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INTRODUCCION

En la época actual, er la cual los cambios son muy répidos, los paises se organizan
en bloques comerciales internacionales, cualquier empresa que pretenda ser competitiva
no puede sustraerse al concepte de calidad total y de la satisfaccién que representa para
cualquiera saber que estd sirviendo al hacer las cosas bien.

Lo anterior es de suma importancia en especial para nuestro pais que se ha
convertido en uno de los miembros del Tratado de Libre Comercio junto con Canadé y
Estados Unidos de Norteamérica. Tomando en cuenta que estamos a un paso del
principio del siglo XXI ninguna de las grandes, medianas o micro empresas mexicanas
puede quedar al margen en Ja aplicacién de una metodologfa para la implantacion de un
modelo de calidad total para incrementar su productividad, asegurando asi su
subsistencia y su capacidad de competitividad.

Al hablar de calidad total habra que tomar en cuenta: el pais, la cultura, Ja persona
0 el autor para obtener un enfoque del conocimiento de lo que es un sistema de calidad o
de cuél es el problema que puede tener una empresa determinada.

La calidad es un simbolo de nuestros tiempos porque no es posible concebir
‘cualquier actividad humana sin hablar de calidad y dicha caracteristica en la produccion
de cualquier empresa, representa un alto grado de competitividad para fa misma.
J La palabra calidad se ha usado més en los titimos diez aftos que en toda la historia
 de Ia humanidad; sir embargo el concepto de calidad ha estado presente en todo tipo de
sociedad desde hace muchos siglos.

La definicién o €! concepto de la palabra calidad ha cambiado con el tiempo.
- Conforme fue evolucionando el conocimiento cientifico y filoséfico se fue modificando su
 significado. En un principio la definicién tenia como palabra clave al producto o servicio.
- Se consideraba que ésta era: cumplimiento con especificaciones, las cuales no
' necesariamente tomaban en cuenta las necesidades de los clientes.

Con el desarrollo de la industra militar se empezo a hacer incapié en el
mejoramento de los disefios, para que los productos o equipos tuvieran mejor desarrollo
ante las diferentes condiciones del medio ambiente. Se empezaron a manejar conceptos
como confiabilidad y mantenibilidad que permitan tener la confianza de que los
productos tendrian una mayor vida.



En la época actual Jos clientes han adquirido vital importancia. No se concibe
hablar de calidad sin tomarlos en cuenta.

Los conceptos iniciales se modificaron, porque al tomar en cuenta la opinién de las
personas a las cuales se quiere satisfacer, los disefios se modificaron, los métodes de
produccidn se optimizaron para poder dar buenos precios y la definicién de la calidad se
unifico: calidad es satisfacer las necesidades de los clientes.

Esta definicién no tardard mucho tiempo en cambiar, al tomarse en cuenta los
asg)ectos ecoldgicos. En muchas partes del mundo, incluyendo México, se considera que,
para que una empresa sea de calidad debe tomar en cuenta e) cuidado del ambiente.

La definicion sera entonces: calidad es satisfacer las necesidades de los clientes sin
daftar a terceros.

El significado de la palabra calidad parece ser el mismo para todos los paises, sin
importar {a época de la que estamos hablando. Este actualmente estd definido en las
normas internacionales y es aceptado universalmente.




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La falta de seriedad con la que se hacen muchos de los planteamientos y
propuestas en torno a Ja calidad hace presupaner que el problema de ésta es mas bien
cuestion de buenas intenciones que de un esfuerzo grande por la transformacién en todos
los 6rdenes de la cultura y practicas organizacionales.

_ El problema se reduce a un mayor esfuerzo de cambio, transformacion,
eliminacion de practicas perjudiciales a la calidad, eliminacién de enfoques y hébitos
tradicionales, enfrentamiento ante graves conflictos organizacionales y serios problemas
tecnoldgicos, administrativos, psicosociales, econémicos, legales, laborales, histéricos,
cutturales y metodologicos entre otros.

‘ Lo mencionado anteriormente nos lleva a tomar esta posicién: se puede escoger
un Modelo Tedrico de Calidad ya existente para analizar las posibilidades de su
adecuacién y con base a ello se puede desarrollar un modelo adecuado de acuerdo a las
caracteristicas de la empresa.

Es entonces que toda esta inquietud por Ja calidad estd siendo considerada muy a
L ligera, convirtiéndose en moda en algunos de los casos. Pero de esta manera poco se
podrd augurar en resultados, ya que el problema central aqui tiene que ver con analisis,
estrategia, metodologia y accién, ademis de la correcta seleccion del modelo que
necesitamos, ya sea uno existente, o bien que desarrollaremos para nuestra propia
realidad. Por lo tanto, es necesario hacer seriamente cierto tipo de cuestionamientos para
lograr los fines. ¢Nos sirve de algo la calidad? ;Para qué queremos la calidad? ¢La
calidad nos va realmente a ayudar a resolver todos los problemas o solamente algtin tipo
de ellos? ;Cudles son las razones y las realidades que provocan situaciones probleméticas
en la empresa? ;Los esfuerzos que estamos realizando o que estaremos por realizar a qué
mos van a eonducir, van al éxito o al fracaso? ;Dentro de toda la enorme variedad de
‘alternativas y herramientas de la calidad cudles no son ttiles y cudndo puede ser
‘contraproducente su uso? ;Qué les falta a los Modelos de Calidad? ;C6mo deben ligar
con el resto de los proyectos, estrategias y funciones dentro de fa organizacién?

; 5i no conocemos las respuestas, no podemos tener la solucion inmediata de todos
los problemas que se presenten.

Todo Io anterior nos ileva a la necesidad de conocer exactamente cudles son los
. papeles ticticos y estratégicos que juega la calidad dentro del marco global de la
| organizacién y por ofro lado necesitamos saber cuales son las consideraciones y criterios




generales que nos indiquen por dénde empezar, con qué seguir, hacia dénde seguir, hacia
ddnde continuar, cémo ajustarse y entender las variaciones y cambios que nos presenten
durante la aplicacion del modelo; es decir tenemos que conocer estrategias y
metodologias en la calidad, y la empresa.

Para detectar los problemas se pretende implantar un Modeio de Calidad Total con
los planes y estrategias de la organizacién, una metodologia que valide, compare y
esitablezca las consecuencias relacionadas con la calidad, ¥ que los resultados a esperar |
puedan ayudar a la subsistencia de la empresa.




HIPOTESIS

- La aplicacién de un Modelo de Calidad Total, incrementard la productividad y )a
subsistencia de la empresa haciendo las cosas bien a la primera vez y teniendo
como meta lograr un nivel real de confianza en la misma.

