hacen, 	se 	las osa para que lo ha&an conjuntamente y no 

, y en 	tos puntos deja 	a. En cierto modo sólo se 
viendo a re a un 	de 	adores que han sido 

artificialpor la 	ión. Cuando se vuelven a juntar, se I amen 
Equipos Proceso . En otros términos, un equipo de procesos es una unidad 
que se 	naturalmente para completar to« un n'olmo y un proceso. 
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,r11.5.2.- Los Oficios Cambian: De Tareas Simples a Trabajo 
Multidimensional. 

cr Las personas que trabajan en equipos de proceso encontrarán su trabajo 
muy distinto de íos oficios a los que estaban acostumbradas. El trabajo en 
serle, sea de oficina 6 de taller, es muy especializado; es la repetición de la 
misma tarea. Puede exigir cierto entrenamiento en un oficio, como insertar un 
componente en un tablero de circuito impreso; hasta puede requerir un alto 
nivel de educación; un_ grado universitario en Ingeniería M«ánica por 
ejemplo, para dieefiar obnerduu de cámara fotográfica. Pero cuando están 
realizando trabajo de tareas, ni el trabajador de lineas de montaje, ni el 

ero Mecánico necesitan (ni lea importa) conocer todo el proceso de 
cu toda la cámara. 

cr Los trabajadores de equipos de proceso que son res 	les'  
colectivamente de los resultados del proceso, más bien que individualmente 
eles de una tarea, tienen un oficio distinto. Comparten con sus 

colegas de equipo la responsabilidad conjunta del rendimiento del procelo 
po sólo de una pequefta parte de él. No solamente ponen en juego día 

tras día una gama más amplia de destrezas sino que tienen que pensar un 
cuadro más amplio. Arma! no todos los miembros del equipo 
exactamente el mismo ~ajo, la linea divisoria entre ellos se 	L 
Todos los miembros del equipo tienen por lo _menos algún conocimiento 
básico de todos los pasos del proceso y probablemente realizan varios de 
eos. 

Cuando el ftaWo se vuelve más multidimensional, también se toma más 
tivo. La Reingenieria no sólo elimina el desperdJcio sino también el 

tr 	o clum  no agrega valor. La mayor peste de la verificación, la espera, is 
cono lec óti, el tirado! y el seguimiento"( trabalo improductivo que existe por 
causa de fronteras que hay~fto de una 	kin y para compensar la 
fragmentación del proceso k se eliminan cona 	enieria, lo cual "significa 
que la gente destinará más tiempo a hacer trabajo 
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011.5.3.- El Papel del Trabajador Cambia: De Controlado a Facultada 

cr Una Compañia tradicional orientada a las tareas contratan =1, y 
espera que este siga las reglas. Las Compaliiu que se han red 

	
, no 

buscan empleados qque _alg~an  reglas; quieren Selle que haga '  susPi°111: reglas. Cuando la administración copfla a loa equipos la responsabilice« 
completar un proceso total, necesanamente tiene que otorgarles también a 
autoridad para tomar las medidas conducentes. Los que trabajan en un 
Pr0“10 rediseñado son necesariamente personas kcultadaí. 	los 
habladores de equipos de proceso se lea permite y se les exige que piensen, 
se comuniquen y obren con su propio criterio y tomen decisiones. 

cr Los equipos sean de una persona 6 de variu, nue realizan trebejo orientado 
al proceso,  tienen que dirigirse a si mismos. Dentro de los limites de sus 
obligaciones para con la organización deciden cómo y cuándo se ha de hacer 

reitlefew el trebejo. Si tienen que esperar la dirección de un supervisor sus tareas, 
entonces no son equipos de proceso. Si los oficios en procesos 	no 
requieren que el trabelador siga reglas, sino que elercite supo 	o a 
fin de hacer lo que debe hacer entonces loa emp~ nectsian au c ente 
educación para discernir qué es lo que deben hacer. Les Compañia§ 
tradicionales hacen hincapié en entrenar a loa empleados. En las que se han 
rediaelliido el énfasis se trastada a educar. Elentrenamiento aumente las 
destrezas y la competencle,.y les enseña aloa empleada al 
'r cómo de un °noto; la educación aumenta su perspicacia y la 
comprensión les dueña el " por qué ". 

'La Reinienieria entra a 	cambio tan~e en la cultura de una 
organizad o% como en su con 	ión ~b~. Exige que los emig 
crean prolbndamente que 	en para sus clientes, no para sus jefu.toto 
creerán sólo en el grado en que loa esfuercen las prácticas de recodipenau 
la Compañia. 
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CAPITULO IIj 

1,i 	e N DE LA NORMA ISO 9000 Y LAS NORMAS EN 

crIll.1.- Introducción. 

ortu Normaa ISO 9000 son un conjunto de lineamiento para 
establecer Sistemas de Administración de la Calidad en l 	Su 
enfoque es básicamente técnico-Wministrativo y se meenfi 	el 
concepto de aseguramiento de Calidad. No .11f refieren a la Calidad de 
productos y/o servicios, sino a los sistemas de Administración de Calidad od  quel  
los prMucen, y fueron diseñados con el propósito de dar confianza los 
consumidores de que los bienes servicios prestados cuentan con la Cali 
esperada. 

*los Modelos de Aseguramiento de la Calidad 150 9000 son Sistemas 
Administrativos de Cali con la premisa fundamental de documentar lo que 
se hace y confirmar el cómo se hace. Estas Normas son complementarias a las 
Normas técnicas de producto y servicio, verificación, prueba, inspección y 
calibración; que debe utilizar cada Empresa en paiticular; y su intención 
radica ep que a través de su aplicación se asegure continuamente el 
cumplimiento de los requisitos establecidos, 

er Aunque la redacción de las Normas parece que está orientada sólo a 
Empresas manu~rels, las Normas son aplicables a cualquier tipo de 
producto y servicio; asá como 	_Empresas grandes y papadas. Los 
conceptos referida a la Norma ISO

p 
 9000 son igualmente aidicables a las 

Normas Mexicanas NMX - CC. Debido a la necesidad de ed~ los 
conceptos de 150 9000 a los diferentes tipos de producto y para los «~es 
tipos de sectores económicos e industriales; las 'Normas de la serie ISO 9000 
han estado sujetas continuamente a un proceso de cambio y crecimiento (en 
1994 se acabó de editar la más reciente revisión), por lo que actualmente al 
hablar de ellas nos estamos refiriendo a alrededor de 18 Normas diferentes. 
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«r1.4 estructura de crecimiento de esta Normas concuerda en general con la 
estructura de las Normar' ISO 9000 de 1987. En forma resumida, la serie ISO 
9000 está formada actualmente de la siguiente manera: 

* ISO 8402 Administración de la Calidad y Aseguramiento de la 
alidad. 

er Vocabulario. ( NIVIX-CC-001 ). 

kr • ISO 9000 - Gula de Selección y Uso. (Actualmente con cuatro partes). 
«r( NMX-CC-002 ). 

ISO 9000 - 1 - Normas peraAdministración de la Calidad y 
Aseguramiento de la Calidad Parte -1. 	ces para Selección y Uso. 
'( 14114X-CC002/1 ). Es una Norma gula para la selección y uso de las 
Normas 150 en general. 

Desarrollo, PrIciulc<c?g1°Selliacileit=tólnt°. ( Ntlek-I 
Calidad 

CC-003 ).en  

1:dleSItén9!)glat-ilactitIllerpvairceioel(2Nrztizotili).  de la Calidad 

' • 150 9003 Moillikkeptta. 11..~.InpAen.  to de la Calidad 
Inspección Pruebes ruma 	PIMA•CC•UU3 

lescilf)did900(4. tiatinic.ro6scr.  de Calidad y Elementos de un Sistema 

«r ESO 9004 - X - Gulas de Administración de Calidad Interna. 
(Actualmente con siete partes ). 

Diseño, 
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- ISO 9004 - I - Administración de la Calidad y Elementos del Sistema de 
Calidad Parte -1. Directrices. 

( NMX-CC-006/1 ). Es una Norma gula para la administración de la 
Calidad. 

4re 
Cal idad 

ISO 9004 - 2 - Administración de la Calidad y Elementos del Sistema de 
ir Paste - 2. Directrices para Servicios. ( _NMX-CC-006/2 ). 	_ 
cremia para Implantar un Sistema de Administración de Calidad en una 
Empresa de Servicios. 

ISO 10 000 - Normas de So?orte. ( Actualmente fomada por 5 partes de 
slisteCos

serl
edYú

mas 
 devanceia 

 000 
lizi.( NM3Cor 0;141;211b

)
:10 y comprensión de los Elementos de loa 

I Auditoria. ( NMX-CC-16/1 ). 
- 2 Selección y Capacitación de Auditores. ( NMX-CC- 

3 Administración de Programas de Auditoria. ( NMX-CC- 

**Las Nomas IASO 10011 _partes 1, 2 y 3 se elaboraron para administrar un 
programa de auditorias de Calidad 

ISO I 12 - I Rmisitos de Aseguramiento de la_ _ 	pera 
f,quipo 	ción. Pdte I : Sistema-de C.ontirmación 

la_ 
ca para 

Equipo de 	cite. 141M,PCC-017/1 ). En esta Norma le 	ece el 
Calidad 	unequipomediciónque asegure que 

lasllega e"t°de la  realicen ra 	la  cienes se con exactitudy constenc que se 

ISO 10011- 
v- 1SO 10011 
16/2 ). 

3 
ISO 10011- 

16 ). 
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cr- ISO 10013 - Directrices pare la Elaboración de Manuales de Calidad. 
( NMX-CC-018 ). La cual se desarrolló para establecer directrices 

claras que permitan la elab  elaboración del Manual de Calidad, que en su 
naturaleza es el documento rectriz del Sistema de Calidad. 

,r La CE ( la Comtutidad Europea ), adoptó estas Normas en 1987 como EN 
( Normas Europeas )),L n muestran con un número de la EN a continuación, 

otzropir como en el 	de ISO 9000 ( EN 29000 ). I 9000 es para el uso interno 
de la sereno ayudando_trunbién a deci c 	las tres sigui 	Normas 
es la 	. I.a 150 0402 es un v 	o de términos y el 
de 	textos. L ESO 9000 y la 9004 	un mentitoi ei once de 
cada elemento del Sistema de Calidad. Lo anterior a 	ala Compalila a 
~atar los elementos apropiados de su organizaciónpera la aplicición de 
~mas. 
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qr 1112.- Los Pes Modelos PrineOales: 

o' Dichos Modelos principales se muestran a continuación: 

01.- ISO 9001 - Modelo 1.- ¡SO 9001 es pera aquellas Cu que 
necesitan asegurarle a sus clientes que la Calidad con los requerimientos 
especificados es satisfactoria Urente todo el ciclo, desde el disedo hasta el 
servicio. Aplica putic 	te cuando. existe un contrato que requiere do un 
diseno especifico y cuando loa requerimiento del producto son establecidos 
en tértnhas de su comeento ( velocidad, capacidad, intemidad ). Esta 
es la Norma más 	completa y_comprende todos los elementos del 
Sistema de Calidad detall 	en hi150 9004 en su acepción mis rigurosa. 

o' 2.- ISO 9002 - Modelo 2.- Si se tiene un di,WO ó especificación 
permanente, ésta es la Norma mis apropiada. Aquí todo lo que uno tiene que 
demostrar es su capacidad en producción e instalación. Es menos rigurosa que 
la 150 9001. 

o'3.- 150 9003 -`Modelo 3.- A veces uno sólo ~ mostrar su capacidad 
para la inspección y prueba, donde el producto es sumini 	por un htbricante para tales requerimientos. Para ello se requiere 	de la 
mitad de los elunentos de la 150 9004, y un nivel aún mis befo rigidez 
que para el Mo&lo 2. 
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Manufacturas. 

kr De lo anterior se puede ver que la ISO 9000 en su concepción original fue 
vista como un Sistema para Administrar Calidad y como Normas de 
AseLuramiento de Calidad dentro de un ambiente manufacturero. Sumjnistra 
la inTonnación esencial necesaria para tomar las polfticas de gerencia el 
Aseguramiento de Calidad y convertirles ecturemacción. P 	te arados de 
demostración dentro del ambiente manu 	y mera evidencia de 
pruebas que un comprador pu~ req r, de que el-Sistema de Calidad es 
adecuado y deue el producto cumple con las especificaciones dadas, 
cualesquiera que éstas sean. 

'Cubre, como ya se vio, situaciones donde una planta esté involucrada en el 
disefio y desarrollo de un producto y en su producción, instalwión y servicio 
( por e emplo, un fabricante de computadoras ). También cubre a aquellas 
com aguas que solamente puticipan en el Aseguramiento de Calidad papi la 

cción e instalación continuas de un producto existente y ya &amada y, 

en casos Inés raros, cubre a aquellas que -sólo efectúan inspección y pruebas 
finales. 

0-La Norma tiene implicaciones 	I para la laduallia milaufachirera 
globalmente y, en particular; para f cantes que quieriui llegar a los 
mercados del Mercado Común Europeo. Tiene también profiandas 
implicaciones sobre las relaciones entre fabricantes y PM clientes y 
proveedores (vendedores). Por otra paite, la Norma significa un númew 
especifico de vephdas ora el fabricante, en adición al royo del ~tus y 
certificación implicitos.-Entre ellas se pueden listar las siguientes; 

irere,  ntáloyra¿,noiriatói evelatráliración, productividad, intendencia, Calidad 

(r* Reducción de desperdicios, reprocesamientos y chatarra. 

Más orden y limpieza. 

,a» • Mejoras en la comunicación y moral del personal. 

0'1' Mejoras en la relación cliente - vendedor. 
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Ir N 4. Servicio. 

111 

una mportante Mena 	orina a un sector que 
ora no acostumbrado el uso de Norme formal alguna; y representa una 

trascendente evolución de actitudes Internacionales hacia le medición de la 
Calidad en el sector de servicios. Tiene también proltindas implicaciones 
sociales'_ L  si la Norma llega a ser una relided, impficari no menos que. una 
sociedad de dos clasesu  .en donde habrá Servicios de Calidad AsegMda" y 
de servicios que serán descritos en otros términos. 

cr En la introducción del borrador del .la 150 pera servicios, los autores 
remarcan que la importancia de la Calidad y la efectividad de los sistemas que 
la miden y controlan están recibiendo la atención mundial. Precisamente la 
nueva Norma Internacional pera Servicios es su respuesta a esta creciente 
concientIzación, y es un intento 	motivar al sector de servicios a adoptar 
procedimientos de Calidad f 	es. 

tr La primer 	ióri puede ser la de preguntar: " L Cómo puede medirle la 
Calidad de lo 	idos ?" El borrador die la Norma dice que son los clientes 
quienes han declarado óimplicado necesidades que pueden ser entendidas y 
satisfechas. La Norma se sigue pera suministrar los elementos y aspectos 
requeridos para estructurar un Sistema de Calidad que su relevante pera una 
organización de servicios, es aplicable s todos estos, incluyendo tanto los que 
son exclusivamente servicios, como los que involucran la fabricación y 
suministro de mwductos. Lo anterior hace que la Norma sea ideal pera un 
amplio e9~ de actividades, deade máquinas vendedoras hasta 
consultorios, bancos 'y servicios a sistemas instalados de computadoras. 

criq Norma de Servicios ISO 9000, es la 150 9004 Parte 2, y se titulat  
I 	I - 
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01115.- "Software" y Otras Amas Especiales. 

1115.1.- La Norma para "Software ". 

{a' La Norma para " Software " es la ISO 9000 - 3. Gestión de Calidad y 
Normas para el Aseguramiento de la Calidad - Parte 3 : Guía para le  
ffidicación .del ISO 9001 al desarrollo, suministro y mantenimiento de 
Yoftware " 

cr Lo anterior demuestra otro muy interesante desarrollo de la Norma ( el 
desplazamiento del disefio y manufactura generales al diodo y manufactura 
especializados ). En la introducción del borrador de la Norma original hay un 
comentario que dice que, mientras en la ISO 9001 se encuentra allí como un 
Sistema General de Calidad para aquellos involucrados en el 
disefto/desarrollo, producción, instalación y servicio; el proceso de desarrollo 
de "software" es muy diferente al de la mayoria de los demás tipos de 
productos industriales. Continúa para intentar explicar por qué es ase. En el 
desarrollo de " software " algunas actividades están relacionadas a fases 
particulares del proceso de desarrollo, mientras que otras pueden aplicarse a 
través de todo el proceso. 

'Existen un número de puntos significativos que_ pueden hacerse respecto a 
esta Norma, que aclaran la relatión entre las Normas de gerencia y el 
ambiente regulador. Esté en el momento de escribir una regulación 
olgintoria de salubridad y seguridad que afecta tanto el " Software" como al 
"Haidware". Se trata de layegidación 	( Video Display Unit ) . Mientras 
gran parte de la satisfacción de esta regulación será llevada a cabo por los 
disefthdores de Hardware y el acuerdo marco ambiental y uso del VDU, 
alomas de sus demandas pueden ser satisfechas sólo por el "Software", que 
gffilema los desplegados de pantalla. 

01A anterior significa que el " Software " puede determinar si uh producto 
puede ser utilizado legalmente en el mercado. Por lo tanto, loque es un 
requisito legal obligatorio pan el consumidor final, se toma así obligatorio 
para quien desarrolía " Software y desea permanecer en el negocio. 
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cr ' El segundo punto, skrtificativo es que altor* existe un borrador de la Norma 
ergonómica de 	Software 	

OSO 9241), titulada: Requerimientos 
Ergonómicos para .TraWk) de Oficina con Terminales de Desplegado en 
Pantalla ( Video Display Terminal ). 

cridt primera vista, lo anterior rece 
ser una Norma VDU, permitiendo a 

an 	
Software 6 "Hardware" cubrir las demandas de la 

griidlen.eacsióndelardbil—entres otras. .Ciertamv;:te.e.s_una_A_Nlorerut VDsonUaeprehcr lase 

mftIW de sus veinte res, ,,0f. 1119,,Z twidoIrsus aseeptoi$, Dor lo que 
Norma para el desato) lo de 50 I ntanejo de un sistema de Caliddud al:,  

cuenta c°1‘ u n a 194 "2.° Pailfteware 61 y  mi 
obtener analtmal ornre—td-o 

°atraiga' a  praduccian 	
de cómo escribir " Software . n e m 	l  

deen eelienquIssedeeigeasesitelaer. ca  o la única parustemwobonlillmatorialadedel  e»stolftware°rma  •Ile esto 

en

que 
se refiere 

a  la'regatación uña 	la Comunidad Eitel ttri 
están siendo consideradas corno 	lreraciones  . 	tes y cri cas q  

dtleanad:adá bueSnalvie:grlómICalmtarrntlaes lizable " So are . 