- Es necesario aplicar una metodologia especifica para hacer posible la
implantacién de un Modelo de Calidad Total, detectando al mismo tiempo los
problemas mds comunes de la empresa para que lleguen a cumplirse los objetivos
de la misma.

- Realizar una metodologia excelente para la implantacién de un Modelo de
Calidad Total, dard como resultado la satisfaccién plena del cliente, siendo ésta la
razén de existir de cualquier empresa.

- Implantar un Modelo de Calidad Total en una empresa dard como resuitado:
reduccién de los costos e incremento de la productividad. Se analizara el estado
actual de la misma en términos reales a través de un diagnostico profundo; pero
siempre con un enfoque desde un punto de vista de calidad total, lo que significara
la solucitn a los problemas criticos que requieren de transformacién y apoyo.

- Por medio de un cambio en la administracién y manejo del personal en una
empresa de tipo tradicional y aplicando un Medelo de Calidad Total, ésta se verfa
transformada en su organizacién y estructura, asf como en los aspectos social y
cultural.

- Es muy importante gue todo el personal colabore y participe en el andlisis de fa
problematica de la empresa durante la aplicacién de un Modelo de Calidad Total,
para que ésta no se vea afectada en su productividad ni en la calidad de sus
servicios,




CAPITULO

1.1.- ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

De acuerdo con los datos existentes, se podria hablar de dos grandes periodos
histéricos de la administracién: a) empirica o préctica y b) cientffica. La primera la
componen 4000 afos de historia y la segunda la podemos considerar a partir de los
‘b:abajos de EW. Taylor y H. Fayol, o sea desde fines del siglo pasado, sin gue
pretendamos fijar fechas exactas, pues en la historia no es posible determinar con
exactitud cudndo termina una época y cudndo se inicia otra.

Como antecedentes, se menciona la etapa empirica o practica.

Los primeros acontecimientos de la administracién, hacen referencia a actividades
que constituyen manifestaciones de una organizacién primitiva. El arrastre, método
lempleado para cazar enormes mamuts en la Edad de los Glaciales, indica una auténtica
,organizacion que se manifiesta desde el momento en que se emplea un esfuerzo comiin
coordinado, en funcién del instinto de dichos animales para lograr su objetivo prefijado,
' como era el de darles caza para aprovechar su carne, piel, etc.

Tal procedimiento consistia en asustarios emitiendo gritos, sonidos, etc. y
dirigiéndolos hacia un precipicio profundo, para que encontraran ahi la muerte, al
 despefiarse. Esta labor, necesariamente de grupo, tenia que realizarse en forma
. coordinada, con objeto de lograr, de la manera citada, conducir a los animales  través de
; una ruta preestablecida. '

!

! Posteriormente continta la administracién en los pueblos mds importantes de la
. antigiiedad como son: China, Egipto, Grecia, Roma, América,

. En China existen miltiples vestigios de administracién, aproximadamente hacia el
' afio 1000 a.C. se sitiia la constitucion de Chow, la que establece ciertas reglamentaciones
- enfocadas a Ja administracion.

\
' En Egipto, Max Weber realizé estudios relacionados con los sistemas que fueron

, usados hacia el afio 1300 aC., concluyendo que se utilizaban procedimientos

|
' administrativos definidos y sistematicos.

I

En Grecia, son pocos los testimonios de administracién, sin embargo, la

I
comunidad Atenjense nos indica con sus juntas generales, la existencia de funcionarios
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atministrativos y tribunales populares, que es una apreciacidn de la funcién
a;dministrativa. Fso mismo hacen los pensamientos filosoficos de Sécrates, Aristoteles,
Pericles y Platén, que dieron origen a principios administrativos utilizados en las grandes
empresas y en la administracién moderna.

En resumen, los griegos utilizaron buena administracién en el transcurso de su
Edad de Oro y muchos de sus principios prevalecen a través del tiempo.

[

En Roma, los documentos sobre la administracién de la antigua Roma estan
ﬁ\completos, aungue es muy conocido que la complejidad del trabajo administrativo dio
Jugar a un considerable desarroflo de las ténicas de Ja administracian. Con ciertos

’ grincipios de la administracién del pueblo griego y otros del romano, se dio la formacion
de un Estado con magisterios especificos.

La existencia de los magistrados romanos, con 4reas de autoridad e importarcia,
indica una relacion jerdrquica caracteristica de la administracién.

La capacidad para organizarse se debi6 al éxito del Imperio Romano. Mediante el
principio de jerarquia v de delegacion de autoridad, Ja ciudad de Roma se expandié hasta
p P jerarquia y 724 ! P
formar un imperio con eficiente organizacién nunca antes observada’,

: En América, los Aztecas y los Mayas, dos grandes civilizaciones de México,
manifestaron sus conocimientos en administracion en Ia organizacion de sus imperios, en
su vida econdmica y en la urbanizacién de sus ciudades; vestigios son también las
gigantescas construcciones de plazas, palacios y pirdmides, que nos muestran su
-adelantada cultura.

Entre las diferentes corrientes indigenas sobresalieron las destacadas actuaciones
‘de Tlacaelel y Netzahualcéyotl, quienes con buena direccién y précticas adecuadas
'condujeron a sus pueblos a un mejor nivel de vida.

| Con el transcurso del tiempo continuamos con Ja Edad Media, se considera al
 periodo comprendido aproximadamente desde finales del siglo V a mediados del siglo

[

| La Edad Media fue comprendida por tres periodos: las invasiones, el régimen
 feudal y la organizacién social.

i
" R. Arthur Boack, The Roman Magistri, The MacMillan Co., New York, 1924
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Es interesante el desarrollo administrativo de esta época surgido en cada lucha, en
dada conquista y mezclandose o desapareciendo a veces en el pais conquistado y por
influencia del conquistador.

Es por éso que no contamos en concreto con claras manifestaciones administrativas
medievales. Sin embargo, tantas innovaciones en el aspecto econdmico nos dan una idea
de que sélo a través de la presencia de la administracién podria lograrse una rapida
organizacion tanto social, como politica, econdmica y religiosa.

| Al final del siglo XII, se establecieron las instituciones de crédito en Europa
mediterrinea. Sin embargo la Europa medieval era sumamente pobre. Con el
descubrimiento de América, Buropa tiene la manifestacién de un resurgir econdmico
!Eracias a la explotacién de los yacimientos de metales y al intercambio comercial a gran
escala.

Casi al finalizar la Edad Media se puede apreciar la presencia de una verdadera
manifestacion administrativa con la asociacién de artesanos con un mismo oficio,
formando gremios, constituyendo la industria, la organizacién més completa en la
.administracién®.

| La iglesia catdlica romana, que a través de los siglos ha existido por todo el planeta,
'se ha administrado con sus propios principios adaptados a la organizacién y manejo de
- grandes masas de catélicos en el mundo y su cuantiosa fortuna. Dicha institucién religiosa
llegé a gobernar el mundo por mas de cinco siglos, atribuyendo ésto a su acertada
‘administracion. Finalmente, ha desarrollado otros documentos administrativos que se
 conocen como doctrina social-catélica.