'r Lo anterior significa que por lo menos el 150 9241 es un códiak, de 

rsestetnYa tire : Zajitiataamcrin rail, rejos  cillealsiariaald rsaeigatuartrariSsg9:46z 

la NOrffill que dem el 	
go de práctica. Puestas ras Normas de 	uclo_ y 

	

mocoso en la manufacturac en lado a lado, la 150 9241 se vuelve 
	la Iso 

	

000 - 3 lo que las Noratal de producto y proceso son para la 
	9001 

9002. No se puede tener la una sin la otra. 

cr pon resumir, si desea implemento la 1S0 900: f 3.2zsln" jnotr,11: "o  
, 	la...... 

aleadopteOrer:ffaar;idey,LUIlsinelle te, la . 3, un punto muy.  iiteresalz .sii 
aq_ui es la »S 7750, w4 esti deslizando hacia nuevos territorios que van 
mis allí de la 1SO 9uuu anticipa todo lo anterior. Pra »14:alentar un 
sistema BS 7750 adecuaamente, un manufacturero de Software tendal' 
que implementar todo la rewlación VDU, es decir suministrarla en sus 
productos, e implementar la 1SO 9241. 
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1111.5.2.- Proceso, 

,IPOtra Norma en proceso es la ISO 9004 - 3 : Gestión de la Calidad y 
Elementos del Sistema de Calidad - Peine 3 : Gula pera Materiales 
Procesados. Un vistazo a este borrador para establecer las difbrencias de la 
Norma de manufactura general revela que se le está dando consideración a • . 
ciertos elementos críticos. mbemites a las industrias de. proceso. Estas son 
regulaciones de seouldg, requerimientos estatutarios y sociales x 
consideraciones de riesgos. una industria  proceao se describe como una 

ir:excesos que utilim 	de produccl y 	ión ( equipo, 
... I: . en_tos, 	 de flujo ) delirusi 	idad o control, con 

dado acciones reactivas, 	a 	caci continua de un 
usto é por. off«, de acuerdo a'especi caciones, 	, e's 	 primas 

semiterminaasa . 

ir Otraa diferencies; de la Norma de Servicios propuesta consisten en la 
identificación de Optaba dt:=0, milefr¿eddó - iófrciiiir• medición
acai 

	
y 

 

moca:letones yiTempinlizos ( torldi"--rgrii-rdevanycii—pii-r-a las trdaueleiiie 
moceo ). 
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al• 
111.6.- Las Normas en Detalle. 

'Las Normas se publican en seis documentos numeradas como ISO 8402, 
9001, 9002 9003 y 9004. Es probable Que cada una cuente con tres páginas 
titule:es diferentes; lapramenpodria pertenecer a la Orgánización de Normas 
Nacionales de uno e los siguientes paises: Alemania, Austria, Bélgica, 
Dinamarca, Esputa, Pinlanduh Francia, Grecia, Irlanda, Italia NonaeAa, 
Paises Balos, Portugal, Reino [Mido de la Gran Bretatla, Suecia óSuiza. Eite 
podría ser un documento ~Mario cubierto con el Acta del Parlamento, 
dependiendo de la Organización. 

t. Es probable que la seg 	página diga: " Norma Europea EN 29000 ", ú 
otro loúmei  ro l 	que 	 serie 29000. Lo anterior dice ase la Norma 
ha si aceptada por e Comité Europeo de Normalización ( CEN ); cuyos 

iem 	son las Organizaciones Nacionales de Normas de los paises amiba 
atados. También ce= que todos los miembros están comprometidos a 

lugar 
Norma Europea ~. 

'La tercera página titular se relacionará con la Organización Internacional 
de Nomializatill$0 ) y llevará los números ¡SO 9000 al 130 9004 asi 
• el d olado  Pere  cada  Norma, 	ser que ésta Aren la única 

	

atan protegidas con 	de autor (copyright ). y 
Tpro 	su reproducción. 
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/// 7.-150 8402 Calidad - Vocabulario. 

Es la Norma Internacional que define los términos utilizados en toda la 
serie, con el objetivo de que exista una mutua 	ión en las 
Comunicaciones Internacionales. Su primer término es C d d y se define 
como: 

71:711r: r irTirtf r: 	4:1r71) 
notas que guen con' i e 	. , e 	 extensamente, 

señalando qué partes de estas necesidades se especi can en un ambiente 
contractual, mientras que el resto sólo puede considerarse como necesidades 
implícitas y,_ por ende; requieren que se especiliquen Len) de dicho ambiente. 
También aclaran que, la palabra Calidad no se utiliza para definir ó 
expresar, excelencia en términos comparativos, ni para eValuaciones 
cuantitativas en donde se busquen "grados é "niveles" de Calidad. 

Aunque la Norma reconoce que otras Lentes se refieren a la Calidad como 
" adecuación pan el propósito y "conformidad con uerimientos", se 
req . 	explicaciones ietas. 	el punto, y 01 	este 
trabajo, es "adecuación para e propósito" y 	contorwded con 
reqmmientos"; describen ami -ente la clase de Calidad de la que se ha 
e~ escribiendo; difwmcfindo a de la " Excelencia .ia " Si por ej lo; un 
cliente 	uiere que se le fabriquen alimentos chatarra de 	con 
especificaciones exactas, una respuesta correcta, tal como la de 	dichas 
especificas ones, seria una respuesta de "Calidad". El vocabulario continúa 
describien términos tales como grado (ó chile ), cal' 	políticas, 

ti 

dirección, aseguramiento, control slatema, plan, auditoria _y el 	te 
conto de reatreabilidad ". También d'Une " no conformidad y 
especificaciones ". 
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x1118. ISO 9000 Gestión de Calidad y Normas de Aseguramiento de 
Calidad - Gulas para su Selección y Usa 

0'1118.1.- Creneralidade.s. 

cr La ISO 9000 y la 9004 ayudan a preparar a los Sistemas Gerenciales 
Internos de Calidad, y a seleccionar el mbdélo especifico con base en la 9001, 
9002, 9003 y, supuestamente desde ahora, la 9004, Parte 2 ( servicios ). La 
diferenciaentre fa Norma 9000_ y la 9004 Parte 1 es que la temen ayude a 

los conceptos de Calidad y a aleccionar el modelo apropiado ( 
900 , 9002, 9003 )1 mientras que la segunda es una extensión de la-9000. Otra 
forma de verlas seria la siguiente: 

ISO 9000 e ISO 9004: Dos Normas que ayudan a diseñar el sistema 
internamente y a escoger un modelo de 9001 9002 ó 9003. si se requiere. 

triS0 9001 150 9002 e ISO 9003 .- Tres modelos para sistemas de 
diferente rigidez para presentarlos externamente en situaciones contractuales 

no-contractuales. 

r Lo anterior se presta a confusiones porque cualquiera puede utilizar la 9000 
y la 9004 para el Sistema Gerencia) Interno de Calidad, cuando todo lo que se 
necesita internamente es cumplir con la 9001, 9002 y 9003 para el 
aseguramiento de Calidad externo. 
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ISO 9000. 

'La primem edición de la ISO 9000 tenía contenidos bastante vagos ,y 
resultaba dificilcomprender los motivos por los que se requería de una ISO 
9000 y otra 9004 Parte 1, que parecía ser un grupo de claves para seleccionar 
las Normas y lineamientos adecuados, por lo que hubiera sido más u., lado 
que sólo Ibera un documento. Sin embargo, la última versión ISO 1 	1, 
todavía un borrador del Comité en el momento de escribir este trabajo; es una 
mesiánica en comparación. Ciertamente, si la lee un implementad« 
experimentado en el manejo de la Norma ambiental, tiene una asombrosa 
semejanza con la misma. Es casi como si loa autores de la 150 se estuvieran 
preparando para expandii la ISO 9000 de la Calidad el manejo .del m o 
ámbiente. Enlista cinco depositarios de apuestas " 	grupos investí 
de interés entre los que el " cliente " es sólo uno ,unto con los " d 	s 
y " proveedores nombra "leados y soca 	„Menciona de manera 
especifica la salubridad 'y la seguridad en el lugar trabaje, le Protección del 
medio ambiente, la con:unc 	la energía y jelmrecursos naturates y hasta 
la seguridad. Todos lig anteriores son lo( res 	ientos principales de la 
nueva Norma Internacional de la Gestión del Ana ente, el primer modelo de 
la cual es la BS 7750. 

gerencia>: que 	cubrir íos req 	entos de Cali ; estos principios 
Intemacioruires, 	un antp lamente ludo enfoorair loa sistemas 

gerenciates 	 útiles para otros 	tos de laSociedad ". Luego 
se toma vag,a, 	 l  

	

primerouetrae la 	1114gd pkiredesier
ic 

 lograda en 
it unterosu areu 	y 	QUO ~ 	one 	pera 
otras k 	presumaeas ( 	entente ion Mentales, 	

in 

	

s, 	salud y coe 
datt niens 

segun ) pueden set 
desarrolladas s' 	lineas similares. 

'El enfoque de oa::: 	al igtialemiue sus intenciones, son claramente , 
visibles, y que 	: " 	ues iillre le Serie ISO 9000 de Nomas 
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rs• 
''Este sólo paso puede ser demasiado. Cualquiera sólo tiene que leer la 
Norma BSI pera los sistemas de manejo del ambiente BS 7750 ó BS 7750. La 
Norma del Manejo del Ambiente (iblicade por Gower ), pare apreciar que 
la ISO 9000 por si sola no puede acomodarse a un sistema de manejo 
ambiental, ya que puede haber más en la última que en la primera. En ol 
momento de escribir este nabajo, la Organización Internacional de 
Normalizaciones todavia no ara isba sus intenciones de una Norma del tipo 
ISO 9000 para el manejo del ambiente, aunque las noticias al respecto serian 
inminentes. 

cr El balance del documento de la ISO 9000 está dedicado a las discusiones 
con sentido común acerca de laCalidad, de los requerimientos de los 
Sistemas de Calidad y de los requerimientos de los productos. Llega a la 
conclusión,misma a la que se llega en ~liarte de este trabajo; 'de que las 
Normas ISO 9000 están separadas de otras Nomas; pero complementan, las 
Normas de productos. Ofrece una interesante propuesta de que existen sólo 
cuatro categoriu genéricas de productos, y que éstas son: 

cr Hardware ". 

0'2.- 1  Software ". 

3.- Materiales Procesados. 

tr 4.- Servicios. 

**Esta propuesta se hace como evidencia de la relee la de la ISO 9000 para 
categoris. El documento continúa hablando 	las Organizaciones en 
nos de redes de procesos el papel de Sistema de Calidad, 

documentación, capacitación  y delée. Estaies un material muy general, no 
resulta de demasiada ayuda para un gerente de Calidad inspirador. 

,r De mis utilidad, en ciffta forma, es la declaración de que la Serie ISO 9000 
puede ser más utilizada para la Gestión de Calidad, en situaciones 
contractuales y pare aprobación, certificación ó registro. 
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es- 
Finalmente, hay una declaración reveladora bajo el titulo de 

proliferación de Normas ". Esta es complicada, 	lo que a continuación se 
intenta una versión más simple de la misma. 	enza por decir que es imrtante distinguir esquemas que implementan; 	cambio, la Serie ISO 9M de muelles que involucran voltam losalisadas, abdicado que la 
última restringió la Normalización Mundial y el comercio. Se debffl asumir 
que los autores saben de lo que están hablando y que esto se refiere a la 
adulteración de la Nomen que tiene lugar en al 	de loa mercados. Si lo 
anterior está sucediendo, sólo puede llevar a la Sión de la reputación, tanto de la industria local como de la agencie 	certificación local. Los 
autores concluyen con una buena nota (Modo que las inclinaciones del 
mercpdo global actual están asegurando la confomidad a la Norma. Uno 
también se preve si los autoresogn r a entender su desaprobación con *lunas de campallasco7ti OS Calidad que utilizan impresa de Calidad que imp can algyna 	dad tipo de las ISO 9000 SI 
de Calidad en la linea "de las SO 9000, que hasta confunden a alg 
empresas y les tientan a creer que un esquema local es el esquema 
Internacional. 
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" 111.8.1- 1SO 9000 - 2. 

crEstenegundo agregado a, ó revisión de, la Norma ISO 9000 original, se 
titula: Cura Oetnríca para la Aplicación de la ISO 9000 - 1, ISO 9002 e ISO 
9003. Por lo tanto, se cuenta con la ISO 9000.1 y la ISO 9000 para poderse 
andar a comender las 9001, 9002, 9003; entonces, para 	se necesita 
oin ISO 90M en la forma de la 9000.2 ? La pregunta es dificil de re 
En su introducción, la 150  9000 - 2 intenta contestarla yel resultadoes 
confino, Por un lado, se dice que la Norma no intenta duplicar la guíaya dada 
a los usuarios en las otras Normas, sino que su omito es " pInnitir a los 
usuarios tener una mejor consistencia, claridad y -comprensión , cuando 
apliquen los requerimientos de lu Normas. 

o*PL Qué tanto éxito tiene al respecto ? No comienza demasiado bien,ya que 
lo hace con politica y dice que el lenguajok de dicha politica debe ser fácil de 
comprender, relevante y lograble, lo que difícilmente requiere ser dicho, pero 
hay _información útil en otras partes. Por ejemplo, por primera vez 	que 
el Manual de Calidad puede ser un sólo documento apoyadopor vanas hileras 
de documentos, cada uno más detallado ( por ejemplo, Manuales de 
Procedimientos ). 

IPTambik, esta Norma especifica los requisitos del Sistema de Calidad, que 
deben utilizarse cuando se necesite demostrar la capecidad de un proveedor

ksuministrar 'productos conformes en base a un-  dinfio establecido. Los 
reqtusitos 	ilicados en esta Norma están orientaM principalmente para 
lograr issatisfacción del cliente, previendo la no conformidad en todas las 
etapas 	producción hasta el servicio, Esta Norma se aplica cuando: 

ea). Están especificados los requisitos de un producto en base a un di:eh 
especificación establecida. 

4P b). La confianza en la conformidad del producto puede lograrse por una 
demostración adecuada de la capacidad del proveedor en la producción, 
instalación y servicio. 
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trI11.9.- 150 9000. Gestión de Calidad y Elementos del Sistema de Calidad - 
Gulas. 

tr Se toma esta Norma como la siguiente, ya que es necesario tener la ISO 
9000 Je ISO 9004 en una mano mientras se intenta seleccionar la apropiada 
9001, 9002, 9003 ó subserie de la 9000 ó 9004. No hay que _preocuparse 
demasiado acerca de todos estos números. Una vez _que se identifique la 

compre 
Norma 	simplemente se utilizan la 9000 y la 9004 para 

la 	or. La illUma versión de la ISO 9004 es la 9004 - 1 en la 
forma de un borrador del Comité. 

'Entinta primero laaplicación de la Norma, que ve como un radio de acción 
entre el mercadeo y la entrega ó instalación, con los pasos de diseño y 
producción entre medio. Agrega otro factor ambiental interesante, el desecho 
ó recichuniento al final de la vida útil, que es otro elemento de la Norma 
ambiental. 

er El sistema se eapecifica para contener política, responsabilidad 
organizacional, autoridad, recursos, procedimientos operacionales y 
docuinentacIón. El Manual de Calidad se esprieglria como el documento 
típico para demostrar el sistema. Su propósito 	o consiste en brindar 
una descripción adecuada del SiKeM "de Cal dad mientras sirve como una 
referencip Lemkapente en la impletnentacióp y mantenimiento de  dicho 
ateten» . Tantbién especifica plus de Calidad y auttorías, y un sistema 
para el mejoramiento de la Calidad, 

ión dala Norma contiene una gran cantidad de hiformación 
en la etapa del diodo, que pueden ser de gran ayuda a las 

Intentan la ISO 9000. También contiene Ifonnación útil 
manda en la procuración y en los principales pasos de la 

so
cr Esta última vera 

bre las ftnianfts 

lo as que  l que se 
producción y pr 
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qr 111.10.- ISO 9001. Sistemas de Calidad - Modelo para el Aseguramiento de 
la Calidad en el Diseffo /Desarrollo, Producción, Instalación y Servicios. 

cr 111.10.1.- Generalidades. 

,r Es la Norma " superior ", aunque tal vez a la ISO no leagradaría tal juicio 
cualitativo. Es para la Comparta que desea asegura" a su -clientela que sus 
poductos se conformen a los uerimientos eslecificados durante todas las 
etapas, que pueden incluir disello, desarrolid, producción, instalación y 
servicios. 

cr Existe una nota 	te bel° el párrafo de la definición. Dice que en lo, 
" Producto " incluye: " Servicio`", liTtxr la NerInk«..„„sse re.iereist/rlinfe1 v " Software " una combinación de m/Yereonoi.  Liveilromme:s.espec s,  tacs  como le ISO 9000 - 3 para el " 

Software " son, de hecho, formas aplicar la ISO 9001. 
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cr 111.10.2.- ISO 9001. 

fr Después del acostumbrado preámbulo acerca de politicaa, 
responsabilidades y algunas declaraciones generales sobre el siftma, se 
describen los elementos especiales de la IS09001. Uno de sus e 	tos es 
el concepto de la revisión del contrato. Lo anterior incluye la deltn c óri y la 
documentación del contrato, laresolucián de diferencias 	de tos 
ofertas y la evaluación de la habilidad del veedor ( que ea lit 	a 
que busca ser aceptada 	la ISO 'III y que se di~ a 	os 
proveedores de la misma ),piracumplir con los requerimientos contractuales. 

or Otro elemento es el control del diselio, el cual inclu y et planeación, 
asignación de actividades. ortanisación de las interfaces, u entradas y 
salidas del diseño }f ta verificación de éste También cubre cambios de sello, 
aprobación y emisión de documentos y control de los cambios y 
modificaciones de los documentos. 

**El reato es bastante utinario, incluyendo identificación y rastreabilidad del 
producto, control de producción, inspecciones y pruebas. incluye 	miton 
medición y la calibración de los equipos mismos de pruebe y msatión, 
como el control de productos no conformes. También ;e incluye 	o, 
almacenamiento, empaque y entrega al igual que registros de 
auditoriu y capacitación. 
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491111.- ISO 9002. Sistemas de Calidad - Modelo para el Aseguramiento de 
Calidad Aplicado a la Producción e Instalación. 

tr 111.11.1.- Generalidades. 

fa

o' Esta es la Nonna más común para fabricantes y se aplica cuando ya hay un 
disefto ó especificaciones establecidas lu cuales constituyen los 
requerimientos especificados del producto. también se supone que el Sistema 

Calidad establecido demuestra que el proveedor puede continuar 
bricando el producto de acuerdo con lo estipulado. 

ISO 9002. 

erNuevainente aqui hay un preámbulo que cubre politices y ar ani:ación. 
También existe unade que debería revisarte cada con 	y que 
deberían controlarse los ~immgai. Con la exmxión del disefto y de sus 
cambios, el reato de la Norma es *hilar a la ISO 	. Aqui,. una nota dice 

que esta Norma también puede apiicarse los servicios de " Software y 
material procesado. 
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12.- 1SO 9003. Sistemas de Calidad - Modelo para el Aseguramiento de 
la Calidad en la Inspección y Prueba Final. 