Algunos de Jos principios y pricticas més importantes de la administracién de
, empresas pueden ser atribuidos a las organizaciones militares, A excepcion de la iglesia,
- ninguna ofra organjzacién ha sido presionada por los problemas de administracién de
. grandes grupos, dando como consecuencia el desarrollo y creacién de dichos principios.

. Entre los més importantes se encuentra el del estado mayor, el término de “estado
| mayor general” proviene del ejército francés de 1790 y se atribuye a los ejércitos prusianos
' del siglo XIX. Este grupo, organizado bajo la autoridad de un jefe de estado mayor,
|

L Compendic de la Edad Media, pp.15, 17, 18 y 101. Edit, Bruguera S.A. Espaiia (Barcelona) 12 de Marzo
de 1973
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proporcionaba asesoria especializada o informacién y entregaba servicios auxifiares, que
han llegado a ser caracteristicas especiales de la empresa privada y del ejército.”

: La administracién moderna de las empresas tiene especial interés en este tipo de
administracion, empleando sus principios de jerarquizacion ¥ delegacion de autoridad
para la concentracién numerosa de personal ?

| Mas adelante en la Revolucion Industrial y la administracién, ta demanda creciente
de satisfactores debilité a los gremios y corporaciones dando preambulo a la industra,
surgiendo la llamada revolucion inglesa o revolucién industrial, lo cual predujo una
mayor utilizacién de maquinaria, la centralizacién de las actividades de produccién,
nweva relacién entre empresarios y empleados, separacién de clientes y productores, ete.
Con este fenémeno los estudios de administracion cobraron cada dia mayor importancia
en la vida socio-econ6mica de las naciones, porque el marco de la produccién industrial
trasciende, debido a su propia vivencia, las fronteras nacionales para internacionalizarse.

En 1789 el economista Adam Smith hizo otra valiosa aportacion a la
administracién mencionando el tema "La divisién del trabajo”, y dijo: "Un hombre
extiende el alambre, otro lo endereza, un tercero lo corta, el cuarto afila la punta, et quinto
prepara el otro extremo para recibir Ja cabeza y asi todos ellos con diferente especialidad,
Figuiendo un proceso llegaron a la elaboracién de un producto: un alfiler adquiriendo el

trabajador especializacién y destreza"”

i Tenemos como uno de los primeros expositores a Charles Bab:dge, profesor de
materaticas de la Universidad de Cambridge, Inglaterra quien en 1832 recomienda el uso
de informacion precisa que sea resultado de una investigacion rigida: también abogé por

Ja implantacion de sistemas de costos y el pago de salarios e incentivos a los trabajadores
en funcién de su rendimiento.’

‘ Otro precursor, €éi también inglés y matemético Andrew Ure, anticipa desde 1835
muchos aspectos cristalizados en la actualidad: produccién en masa, unidades
productivas que funcionan con maquinas automiticas Y. especialmente su division
departamental: a)mecanica (produccién e ingenieria), b)personal (relaciones humanas); v
©) comercial {distribucién y finanzas).”

¥ Enciclopedia americana N.Y. volumen 28

?Apuntes, José Antonio Ferndndez Arena

‘IgAdam Smith, Aninguiry into the nature and causes of the wealth of nations, Londres 1789,

? Charles Babage. On the economy of machinery and manufactures. Charles Knight, Londres 1832,
7 Andrew Ure, The philosophy of manufactures. Charles Knight, Londres 1835.
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Continuando con la administracién moderna sefialamos ciertos precursores:

A partir de Carlo Magno se inicia la formacién de los diversos estados europeos
que siglos después formarfan las naciones de la actualidad.

En 1516 se publica Utopia, de Santo Tomis Moro, en donde los complejos
problemas de las relaciones humanas se tratan con inteligencia y comprension.”

Para finalizar, también en el siglo XVI, pero en Italia. Nicolo Machiveli
{Maquiavelo, como se le conoce en castellano) escribe su célebre tratado, base de su teoria
central: el fin justifica los medios.”
|

En cuanto a la administracién cientifica se hace mencién a ciertos precursores,
entre los mas importantes estan:

‘ Robert Owen, uno de los mds destacados industriales del siglo XIX, fue un
importante pionero de la administracion. Durante el periodo de 1800 a 1828, Owen llevé a
¢abo lo que se consideré como un experimento sin precedentes en el grupo de empresas
textiles que administraba en Escocia. Con buena razén se le ha llamado “El padre de la
Administracién Moderna de Personal”.

En los primeros afios de la Revolucién Industrial, cuando los trabajadores eran
considerados como instrumentos inertes, Owen mejord las condiciones de trabajo;

estableci6 la edad minima para frabajar, redujo horas a la jornada, proporcioné comida a

los obreros en el centro de trabajo, abri6 tiendas y almacenes para vender productos
basicos a los empleados al costo y procuré el mejoramiento de la comunidad en la que
vivian con sus familias, construyendo casas y calles para beneficio de sus habitantes; pero
Owen no era un "bienhechor”. Su filosofia afirmaba que la buena administracién de
personal produce dividendos al patrén y es parte esencial del trabajo de cualquier

atdministrador.

El estudio de la administracién como materia separada, a la cual podia aplicarse la
clencia, se acredita a Frederick W. Taylor, quien nacié en Germontown, Pennsylvania,
EEUU. en 1856 y muri6 en 1915. A Taylor se le ha llamado "el padre de la Administracién
Cﬁenﬁﬁca".

¥ Santo Tomas Moro, Utopia, Walter J. Black, New York 1947 pag.72.
? ticoto Machiveli. The prince and the discurses. Modemn Library, N.Y. 1940,
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Taylor contribuyé grandemente al estudio del conocimiento administrativo.
Enviando el estudio de tiempos y movimientos que viene a ser "piedra angular” de la
administracién, demostrando en sus investigaciones sobre maquinas, herramientas,
equipos, materiales, métodos, aptitudes, etc, que muchos problemas administrativos
podrian ser resueltos por el uso de la ciencia y que ese titil conocimiento se obtenia
mediante el método cientifico.”

Segiin explicaba Taylor, estaba basado en cuatro principios:

1- El desarroilo del mejor método: inclufa el andlisis de cada trabajo para
determinar "el mejor modo” de desempearlo. El método apropiado se registraba y se
seguia. El empleado era pagado en base a un incentivo financiero, recibiendo una paga
mds elevada por un trabajo por artiba del estdndar.