0111.12.1.- Generalidades. 

er Este documento que en su primera edición contaba de una sola 
impresa de ambos lados, 	se ha expandido a once hojas en el último 
del Comité. 

je 

• Hl 12.2.- ISO 9001 

tr Con la al 	te oración puede resumirse el contenido de la 9003: Si se 
encuenq's al 	lin una situación en la que tiene que demostrar su capecidail 
para efectuar satisfactoriamente brapecciones y pruebas, apprte le los 
acostumbrados requerimiento; 1 polificas y estructura organizacional, lo que 

I necesitad es un sistema que inc u control de documentos, identificación y 
de productos, contro 	productos que no pape las 

especificada:, un sistema de mine o y almacenamiento, técnicas estadísticas 
cuando sea apropiado, y capacitaci . 
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CAPITULO IV, 

CALIDAD, 

!VI- Introducción. 

'Con el pliso  del tiempo, se ha hecho necesario definir el alcance del 
Sistema de telided;Z>e:nente se identifican los aspectos preventivos que 
van desde las etepal de 	cación, anteproyecto y compra de insumos, Urea 
el embarque _de los 	uctos. Asi mismo si se analiza el alcance a nivel l 
Sistema Productivo, cubre aspectos como: ProtromIN organización, n  acciones correctivas y auditories, entre otros. Ademas, si se analiza a partir 
los elementos de la organiclaón, se observa que, desde la, etapa de a . 	 . . recepción en una empresa 	el proceso de venta ' servicio, servicio, se debe 
considerar la Calidad como Un concepto global que también involucra a los 
Servicios, y no sólo a los productos. 

'Pero no todo queda ahí. Existe un canee ride que involucra a otros 
fectores. Se ha detemlinado que toda actividad de la E 	ea se relaciona con 
los resulteM, de modo que [os aspectos 	cos 	imites zentre las 
personas, la dirección de les Empr~, 	ón y su administración, 
la capacitación, la calificación, él ~que 	personal y la forme como la 

C 	
ión lo trate, entre otros, son factores de mucho peso que af«tan a la 

idad, 

t*Hablar de Sistema implica pensar en un conjunto de cosas ó actividades 
reunidas para obtener un resultado tí obtener una meta ó un fin. Si lo que se 
pretende es encontrar la Calidad de un producto ó un proceso, se .podrie 
pensar que cualquier cosa ó actividad que se hage,serie parte de un sistema; 
sin embargo, esas IICCIOnet. pudieran estar ~.« de un sólo concepto 
como Coneol Total de Calidad, Estadistica ó Mejora Continua. 
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tr El Sistema de Calidad, es una metodologie necesaria para lograr Calidad, 
aumentar la productividad y mejorar la competitividad de las Empresas. En 
función del diagnóstico que se tenga de las Organizaciones; se definirá el 
Sistema de Calidad que más se adecué y ayude a la Cotporación. No hay 
recetas que se apliquen por igual, cada Empresa tendrá su propio modelo y 
programa de acción. Lo importante es tener claro que las soluciones son 
globale§ y que cualquier acción que se emprenda puede modificar al todo. 

IP Es por eso que lo 	i . . te, es apegarse a un Sistema definido, . eatablecido y preferi , , i ,  probado como es la 	9000 que 
muchos países" han , , — , J'ara lograr el Control de fatal (Irle sus 
productos y/o Servio os. Fin acicalara:. el Modelo de Cal 	más 
adecuado e la Eapi^ es necesario considerar para cada uno de (dos sus 

atices más ~salientes, su tipo de Empresa y la actividad a la que 
se 	ca ( giro de, la Empresa) pnnctpalmente. 
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ISO 9000 y la Calidad. 

'l'A continuación se analizarán los tres modelos de la Serie 1SO 9000 
referidos a los requisitos' de los Sistemas de Calidad que pueden utilizarse 
para propósitos de aseguramiento de Calidad externo. Los modelos de 
aseguramiento de Callad establecidos en las tres Nonnas listadas mis 
adel ant e, representan tres distinto formas de requisitos del Sistema de 
Calidad, adaptabs, con el propósito de que un proveedor demuestre su 
capacidad para le evaluación de la misma por una organización externa, Las 
Normas son lu siguientes: 

ISO 9001 (NMX - CC 003 ): Modelo para el Aseguramiento de la 
Calidad en Diseito, Desarrollo, Producción, Instalación y Servicio: Es la 
Norma más estricta y completa, ya que a difesencia.de las que se vería más 
adelante,. utiliza el requerimiento de Control del Di o.` En esta Norma se 
aplican los 20 requenmientos del Modelo de Calidad de ISO 9000.. Se puede 
aplicar a Empresas que deben asegurar la conformidadIN1 los requisitos 
especificados 	te el diseño, desarrollo, producción, instalación y servicio. 

'150 9002 ( NALY - CC - 004 ): Modelo ora el Aseguramiento de la 
Calidad en Producción, Instalación y Servicio:Es una Norma menos estrictas 
que la ISO 9001, la diferencia radica en que en esta Norma no se aplica el 
requerimiento de Control del Diseño. Es pplicable a Empresas que deban 
asegurar la conformidad con los requisitos especificados durante la 
producción, instalación y servicio. 

er ISO 9003 ( NAIX - CC - 003_): Modelo para el Aseguramiento de la 
Calidad en Inspección y Pruebas Finales: Es la Norma menos estricta, ya que 
no aplica los requerimientos de Control del Diseño, Compras, Control del 
Proceso y Servicio Post-Venta. Ademes de tener requerimientos menos 
completos que ISO 9001 e ISO 9002, como son Responsabilidad de la 
Dirección, Sistema de Calidad, Identificación y, Rastreabilidad del Producto, 
Inspección y pruebas,. Control de No-Conformidades, Acciones Correctivas, 
Control de los Registros de Calidad, Auditorio Internas de Calidad, 
Entrenamiento y Técnicas Estadísticas. 
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olor lo tanto, aplica 16 requisitos de los 20 del Modelo ISO 9001, dedos 
cuales 10 de ellos son menos completos que ISO 9001 e ISO 9002. Se puede 
aplicar a Empresas que deban asegurar la conformidad con los requisitos 
especificados solamente en la inspección y prueba final. 

**La Norma ISO 9000 " enfatiza que los requisitos de los Sistemas de 
Calidad especificados en estas tres Normas, son complementarios _( no 
alternativos ) a los requisitos técnicos especificados ( del producto ). Estos 
especifican los requisitos que determinan los elementos-  del Sistema de 
Calidad que tienen que ser cubiertos,pero no es el propósito de estas Normas 
forzar la uniformidad en los Sistemas de Cialiclad. Son genéricas e 
independientes de cualquier industria ó sector económico específico. La 
implementación e implantación del Sistema de Calidad tiene ~latamente 
que estar influenciado por las diversas necesidades de la Organización, por 
sus objetivos puticulares, por los productos y/o servicios suministrados ylos 
procesos y prWicas especificas empleadas". 

'Cada Compañía deberá decidir por ella misma cómo cumplirá con los 
requerimientos e implantar el Sistema. Ya que es un hecho que cada 
Compañía conoce mejor QUE nadie su negocio, y. se encuentra en la mejor 
posición para decidir cónio satisfacer los requerimientos de la Norma. El 
ilDiselio e Implementación del Sistema de Calidad como ye se mencionó, es 

propio para cada Empresa, ya que para cada una de ellas existe de manera  
muy propia los siguientes conceptos: 

cr I.- Organización. 

cr 2.- Objetivos principales. 

3.- Productos y Servicios Suministrados. 

cr 4.- Procesos Específicos Empleados. 

'Como conclusión, se puede decir que antes de seleccionar alguno de los 
Modelos que se han descrito, se debe considerar cuáles son los requerimientos 
de los Sistemas de Calidad que se aplican en una Empresa para poder 
cumplirlos en su totalidad, ya que la Norma pide en forma b'oligaforia que se 
haga. 
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yr Los Modelos de Aseguramiento de Calidad 150 9001, ISO 9002 e ISO 
9003, son Sistemas Administrativos de Calidad con la premisa fundamental 
de documentar lo que se hace y confirmar el cómo se hace. La documentación 
de dicho Sistema se basa en tres niveles de documentación que son: 

Ir • Nivel 1.- Manual de Calidad: Es un documento público en el cual deben 
estar especificadas todas las politices de Calidad de le Empresa, y además 
fundamenta qué hacer. 

* Nivel II.- Manual de Procedimientos Generales: En el que se detallan los 
ú pasos específicos de algunas actividades  operaciones. 

am* Nivel - Registras: Es el marco técnico de referencia de la Empega, y 
son documentos detallados de trabajo como regulaciones, Normas, códigos, 
formatos, etc. 

ElManual de Calidad es un documento que establece la politica de Calidad 
y describe el Sistema de Calidad de una Orzación, el cual puede ser usado 
para propósitos externos. Este Manual de Calidad, normalmente no contiene 
información confidencial y puede ser enviado a auditores de tercera parte y 
cliente. 

cr El objetivo del Manual de Calidad, es la planeación y adrniniitración de 
todas actividado QUO afectan la Calidad en la Organización. Un Manual de 
Calidad debe refefree a los .procedimientos del Sisfema de Calidad que tienen 
como propósito la planeación y administración de todas las actividades que 
afecten le Calidad en una Organización. El contenido básico del Manual de 
Calidad se &acribe a continuación dando una breve explicación de lo que 
significa b constituye cada punto: 

11l
.1
a 

de Presentación .= Ésta incluye el nombre de la Empresa, su razón 
social, su dirección, teléfono, fax, etc., la Norma ISO seleccionada y su 
equivalente nacional. 

r2.- Contenido del Manual.- Es el indice de referencia donde se enumeran 
todos los apartados, capítulos ó títulos que contiene el Manual, 
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cr 3.- Control de su Distribución.- Este se lleva a cabo por medio de un 
formato que deberá contener el nombre de cada persona que recibe copia del 
Manual de Calidad, asi como un espacio para que esa persona firme de 
recibida 

are.- Registro de sus Modificaciones.- Este registro es un formato en donde 
se registran las modificaciones QUO haya sufrido el Manual, la parte que 
sustituye en qué fecha se hizo y el nombre y firma de la personaque autorizó 
la modificación. Este punto proporciona una breve descripción de cómo se 
revisa y se mantiene actualizado el Manual de Calidad, quiénes revisan su 
contando, con qué frecuencia y quién está autorizado para aprobar el 
documento. 

0'5.- Plan General de Calidad- En este plan se deacriben las actividades que 
realiza la Empresa para cumplir con la producción encomendada desde el 
momento en que recibe el pedido por parte-  del cliente, huta entregar y recibir 
la aceptación de sus productos por parte del mismo. Mi mismo las 
actividades realizadas se describen dentro de los Departamentos 
correspondientes siguiendo el flujo de las operaciones. 

u"6.- Politica de Calidad- EsW ea un punto de suma im 	ia,ya que 
dicha politice debe ser una frase pequella pero llena 	contenido sul 
represente y resuma el compromiso de la Organización haca la Calidad. 

decir que ea una &ése promocional, una frase que englobe todo e 
o que se hace,, 	obtener un producto de Calidad, que motive a todos 

los e anotes de la 	; y que alemás sea fácil de difundir y de aprender 
por todos los emp 	de la 13rganización. 

ce 7.- Lista de Productos que Fabrica la Empresa.- Esta lista se formula de 
manen et?ement 

 espec
riltictitenirdo sólo el nombre de los productos sin abundar en 

deWles 

cra. Objetivos de la Empresa para Alcanzar la Política,- Estos objetivos 
describen de manera muy breve las actividades QUO la Empresa realiza para 
llegar a cumplir con su politica, la definición de estos objetivos permite seguir 
el rumbo trazado para llegar al fin sin desviaciones. 
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cr 9- Oran/grama de la Empresa.- Ea conveniente que este organigrama 
vaya incluido en el Manual de Calidad, ya que recua a él, se conoce el-nivel 
jerárquico que existe en la Empresa, la autondad que tiene cada persona para 
así poder determinar las responsabilidades conespondientes a cada una 
dependiendo de su función %lace:lotera* en la organización; ya sea 
administrando, ejecutando ved 	_ t-Este organigrama también ayuda a 
realizar el control de la distribución I Manual de Calidad. 

or /0.• Requerimientos del Sistema de Calidad.- Finalmente se describe qué 
es lo que hace la Empresa para cumplir con todos cada uno de los 
requerimientos de acuerdo con lo que dice la Nora ISO 9000 seleccionada. 
En este punto también es de mn ayuda el Organigrama de la Empresa; ya 
que dependle~ del contenido de cada requerimiento se le sil 	su 
cumplimiento a la persona que esté más relacionada respecto al Organigrama, 
y e 	cumplimiento se anexa a sus obligaciones. 
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cr IV.3.- La Calidad de los Productos y Servicios y el Control Total de la 
Calidad 

l'En los silos recientes se ha visto el crecimiento de un nuevo tipo de 
mercado mundial sin precedentes en volumen, variación y Calidad. Es un 
mercado en el que las expectativas crecientes de los compradores ( ya sean 
consumidores corporaciones industriales aunado con el cambiante papel 
del obierno, han intensificado 	mente las demandas en la 
administración de los negocios. La amp itud y complejidad de estas demandas 
abarcan un espectro completo de problemas gerenclales ( estructura de, precio 
y reducción "de costo, relaciones industriales y desarrollo organizativo, 
cambios tecnológicos y mecanización, ventas y fa introducción di un nuevo 
eructo. Y todo esto se esté llevando a calro dentro de un marco en el que 
losnegocios y el gobierno; no sólo a nivel federal, sino a niveles estatales y 
municipales ), asan moviéndose hacia un tipo de relación completamente 
nuevo. 

co7Es más, en un proceso turbulento que implica redeflnir los " estándares de 
vida en términos aceptables pare todos los que jugamos el papel dual de 
consumidores y productores, los debates sobre contaminación_ crecimiento 
económico, consumispao, energía, participación laboral y fabricación en 
epo están llev~se a cambios tan grandes en nuestros conceptos 
industriales que algunas personas han empemdo a decir que estos cambios 
conatituyen una segunda Revolución Industrial. Los conceptos han ido 
evolucionando en nuevas dimensiones prurcipales tanto para productos y 
servicios como para los procesos de 	cris y manufactura que los 
producirán. 

,r Las soluciones efectivas de muchos problemas actuales no son ya un 
asunto de la Administración tradicional y la metodología de la Ingeniería. 

en vez de eso, el tema sustancial críticamente importante de fa nueva 
stración e Ingeniería, tales como: 

IFileAúdnimciirinieettre rmaninurcli:dIrldtdeivr tkaradittliad2 anis' en  planta. 
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''2,- Administrar para hacer del hombre de negocios, del científico y del 
Ingeniero una suma en lugar de una diferencia. 

0'3.- Administrar para enfocar el consumo de productos en forma positiva en 
vez de negativamente. 

4.- Admini~ pa
,  
ra confrontar la necesidad de la conservación de la 

dilirerc afes así como la reducción de desperdicios y mejor 
utilizaciónrsos. 

«P5.- Administrar en términos internacionales en vez de hacerlo sólo como 
administraciones nacionales que Nascan abarcar otros mercados. 

'Esta necesidad de mejora, es tan clara en el área de la Calidad de los 
y servicios que no se puede objetar. Esta es una situación en la que 

Control 
ente involu~ y clama por las nuevas tecnologías y 

Sistemas 	Total de la Calidad. 
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IV.3.1.- ¿ Cuál es el Nuevo Impacto de la Calidad ? 

Hoy, lasagendas y la vida cotidiana dependen totalmente de la ejecución y 
operación satisfactoria de productos y servicios ( ya sea una Red Eléctrica 
Metropolitana, un centro farmacéutico en una unidad de cuidados intensivos 
una lavadora de ropa automática para una familia joven ue crece, 6 el 
automóvil que se usará.como autobús familiar 14 horas al dial. Esta situación 
sin alternadva ó 	redundancia a cero , en términos más técnicos; es 
básicamente algo nuevo para la sociedad, y_ ha aumentado explosivamente la 
demanda del cliente de mayor durabilidad y confiabilidad en productos y 
servicios. 

Mientras los compradores de hoy continúan comprando con gran atención 
en el precio; a diferencia de los compradores de hace sólo unos cuantos años, 
ponen un énfasis cada vez mayor en la Calidad, esperando productos 
aceptables a cualquier nivel de precio. Es la Calidad tanto como el precio lo 
que vende hoy, y la Calidad lo que atrae de regreso a los clientes por una 
segunda, tercera enésima vez. En realidad, lbs logros sobresalientes de 
Calidad en la industria al satisfacer estos requisitos durante las décadas 
pasadas aon historia conocida. El principal reto que ha surgido, son productos 
más complejos para el cliente, con mayores funciones y requisitos de 
ejecución, está siendo endentado con eficiencia creciente desde el campo de 
los aparatos eléctricos y enseres domésticos huta las fibras milagrosas

. 
 y 

productos que calientan y enfilan el hogar. El alto grado de conllabilidad 
requerido para los sistemas de equipo complejo, desde los transportes a laraa 
distancia, ;huta los vehículos espaciales, ha logrado enanos "adehintos. 
bien es cierto que queda mucho por hacerse, el aspecto de resultados del 
cuadro de Calidad muestra alguna mejoría. 

er Sin embirgo, menos mejoras quedan al descubierto cuando se e 	el 
esfuerzo trasambalinas para asegurar estos estándares de alta Calidad. Por 
cada peso gastado en planeación de Ingeniería, producción y servicio del 
producto., un gran número de industrias de hoy están perdiendo muchos 
centavos adicionales debido a métodos de bajaj Calidad durante la Ingeniería y 
producción 6 después de que el producto está en el campo. 
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cr Aunque la mayorparte de las fallas de Calidad siuen descubriéndose en la 
planta en lugar de después de embarcadas, las técnicas para localizarlas son 
con frecuencia excesivamente costosas y provocan pérdida. Además en 
algunos cason, los productos que llegan a fallar poco después de entrar en 
servicio no siempre se detectan en la planta. Estas condiciones no se pueden 
tolerar en ninguna industriaque luche por mantener y mejorar su posición 
competitiva. Hoy, los costos de Calidad y "fundad forman parte cada vez 
más importante del Producto Nacional Bruto NB). La carga del gasto recae 
fuertemente sobre el fabricante en forma en *arma de costos de Calidad, que 
puede ascender del 7 al 10% ( y aún más ), de las ventas totales facturadas. 
También influye mucho en el comprador, cuyos costos de operación y 
mantenimiento pueden ser comparables con el precio «igual de compra, así 
como para el comerciante, cuya tasa de rendimiento ael producto puede 
igualar é superar el margen de utilidades. 

qr La Calidad Segdad del producto han; por tanto, llegado a ser de 
importancia primordialpara el Gobierno . y una fuerza política que se debe 
reconocer. Mientras el tema de la Calidad inunda los tribunales enla forma de 
una creciente avalancha de demandas de estricta responsabilidad por el 
producto, está modificando 2000 dios de la 

if 
 Ley de precaución contra el 

consumidor _," para convertirla en fallos de los tribunales " en contra del 
fabricante ". Y el incremento del interés público respecto a la Calidad ha sido 

L tan notorio que está cambiando patrones económicos, legales politicos que 
han prevalecido durante largo tiempo, El logro y conservas ón de 
aceptables para el cliente en -la Calidad de productos y servir os, es y .un 
determinante fundamental para la salud, crecimiento y viabill 	económica 
de losocios. De la misma manera, la Calidad se está convirtiendo en un 
factor principal en el desarrollo e implementación exitosa de los programas 
administrativos y de Ingeniería para la rMización de lu metas princiNles de 
los negocios. Además, hoy en dia, el Control de Calidad (los objetivos 
gerenciales, herramientas, técnicas ), debe estar completo y eficazmente 
estructurado para satisfacer las demandas de esta nueva estructura de 
mercados y de negocios. 
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cr1V.3.2.- ¿ Qué es Control Total de la Calidad y Cuál es 311 Propósito ? 

fLa meta de la industria competitiva, respecto a la Calidad del producto, se 
iiasede exponer claramente: Suministrar un producto 6 servicio en el cual su 
Calidad haya sido dimitida, producida y sostenida a un costo económico y 
que ,satisfou por entero al consumidor. Para este concepto se tiene la 
siguiente definición; 	Control Total de la Calidad, es s tema 1 , ti o 1 	P7 
=Y I r;Ir rt7777= mitY rrETrfrr"r77T4 nfrir n'EP ltzTln u /7' 

,Trr21/7171:11111=1777197111111TrrT77111111,77Mr11~1117777rMlif 
trP4P,17y7,77,P1/7777r7P,Trr.47,1771T-r,fr7,77,MT 

ir SU amplitud y esencialidad para el logro de loso  resultados del negocio 
hacen dei Control Total de la Calidad un nuevo e importante aspecto -de la 
administración. Como un foco de liderazgo administrativo y técnico; el 
Control Total de la ha producido mejoras importantes en la Calidad y 
conflabilidad del 	ucto ware muchas Empresas en-todo el Mundo. Además, 
el Control T 	de la Calidad ha logrado reducciones importantes y 
progresivas en los costos de Calidad. Pér medio del Control Total de fa 
Calidad, lasgerencias de las Compañías han sido capaces de aprovechar la 
fuera y confianza de la Calidad de sus productos y servicios, lo que les 
permite adelantarse en el volumen de mercado y ampliar la mezcla de 
productos con un alto grado de aceptabilidad del cliente y estabilidad en 
Utilidades y crecimiento. 

cr El Control Total de la Calidad, constituye las bases furidamentales de la 
motivación positiva por la Calidad en todos los ompleados y representantes de 
la Compaftia„ desde altos ejecutivos hasta trabajadores de 

ficina 	
ensamble, personal 

de o, agentes y personal de servicio. Ir una capacidad poderosa del 
Control Total-de la Caiidad es una de las Alertad principales para !moruna 
Rroductividad total muy mejorada. Los términos " Control de Calidad y 
Aseguramiento de la calidad" han, llegado a tener diferentes significados en 

diversas empresas ( cada término significa diferentes aspectos d a actividad 
de la sficción del cliente con la Calidad. Los programas de Control Total 

I 	de la Calidad, incluyen e integran las acciones implicadas en el trabajo 
1 	cubierto por ambos tftininos. 
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cr 1E13.- El Significado de "Calidad ". 

cr La Calidad la determina el cliente, no el Ingeniero, ni mercadotecnia, ni la 
Gerencia General. Está basada en la experiencia real del cliente con el 
producto ó servicio, medida contra sus requisitos ( definidos ó tácitos; 
conscientes ó sólo percibidas; operacionales técnicamente ó por completo 
subjetivos ), siempre representa un objetivo móvil en el mercado competitivo. 
Es posible entonces definir la Calidad del producto y Servicio como: la 
reatte total 

¡  ecnta 
fase ae Late del pradue o servicio en uhztvw  

cr El propósito de la mayor parte de las medidas de Calidad es determinar y 
evaluar el grado ó nivel el que el producto ó servicio se acerca a su resultante 
total. Algunos otros términos, como confiabilidad, facilidad para darle 
servicio y mantenimiento',en algunas ocasiones se han tomado como 
definiciones de la Calidad del producto. Estos términos son; en realidad 
características individuales, qque en conjunto constituyen la Calidad del 
producto y Servicio. Es impoetarite reconocer este hecho, porque el requisito 
clave para establecer lo que se entenderá por " Calidad ", exige un equilibrio 
económico entro estas características individuales. Por ejemplo; el producto 
debedesempefiar sus funciones tantas veces como se requiera durante su ciclo 
de vida bajo las condiciones estipuladas, tanto amblentaIes como de servicio; 
en otras paiabras debe mostrar confiabilidad. De primordial importancia, es 
que el ptoducto debe ser seguro. Debe establecerse un grado razonable de 
servicio y mantenimiento al producto; de manera _que a éste pueda ámele 
mantenimiento y servicio durante su ciclo de vida. Elproducto debe tener un 
aapecto que agrade al consumidor, debe ser atractivo. Cuando "das laa otras 
características del producto se encuentren equilibradas, laverdadera 
Calidad resulta de ese conjunto que ohne la Ración deseada, con la mayor 
economía, teniendo en consideración entre otras cosas la obsolescencia y 
servicio del producto ( y el concepto de Calidad ) orientada hacia la total 
satisfacción del cliente es lo que se debe controlar. Además, este balance 
puede cambiar si el producto servicio en sí cambia. 
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rr Por ejemplo; cada una de las cuatro etapas del ciclo de madurezpor el cual 
pasan muchos productos, exige un balance de Calidad un tanto diÑrente (a 
sea desde las primeras llantas radiales hasta los nuevos y mis perfeccionados 
productos radiales, ó el avión original de cabina ancha, o el avión de 
pasajeros más cómodo y eficiente ). 

er Un papel crucial de Calidad para la alta gerencia es reconocer esta 
evoluciái en la definición de Calidad del cliente en las diferentes etapas del 
crecimiento del producto. Los cambios necesarios en las operaciones de 
Calidad de la Compaltia deben ser implementados en una base de liderpg5 
ya que siempre sed demasiado tarde para las Empresas que traten 01 
alcanzar a las otras Empresas cuando éstas ya han llevado a cabo los 
cambios necesarios en Calitlid. Por muy conscientemente que un programa de 
Control de Calidad esté manejando, al éste finciona como si el producto 
estuviera en su etapa de consumo óde aspecto (cuando en realidad el 

ucto esté en su etapa de uso generalizado ó utilitario ), seguramente 
en cumplir con lu exigencias del cliente. Un factor importante en la 

Calidad 	es que este ciclo de madurez de muchos productos se ha 
vueltorin do, perticulamtente como resultado del paso acrecentado de nuevas 
tecnologías en algunas áreas, uf como el aumento en las exigencias de los 
clientes y las presiones competitivas. 

tr El " Proceso de madurez " se refiere al "añejamiento" , que debe de tener 
el 	to. Como ejemplo de este concepto, se puede citar a los equipos de 

ato: Una vez que el computador es ensamblado, se procede a su 
amianto" que consiste en dejarloen pueblo criticas durante un periodo 

de 2 horas continuas. Si no se detecta ninguna falla, el producto es 
empecido y almacenado para postetiormente ser enviado a los centros de 
distribucién. Si es(son) detectada(s) al 	s) falla®, entonces se trata de 
ulvar la situación en el itel de di 	co y reparación; si esto no es posible 
se recicla el producto en su totali 
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es"IV.4.- El Significado de " Calidad ". Orientación a la Satisfacción del 
Cliente. 

cr Una posible y clara definición de todos los requisitos del cliente es el 
primer punto bus fundamental para el Control de Calidad efectivo. Cuando 
esto no se ha llevado a cabo, puede crear un problema inherente que ninguna 
de las actividades subsecuentes de control puede resolver:  Ha habido en 
alunas industrias latendencia a considerar cierto requisitos de Calidad 
baleo: del cliente como algo "extra", mientras los clientes suponen que son 
ppite de cualquier producto que compran. Esto crea la .situacIón donde por 
ejemplo, el vendedor ofrece una edad de aire acondicionado para el hogar 
en un cierttor¿rdeciol después justifica este precio diciendo que es un producto 
que en v 

 
enfría y que; por ser también ailencioso, cuesta más. Pero 

ningún cl ente escoge conscientemente un producto_para refrescar su hozar 
que no enfríe ó quelo menonita despierto de noche. En la frase " Controlde 

", la palabra "Calidad" no tiene el signifkado popular, de " mor " 
en ser do abstracto. Industrialmente quiere decir " mejor dentro de cfertas 
condiciones del consumidor "; ya sea que el producto sea 	ble (un 
automóvil, un refrigerador un torno de microondas)) ó in 	( 
pro 	de rutas de autobús, servicio de restaurante y hospital 	tro de 
esas 	dones son importantes: El uso a .que elae destina, y su 
precio 	venta. A su vez, estas dos condiciones se  reflejan en otras diez 
condiciones adicionales de producto y servicio, que son: 

o' 1.- La especificación de dimensiones y característica& de funcionimiento. 

cr 2.- Los objetivos de conflabilidad y duración ("vida"). 

'r 3.- Los requisitos de seguridad. 

,r4.• Las Normas aplicables. 

o" 5.- Los costos de Ingeniería, Fabricación y Calidad. 
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0'6.- Las condiciones de producción bajo las que se fabricó el articulo. 

01.- La instalación en el sitio de uso y los objetivos de mantenimiento y 
servicio. 

01.- Los factores de uso de energía y conservación de materiales. 

•"9.- Consideraciones ambientales y otras consideraciones por 	efectos 
secundarios . 

10.. Los costos de operación, uso y servicio del producto por el cliente. 



fNFLCAMPILS•ARAGON 

IV.5.- El Significado de "Control " en la Industria. 

«Ti procedimiento pare alcanzar la meta industrial de Calidad se denomina,  
por tanto; 	Control 	de Calidad de la misma manera que los 
procedimientos pala, alcanzar la producción y objetivos de costos se llaman 
respectivamente; Control « de producción y 	Control de Costos. 
Normalmente hay cuatro pasos pare este control y son: 

Estableciniiento de estándares.- Determinación de estándares requeridos 
para los costos de la Calidad, el funcionamiento, la seguridad y la 
contiabilidad del producto. 

2. Evaluación del cumplimiento.- Comparación del cumplimiento entre el 
producto manufacturado 6.1 servicio ofrecido y los estándares. 

cr 3.- Ejercer acción cuando sea necesario.- Corrección delo! problemas sus 
causas en toda la aama de los factores de mercadotecnia, diseño, 	eria, 
producción y mantenimiento que influyen en la satisfacción del 

v.4.- Hacer planes para mejoramiento.- Desarrollar un esfuerzo continuo para 
mejora/ los estándares de los costos, del comportamiento de la seguridad y de 
la confiabilidad del proucto. 

er El control eficaz es hoy unmuisito central pare la administración exitosa. 
Cuando este control ha fallado, ha sido causa principal de aumentos en los 
costos de la compañia y reducción en los ingresos de la compañia. Y su 
fracaso ha sido también un contribuyente principal para los acontecimientos 
relacionados con contlabilidad, seguridari y posibles reclamaciones por 
defectos que han añadido nuevas dimensiones a los problemas de le gerencia. 
Como se mencionó, el ritmo de la tecnología está aumentando cida vez más 
cada vez más rápidamente para muchos productos y servicios. Esto ocasiona 
una demandaigualmente en aumento, para la integración práctica y 
económica de cita nueva tecnologia en las prácticas operacionales de una 
Compañia. 
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011/.6.- ¿ Cuál es el Alcance del Control Total de la Calidad ? 

crEl fundamento de este concepto de Calidad Total y lu diferencia básica en 
relación con otros conceptos, es que para proporcionar una efectividad 
genuina, el control debe iniciarse con la determinación de los requisitos de 
calidad que exige el cliente, y terminar hasta que el producto ha sido CQIOCIMIO 
en las manos de ur cliente cillenislikue satisfecho. El Control Total de la 
Calidad guía las acciones coordinadas de personas, máquinas e información 
para lograr este objetivo. La razón lo anterior es que la Calidad de todo 
producto tiene el efecto de muchos de los pasos del ciclo indusffial, los cuales 
son: 

cr I .- La mercadotecnia evalúa el grado de Calidad que desea el consumidor y 
por el cual está dispuesto a pagar. 

cr2.- La ingeniería traduce la evaluación de mercadotecnia a especificaciones 
exactas. 

,r 3.- Compras escoge, contrata y retiene a los proveedores de piezas y 
materiales. 

er4.- La ingenieria de manufactura selecciona matrices, hernintientas y 
procesos de producción. 

0"5.- La supervisión de manufactura y el personal de la planta ejercen una 
influencia decisiva durante la fabricación y en los ensambles intermedios y 
finales. 

cr6.- La inspección mecánica y pruebas funcionales comprueban el 
cumplimiento con las especificaciones. 

cr 7.- Los embarques influyen en las necesidades de empaques y transporte. 

01.- La instalación y el servicio al producto a 	a lograr el 
funcionamiento correcto, instalando el producto 	acuerdo con las 
instrucciones, mediante mantenimiento y servicio. 
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e•Lit determinación de la Calidad y de sus costos ocurre en realidad durante 
todo el ciclo industrial. be es la razón por la cual el Control de Calidad no se 
puede lograr con la concentración tan'sólo en la inspección 6 en el 'diseño del 
pioducto, ni sólo mediante el diagnóstico de dificultades, á en el 
adiestramiento de los operarios, . á en el control de los proveedores 
únicamente; ó en el análisis estadlstico, á en los estudios de confiabilidad, por 
muy importante que sea'cada uno de éstos. 

ir Las actividades de Calidad total se deben aplicar en todas lasprimipales 
operaciones: Mercadotecnia, ingenieda de diseño, producción, ~iones 
industriales, servicio y úreas clave. Cada mejora en la Calidad y cada esfuerzo 
por mantener la Calidad ( sea un cambio en l equipo y fuerza laboral, en la 
estructura de interrelaciones, en el tildo de información h en la administración 
y control de estas funciones)k  debe codificar tanto para su propia aportación 
como pera la aportación hacia la efectividad de la Calidad tohl." 

o' Tal como enla inspección tradicional, la  función de control de la Calidad, 
desde el punto de vista de la Calidad Tffial, continúa siendo la que asegura la 
Calidad de los productos embarcados pero su mayor campo de acción 
este Melón. El Control de Calidad debe producir la certificación 
Calidad a un costo óptimo de Calidad. El punto de vista de la Calidad otal 
considera a laintFona prototipo. del Control de Calidad no como inspector, f.,. sipo como 	ero y athdini 	de k Calidad, con conocimiento 
ad«uados en tecnologia apli e 1 producto e ingeniería mWerna de 
sistemas killmhtistracion de denlas, así como con enuenarMento en 
método& 	«leo, enfoques 	comportamiento y motivgión humana, 
técnicasInspección y pruebas, estudios de confiabilidad, prácticas de 

segun 	y otras útiles herramientas de este tipo para mejorar y controlar la 
COM. 
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7.- Calidad. Una Estrategia Administrativa Primordial en los Negocios. 

cr Debido a que le Calidad es un vértice crucial para el éxito ó fracaso de un 
negocio en los mercados actuales, orientados hacia el desempetto de la 
Calidad, se ha convertido en un área estratégica básica para elinocio y en un 
factor iportante en lo que se ha llamado "Planeación 	atégica del 
negocio". La clave es que el Control de Calidad debe estar estructurado 
explicita y mensurablemente para poder contribuir a la utilidad del negocio y 
al flujo positivo de efectivo. 

e'Lit mimen carecteristice de orientar le Calidad como una estrategia 
primaria del negocio es que el programa de Control de Calidad debe fomentar 

ame y positivamente el sano crecimiento del negocio. Debe proporcionar 
una ven a competitiva principal para la CornilAla. El liderazgo de la 
Calidad 	una Empresa significa una obligación con la ingeniería, 
producción y venta de productos ue tendrán un compodamiento adecuado 
para los clientes en la primera 	ultición y que, con un_ mantenimiento 
razonable, continuarán 	 - gen una confiabilidad y seguridad 
muy altas durante la vida 	producto. Esta es una nieta en los negocio; 
mucho más básica y _exigente que la política tradicional llamada 
sittisfección de Calidad para el cliente , que en algunas empresas lie 
significado en primer término .que el servicio, el producto y la -asistencia 
tiFcnica estarán tápidamente a disposición del cliente. La politica de que una 
Empresa 	repetirá siempre el producto pera que sirva de nuevo al 
comprador ", es honrosa e importante. Sin embargo, esto representa que habrá 
una politica de servicio al cliente para enfrentar aspectos podado $ a la 
venta, tales como los problemas con los ~tu; no 	senta ii 
moderno tontillo de" Calidad ea los ml~ servidosla C 
Se requieren dos pesos básicos de la admhtietración 	pan 	CC« a 
le Calidad como hl área estratégica necesariamente 	que debe haber en 
una Compalite actual: 

	

TP515.. 111 
	tr 
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El concepto de Calidad orientado a la satisfacción total del cliente,junto 
con costos razonables de Calidad, debe ser establecido como una de las 
principales metas de planeación del producto y del negocio y de su 
implementación; adema de medida de desempeflo de las funciones de 
mercadotecnia, Ingeniería, producción, relaciones industriales y servicios de 
la Compañia. 

cr 2.- Asegurar la satisfacción con la Calidad en el cliente y el resultado de 
costos debe ser una meta primordial del negocio en el programa de Calidad de 
la Compelía y'de la función de Control de la Calidad en sil no una meta 
técnica mis reducida, restringida a un resultado limitado de Calidad técnico 
orientado e la producción ). 

cor Un caso de tratar es la creación y lanzamiento de nuevos productos, de tal 
manera que sirvan mejor en los mercados nuevos y viejos. En el pasado, los 
programas de Control de Calidad dirigían generalmente su atención al 
aseguramiento de que no fueran enviados a los Clientes, nuevos productos que 
no fueran iWefactonos ( aún cuando esto significan retrasos en el programa 
y la capacidad de llegar a tiempo e los nuevos mercados y a un precio dado ) 
y éstos continúan siendo objetivos de Control de Calidad vitales y necesarios. 
Pero los 	de Control de Calidad deben alma temblé» ser mucho 
mis efic entes en ayudar a la Con:palita a asegurar que estos nuevos 
productos sean embarcados sin la posibilidad de estos retrasos y cogtos. 