1 2.- La seleccién y el desarrollo de los trabajadores: incluia las técnicas de seleccidn
Presentadas para encontrar al hombre adecuado para hacer un trabajo en particular y su
entrenamiento en el mejor método prescrito.

! 3~ Relacionar y unir el mejor método y al trabajador seleccionado ¥ entrenado.
Taylor crefa que ésto causaria cambios de importancia en el pensamiento administrativo,
atlemds de que los no gerentes mostrarian menor resistencia debido principalmente a las
mayores percepciones que esto les aportaria. .

_ 4.- La estrecha cooperacion entre gerentes y trabajadores. Esencialmente, incluia la
divisién del trabajo y daba a los gerentes la responsabilidad de la planeacién y
preparacién del mismo.” '

' Henry Fayol, ingeniero minero francés, contemporéneo y admirador de Taylor,
espozd en su libro una teoria general administrativa que dividic en tres partes
principales:®

L- Capacidades que constituyen el valor del personal de las empresas.
II.- Principios generales de la administracién.
Hi- Elementos de la administracién.

“Frederick W. Taylor, Shop managerment y Principles of scientific management, ambos por Harper Brothers,
Nir . 1903 y 1911, respectivamente.
George R, Terry, Principios de Administracién pag. 74 y 75
“Ana Migdelina Méndez Monge, Introduccion a ia Administracion Basica, pags. 24, 25, 26, 27, 28 y 33.
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L- Capacidades que constituyen el valor del personal de las empresas.

A cada grupo de operaciones a funcién esencial, corresponde una capacidad
especial. Se distinguen la capacidad técnica, la capacidad comercial, la capacidad
financiera y la capacidad administrativa.

Cada una de estas capacidades reposa sobre un conjunto de cualidades y
conocimientos que se pueden resumir asi:

1.- Cualidades fisicas.

2.- Cualidades intelectuales.
3.~ Cualidades morales.

4.- Cultura general.

5.- Conocimientos especiales.
6.- Experiencia.

j Esto nos da una idea de la importancia relativa que tiene la capacidad en las
empresas de acuerdo a su tamario.
|
I1.- Principios generales de la administracién.

Henry Fayol, en la segunda parte de su obra, enumerd sus principios de la
administracién de la siguiente manera:

1) divisin del trabajo
2) autoridad y responsabilidad
3) disciplina

4} unidad de mando

5) unidad de direccién

6} subordinacién de los intereses particulares al interés general
7) remuneracién del persona
8) centralizacién

9} jerarquia

10) orden

11} equidad

12} uni6n del personal
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HI.- Elementos de la Administracién.

La tercera parte de su libro la dedica a las funciones y elementos de la
administracion, clasificando como antecedentes las actividades de la empresa:

1.- Técnicas o de produccion.
2.- Comerciales o de ventas.
3.- Fiancieras o de tesoreria.
4.- Contabilidad o de registro.
5.- De seguridad.
6.- Administrativa:
- Previsién o planeacién.
- Organizacién.
- Comando o direccién.
- Coordinacién.
- Control.
i George Elton Mayo, profesor australiano, (1880-1949), a quien se le considera el
fundador del movimiento de las relaciones humanas en la industria, adopté un punto de
vista totalmente diferente para resolver el problema. La esencia de su perspectiva y su
rechazo de los conocimientos ordinarios de la administracion cientifica estan implicitos en
stt declaracién. "La teoria econémica en su aspecto humano resulta dolorosamente
inadecuada, en realidad, es absurda. No es correcto describir a la humanidad como una
horda de individuos, todos ellos impulsados por el egoismo...”

Mayo no se dedic6 a formular teorfas generales, sino a resolver los problemas
précticos de la rotacion de personal y de productividad. También coniribuys al desarrollo
de la aplicacion de las ciencias de la conducta a la administracién, especialmente
psicologia y psicologia social.

Asimismo emple6 métodos clinicos y experimentales para descubrir nuevos
sistemas para la ensefianza, la motivacion, los cambios y los ajustes de personal.

La diferencia neta entre las suposiciones hechas por la administracién cientifica y
las relaciones humanas fue trazada por el profesor Douglas McGregor, a las suposiciones
tradicionales las Hamg teoria "X" y a las otras, que a su juicio contaban con el apoyo de la
ciencia de la conducta, les dio el nombre de teorias "Y".

'J,Administracién, David R. Hampton, pag. 53.
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1.2.- ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION EN MEXICO.

: Para tener una idea de lo que es administracion en México, es necesario hacer un
estudio extensivo sobre la misma, pues como se sabe es una ciencia o técnica sumamente
nueva y que significa, segiin la definicién de su creador Henry Fayol:

. . . I
"Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”.*

Para realizar este estudio es necesario seguir sus diferentes bases evolutivas; para
lo cual vamos a dividirlo en tres grandes etapas:
1.-México Prehispanico. Sus formas de organizacién, de gobierno, sus leyes y
costumbres.

2-Meéxico durante la Colonia. La evolucién de la administracién durante la
dominacién espafiola.

3-México Independiente. A partir de la Independencia, Ia Reforma, el
Porfiriato.

1- Meéxico Prehispanico: Al comenzar a- poblar América, los habitantes se
distribuyeron en grupos, formando tribus. Entre ellas, unas eran més civilizadas que
otras, por lo cual existieron distintas culturas y por ende distintas formas de gobierno y
ddministracion piblica, tales como:

Otomi, olmeca, nahoa, maya, mixteco-zapoteca, tarasca, totonaca, huasteca, tolteca,

¢hichimeca y azteca.

_ El gobierno de todos estos pueblos fue evolucionando segiin su grado de cultura y
civilizacién. :

Todos ellos tuvieron muy buena industria, construyeron casas y palacios, fueron
artistas y supieron escribir y medir el tiempo.

2.- México durante la Colonia: A raiz de la conquista de México, hecha por Hernén
Cortés, "surgi6 el primer Ayuntamiento a la manera de los que existian en los pueblos de

O

MPn'ncipios de Administracion Industrial, Agustin Reyes Ponce, pag. 2
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Espana y nombraron a Cortés Capitin General".” Este ayuntamiento tuvo lugar en la
ciidad de Veracruz. "Cortés organizé al pueblo entero bajo un solo gobierno y unas
mismas leyes dandole el nombre de Nueva Espafia. El mismo fue el primer gobernador".”

“Como México era la mds importante de las conquistas espafiolas, fue gobernado
luego por virreyes, es decir, por mandatarios con categoria casi igual a la de los reyes, de
este modo los habitantes de todas las distintas partes y pueblos de la Reptblica, se
constituyeron en la nacionalidad mexicana" ”

. El virrey era el jefe de gobierno, representaba y ejercia en la Nueva Espafia la
antoridad del rey.

Las audiencias s6lo impartian justicia y en las ciudades principates gobernaban los
ayuntamientos.

Los habitantes de los pueblos vivian de su oficio y del cultivo de tierras, los
artesanos estaban organizados en gremios y cada uno tenia sus ordenanzas. La industria
floreci6 en este perfodo, siendo las més présperas: la mineria y la textil; esta dltima fue
detenida para favorecer fa venta en Espafia.

!

A pesar de fa prosperidad de esta época la nacién estaba descontenta y fue asi
como el ayuntamiento de la ciudad de México quiso formar una junta de gobierno
ihdependiente de Espania, pero fracaso este intento pacifico de independencia.

. 3- México independiente: Recién lograda la Independencia se nombré una
regencia mientras se ocupaba el trono; més tarde, el 21 de julio de 1822, Iturbide es
doronado emperador de México. Tiempo después, abdica el emperador ¥ se nombra un
Supremo Poder Ejecutivo, surgiendo en el Congreso dos tendencias: la federalista y la
entralista, que pugnaban la primera por una Reptiblica Federal, y la otra por una
E{epl’lblica Central.

"Segtin la Constitucién de 1824, la Repiiblica quedaba integrada por estados libres,
.ﬁioberanos e independientes en lo concerniente a su administracion y gobierno interior y
adoptaba para su gobierno la forma de Repiiblica Representativa Popular y Federal"*
|

; BLa nacién mexicana, sus origenes, pag. 194
' Administracion Integral. Fo. Javier Laris Casillas, pag. 37
' "La nacién mexicana, sus origenes, pag. 226

"Lecciones de Historia, pag. 162.
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“El pais queds dividido en 19 estados, libres y soberanos en su régimen interior y
cuatro territorios dependientes del centro; ademas se creé el Distrito Federal (Decreto 20
de Noviembre) para la residencia de los poderes de la Union™”

A partir de este momento, México empez4 a vivir una etapa dificil, ya que por un
lado en el aspecto politico suftia el pais guerras intestinas, provocadas por la lucha del
centralismo y federalismo, y por otro lado sufrié guerras con paises extranjeros, las cuales
debilitaron atin mds a la Nacién.

"L evolucién de Meéxico, Angel Basurto M., pag. 120
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1.3.- PROCESO ADMINISTRATIVO,

Francisco Laris Casillas se dedica a analizar, esquematizar vy describir
detalladamente el proceso administrativo. Lo define como la administracion en marcha y
sefiala las siguientes etapas:

1- Flaneacion. Es la determinacion de lo que va a hacerse incluyendo decisiones de
importancia, como el establecimiento de politicas, objetivos, redaccién de programas,
determinacion de métodos especificos, procedimientos y el establecimiento de las cédulas
diarias de trabajo.

| 2.- Organizacién. Es el agrupamiento de las actividades necesarias para realizar los
planes a través de unidades administrativas, definiendo las relaciones jerdrquicas entre
ejecutivos y estableciendo las comunicaciones en sentido vertical y horizontal.

: 3.- Infegracién. Consiste en Ja obtencién para uso de la empresa: del capital, del
personal ejecutivo, terrenos, construcciones y demés elementos materiales y humanos
necesarios para llevar a cabo los planes. Este aspecto agrupa elementos tales como
}'comunicacién, reunion armonica de los elementos humanos y materiales, seleccion,
entrenamiento, compensacién al personal.

4.- Direccion. Es la expedicién de instrucciones, indicacién de los planes a los
responsables de efectuarlos, establecimiento de la refacién personal diaria entre jefe y
subordinados, etc. Este aspecto incluye los elementos de comunicacién, de drdenes,
relaciones personales jerarquicas y toma de decisiones. ‘

5.- Control. Consiste en medir la operacién para que resulte conforme a los planes
'0 Jo mas cerca posible de ellos, también incluye el establecimiento de estindares,
;comparacién de los estdndares reales con los presupuestos y la accién correctiva, para as{
\adecuarla al plan original. Este aspecto comprende establecimiento de estandares,
(medicién de la ejecucion, interpretacién y accion correctiva. De estas etapas del proceso
‘administrativo manejaremos como una de las mas importantes el control.

' AGUSTIN REYES PONCE.

En cuanto a las etapas del proceso administrativo, sefiala Reyes Ponce, las
, siguientes:

L- Prevision. Esta implica la idea de anticipacién en cuanto a los acontecimientos b
 situaciones. Para hacerlo hay que fijar los objetivos, investigar los factores y coordinar Jas
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distintas medidas en diversos cursos alternativos de accién. La prevision es asi, el
el;ement'o de la administracion, que con base en las condiciones futuras en las que una
empresa habri de encontrarse reveladas por una investigacion técnica, determinando Jos
principales cursos de accién que nos permitiran realizar los objetivos de la misma.

Esta fase de previsién incluye tres principios basicos que son: la previsibilidad, el
principio de Ja objetividad y el principio de la medicién.

Como subetapas de esta fase del proceso administrativo, sefiala Reyes Ponce tres:
1a fijacion de objetivos, la investigacién y la fijacion de cursos alternativos de accién.

! 2.- Planeacion. Consiste en fijar el curso concreto de accion derivado de la etapa de
I;I‘:revisién, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de
Qperaciones para realizarlo y Ias determinaciones de tiempos y de niimeros necesarios
para su realizacién. La planeacitn tiene varios principios: precision, flexibilidad y unidad.

_ Como fases importantes, dentro del procedimiento de planeacion, se encuentra el
establecimiento de presupuestos, de politicas, de programas y procedimientos, mediante
manuales, diagramas, graficas y técnicas de control presupuestal.
|
i 3- Organizacion. Es la estructuracién técnica de las relaciones que deben existir
entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el fin de Jograr su méxima eficiencia dentro de los planes y
pbjetivos sefiatados. Los principios en que se sustenta la organizacién son los siguientes:
especializacién, unidad de mando, equilibrio autoridad-responsabilidad y equilibrio
direccidn-control.

!

En base a estos principios es que se determina, asimismo, la estructura de
organizacion que nos propone Reyes Ponce, la cual integrada basicamente a través del
elemento de la autoridad y la jerarquizacién, precisa de los niveles de mando, de las
responsabilidades, de 1a direccién y del control.

4.- Integracién. Consiste en obtener y articular los elementos materiales y humanos
que la organizacién y la planeacion sefialan como necesarios para el adecuado
'fancionamiento de un organismo social.