'r Desde el punto de vista técnico. , esto significa que el alcance de los 
programas de Control de Calidad debe e 	delq concentración en la 
re,alimentación ( de f 	ue el eructo no satisfactorio no llegue al 
mercado) a la concentración una alimentación preventiva ó a figuro ( de 
manera que el producto no s 	o, enpima. lugar, no continúe mis de 
lo necesario), y q el 	flictorio conitituya la concutración del 
desarrollo del 	. Además, mientras lee mejoras que son directamente 
orientadas a a Calidad son los blancos principales de la planeación 

ca, muchas otras actividades de la Compila reciben el impacto 
e del Control de Calidad só ido, debido a que con frecuencia lo que 

Calidad melora también s multéneamente muchas otras áreas de la 
a. De heCho, los 	de Control de Calidad tienen un impacto 

yo que es muy ampl o y muy profundo. 
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cr 1V.8.- El Lugar del Control Total de la Calidad en e! Concepto Moderno 
de la Administración de los Negocios: Utilidades y Flujo Positivo de Efectivo. 

qr Hoy la nueva imponencia estratégica en los negocios de la Calidad se ha 
convertido en un punto focal 	atención directa yexplícita de la 
administración. Los gerentes conocen bien el axioma que dice: " 
Vendibilidad más producibilidad más productividad, es igual a utilidades ". 
Basta un momento de reflexión para darse cuenta de que el Control Total de 
la Calidad contribuye en forma apreciable a cada uno de los elementos de esta 
fórmula: 

cr 1.- La Vendibilkkod.- Se acrecienta por medio del Control Total de la 
Calidad, im cuanto que equilibra los niveles de Calidad con los costos para 
conservarlos tal y como se ha planeado. El resultado es que el producto 
elaborado satisface realmente lo que el comprador desea tanto en su 
ftuiciotiamiento como en el precio que paga por dr. 

'r2.- La Producibilidad.- Es mejora porque el Control de la Calidad 
proporciona al Ingeniero de diselio, durante el desarrollo de nuevo; 

, una guíe basada en la exponeltw mia reildad, lo mismo que al 

in 	
ero de manufactura, mientras pi 	ce la 	ucciMI. Esta gula toma 

te formas, por ejemplo; 	la 	ión que existe entre los 
estándares de un Mello nuevo y la capacidad de Calidad en la producción de 
la planta. 

9.- La F'roductividad.- Se incrementa al dar mis 	cia al control 
positivo de la Calidad en vez de mperar a descu 	fallas y rehacer el 
producto. El monto de producto vendible que sale de la inca de ensambles es 
mayor de loue seria de otro modo, sin que se aumente un sólo centavo en el 
costo de producción,y sin que se aumente el volumen de producción en 

númrü 
 unidad. Aftmissi se toma una acción positiva en la recepción de la 

prima, a meputlfj aumenta el ritmo de produción del equipo porque 
se ha evitado que el material defectuoso, ya comprado; llegue a la libes -de 
ensamble en donde la mano de obra de expertos y el uso de máquinas 
costosas serian desperdiciados. 
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cr Obsérvese, por lo tanto; que el Control Total de la Calidad tiene un impacto 
eficaz en cada uno de los tres factores que influyen en lu ganancias. Por 
medio de un análisis de lo 	quiere y de lo 	necesita el consumidor, se 
pueden proporcionar alproducto las cualidadesque inducen, a que el . consumidor-se vea inclinadoa .., , , y que, en consecuencia, se incremente 
la vendibilidad. Cuando la Cali . . en el diseño del 	y en el proceso 
de producción le establece teni . . . en cuenta laucibili 	los costos de 
producción se reducen notablemente y la posibilidad de gastos negativos se 
reduce al mini; como la costo» acción de retiro del producto á las 
demandas luciles por responsabilidad del _producto, aumqmente costosa 
también. En cambio, _con una capecidad de tebricación equilibrada para la 
producción de Calidad, la productividad aumenta y los costos por unidad 
disminuyen. Por tanto, las gerencias cuentan con un nuevo y poderoso 
instnarnento en el Control Toral de la Calidad para aumentar las ganancias y 
el flujo de caja positivo en sus negocios. 

1 
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IV.9.- El Reto de Calidad que Enfrenta la Industria. 

'Hay, por tanto, tres tendencias distintas que deben ser encaradas por la 
Compalila que diseña, produce y vende productos y servicios en el mercado 
competitivo de hoy: 

l.- Los clientes han venido acrecentando sus demandas de Calidad en 
forma muy acusada- Posiblemente se haga más marcada esta tendencia en el 
periodo de intensa competencia que se avecina. Ello se debe a algunas de las 
causas que en seguida se exponen. Una tecnología nueva ha hecho posible la 
aparición de productos que ofrecen mayor nWnero de 	iones con un 
comportamiento más eficiente. La tendencia se hace más significativa por el 
hecho de que loa productos son cada vez más complejos.Esto quiere decir 
que se han aumentado las posibilidades de que ocurran más fallas; por tanto, 
para mantenerla en el producto, aún a los nivelo anteriores, es necesario 
mejorar la Calidad de los componentes. La complejidad trae consigo el efedo 
de hacer más dificil para el consumidor juzgar con precisión a Calidad de un 
producto en el momento en que lo adqufere. Cada vez más, los clientes 
esperan un producto que llene sus funciones en forma satisfactoria y durante 
el periodo de vida que se le supone y esperan que el productor asegure que asa 
es en realidad. 

"2.- Como resultado de las exigencias crecientes del consumidor de 
productos de la más alta Calidad, las prácticas y las técnicas actuales en las 
fábricas pronto plisarán de moda.- El desarrollo nipido de la tecnologia pera 
productos nuevos y las exigencias de un comportamiento mejor han hecho 
esencial el diseño confiable. Ad pues, en producción una pieza maquinada 
que antes podía ser cotejada con un calibrador normal, ahora tiene que ser 
medida con un calibrador electrónico, en forma cuidadosa; un nutoialque 
antes se podía aceptar por medio de examen visual, si era no de color café 
MOZO y "brillante, hoy tiene que ser analizado química y flsicamente para 
asIgurarse de que se trata de cobre berilio y no de bronce foskrilado. Al 
mismo tiempo, la automatización en la que una evaluación rápida de la 
Calidad es crucial, ha aumentado la necesidad de mecanizar el ,equipo de 
inspección y de pruebas, mucho del cual está todavía en la etapa de 
dispositivos manuales. 
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ce En realidad, la inversión en el Control de la Calidad, en compa»ción con 
las cantidades invertidas en el equipo de producción, llega ;pi en_ algunas 
Compafilas al 15 y 2mA y puede muy bien duplicarse en la próxima idr4 
se desea disfrutar del beneficio de la mecanización. Dve igual :Unte, la 
mejoría en lu relaciones obrero-patronales permite hacer resaltar ante el 
obrero las responsabilidades de controlarla Calidad, de preferencia desde su 
origen, resaltar la importancia de la inspección una vez terminado el 
producto. 

cr 3.- Los costos de la Calidad han subido mucho. Pata muchas Compelas 
deben resultar excesivos si estas Comgrs estén obligadas g mantenetry aún 
morar su posición en la competenc en el futuro. De hecho, los costos de 
Calidad (inspección, pruebas, pruebas laboratorio, ~hos, repetición del 
trebejo, queja del cliente y gastos similares), han subido ha«a llegar a ser un 
aspecto de muchos millones de pesos. Paramuchos negocios, los costos son 
comparables en grado con los pesos gastados en mano de obra directa, en 
distribución ó en materiales comprados. 
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CAPITULO y 

A2LicAcioNE5 LELA casupAD A LOS sumaos EN 
i 311 

y.  1.,  Introducción. 

co• Dentina, Juran, Crosby y lu Normas ISO 9000 estén de acuerdo en que los 
reque~ntos son los indicadores de si se cumple á no con la Calidad. Por 
monee prácticas; Calidad es cumplir con los requerimientos. Cumplir con los 
requerimientos negociados, a un costo que representa valor para el cliente. A 
la organización le cuesta tanto el añadir e los" servicios características á lujos 
que no son prwiadoa ni_pagados por el cliente., como el mantener servicios 
que no tienen ~ida. En la presentación de loe servicios y en la compra; 
venta de los mismos, los reque-rittOentos son»; indicadores para conocer si 
se cumle ó no con la Calidad. Lai requerimientos son las CiradetigiCAS 
soliciWas por el elígele. 

"'COM también denota; como lo agítala Juran, waquIllas características del 
s~19 QIN) responden a las necesidades del cliente . Un cliente con sus 
necesidades y expectativas cubiertas es un cliente satis f~. Calidad es 
satisfacer al cliente. ¿ Cómo ?~lodo con los requerimientos del 
servicio. i, Hasta dónde ? Hasta Mde la acción tomada ayude a la 

enc:le de la Empresa en el nwc*. Ese es el límite. Asimismo, el 
Calidad es usado en le Administración de nuestros tiempos pera 

elle cali 
 

calificar en este tribu _como adjeti La un _conjunto sistemas surgidos de 
los modelos adminiestiief:trapara Calidad Y 	mente en el -mercado 
internacional actual, la 	Calidad tairoibiénadjetive Tfoploomente los 
procesos _que genera la mplementación de 	modelos admoustrativos para 
la calidad como son: La mejora continua y el proceso administrativo para la 
Calidad. La administración para la CalidM es el conjunto de principios, 
sistemas,, procesos, métodos y técnicas; cuy; aplicación pemite el 
cumplimiento sistemático de loa requerimientos y la reducción sistemática de 
los errores. 
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,r La administración para la Calidad no es una »1~ ni mucho menos una 
receta misia' universal. Aplic 	en algunas" ~tandas, tiene éxito 
mientras que fracasa en otras, tiene sus limitaciones y sus riesgos y no 
sustituye a la n~temia ni a la publicidad; pero en la práctica es el mejor 
modelo administrativo que existe en nuestrosdías y ha ~ska& quepuede 
ser un arma competitiva decisiva pera algunas organ~iones, en algunas 
circunstancias. El proceso de implementatión de un modelo Mministrativo 
para la Calidad permite que a* organización implemente y desarrolle un 
modelo propio, adecuado a las característica de la organización y a las del 
mercado. 
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o" V2.- El Ciclo de la Calidad 

ir Si una organización logre establecer un modelo administrativo que mejore 
sistemáticamente la Calidad de sus servicios, sus costos se reducen porque 
hay menos errores, menos correcciones, menos compensaciones de loa errores 
y menos problemas, 

directivos 

hay un mejor aprovechamiento de los equipos, de los 
insumo!, de las I 	aciones y de las personas. Este es un importante 
principio que los 	japoneses aprendieron en 1950. No es real 

que nunca habré un error, sobre todo en los servicioh  en los cuales 
in 	ienen en gran medida Ira personas y se dan una infinidad de relaciones 
directas entre días. No se puede esperar que nunca haya fallas; pero si que la 
frecuencia, sobre todo de las follas debidas al sistema, se reduzca cada vez 
más. A cero ? No. Pero al cada vez más, hasta llegara agotar la capacidad 
de cada sistema. 

**Agotada dicha capacidad,  ae llega a la necesidad de la innovación del 
sistema y así consistentemente en una continua reducción de los errores y 
mejoramiento e innovación del servicio. A medida que bajan los costos 
debido al menor volumen de errores, de trabajo repetido, de correcciones, de 
compensaciones de errores, de desperdicio y de problemas, la productividad 
de la Empresa se incrementa, los precios de sus servicios pueden reducirse y 
loa clientes externos se sienten satisfechos por los mejores servicios que 
reciben y por su menor precio. 

4PCon servicios de mejor Calidad, con un precio más bajo, con kg 
comentarios. que hacen los clientes satisfechoscon un poco de creatividad 
mercadológica, se puede lograr un mejor posicionamiento del servicio en la 
mente de ios clientes externos y _una mayor participación en el mercado. 
Mejorando sistemáticamente la Calidad de loa servicios, 'tejando su _precio e 
incrementando la participación en el mercado, hay Mís posibilidades de 
permanecer en el negocio. mejorando la Calidad de los servicios, bajando el 
precio e incrementandola participación <en el mercado, hay más 
probabilidades de proporcionar empleos. El haber cubierto satisfactoriamente 
el ciclo de la Calidad "una vez no es ninguna ganntía de éxitote ya 
que las necesidades y las expectativas de los clientes puede cambiar ó  
competencia puede mejorar. Los clientes exigen cada vez mis porque saben 
que pueden obtener más. 
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' V3.- El Servicio. 

En télminos administrativos y de acurdo con el autor Juran: " fiervicio  
Un servicio existirá 1111(Mtrel una 

parte omisa a ternas vassa s acc a una determinada necesidad de los 
clientes, con mayores convenieric u ue si el cliente lo hiciera por si mismo y 
otra parte tenga capacidad y di 	ción para pagar por dicha satisfacción. 
Una Empresa de servicios exi 	mientras tenga capacidad competitiva en la 
Calidad de los servicios que ofrece, en el precio de los mismos y en las 
relaciones con los clientes, en ese orden. El precio es más competitivo sólo si 
la Calidad del servicio lo es. Unu relaciones son competifivas sólo si la 
Calidad y el precio del servicio lo son. 

crEn los albores del siglo XXI, México es ya un País de servicios. De 
acuerdo con la Secretaria de Turismo, en 19%, el 70% del total de la mano de 
obra mexicana laboraba en Empresas de servicios, generando el 66% del 
Producto Interno Bruto ( PIB En las curas anteriores no están incluidas lea 
personas que laboran en una Empresa de producción pero Que deseo:pedan 
una actividad de servicio, como administración, contabilidad.relaciones 
industriales, ventas)  compras y transportación. La censos indican Icon» 
comparación) Que el 75% de las personas que laboran en los Estados Unidos 

de
América lo fiaren en Organizaciones de servicio, las cuales 	el 60% 
su Producto Nacional Bruto. Sumando a esas personas las que desempe8ln 

funciones deservicio en lu Empresa de fabricación, el total de 
estadounidenses laborando en los servicios alcanza el 86% de la mano d• 
obra. En ounboe paises ( Méxicoy EUA ), la tendencia de los servicios es a la 
alza. Es innegable que ~a vez habrá más servicios integrados a la vida de 
los ciudadanos y que cada vez los servicios pesarán mía en la economía y en 
la cultura de los paises. 

er Toda Em se de servicios generalmente presta tres clases de servicios: 
Servicio Nine', servicios periféricos y servicios de valor agregado. El 
servicio principal es el servicio más importante que presta la Empresa; la 
razón de su existencia, la razón fundamental por la que la Empresa está en el • 
mercado, el servicio que proporciona mayores ingresos, el que está explícito 
en la misión de la Empresa. 
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cr Por ejemplo. en un Hotel, lo mis probable es que el servicio principal sea 
el de habitación. Además, es importante recalcar que, no siempre es fácil 
identificar el servicioprincipal; pero se aconseja hacerlo para -facilitar su 
administración, especificamente su planeación, ejecución y mejora. Loa 
servicios periféricos son los otros servicios que presta la Empresa y que 
complementan 	se relacionan con el servicio principal. Su objetivo 
fundamental es el complementar la_prestación del servicio principal. Lo más 
probable es que los servicios periftricos en un hotel sean los servicios de 
restaurante, bar, centro nocturno, discoteca, agencia de viajes, salones pare 
banquetes y conferencias, salones de belleza, lavandería; cuya fluxión es 
complementar el servicio principal para los huéspedes y el brindarles otros 
servicios necesarios durante su estancia. 

ros servicios de valor agregado son aquellos servicios libres de costo que 
ocompaftan al servicio principal y/o a los periféricos y cuya función es el 
incrementar el valor de loa mismos. Cuando _estos servicios se prestan a los 
usuarios de los servicios principales periféricos, su costo va, incluido en el 
pago por estos últimos servicios; cuando sea 	a_a no usuarios de los 
servicios principal ó periféricos, son gratis y 	como ganchos para atrae 
posibles clientes. En un hotel , loa servicios de v or 	fiado pueden ser los 
siguientes: Maleteros, alberca, deapertador, perióWco, aseo de 
teléfonos en las habitaciones, teléfonos en las áreas comunes, baños 	u 
áreas comunes, servicios secreteriales, fax, salones ú oficinas pare 	o, 
gimnasio mensajería para la ciudad, transportación eidesdeaeropuertos 
fugares históricos, museos, centros comerciales y sobre todo la 	I ided, la 
cortesía, la sonrisa, la disposición a prestar un servicio que satisfaga cliente 
y la disposición e ayudar y/o orientar en la solución de los pequelios y los 
grandes problemas que puedan presentársele a los clientes durante so 
estanca aL  estén ó no relaciónados con loa servicios que presta laEhipresa. Si 
alguno de los servicios de valor agregado te cobra, automáticamente pasa a 
ser catalogado como servicio periarico que complemente ó se Celada» con 
el servicio principal; pero que no agrega valor él servicio principal ni a los 
servicios periféricos. 

I 
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cr V 4. - El Ciclo del Servicio, 

*Tomo ciclo de servicio se entiende el conjunto sistematizado de pasos, para 
le prestación de un servicio. El ciclo del servicio se compone de otros dos 
ciclos: El ciclo del servicio de la Empresa y el ciclo del servicio del cliente. El 
ciclo del servicio de la Empresa es el coniunto sistematizado de loa pasos que 
lleva a cabo cada gmpresa, para la creación y la prestación de un setvicip. La 
alta dirección inicia el ciclo del servicio de la Empresa, determinando quiénes 
son los clientes que utilizan ó pueden utilizar los servicios que la empresa 
presta, 

'Como una Empresa vive gracias a lo que los clientes externos pagan, 
entonces ellos son la pieza mis importante del ciclo del servicio de la 
Empresa y el empresario debe cuidar de satisfacer las necesidades de sus 
clientes, costumbres, gustos preferencias y expectativas; si quiere 
en el negocio. Las necesidades, costumbres, gustos, pre erencias y 
expectativap son detectadas mediante las investigaciones de mercado, el 
comportamiento de la prestación de los servicios y/o, en , cazos de 
innovaciones, se estiman. 

'Con los datos obtenidoa mediante la investigación de mercado, el 
comportamiento de la prestaciónde los servicios ó la innovación estimada la 
alta dirección ó la gerencia ~a, ayudada por los especialistas, planea los 
servicios y los requerimientos necesarios liara cubrir dichas necesi«dm, 
gustos, costumbres y expectativas de los clientes externos, desamúlanW los 
procesos capaces de producirlos y autorizando los recursos necesarios para 
hacerlo. Toda organización se aboca a llevar a cabo los planes a fin de crear 
los servicios planeados;de Urna tatlil cumplan matemáticamente con los 
requerimientos establecidos, en o una 	e de acciones que comprometen a 
~a las áreas de la Empresa y a 	los proveedores. Los empleados de 
línea que atienden directamente a los clientes-les prestan el servicio principal 
y/o loa servicios periféricos, más los servicios de valor agregad% de acuerdo 
con los procedimientos planeado: As fin de que cumplan *temáticamente con 
los requerimientos establecidos, El único límite para prestar los servicios es 91 
evitar loa acciones que limiten ó que no ayuden e la pemanencia de la 
Empresa en el mercado, 
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0'11 control estadístico del proceso permitirá evaluar el cumplimiento de loa 
requerimientos de cada servicio, de cada proceso, de cada sistema, de cada 
empleado, de cada equipo, de ca& maquinaria y de cada instalación. Estos 
datos se pueden obtener del propio sistema y de los trabajadores de lineo. La 
satisfacción de los clientes es algo personal algo que puede ser más exigente 
ó más laxoue lo establecido en los requenmihntos; por lo cual es necesario 
medirla dentro de "una diatribución que va desde la insatisfacción extrema 
hasta la gran satisfacción. Todos los datos arrojados por estas evaluaciones 
servirán para mejorar consistentemente los servicios y sus requerimientos. 
Una Empresa de servicios no se puede conformar con aplicar el ciclo del 
servicio de la Empresa una vez; para poder mantener y mejorar su 
comwitiviciad, lo debe reiniciar sistemática y consistentemente, con una 
Calidad cada vez superior, con un costo cada vez menor y con unos servicios 
de valor agregado ce& vez mejores. Al hacer esto, la Empresa está iniciando 
la mejora continua del servicio. 