]

Los principios fundamentales que sefiala Reyes Ponce son los siguientes: cardcter
‘administrativo, integracién, abastecimiento oportuno, instalacién y mantenimiento y
'delegacion y control.
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En cuanto a las téenicas principales para la integracion de personas, tenemos las
siguientes:

a) reclutamiento,
b} seleccién,

¢) introduccidrn,
d) desarrollo.

| 5.- Direccién. Reyes Ponce fa define como: el elemento de Ja administracién en el
que se logra la realizacién efectiva de todo Io planeado, por medio de la autoridad del
ddministrador, ejercida con base en decisiones, Yya sea tomadas directamente, ya con mds
frecuencia delegando dicha autoridad y se vigila simultaneamente que se cumplan en la
forma adecuada todas las 6rdenes emitidas. En cuanto a las subfases o etapas de este
principio administrativo, sefiala las siguientes:

a) delegacién de autoridad, ya que administrar es hacer a través de otros,

b} que se ejerza la autoridad para lo cual deben precisarse sus tipos,
elementos, clases,

¢} que se establezcan canales de comunicacién a través de los cuales se
ejerza y se controlen sus resultados,

d) que se supervise el ejercicio de la autoridad en forma simultinea a la
ejecucion de ias ordenes.

En cuanto a los principios de direccién se tienen los siguientes: coordinacién de
intereses e impersonalidad de mando.

6.- Control. Es Ja medicion de los resultados actuales y pasados en relacién con los
esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de corregir, formular y mejorar nuevos
planes. Las subfases de este principio del proceso administrativo son las siguientes:

a} establecimjento de los medios de control,

b) operacién de recoleccidn y concentracion de datos,

¢} interpretacién y valoracion de los resultados,

d) utilizacién de los resultados, para efectuar Jas correcciones necesarias.

En cuanto a las bases en las que se sustenta el principio del control, son las
siguientes: principio de los estindares, principio de cardcter medial y principio de
lexcepcién,

23

b o
o




ISAAC GUZMAN VALDIVIA.

i Este autor propone, para el desarrollo del proceso administrativo, los elementos
sigutientes: planeacion, organizacion, integracién, direccion y control.

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA.,

_ Inicia el desarrollo de su modelo de Proceso Administrativo, dividiéndolo, para su
estudio, en tres grandes etapas:

- planeacion
, - implementacion
, - control

Planeacién se subdivide en fases:

a) investigacién (definicién del problema),
b} bocetos (derivados del andlisis),
¢) innovacién.

Implementacidn.

Esta etapa se conceptlia como eminentemente ejecutiva, va que es donde el
resultado de fa planeacién encontrar4 su aplicacion concreta.

Dentro de la planeacién, se incluyen las siguientes subfases:

a} decisidn,
b) motivacién,
¢) comunicacion.

| Por iltimo, quiza valdria incluir como una de las subfases de la implementacion, la
‘gjecucion, o sea la fase concreta de realizacién que acentta el caracter eminentemente

directivo y esencial de esta efapa.

i
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Control.

Como fase final de su esquema de proceso administrative, Ferndndez Arena
propone, al igual que todos los fratadistas el control.

‘ Su concepcibn es sumamente clara y las fases que asigna a esta etapa explican, por
sisolas, el cardcter evaluador y retroalimentador de su modelo:
I‘ a) revision de resultados (contra estimulaciones de la planeacién),
: b) determinacién de diferencias,
¢) andlisis de diferencias,
d) correccién (para futuros planes).
. Por ultimo, sefiala el valor del control como elemento de reinicio de futuros procesos
i administrativos y como forma de capitalizar experiencias y superacién administrativa.




Y

CAPITULOH

2.1.-ANTECEDENTES DE LA CALIDAD

El concepto de calidad ha estado presente desde hace muchos siglos. Algunos
autores, apoyados en textos biblicos, remontan fa busqueda de la calidad al inicio de los |
tiempos, en virtud de que al final de cada dia de la creacitn el Génesis cita Ia siguiente frase:
"y Dios vié que era bueno”, con lo cual podria decirse que did comienzo la gestién de
calidad®,

!‘ Mas adelante se encuentran en Ia historia otros ejemplos, primitivos por cierto, de
mecanismos de controf de calidad.

‘ El c6digo de Hammurabi, que data del afio 2150 A.C,, ya mencionaba cuil era la
pena que un trabajador recibirfa, si su trabajo no era realizado con calidad.

‘ Por otra parte, los fenicios le cortaban la mano al trabajador que hacia un producto
defectuoso.

Los egipcios realizaban labores de control de calidad al verificar si los bloques de
piedra, utilizados en la construccion de las pirdmides cumplian con las dimensiones
especificadas. Esta actividad también fue realizada por los mayas.

. Drurante el sigio Xill empezaron a existir los aprendices y los gremios. Los artesanos
se convirtieron tanto en enirenadores como en inspectores; conocian a fondo su trabajo, sus
productos y sus clientes, ¥ se empefiaban en que hubiera calidad en lo que hacfan. Estaban
orgullosos de su trabajo y de ensefiar a otros a hacer su trabajo con calidad, Esto era posible
Jpor ser un mundo pequefio y local.

Los egjemplos citados que corresponden a una etapa de preindustrializacion tienen
rasgos que a la luz de las circunstancias actuales pueden parecer chuscos; pero permiten
rexponer un aspecto fundamental que vale la pena enfatizar, porque tendié a perderse en la
/medida que el mundo se industrializaba y porque ahora es precisamente uno de los valores
, quela filosofia de la calidad total busca rescatar.

#Retos y tiesgos de la calidad total, Alfredo Acle Tomasini; pag. 37.




} En efecto, en el pasado se observa una clara relacion del hombre con el resultado de
su trabajo. Se podria decir que cada articulo tenia un nombre y apellido y como tal, contenia
también destacar el orgullo de la persona que lo elabord.

Lo mencionado anteriormente también pone de relieve que el concepto de la calidad
se ha desarrollado de manera paralela a diferentes enfoques gerenciales. Es decir que no se
puede hablar de él como si hubiera evolucionado en forma aislada. De hecho, desde una
perspectiva historica se observa que son dos procesos que corren paralelos, pero que
gradualmente se van acercando hasta convertirse en uno solo. De ahi que se pueda conchair
que la implantacién de calidad total demanda forzosamente un estilo gerencial participativo
¥ que tenga como uno de sus principales valores el trabajo en equipo.

Para observar lo anterior tomemos algunas fechas interesantes de la historia reciente
de América del Norte y analicemos su entorno:

A partir de 1920, la Western Electric instala una nueva central que no puede operar
debido a una gran cantidad de defectos, no obstante que, como lo revelé una encuesta,
habia mas inspectores que obreros. Se crea entonces un departamento de calidad separado
del de produccién, teniéndo entre sus miembros a George Edwards y Walter Shewart. El
primero crea la nocién de aseguramiento de calidad y el segundo en 1924 introdujo el
control estadistico de la calidad. Aunque su interés primordial eran los métodos
estadisticos, el fué la primera persona en hablar de los aspectos filoséficos de gestion de la
calidad.