'El ciclo del servicio del cliente es el conjunto de contactos y acciones _out 
un cliente detemdnado tiene con la Empresa para recibir un servicio. Este 
ciclo se inicia con el pnmer contacto que el cliente hace con la Empresa 
prestadora de servicios. Si el cliente decide recibir el servicio, su ciclo de 
servicio continúa mediante las diversas acciones necesarias de su parte para 
recibir de una manera satisfactoria lo convenido y mediante los diversos 
contactos que tendrá con la Empresa durante el desarrollo del ciclo del 
servicio. El-ciclo del servicio del cliente termina con el último contacto que 
Uno con la EmProsa, independientemente que  haya no recibido el servicio 
por el que, se contactó. En el _momento en que vuelve 11 tomar contacto 
nuevamente con la Empresa se inicia otro ciclo del servicio del cliente. 
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1,  y S.- Las características de los &Mick:U. 

'Las características de los servicios que a continuación se enlistan son 
generales, dado que la amplia gama de servicios y su constante incremento 
dificultan la especificación de características que apliquen a la totalidad dedos 
mismos. Todo servicioque se ofrece en el mercado debe ser útil y ofrecer 
alternativas de satisfacción a determinadas necesidades, costumbres, gustos 
preferencias_y expectativas de los clientes, con mayores conveniencias que si 
el cliente lo hiciera por si mismo. Si el cliente no encuentra utilidad y/o gusto 
en un servicio, no pagará por él. 

or Loa servicios requieren generalmente de un elevado número de 
transacciones, en especial durafite el ciclo del servicio del cliente, dado que es 
cuando se solicita el servicio, se presten las opciones, se escoge la opción 
desudad* cotiza, se presta, se recibe el servicio, se factura y se cobra. 
Además de las transacciones que se den en el ciclo del servicio del cliente, 
existen lal transacciones propias del ciclo del servicio de la Empresa, como 
son los mil!~ de 	ítos, cobros, intereses yos aplicados cada mes 
en una sucursal bancafa en una cuja de ahorro popular. 

Los 
servicios generalmente requieren de mue d'Ir :ella: ddenieltellIt, muchas personas,, especialmente durante el ciclo  

mediante transacciones cara a 	persona persona. Los capacitadores, os 
recepcionistas, los 	cros lo, 	, los Couleur% los doctores 11111 

enfermeras, los 	, los 	del negocio 6 del departamento, 
las oPliradorPs te e 	cas, los "1471'1 	—1-os 	toree, los maestros, osl 
psichiogoktaina:ieros• adoras :cc "1  es, los 	las catequistas, los 

, os aseguradores, los mur^ los corredores de bienes 
L'anuilbufes, los 	ueros, los amadores de ~do, los abogados, loa 
ion 	los 	eros, los publicistas, los administradores, los policías, 
los o c es del_ redstro civil, los agentes de tránsito, los pastores, los 

coa, los oí ~cisma, los plomeros, ja coupinteros, los pilotos, los 
; se ven involucrados en transacciones &rabias con los clientes, al 

prestarles el servicio. 
I I 
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qm Por las mismas razones del punto anterior y porque el elevado número de 
transacciones directas que se dan con los clientes así lo exige; os servicios 

e
eneralmente, requieren de una alta interacción humana, en especial durante 
l ciclo del servicio del cliente. Las relaciones humanas en los servicios son 

importantes porqueincrementan ó decrementan el impacto del servicio 

h
rincipal y de fos servicios periféricos sobre el cliente. Las relaciones 
umanas son más importantes en el ciclo del servicio del cliente porque 

generalmente se requiere de una interacción humana en alto grado. Por muy 
importantes que sean, unas adecuadas relaciones humanas con los clientes 
nuncapodrán I tuir una sistemáticaprestación de servicios deficientes. Un 
servicio con Calidades la base principal paralograr la satisfacción del cliente, 
las relaciones, al igualque elprecio complementan al servicio, incrementando 

	

decrententando su 	en el cliente. pero no lo pueden sustituir 

	

sistemática y consis 	ente. El 	de un servicio se puede 
incrementar con una adecuadarelación; pero el impacto de una buena relación 
se pierde ante un deficiente servicio. 

cr Los servicios generalmente requieren de un elevado volumen de papeleo en 
el servicio principal y en los servicios periféricos como: Reservaciones, 
requisiciones de compra, pagos, retietros de inventado, Miga« de la 
capacidad, cortes, balances, reaistros de les ventas, reclamaciones, 
devoluciones, cuentas, facturas, ~ros cheques, giros tarjetas de crédito, 
estados de cuenta e impuestos. E.n los servicios, la exactitud en el papeleo, la 
lapide& la consistencia en el respeto a los tiempos y el cuidado en su manejo 
se convierten en factores importantes de competitivirlad. 

orLos servicios geperelmente requieren de un elevado volumen de procesos 
en el servicio principal y en loa servicios periféricos para llevar a cabo el alto 
número de tranmeciones. que implica su operación. Algunos factores que 
influyen para que la variabilidad de loa procesos de los servicios sea alta son 
los siguientes: El que los servicios requieran de un elevado volumen de 
procesos, el que los servicios requieran de un elevado volumen de papeleo, el 
que el ciclo del servicio del cliente requiera de un elevado número de 
transacciones, el que el ciclo del servicio del cliente requiera de transacciones 
directas con muchas personas y elque el ciclo del servicio del cliente requiera 
interacción humana en alto grado;Por consiguiente, en los servicios «laten 
muchas formas de cometer errores. 
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cr La variabilidad en los procesos y el alto número de transacciones directas 
con las personas influyen para que, en México, generalmente no se cuente con 
la documentación necesaria para su prestación, control y mejora y éstos sean 
transmitidos de viva voz por las penosa con mayor antigtledad en el puesto. 
En las Empresas de servicios, generalmente los conmtbru de más 
antigüedad informan a los de recio% ingreso sobre qué y cómo hacer durante 
la prestación del servicio, con lu experiencias personales acumuladas a lo 
largo dblrodsecallost  muchas de ello adecuadu para la prestación del servicio, 
la satis ión del cliente externo y la cmpefitividad de la Empresa y otras 
tantas 	uadas. Sin embargo, las causas que influyen para que no se 
documenten los requerimientos y los procesos de los servicios, son las 
mismas que exigen imperantemente su documentación, necesaria para 
poderlos adminisfrar y mejorar. El ciclo del servicio de la Empresa es el 
siguiente: 

or 1.- La alta dirección lo inicia al determinar quiénes son los clientes que 
utilizan ó que pueden utilizar los servicios que la Empresa presta. 

0'2.- La alta direcciónk  ayudada por los especialistas, investiga ó estima las 
necesidades actuales y futisras de ros clientes. 

cr 3.- La sha dirección ó luerencia mediadaLudada qor los erecialistas, 

rollsa:411 
los 

  aagitgreldauservglicohr autorizandonaal  esartet ea ha  tceasaarlalrl 

tr 4.- Toda la organización se aboca a llevar a cabo los planes a fin de que los 
servicios cumplan sistemáticamente con los requerimientos establecidos, 

servicios,  empleados liaaragdoodellaltedaelesiérvdir"lic servicio :cerdea Cilline. 
clientes les 

prestan las  

caa fvihaéieamPliTi r de lirerialeataa y la  satisfacción de los cntesZuetrmatlodeervo.  
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or Tomando como base los resultados del paso anterior, se reinicia el ciclo del 
servicio de la Empresa, sistemática y consistentemente. Al hacerlo se está 
iniciando la mejora continua del servicio. Hay un paso en el cual los 
empleados que atienden directamente a los clientes les prestan los servicios, a 
lo "largo del ciclo del servicio de cada cliente, no se puede producir 
anticipadamente al momento de la prestación del servicio; sin embargo, la 
adecuada implementación de los otros pasos del ciclo del servicio de la 
Empresa son los que permitirán ó dificultarán la prestación del servicio, su 
Calidad, la reducción de los errores y consecuentemente la reducción de loa 
costos y el incremento dula competiqvidad de la Empresa. La Empresa debe 
estar preparada para prestar los servicios en los momentos en que ros clientes 
tengan necea dad ó antojo de los mismos; pues en esemomento_y sólo en ese 
momento los clientes están dispuestos a 	por ellos. La Einpresa debe 
prestar los servicios en lo t~ convenidos y completarlos en un periodo 
de tiempo adecuado a lo esperado por cada c iente. 

r Cada cliente. espera puntualidad y un tiempo razonable, convenido, 
estipulado estimado, pan cualquier servicio; sea éste el corte de cabello, la 
transportación de un luger a otro, la entrega del equipsie, la reservación, la 
transferencia de dinero, ti otorgamiento de un crédito,-ercobro de un cheque, 
el cierre dula cuenta, la toma de la orden, la presentación del platillo, el pago 
de los impuestosó el pago de una multa. Quien pueda prestar el servicio con 
la misma-  Calidad y al mismo precio; pero en un menor tiempo tiene una 
importante ventaja competitiva en el mercado. 

er No se puede almacenar un corte de cabello, un traje a la medida, ni un 
banquete. fampoco pueden ser sacados de un almacén y transportados para 
ser prestados en el lugar y en el momento en que el cliente lf/I requiere; En 
otras palabras, lo que no se puede almacenar es el resultado de lapreltrción 
de un servicio; pero sí deben estar a la mano los resultados; de ser mei e, no 
almacenado; sino en una disposición de Justo a tiempo. Ya se ~lec que 
los principales expertos de la Calidad_y ra Noma 100 9000 están de acuerdo 
en que la forma de medir la Calidad es mediante el cumplimiento de los 
requerimientos. De acuerdo con estas bases, si es posible, aunque no fácil, el 
medir el resultado de los servicios, comparándolo contra los requerimientos 
establecidos y contra la satisfacción de los clientes. 
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cr VI- Errores en la Prestación de los Servicios. 

e.  En general no existen buenos ni malos trabajadores, en general lo que hay 
son buenos ó malos sistemas para prestar servicios. El 85%-de los errores que 
se presentan durante la prestación de los servicios son debidos a las causas 
generadas por el sistema de trabajo y su corrección sólo se _puede lograr 
mediante la modificación ó la innovación de dicho sistema. El 6% de las 
fallas son generada& por las personas.que prestan los servicios ,y solución 
depende del conocimiento, la habilidad, la actitud, la experiencia, atención 
y el esfuerzo de los empleados_ _que crean que prestan los serv 

su 

y del 
apoyo, de lokszervisores. El 9% restante * los errores de la preetnción de 
servicios de 	de causas ajenas a la organización como son las fallu en la 
comente el trica, en latransportación, en la acidad en las visa y lugares 

p
públicos, en los Maternas fiscales y en los trim 	gubernamentales y no se 

ueden solucionar directamente, por lo que las acciones a tomar por parte de 
a organización son el tramitar y/o el negociar su soución. 

er En el 85% de los casos, si las cosas salen mal en la prestación de los 
servicios no es porque haya malos trabajaMes, sino porque los sistemas son 
inadecuados. Y los sistemas están fuera del control de loa empleados ya que 
los únicos que los pueden modificar son los directivos. 

'Los ocupados directivo; mexicanos no tienen cabeza ni tiempo para 
ocuparse de los sistemas de la prestación  del servicio;por lo cual delegan 
frecuentemente en los niveles inferiores la administración del negocio la 
satisfacción del cliente y la competitividad delio. ¿ Entonces por qué 
extrañarse de que ia causa del 85% de los problemas de las empresas 
mexicanas de servicios radique en la ffisolescencia de sus sistemas de trabajo 
y no en las causas que generalmente se achacan, como los altos cutis, el 
exceso de inventarios, la contracción del mercado y la competencia ? Todo ae 
arguye menos la causa real, que simple y sencillamen es que la alta 
dirección mexicana se ve precisada a descuidar la administración de la 
Empresa para dedicarse a conseguir por otros medios utilidades para los 
accionistas. 
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cr La ocupada y 	lona& dirección mexicana tiende a sustituir su falta de 
presencia y de administración mediante la motivación, entendida en sus muy 
variados termino:, la incentivación y el control del personal que integra fa 
Empresa. Una importante parte del tiempo y de los recursos empleados en la 
capacitación mexicana se utilizan en cursos motivadores, que imluyen en las 
personas entusiasmo y deseos de hacer las colas mejor; sin embargo, este 
entusiasmo y estos «sus generalmente fracasan al estrellarse contra las 
fallasgeneradas por los sistema, los cuales generalmente permanecen 
inamovibles. Entonces surgen las siguientes preguntas: Por qué en México 
se insiste en motivar con lemas, exhortacionesy 	sos que generan 
frustraciones y resentimientos a las personas pres 	res de servicios, las 
cuales están conscientes de que la solución ala nuyoria de sus problemas está 
fuera de su alcance ? 

¿ Por qué se mide el desempetio individual de les personas de la Empresa 
mediante la evaluación de méritos ? No habrá otro sistema mejor para 
desarrollar al mutal ? ¿ Qué le _parece un plan de desarrollo indivi*ial no 
ligado a los saurios sino al controfestadistico del proceso de la prestación de 
los servicios ? L  Por qué se incrementa el silano individualmente en base a la 
evaluación de méritos ? Qué opina usted lector, de un incremento colectivo 
para todas las personas que laboran en la Empresa, con idéntico  
desde el director generil _liaste la oenona con el salario mis bajo 

,taje 

parece el que las litilidades de la Empresa se dividan en tres potes iguales; 
una para los accionistas, _otra para reinvettirse en la Empresa_y la tercera para 
incrementar el salario a todas las personas que laboran en la Organización 

71 No considera que este plan traería a la larga más;dividendos para los 
accionistas porque pette una capitalización y un crecimiento continuo del 
negocio ? En otras pa!~ Este sf7a.pwjmueve la obtención de utilidades 
a mediano y largo plazo con una altaprobabilidad de crecimiento continuo 
del negocio y delta utilidades. Qué 	acerca de que los salarios de todas 
las personas que integran la empresa, desde el director general hasta la 
persona con mis bajo sal o; se Incrementen en el mismo porcentaje en que 
los clientes externos califiquen los servicios de la organización ?',Considera 
usted lector, conveniente que la parte de las utilidades correspondiente a las 
personas que _integran la Empress_y que no se incremente a los salarios se 
reinvierta también enla Compila 7 
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"'Por eso es indispensable que el director mexicano dedique por lo menos el 
30% de su tiempo ala administración personal y directa de la Calidad en la 
prestación de los servicios de su organización. El director debe dedicar sus 
esfuerzos personales a: 

cr I.- Auditar los sistemas de creación y de prestación de servicios de la 
Compaflia y a escuchar a loa equipos de trabajo para conocer su fbnción real. 

cr 2.- Intervenir los sistemas de creación y de plestación de servicios para 
mejorarlos 6 innovados de acuerdo al análisis estadístico del proceso 
efectuado por los equipos de trabajo. 

gr 3.- Cuidar de la Calidad de vida y dedos sentimientos de todas las personas 
que laboran en la Empresa. 

1 
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ir V.7.- Las decisiones Deben Estar Basadas en los Hechos. 

cr En una Empresaprestadora de servicios las decisiones deben de basane 
siempre en un análisis estadístico, objetivo y oportuno de los hechos, 
complementado con una dosis deeenti-do común, experiencia, educación, 
creatividad e innovación. Se debe juzgar y actuar siempre en base a los 
hechos; y hechos son datos tales como el sector del mercadoque cubre la 
Empresa, sus mocas; la competencia, sus características, _los servicios 
que ofrece la competencia, lu características y competitividad de dichos 
servicios, los clientes 'cuides, sus gustos, sus ¡preferencias, sus necee 
sus coetumbres, su opinión sobre leefecavidad, la contiabili 	la 
adaptación, le duración y la agradabilidad de los servicios que la Empresa les 
presta y de los servicios que lea preste Itincoc:rmpetencia, loa problemas 6 
defectos que le ven a los servicios" de la 	y e los servicios de la 
competencia, el nivel de ocupación de un 	, la tendencia de dicha 
ocupación, la tendawia de dientes en un banco la ocupación de asientos, en 
una linea aérea, le tendencia de dicha ocupación, el tiempo máximo para 
servir el platilloipal en un restaurante, tau  rotación de un producto en un 
supermercado, e número de tarjetas crédito y el monto mensual de sus 
comprimo, el tiempo 	

d 
miximo 

 e-  
para 

 cl 
 a cliente en la caja del Miw.o, el 

tiempo de opera máximo dicho 	compra promedio "mal de 
un cliente leal a un supermercado, las Mili 	medio por esa cliente 
leal a un bir.,o, el consumo promedio 	de un cliente lealday. 
restaurante, iu compra; mi es de un cliente l a una linea aérea, las as 
diarias en el sistenia de información central de un banco, la capad 	de 
respuesta decelceho sistema, os errores en reservaciones, los errores,  en las 
requisiciones compra, los anotes de ladón, los errores encones 
diarios 1: 	loa errores en _las aplicaciones bancarias, el 	de 
sugermic hec 	por los trabajadorm el porcentaje de aplicaciones de 
sugerenc rece idas,, iday,, el ausentismo, el indice de accdentes, la rotación del 
personalb , la competitividad salarial, el reparto de utilidades, las horas de 
capacitación. 
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'r La función básica de toda medición es el generar información que ayude a 
tomar decisiones; por lo tanto, se debe cuidar el no medir todo lo que pueda, 
sino sólo aquellos datos que influyen en la mejora del servicio y cuidar de no 
crear una camisa de bar= tejida con datost  documentos, informes y 
procedimientos que pueda asfixiar a la organización. La pregunta clave para 
decidir si se mide ó no es: ¿ Existe relación entre estos datos y el éxito de la 
mejora del servicio 

er La alta dirección debe tener una ideal de cuál es el sector del mercado que 
cubre su Empresa y Ju investigaciones de mercado le dan una idea de cuáles 
son sus caracteristicas, dónde podría ampliarte, quiénes podrían ser sus 
futuros clientes externos, cuáles podrian ser sus necesidades y sus 
preferencial, dónde podria estar el negocio dentro de cinco silos, quién es su 
competencia, cuáles son sus características, etc. 

Aquellas Empresas que se esfuerzan por buscar al cliente, que le hablan, 
que fe preguntan y que le escuchan sonlai;que tienen mayor posibilidad de 
responder con mayor efectividad a sus neculdades y a sus preferencias de 
servicios. Es necesario esforzarse por conocer lo más objetivamente posible 
lo 11) el cliente externo considera que está bien y lo que considera que está 
maten cuanto al servicio que la Empresa le presta. 

iba¿ Qué está haciendo la alta dirección para lograr que los trabajadores 
:~ el temor a opinar sobre los asuntos relativos a su trabajo y a la 

tárente de su sustento y que al hacerlo lo batan basando sus opiniones en el 
análisis de datos ? ¿ Todas las personas en latompallia conocen la misión ? ¿ 
Conocen los valores ? ¿ Cuántos creen en ellos huta el punto de que norman 
su trebejo ? ¿ Qué pasa con el ausentismo ? ¿ Qué con los accidentes ? 
Tiene la Empresa un grupo crítico de personas para que le ayuden a cambiar 
¿ Cómo se selecciona a los superviabres L Se sabe cómo calcular cuando 
una persona necesita ayuda personal y el problema no es del 	o ? ¿ Se sabe 
cómo calcular cuando una persona es sobresaliente y estr por encima del 
sistema 	Cuáles de los problemas que tiene la Empresa con la prestación 
del servid-o son culpa de ros 	leemtmadoprelue los prestan y cuálu lo son del 
sistema ? ¿Qué 	haciendo la_ 	para inejorar la capacitación a loa 
nuevos emplaados ? etc. Se debe cui que los datos sean una base de 
decisiones.1% una !imberbe para operar ó una limitante para innovar. 
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t.' En la administración para la Calidad se emplea más tiempo para planear del 
que generalmente se utiliza en. México, dado que se aprovecha para 
determinar los datos a medir para recabarlos, para analizarlos y para tomar la 
decisión a seguir. Esto permite que la ejecución de la decisión sea más breve 
y que el tiempo total del proceso sea menor que lo acostumbrado en las 
empresas mexicanas; como sucede en Japón, cuya forma tan peculiar de 
tomar decisiones no es un producto de su autócrata cultura, sino de la 
perseverante aplicación de este principio administrativo para la Calidad. 

Lo anterior generalmente se soslaya en la bibliografía administrativa 
occidental; donde a cambio, se muestran algunos ejemplos de decisiones 
notablemente afortunadas, basadas en el sentir ó en una corazonada de 
alguien, generalmente de un alto niveinistrativo. Estos casos son reales 
y no se pretende negados; pero es convente precisar si son la regla general 

son la excepción. Lo común es qudecitiones no basadas en datos 6 
burdas en d~ erróneos sean inadecuadas, ya sea que se apliquen en la 
mejora ó en la innovación del servicio, 

tLa participación del olor% en le toma de decisiones, ya sea que su 
capacidad sea producto de la experiencia 6 de los conocimientos, debe 
supeditane al endibia estadístico del mocoso, ya que su percepción de 
experto será muy diferente de la Que toM el usuario común y corriente del 
servicio *quien se intenta satisfacer. Loanterior no busca excluir a los 
expertos de la toma de decisiones; sino clarificar que su participación debe de 
complementar al análisis estadístico de los datos que sustentan la decisión. 

sr 

 

'Los ejecutivos mexicanos acostumbrados a tomar decisiones, al fin y al 
cabo para eso les pagan, tent 	brin tomar decisiones basados en el 
poder. No es raro nue algunos je es 	su autoridad y no 	ta 
decisión que sugirió el equ po de 	o vol 	en la administración 
pera la Calidad y que surg.5 del 	i s de los 	Esta es ama de las 
maneras mis efectivas 	logriarsitie mejora 	tervdicio fracase. En la 

	

in
la ic :rae  ilapaqrtie lleva detdaLW tie  tico 	es.uwircseccEs: 
tiende a considerar como una pérdida de tiempo e especificar, el recabar y el 
analizar los datos para soportar la toma de decisiones. 
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or Esta creencia no es nueva. Ya se presentó entre los ejecutivos 
Eetadounidenses en 1945 y hay indicio!' de que la aplicación de la 
reingenieria la reforzará entre los actuales ejecutivos mexicanos. Por lo cual, 
existen procesos administiztivos que requieren ser mejorados y existen otros 
que requieren ser innovados. 

Los autores Deming, Aran y Crosby, abordan este problema ; pero ninguno 
de ellos ha podido _presentar un indicador objetivo de cuándo aplicar una 
técnica. y cuándo aplicar la otra; al contrario de Hanuner y Champy quienes 
aconsejan la aplicación prefeiente de .1a innovación. Desde otro enfoque, se 
puede decir que el análisis dio y objetivo de los datos es la mejor de lu 
herramientas con que se cuenta para decidir si un proceso reriere ser 
mejorado ó innovado; pero es riesgoso quedarse sólo en el anál sis frío y 
objetivo de los *tu; el atladirle sentido común, experiencia, conoc miento§ y 
creatividad ayuda mucho a mejorar la Calidad de lu alternOvas de decisión. 
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cr V.8.- La Mejora del Servicio. 

cr E! uso objetivo, perseverante y creativo de los datos estadísticos en la toma 
diana de decisiones facilita la implementación depequeñas mejoras 
cotidianas en la Emmen, tanto en los procesos como én los sistemas de 
prestación de servicios. Este proceso es conocido como la aleja* continua del 
servicio. Llamado también circulo de Deming y círculo de Shewart, consiste 
en la repetición de los siguientes pasos: 

cr I .- Planear.- A partir de preguntas como las siguientes: L_Qué cambios 
serían convenientes en la_ prestación de estos servicios ? ¿ nu. es lo que 
desean los clientes ? ¿L De Qué digo: se diva» ? ¿ Se requieren más 
observaciones ? ¿ Cuides ? Dmidir qué odiar, cómo hacerlo, recabar 
información y, basados en ella, planificar y programar un cambio. 

cr 2.- Ejecutar.- Llevar a cabo el cambio.planeado y decidido anteriormente, 
prefen-blemente a pequefia escala a fin de evitar sorpresas negativas 
mayúsculas. 

0'3.- Observar.- Vigilar los efectos producittos por el cambio efectuado a 
pequeña escala. U vez probado el cambio y hechas las correcciones 
pertinentes, se procede a 

vez 
a gran escala. 

r4.- Medir.- Verificar los resultados. ¿Qué aprendimos? ¿ Qué mejoramos ? 
¿ Dónde estamos 	? 	el planear,don en los conocimientos 
acumulados. 	el ejec y así sucesivamente. 

cr Todo comienza en la Empresa con la idea que la alta dirección se ha 
formado acerca de las ecesidades y las preferencias que tos clientes tienen 
sobre sus servicios, mediante las investigaciones de mercado ó mediante los 
pedidos que ha logrado. En casos especiales, se deberé innovar. 
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cLos gerentes medios y toar fesiondes se encargan de.de
dadarollar diseisos 

de loa 
servicios capaces 
	a esas tleces1 	

y a, ticas 

preferencia, y de desarrollar 
aluwe••--  

capaces de producir las caractensucas 

deseadas (requerimientos); luego pasan los planes a los empleados de línea. 
Los empleados de linea, realizan los procesos y crean y ixedan los servicios

,  

de acuerdo con los planes recibidos. 

t. 

re' Conforme se podan los, servicios, se descubre que el proceso es incapaz de 

fallas en los servicios Deja evi 
	
corregirlas y o compeiviarlaky en atacar 

los putuos fuera de tbuites de control sea las causo especiales que se 
presentan. Se tic* sólo nora mor el fuego y corregir los motes% 

hasta 

regresar la variab)
llad a la zona

' de la Calima admitida como nease
uirrdeal en la 

pdre
ebsr 1Q0% de servletes IMetelinPot to 411 un.PorcentsJe,de 

sir ylo 	
'salema'. 	

o tos eMp~05 no 
seden 

 eiROKs 
intervunu 

cases, se limitan a Pim un 911141 de Calidad ye consiste detwv las en el proceso.; son incoaras 
 de elimino esos errores y en e 

`ñej dt los 

prestación del serv cio, 'optando el acoceo
. 	Wetteendecuado y 	

un 

Costo constante de inenctenela que afecta 
	

te al clien , en la 

Calidad del servicio y en el precio. Existen cuatro forros para mejorar el 

servicio y son'. 

Perfeccionando los servicios. 

2.- Perfeccionando 105 procesos. 

e 3.- innovando los servicios. 

4.- innovando los procesos. 
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yr V.9.- La Satisfacción del Cliente Externo. 

"El cliente externo es quien define le Calidad; pues nunca podrá la Empresa 
prestadora de servicios saber más que él en cuanto a sus necesidades, 
costumbres gustos, preferencias y expectativas. Según una encuesta del 
Citycorp, citada por Latzkoi el 75% de loa encuestador prefiere pelar más por 
un servicio de mejor Calidad. Sin embargo, en igualdad de -Calidad la 
generalidad de ltgeite prefiere pagar el menor precio poaible. Al cliente le  
corresponde el Arar un precio adecuado a sus servicios de acuerdo a la 
Calidad de los mismos y al mercado en que compite. 

"Es importante que el prestador de servicios conozca lo que el cliente 
externo considera que está bien, lo que consideraque estileipdn:uAnto_a 
la atención personal que recibe. En loa servicios de' veloz? 	come  mere  
válido el enunciado de que sólo el cliente es quien_ en 	que 

le preferencias; por lo cual usted debe crear sistemas de comunicación 
perntitiut conocerlas. 

"La Calidad si 	ca en la prestación de los servicios, el bajo costo 'y los 
buenos servicios valor agregado llevan a la satisfacción del cliente externo, 
lo cual permite el logro rara: impottante de la administración para la Calidad: 
La permanencia de la Empresa prestadora de servicios en el mercado. 

.105- 



Ej4ENCAMPUIARAG014 

cr VIO.- Sustitutos del Cliente que Paga. 

cr No es extraordinario que, en las organizaciones mexicanas prestadoras de 
servicios, existan sustitutos sistemáticos del cliente externo; fomentados y 
sostenidos por los sistemas administrativos que se aplican en las mismas, 
especialmente por los sistemas salariales y los de ascensos. 

cr Los sistemas de incrementos salariales y los sistemas de ascensos basados 
en las evaluaciones de méritos y aplic~ generalmente en las empresas 
mexicanas de servicios los ejecutivos y a los 	leados no sindicalilados, 
han creado una cultura 'abad mexicana de servicio al jefe. Los ejecutivos y 
lose  mpleados meggccffos ha? Trendido que es 

 paga 
émollor teneirmisatisfechsote: al jefe, 

Moisegterrequieeriinetientu. pus. én  deeseellnere 	
ento 

ereim tos re 
salarios yen sus positiW ascensos. 	 en  

cr Los sistemas de incrementos salariales y los sistemas de ascensos bardos 
en las negociaciones colectivas y aplicados generalmente en las empresas 
mexicanas de servicios a los empleados sindicalizados, han creado una 
cultura laboral mexicana de servicio al líder sindical. Por extensión, esta 
cultura de servicio se extim‘ en general a todos los representantes 
sindicales, y numerosos sindicatos, de los cuales son ejemplo; el de los 
petroleros, el de los telefonistas, el de los fenecerrileros, el de los maestros, 
loa dos de loa electricistas el del IhISSL  el del ISSS:stilvoi de las lineas 
aéreas; ~man y vid:Id: el que todos sus represen 	sustituyan al 
cliente externo, con 	con" ello en un fuerte 	para *mur 
la Calidad en el Servicio. 

w La inclusión ee) Osunas de las orgwizaciones mexicanas de sistemas de 
evaluación de méritos, en os cuales se incluyen como evaluadores a los 
clientes internos de los ev uados, está iniciando un nuevo sustituto de los 
clientes que pum: Los c entes, internos con poder de decisión en los 
incrementos sala-aisles de los ejecutivos y de los empleados no sindicalizados. 
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cr La fuerza y el poder otorgados por los sistemas salariales mexicanos a los 
jefes y a los líderes sindicales han sido tan enormes que no sólo han 
sustituido al cliente que paga, sino que además limitan &clemente cualquier 
otro sustituto que pretenda competirles,  Esta es una de las principales razones 
por las cuales el sistema de repartición de utilidades, a que la Ley Mexicana 
obliga a las organizacionesE no ha podido aún crear entre los empleados la 
cultura de trabajar y de esforzarse con la finalidad de lograr utilidades. El 
reputo del 10% de las utilidades a las penonu que integran la Empresa está 
ahí, apbreviviendo, 	 i esperando la implementación de un fiteina salarial que le 
permita a las empresas mexicanas una mayor compedtivdad. 

(s'Un sistema de aumento de salarios, acorde a la Ley Federal del Trabajo y a 
las caracteristicas de las empresas mexicanas, que además fundamente una 
mayor competid 	 el

vidad, puede ser el siguiente: Un incremento anual al salario 
base de todas las personas que laboran en la Empresa, desde directo.  

huta la persona que menos gana, elpiivalente al porcentaje anual de 
f¡ inflarión. Un pago anual variable; 

 
cal atado de la si ente manen: Un 

porcentaje por millónes de servicios cobrados por milFones de veme ( d 
indicador básico que la Empresa utiliza para obtener sus indices de eficiencia 
y que puede sustituir d 33% de la utilidades que se sugiere en el Oriente ), se 
repele entre todo el personal. Del 100% estipulado►  , se reparte sólo el 
porcentaje equivalente a la encuesta de satisfacción aplicada a los dientes 
externos. La diferencia resultante del 100% esdpulaft y el porcentaje de 
satisfacción de Los clientes externos se reinvierte en la Empresa para su 
capitalización. E pago se hace cada dos, tres, cuatro, seis doce meses. 

co•L Ha pensado el empresario alguna vez, si hia personas ,que integran su 
Organización pignsan que, alguno de los suMlutos mencionados en este 
apartado es su diente mis ~te ? L Si trabajan y se asan más para 
satisfacedo a él que para satisfacer sí cliente externo ? Si es ask dicha 
satisfacción está costando mucho a su Empresa, sobre todo en competitividad. 
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cr V. I l.- El Cliente en el México Moderno. 

w Desde los dios cuarenta y _hasta finales de 1986, los gobiernos mexicanos 
estimularon los métodos administrativos de uso intensivo de mano de obra, 
considerando que era lo más adecuado para el pais; sin tomar en cuenta las 
tendencias de la competencia internacional, a la cual anulaban con barreras 
legales y arancelarias. Muchas de u empresas exitoeas de esos tiempos lo 
Rieron porque supieron aprovechar algunas de las venteo* del 
oroteccionismo, no porque filtran eficientes y contaran con servicios de 
Calidad y baratos. 

cr Se dio el caso de empresas _prestando servicios deficientes y caros y a 
pesar de ello con excelentes utilidades. Parecía que la meta era el pescar con 
mazo : " No pesco muchos; pay  eso si, al que le doy le doy ". En-el México 
del proteccihnismo EeilmIco el cliente no inipotb: médiante la fWta de 
competencia se le obligaba a utilizar los servk os 	es aún cuando hieran 
escasos y exageradamente de menor Calidad y de mayor precio que los 
extranjeros. 

gr fi 16 de Diciembre de 1986, en un esfuerzo por detener la galopante 
lamida que cien dicho alio alcanzó el 159%, el gobierno me. . o Formaliceso  

fronteras, bite 	un abrupto y rápido proce  
inc4=116n a lar más desarrollada y competitiva economía mundial, que 
teóricamentedr  !t te a las compelas' mexicanas de servicios 	r en los 
mercados e 	cros y que, en la alneralidad, las esté obli 	a competir 
en el mercadointerno contra servicios extranjeros que, en a mayoría de los 
casos, aventajan a los propios en Calidad y/o precio. 

,*El gran beneficiado está siendo el cliente mexicano, que cada vez tiene una 
mayor gama de servicios, entre los cuales seleccionar aquel que mejor cubra 
sus necesidades y preferencias, su capacidad de pago donde se le atienda 
como él desea ser atendido. El clienfe mexicano 	, ya no se conforma 
con el solo servicio; además exige una mejor Cal, un bajo precio, un 
servicio prestado cuando él lo deseaen lu condiciones en que lo dese!, es 
cada vez mas selectivo en sus elecciones de los servicios; escoge servicios 
que le son placenteros, que le agradan a la vista, al paladar, al oidb, al tacto y 
al olfato. 
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dm La era de consentir al cliente ha llegado a México para quedarse; pues cada 
vez más empresas y más personas, en su _papel de clientes que pagan, están 
conscientes de que, en un mercado libre, Fas-empresas y su sobre" viVencia en 
dicho mercado dependen de ellos, de los clientes. pero los clientes, como 
tales, no dependen de las empresas. La excepción' al punto anterior siguen 
siendo lasdenendenciu gubernamentales y los servicios monopólicos, donde 
la ~dad-  de los clientes no los ha forzado a mejorar la Calidad de los 
servicios prestados ni el trato al cliente; al cliente que vota, en el caso de las 
dependenciaa_ gu~mitales. En general, los trámites de los swicios que 
prestan las dependencias gubernamentales siguen siendo una ~te carga 
económica para las empresas y los ciudadanos, los cuales necesiOn contratar 
los servicios profesiohalu de especialistas para poder cumplir con lu 
demasiadas y complicadas reglamentaciones; a lo anterior se añade el mal 
trato, carectetado por la despectiva y altanera atención a los ciudadanos y la 
información contradictoria parece heclia a propósito para provocar errores. 
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cr V.12.- La Cultura Mexicana de Servicio al Cliente. 

Los prolongados dos de proteccionismo económico crearon y enraizaron 
en los prestadores de servicios mexicanos una cultura de nula atención al 
cliente cautivo e incluso de agresividad. Tradicionalmente el cliente es tratado 
en México como: 

o' 1.- Un incauto.- Alque se le puede engallar y robasirviéndole una bebida 
más barata qpe la solicitada, ocultando las fresas papales y mostrando sao 
las grandes, despachándole gasolina sin que la bomba marque ceros, etc. 

cr 2.- Un limosnero.- Y además, un limosnero latosoi_al que hay que ubicar 
con expresiones como: " Lo siento, las polcas de la Ernresa no lo 	icen 

" A mí me ordenaron lo contrario ". Ya cerramos ". Venga 	. " " 

'
Voy a entregar ". " No voy en esa arwción "," No ve que estoy de 	" 

Qué quiere las perlas de la Virgen? " " Qué delicado I ", etc. 