. En 1935 E. S. Pearson desarrolié la norma britanica 600 para la aceptacion de
muestras de material de entrada, la cual fué sustitsda por la norma britdnica 1008,
adaptacién de la norma americana z-1 desarrollada durante la Segunda Guerra Mundial.
Fué en este perfodo cuando se acelerd el estudio cientifico de Ia calidad.

En 1945, Feigenbaum publicé su articulo "La calidad como gestién’, donde describe
la aplicacién del concepto de calidad en diferentes 4reas de Ia General Electric, o que resulta
el antecedente de su libro Total Quality Control. "Los Principios Bésicos del Control de
Calidad Total".

+ El control de I calidad existe en todas las dreas de los negocios, desde el disefio hasta
las ventas.
Hasta ése momento todos los esfuerzos de la calidad habfan estados dirigidos a
corregir desviaciones, no a prevenirlas. E! concepto desarrollado por Feigenbaum fué
adaptado en Jap6n por Kaouru ishikawa.
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_ En 1950, Edward Deming, discipulo de Shewart, quién habia participado dos afios
antes en un estudio sobre el Japén, encargado por el gobierno estadounidense, dicta su
primera conferencia a industriales de ese pais, destacando la aplicacién de métodos
estadisticos en el control de calidad.

También en los afios cincuenta se desarrolls el concepto de confiabilidad y
marnttenabilidad, dando énfasis a la calidad del disefio y su adaptabilidad a las condiciones
arhbientales, procurando con ésto alargar la vida de los productos.

En 1961, Philip Crosby lanza el concepto de cero defectos, enfatizando la
participacién del recurso humano, dado que se considera que las fallas provienen de errores
humanos.

. Sin embargo, en Estados Unidos, la importancia de calidad como un elemento clave
de.competitividad no logra captarse por completo hasta finales de los afios setenta, cuando
emipieza a ser manifiesta la exitosa presencia japonesa en el mercado norteamericano.

Paralelo a estos avances, los enfoques gerenciales van evolucionando, desde el
Taj!(loriano hasta procesos de planeacion estratégica donde los objetivos son fijados de
manera participativa, destacando que la calidad abarca a las empresas a todo lo largo y lo
ancho, y de hecho en algunas de ellas el proceso de planeacion es iniciada a partir de los
atributos de calidad que se desea incorporar en un bien o en un servicio, lo cual se
denomina, Despliegue de la Funcién de Calidad.

. De éstamanera, visto en retrospectiva, el concepto de calidad ha pasado a lo largo de
éste siglo, de una etapa donde 1o existia como una tarea sistematica a otra, donde el
aseg"urarrﬁento de calidad se inicia desde el disefio del producto y su respectivo proceso, lo
cual ha calificado Ishikawa como el surgimiento de una nueva generacion en las actividades
de control de cafidad ”

. Pero independientemente del tiempo que esas naciones tuvieron para asimilar y
aprender de sus avances administrativos, lo importante es considerar que en ellos se originé
el mpvimiento por la calidad que ahora nos envuelve y del cual no podemos sustraernos.
Por eso es importante identificar sus raices y poder asi contestarnos de dénde venimos ya
su vez poder plantearnos en dénde estamos.

~ Esto nos guia al desarrollo de aseguramiento de calidad, dando origen a las normas
que tienen como objetivo garantizar la calidad.

“ Fortuna, Ronald M., "Beyond Quality: Taking spe Vs, pstream”, Quality Progress, Junio
de 1988, pag. 24. |
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. El aseguramiento de calidad di6 origen a la certificacién de la calidad, que se ha
traducido en la actualidad en las normas ISO-9000, publicadas por la International
Organization for Standarization. Este conjunto de normas y procedimientos ha dado
resulfados tan importantes por lo que ha sido adoptado casi por la totalidad de los paises
del mundo actual.

2.2.- ENFOQUES DE CALIDAD

SHEWART, (1931). Tiene un punto de vista de la calidad el cual segin ¢l se refleja en la
sighiente expresién:

“El cliente es la parte més importante en Ia linea de produccion”.
Esto se logra a través de conceptos basicos como:
- Una economia de produccién,
- Una mejora continuta en tecnologia y materiales,
- Un control estadistico de procesos y mejoras,
- Mejoras de proceso,
- Eliminacién de la inspeccion.
Tomando en cuenta una parte muy importante que es el control, Shewart aporta:
- Todos los sistemas de causas inciertas son diferentes.
- No existen en la naturaleza sistemas constantes de causas inciertas.
- Las causas de variaciones pueden ser encontradas y eliminadas.

. Todo esto encaminado a un solo objetivo, en cuanto a calidad.

. “Remover las causas de variabilidad sin cambiar una parte considerable del
proceso de manufactura”.

- Shewart desarrollé un modelo de control de calidad que cambié completamente la
naturaleza del comportamiento de la calidad industrial. El componente bésico de este
modélo es un monitor capaz de determinar si existe o no un sistema estable.

+ El modelo de Shewart verifica si un proceso estd o no comportandose de acuerdo a
1o esperado; obteniendo el producto deseado dentro del rango esperado de variacién; y
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alcanzando los ob]etlvos de la administracién al mismo tiempo que manteniendo un
proceso estable

W.EDWARDS DEMING.

El genio que revitalizé a la industria japonesa, practica su revolucionario método
para lograr que las empresas se adapten a las nuevas condiciones de competencia
mundial.

La reaccién en cadena de Deming, nos habla de los siguientes aspectos:

- Mejorar la calidad y ésto ocasiona que los costos se reduzcan porque hay
menos demoras y menos obstaculos y hay mejor empleo del tiempo, de las
maquinas y de los materiales. Por consiguiente la productividad mejora.

- Capturar el mercado con mejor calidad y precios més bajos para
mantenerse en la empresa y proporcionar cada vez mis empleos.

EL Dr. Deming menciona en los catorce puntos, a las siete enfermedades mortales y
a algunos obstaculos, para buscar las fuentes del mejoramiento en la calidad vy la
empresa.

+ Gradualmente llegé a la conclusién de que lo que se necesitaba era una filosoffa
basica de administracién, que fuera compatible con los métodos estadisticos y por eso
hace mencién de los siguientes 14 puntos:

1.- Ser constante en el propésito de mejorar los productos y los servicios. El
Dr. Deming sugiere una nueva definicién radical del papel que
desempefia una empresa. En vez de hacer dinero, debe permanecer en el
negocio y proporcicnar empleo por medio de la innovacién, la
investigacion, el constante mejoramiento y el mantenimiento.