,r 3.- Un einkado.- Que debe servir a la organización yendo a pagara tal 
caja, debiendo traer efectivo para el pago, llenando tal ó cual documento, etc. 

t7i• 4.- .Un
ormas  d 
 
e la 

ente.laDel triaLlsaydeque eixleglirensraidquesceorrs  ienlipelded: las 
son 

especialistas. 

raP S. Un delincuente.- Al que hay que vigilar. 

cr 6.- Un intruso.- Que impide a los empleados dedicarse a octividades más 
placenteras que ej atender sus solicitufts de servicio, Al mal te todo 
proteccionismo, el proteccionismo mexicano terminó por inabir, limitar y 
mediocrizar a las organizaciones prestadoras de servicios, a sus empcodos y 
al mercado nacional que pretendia proteger. 
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ir V. 13.- Los Momentos de la Verdad 

qP Según el autor Jan Carlzon; un momento de la verdad es cuando un cliente 
externo hace contacto con alguna parte de la Compañia de servicios. Dentro 
del esquema presentado en este capitulo, un momento de la verdad ea 
cualquier contacto entre el cliente externo y la Empresa prestadora de 
servicios. Lamayoría de dichos contactos se dan en una etapa del ciclo del 

i servico :la pei:it&resa y a la vez, todos ellos se presentan dentro del ciclo del 
servicio l cla 	. 

cr Se les llama momentos de la verdad, porque ese es el instante y la 
oportunidad que tiene la Empresa prestadora de servicios para demostrar si 
cliente que la W.nologia ullertilplea, los sistemas y los procesos que usa y las 
personas que la integran 	prestarle é no presterle el servicio solicitado, 
cumpliendo con 10s req miento', cubriendo sus necesidades y sus 
expectativas y dejándolo satisfecha. Si el servicio cumple con los 
requerimientos; pero el cliente no se muestra satisfecho, se está ante uno de 
los dos »cho: siguientes: 

1.- El cliente trata de aprovecharse de la disposición a servirlo. 

cr 2.- Los requerimientos de su servicio están por debido de las expectativas 
del cliente y no le satisfacen. 

cr Por lo tanto; el momento de le verdad es el instante en que todos los 
elementos que forman el bloque llamado, se ven involucrados 
directamente con los clientes, con la única final 	« prestarle un servicio 
que cmpla con los requerimienkm, que llene sus necesidades y sus 
e -«,tmlYes y que lo salisfaga. fta es, ni más ni menos; la enorme 
imponencia de osos miles de contactos entre las empresas prestadoras de 
servir osy los clientes quepermiten que dichas empresas existan y que son 
llamados momentos de la verted. 
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ir V.14.- Por qué Satisfacer al Cliente Externo. 

dr Cuando se hace ver la necepidad de satisfacer al cliente, Mediante l e
a 

prestación de un servicio de Calidad, 1 un precio bajo y con unas atenciones 
esmeradas, no se esté hablando de ninguna manera dentro de los términos 
religiosos, humanitaños 6 trascendentales, los cuales son importantes y 

refuerzan lo_ que en la administración se aborda en términos puramente de 
competitividad en los negocios. 
l'Una Empresa prestadora de servicios debe de satisfacer, atender, minar, 
enamorar, consentir, cuidar, escuchar, oh; considerar, halagar, asistir, 
conservar, velar, guardar, complacer, agradar, deleitar, acompaltar, frecuentar, 
auxiliar, favorecer, cooperar, 

 
servir, retener respet. ar, condescender, 

contentar, alegrar, iisonjear, cautivar, atraer, noWiunear, acoger, socorrer, 
ayudar, complementar, secundar sostener, robustecer, colaborar, contribuir, 
participar, venerar, reverenciar, honrar transigir, conceder, ceder, acceder, 
recrear, solazar, alabar, seducir, captar, ganar, recibir, administrar, admi 
apoyar, proteger, animar,. alentar tolerar, aguantar, reforzar, dist 
enaltecer, ennoblecer, . difIcar; acordar, convenir, pactar, aceptar, 
entretener, distraer, dogiar, 	

inar, granjear, reconocer, confortar, reanimar, 
soportar y sobreilevar a los c lentes externos porque de ellos depende todo lo 
relativo al negocio de sus servicios. 

cr Y no sólo de la Empresa, también de todos aquellos que pertenecen a la 

E 
Gracias rif que el cliente externo paga, taz personas que integran la 

Empresa tienen 	o. Graeias a lo que el-cliente externo paga, las penates 

que 
integran la expresa Unen hogar, sustento, educación y recreación. 

O' raciaki lo qqrcllente exterqo paga, zas airamos que integran la Empala 

proporcionan 	
, sustento, OdUellción y récreación para su Monilla. Gracias 

a lo que el dien externo Data, la EntPrela en la que las personas trebejan 
esté en el mercado. Y por iulinación"de cliente, el cliente es un promotor 
creíble. ¿ No cree que a cambio de lo anterior, el cliente merece de todas las 
personas que inteirengga Empresa prestadora de servicios lo mejor de cada 
uno, en cuanto a Mi , preció y servicio ? ¿No cree que atender a un cliente 
siempre tendré priori sobre cualquier otra actividad de la Empresa? 

-112- 



-113- 

tr La realidad en la prestación de los servicios, es que, por mucho que la 
Empresa se esfuerce en la detección de las prfferencias de los clientes y en la 
planeación, creación y prestación de los servicios, siempre ocurrirán algunos 
errores y habrá algunos clientes descontentos. Estos clientes representan para 
la Empresa, en primer 	un Ritmo cliente menos, luego un Iromotor 
negativo creíble, QUO de undar, acrecienta el nulo de que la -Empresa 
desaparezca y que las personas que la integran se que sin empleo. 

gr No todos los clientes descontentos se quejan con le Empresa, de acuerdo a 
una encuesta citada por Albrecht y aplicada por los prognunas de 
investigación de asistencia técnica, de cada 26 clientes con problemas, sólo lo 
hace uno. La queja recibida es; por una parte, una alarma para analizar y 
ajustar los procesos y/o los sistemas de la prestación de los servicios y por la 
otra, la necesidad de enmendar el error ante el cliente y de compensarle en lo 
posible por las molestias causadas. Según la encuesta anteriormente citada, 
entre el 54 y el 70% de los clientes que se quejaron y consideraron que su 
queja fue atendida satisfactoriamente volvieron a solicitar los servicios, 
además de'que comentaron positivamente su experiencia a un promedio`de 5 
personas más. 

tr En la prestación de servicios, no faltarán los abusos de algunos clientes, 
que aprovecharán la disposición para satisfacerlos, atenderlos, sobre levarlos 
y remediar y compensar 	errores. Los prestadores de servicios *b«t de 
estar conscientes de oto y deben de ser capacitados 011 anterioridad para 
poder manejar adecuadamente estas penosas y *fideo situaciones. !erg p

ara

existe un límite y ese limite, además-de lo que dicta el respeto y la civilidad, 
es el de la permanencia de le Empresa en el mercado. 

cr Al cliente externo no le interesa que la familia de sus prestadores de 
servicios haya ó no comido, ni le interesan los problemas internos que tenga 
la Empresa, lo único que a él le _preocupe es conseguir exactamente la 
satisfacción de sus proles necesidades; unidas por las que él está pagando. 
El cliente externo es eg,olata: $u lealtad coral filZ41 e estimarse en el momento 
en que el servicio recibido no llena sus necesidades ó en nue es menor que sus 
expectativas. El cliente externo ya no se conforma con el sólo servicio, exige 
una mejor Calidad del mismo, que se le preste cuando él lo necesita, en la 
forma y condiciones en que lo requiere, con un precio bajo y con una atención 
excepcional, precisa y funcional. 



el servicio recibido no estáac de a cerdo a sus k y ,sencillamente no dice nada la E; sencillamente 
 y comunica a sus amigos las cautasmpresa 

por 



Elif ILCAMPIIS.ARAMIN  

CONCLUSIONES 

cr A manera de conclusiones se puede decir lo siguiente, para implementar los 
marcos de referencia del Control Total de Calidad en la dirección del 
liderazgo competitivo de la Calidad, son esenciales cuatro puntos básicos: 

(v• El primero es que no existe tal cosa como un nivel de Calidad permanente. 
Una de las fallas en los programas de Control de Calidad tradicionales ha sido 
que establecen un sólonível de Calidad correcto, y luego onenten todo 
'albino a cumplir y mantener ese nivel. Hoy dia, cuando este llamado nivel 
de Calidad " correcto " ha sido alcanzado, las demandas de un liderazgo de 
Calidad internacional elevan más y mis los niveles de Calidad. Esto ekloque 
los clientes demandarán, y lo que la competencia exigirá, porque la Calidades 
un objetivo que se mueve rápidamente hacia oribe en los mercados actuales. 

cr Por ejemlo; una Compaftia muy exitosa de componentes ha' cambiado 
desde ser  proveedor mardnal dentro de un segmento importante del 
mercado dela aeronáutica y de la electrónica de computación, huta ser el 
proveedor preferido. Ha progresado desde la 	cación de varios cientos por 
mill de componentes de alta 

rail 	procesar 
deWbosos., que tuvieron que 

ame durante la_prueba flnal,4anprocesar hoy día unos cuantos 
én. 1.41 costos de Calidad se red 	en dos tercias. Es esta 

ahora a la va vos 	de idad ? De ninguna manera. C ertos 
competitivós celan 	mejorar la fabricación de 

componentes con un nivel de Cili&lint tan sólo unas cuantas piezas 
defectuosas por cada milmillones. por ello, más que nunca en la actualidad, 
la única manera de competir con Calidad es con más Calidad. 

gr El segundo punto esencial es que el liderazgo personal es una piedra 
angular de la buena dirección pera movilizar el conocimiento de la Calidad, la 
necesaria destreza y las actitudes positivas de cadaIndividuo dentro_ de la 
oraerdreción, Pera reconocer que lo que se lleva a 	para, que la Calidad 
mejore ayude a hacer mejores a todas las personas de la Organización. 
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tr Por ejemplo; la actividad más importante de la, participación de los 
empleados en la mejora de la Calidad contribuye significafivamente sólo 
cuando forma una parte básica de la actividad de Calidad en la linea y está 
apoyada por acciones de Calidad efectivas. Muy a menudo, lo que se ha 
llamado participación ha sido simplemente un ejercicio fiara de línea en la 
motivad" sin mucho soporte operativo visible.111is aún, la evolución hacia 
la habilitacióknenuina del empleado en la Calidad llega solamente cuando la 
mejora de la Calidad resulta una parte integral, más que incidental, de cada 
trabajo. 

'r Cuando este fundamento no se entiende, ello constituye la razón por la cual 
en algunas organizaciones los empleados que hui permanecido en el servicio, 
le dirán que ahora están pasando por una cruzada de la séptima ú octava 
mejora de Calidad en sus cerreras; mientras que otros ya se han ido 
silenciosamente y sin autopsia. Estos empleados desean saber lo que es sólido 
y diferente acerca del nuevo programa que los hera permanecer realmente. La 
respuesta es que para ser eficaz, el énfasis deberá estar siempre en los 
compromisos en la linea, en las actividades de mejor; de la Calidad 
relacionadas con el trabajo, que tienen lunar en la estación de trebejo del 
empleado en la planta ó en la oficina. Solamente 	puede ser real el 
compromiso, y_t4Slo desde allí puede incluirse la mejora de la Calidad 
directamente ande el fbncionamiento en el trabajo hastala confiabilidad del 
producto y la satisfacción del cliente, muy a menudo mediante los grupos de 
trabajo de los empleados. 

eta educación eficaz para la Calidad en toda la Comodita no está en un 
departamento ni en un curso de entrenamiento, sino en un proceso continuo, 
avalado por la Cocción, la que es una parte fiadamentel de todos los 
aspectos operativos de la Compita. La clave está en la implementación 
relacionada con el trabajo de los procesos para mejore, el entrenamiento, el 
reconocimiento y la habilitación de todos los hombres y mujeres dentro de la 
Organización, para hacer de la Calidad un modo de vida fundamental en todos 
los trabajos a-  todo lo largo y ancho de la Organizado'', La cultura de la 
Calidad en le Compaltja; que está así fuertemente fluida por ella, no es un 
asunto de palabras, amo en su lugar, un resultado de las acciones. de la 
Compila hacia la Calidad. Por afta mon, los programas de Calidad Total 
son el único agente de cambio más poderoso para la mejora actual de le 
Compañia, y requiere el máximo esfuerzo en la atención para conseguir tales 
MeJorat. 



DIENCALOULARAGQ11  

cr Depende en gran parte de los supervisores en la linea frontal y del soporte 
que reciban ( un área que muy a menudo ha sido pueda por alto en algunos 
programas de Calidad ). Son ellos quienes deben proveer a los empleados con 
el liderugo, la guía técnica y la inculcación persistente de la ética de la 
Calidad en que radica el éxito de todo el programa. Por su parte, los 
supervisores necesitarán el tiempo y las herramientas para llevar a cabo el 
trabajo, incluyendo la eliminación de un papeleo excesivo. 

(r En el Control Total de la Calidad, los supervisores invierten mucho más 
tiempo en enseñar y ser líder; tanto a cada uno de los empleados directos 
como a loa equipos de trabajo, en lo concerniente a la Calidad, la 
productividad y los asuntos relativos. La participación del empleado se torna 
institucional en el esfuerzo por la Calidad como un programa de linea 
sostenido, y la sqpervisión de primera linea, tanto en la planta como en la 
ofigna; se convierte como deberla ser, en un 0:11ro 	cine, de las 
aspiraciones y actividades de la Compañia hacia la Cal dad. que a menudo 
se descuida como una fuerza oculta de la Calidad T aplicada a los niveles 
medios de la dirección es que mis del 25% del tiempo de la supervisión se 
orienta directamente el mejoramiento. 

"'El tercer punto fundamental es que la Calidad es esencial para una 
innovación exitosa. Existen dos razones: 

e• 1.- La primera es la velocidad en gran medida incrementada del desarrollo 
del nuevo producto. El televisor tomó veinte años para madurar como 
producto; la ~atadora personal, cuatro arios; muchos nuevos aparatos de 
circuito in te~, no mis de doce meses. 

• 

or 2 . La segunda razón es que, cuando el producto diseñado esti a punto de 
fabricarse en varios palees y cuando los proveedores internacionales deben 
involucrarse tempranamente, todo el procesode desarrollo debe estructurarse 
clara y visiblemente. Para ello, el concepto de Calidad Total tiene cuatro 
etapas: 
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7'a);- Hacer de la Calidad un socio pleno e igual de la innovación, desde el 
comienzo del desarrollo del producta 

b).• Poner énfasis en que el diselio de un producto de alta Calidad y el 
proceso coincidan en forma ascendente (no después de que la planeación de 
la manufactura haya congelado ya las alternativas). 

c).- Hacer de todo el servicio de los proveedores un socio de Calidad al 
comenzar el diseño; en lugar de un problema de vigilancia de la Calidad, más 
adelante. 

d).- Hacer de la aceleración de la introducción del nuevo producto 1 no _su 
retardamiento ), una medida primaria de la eficacia del programa de Calidad 
de la Compañía. 

cr La experiencia demuestra que esto no solamente asegurará que la Calidad 
del nuevo producto será muy elevada; sino también que los ciclos de 
desarrollo del producto se reducirán en un tercio ó más. Ello sucede e causa 
de la unión clara y frontil con el cliente y la consiguiente reducción de 
cambios de Ingeniería continuos y frecuen»m«e tardíos por razones de 
Calidad. Cuando menos un 20% ( y a menudo mucho más ), de los costos 
totales del desarrollo del producto pueden crearse a cauta cote 
reciclamiento de la Calidad. La sociedad sistemática de la Calidad y la 
innovación reduce de manera impresionante tanto estos costos de iniciación 
como su impacto  en la creación de costos de manufactura posteriores, mucho 
más elevados de lo que originalmente se había anticipado en la planeación del 
producto por la Compañía. 

cr El cuarto punto fundamental es que la Calidad y el costo son 
complementarios y no objetivos conflictos del negocia Durante muchos ellos, 
los directores de algunas Compelas; operaban rutinariamente sobre la base de 
que habla que elegir entre la Calidad y el costo ( la llamada decisión 
comercial ), porque se pensaba que mejor Calidad era sinónimo de " 
pavonado con oro " e inevitablemente constituiría un costo mayor y haría 
mis dificil su producción. La experiencia mundial ha demostrado que eso 
simplemente no es verdad; al contrario, la buena Calidad conduce 
fundamentalmente a una buena utilización de los recursos ( de la fuerza 
laboral, del equipo, de loa materiales ), y por consiguiente, significa buena 
productividad y costos de la Calidad muy bajos. 

1 
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cr Los directores deben poner en claro en toda la Compañia que lo que se 
ewera es tanto Calidad como Costo. De esta manera, la dirección no da 
ninguna oportunidad al viejo mito de que la buena Calidad os, de alguna 
manen, más costosa,_ y que ello resulte una profecía implicita dentro de la 
Organización. Estos fundamentos aclaran que el liderazgo de la Calidad es 
hoy día la clave del éxito del negocio de tuCompanies y que ello se suma a 
las economías nacionales. En correspondencia, las iniciativas nacionales y 
regionales están resultando de importancia creciente en el fomento del 
liderazgo de la Calidad. 

"Además, las Normas Intemacioneles como las de la Serie ISO 9000, si bien 
un nivel inicial ntinimo de la Calidad Total en su concepto, apuntan sin 
embargo,. hacia una tendencia amplia y sistemática, en lugar de [a estrecha, 
hacia él logro de la Calidad. En su comido; todo esto hace hincapié en el 
hecho de _t'u. ja Calidad se ha convertido, en su esencia, en un modo de 
dirección nudo en: 

cr l.- Un entendimiento claro de los mercados domésticos e internacional, y 
de cómo compra la gente en estos mercados. 

2.- Una comprenaión cabal de la'clase de estrategia de Calidad Total que 
proporcione los cimientos del negocio para satisfacer a estos clientes. 

r 3.- Una dirección comprometida que tem el conocimiento para crear el 
entorno de Compafila neceenioparala Calfflid y pera el establecimiento de 
metas rigida:, y los_progremils  deimplementación detallados necesarios para 
el liderano de la Calidad. Estas son lu claves para hacer de la Calidad de 
hoy dfalCmejor inversión en la competitiv~ corporativa. 

r Finalmente, los servicios deben de ser útiles para  las personas que los 
reciben y pagan por ello. Los envicio. requieren Enterecciónhumana en al 

transacciones
to  

grado, 	directas con muchas persones, un elevado volumen de 
papeleo y un eevado volumen deproceso). Por lo cual, en los servicios la 
variabilidad de los procesos es alta y existen muchas formas de cometer 
errores. 
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cr Reduciendo sistemáticamente los errores, se maneja el servicio, se reducen 
los costos de operación y es factible bajar los precios. Con un buen'servicio y 
un buen precio, se posiciorui el negocio en la mente de los clientes y es 
posible mantenerse en el mercado y generar más empleos. Se debe planear y 
crear los servicios de antemano, para poder prestarlos en la forma, el lugar y 
el momento en que los clientes los necesiten y/o desean. Las relaciones en loa 
servicios son importantesporque incrementan ó decrententan el impacto de 
dichos servicios en loa cliettiís; pero punce podrán sustituir una prestación 
sistemáticamente deficiente de los servicios. 
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11.4.4.- Loa Procesos Tienes 
Múlüpla Vizakies 	 

11.4.5.- El Trabajo se Realiza en un 
Sitio Razonabk 	  
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