2.- Adoptar la nueva filosofia. No se tolera un trabajo deficiente y un mal
servicio. Se necesita una nueva filosofia de administracién en donde los
errores y el negativismo sean eliminados.

eeAd_tninistracién de Produccitn
Sistemas y Sintesis.
Martin K. Starr.
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4.-

No depender més de la inspeccion masiva. La calidad no se logra
mediante la inspeccién, sino mediante el mejoramiento del proceso. Con
instruccion, los trabajadores pueden buscar y conseguir el mejoramiento.

Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basandose
exclusivamente en el precio. Los departamentos de compras tienen la
costumbre de actuar sobre los pedidos en busca del proveedor que
ofrezca el precio més bajo. Con frecuencia, esto conduce a suministros de
baja calidad. Deberian, en cambio, buscar la mejor calidad y trabajar para
lograrla con un solo proveedor para cada uno de los articulos, en una
relacién a largo plazo,

5.~ Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y de

7.

8.-

9.-

servicio. El mejoramiento no se logra de buenas a primeras. La gerencia
esta obligada a buscar continuamente maneras de reducir el desperdicio
y de mejorar la calidad.

Instituir la capacitacion en el trabajo. Con mucha frecuencia los
trabajadores han aprendido sus labores de otro trabajador que nunca fue
entrenado apropiadamente. Se ven obligados a seguir instrucciones
imposibles de entender. No pueden desempefiar su trabajo porque nadie
les dice cémo hacerlo.

Instituir el liderazgo. E} trabajo de un supervisor no es decitle a la gente
qué hacer o castigarla, sino orientarla. Orientar es ayudar a la gente a
hacer mejor el trabajo y conocer por medio de métodos abjetivos, quién
requiere ayuda individual.

Desterrar el temor. Muchos empleados temen hacer preguntas o asumir

una posicion, atin cuando no entiendan en qué consiste el trabajo o qué
esti bien o mal. La gente suele, o bien seguir haciendo las cosas de
manera incorrecta, 0 bien dejar de hacerlas. La pérdida econémica
producida por el temor es aterradora. Para mejorar la calidad y la
preductividad es necesario que la gente se sienta segura.

Derribar las barreras que haya entre 4reas de staff. Con frecuencia, las

dreas de staff, departamentos, secciones, lo que sea, estin compitiendo
enfre si 0 tienen metas que chocan entre si. No trabajan en equipo para
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poder resolver los problemas o para preverlos. Y lo que es peor, las metas
de un departamento pueden causarle dificultades a otro.

10.- Elirninar los slogans, las exhortaciones y las metas para la fuerza laboral.

Estos nunca le sirvieron a nadie para hacer un buen trabajo. Dejar que las
personas establezcan sus propios slogans.

11.- Eliminar las cuotas numéricas. Las cuotas sélo toman en cuenta los

nuimeros, no la calidad o los métodos. Por lo general constituyen una
garantia de ineficiencia y de altos costos. Para conservar su empleo, una
persona trata de llenar una cuota a cualquier costo, sin considerar el dafio
que pueda ocasionarle a la empresa.

12.- Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgulio que produce

un trabajo bien hecho. La gente estd ansiosa por hacer un buen trabajo y
se siente angustiada cuando no puede hacerlo. Sucede con mucha
frecuencia que la actitud equivocada de los supervisores (supervisores
mal orientados), los equipos defectuosos y los materiales deficientes,
constituyen un obstaculo. Dichas barreras deben eliminarse (dice el Dr.
Derming)

13.- Establecer un vigoroso programa de educacién y de reentrenamiento.

Tanto la gerencia como la fuerza laboral tendran que ser entrenadas en
el empleo de los nuevos métodos, incluyendo el trabajo en equipo y las
técnicas estadisticas.

14.- Tomar medidas para lograr el cambio. Se requerira un equipo de altos

ejecutivos con un plan de accién para Hevar a cabo la misién que busca la
calidad. Los trabajadores no estan en condiciones de hacer por su propia
cuenta y tampoco los gerentes.

Un gran mimero de las personas que trabajan en la empresa debe entender los
catorce puntos, las siete enfermedades mortales. A continuacién se mencionan aigunas:

- Falta de constancia de propdsito. Una empresa que carece de constancia en la
busqiueda de su propésito no cuenta con planes a largo plazo para permanecer en el

negocio.

- - Enfasis en las utilidades a corto plazo. Logro por aumentar los dividendos
trimestrales garantiza la calidad y la productividad.
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. - Evaluacién del desempefio. Clasificacién segin el mérito o andlisis anual del
desempefio. Los efectos de estas précticas son devastadores, se destruye el trabajo en
equipo, se fomenta la rivalidad. La clasificacién por mérito genera temor y deja a la gente
enun estado de amargura, desesperacion y desaliento.

- La movilidad de la gerencia. Los gerentes que cambian de un puesto a otro
nunca entienden a las empresas para las cuales trabajan y nunca estan ahi el tiempo
suffciente para llevar a cabo los cambios a largo plazo que son necesarios para garantizar
la calidad y la productividad.

- - Manejar una empresa basindose tinicamente en cifras visibles. Las cifras mas
importantes son desconocidas e imposibles de conocer.

Ademds de estas enfermedades, el Dr. Deming identifica una categoria menos
importante de obsticulos que frustran la productividad. Entre ellos estan: desatender Ja
planificacién a largo plazo; confiar en la tecnologia para solucionar los problemas; buscar
ejemplos para seguir en vez de desarrollar soluciones; disculpas tales como "nuestros
problemas son diferentes”; depender de los departamentos de control de calidad, echarles
a 10'5 trabajadores la culpa de los problemas, calidad por inspeccion, salidas en falso, el
computador desguarnecido, camplir con las especificaciones, pruebas inadecuadas de los
prototipos, "cualquier persona que llega a tratar de ayudarnos debe saber todo sobre
nuestro negocio”.

Exponer los catorce puntos, las siete enfermedades mortales y algunos de los
obstéculos produce fuertes reacciones, pero no todas positivas.

\  Serfa bueno lograr que se aplicaran las ideas del Dr. Deming en el lugar de trabajo.
Pero se necesitarfa un mayor esfuerzo para un cambio evolutivo en el estilo gerencial. Es
decir, todos los empleados de la empresa, empezando por la iniciativa de los gerentes,
deben tener una idea muy precisa de c6mo mejorar continuamente la calidad para
aumentar las utilidades y productividad de la misma.

- Por lo tanto, el Dr. Deming es partidario de revisar y reestructurar totalmente la
forma en que los gerentes administran. Le molestan terriblemente aquéllos que
administran a su modo, los que no saben en qué consiste su trabajo y que no pueden
definir la responsabilidad de sus subalternos, los que tienden a culpar a sus colaboradores
y considera que el cambio debe comenzar en el nivel superior, con una administracién
bien formada y que tenga conciencia de calidad.
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. Las técnicas antes citadas fueron explicadas cuidadosamente paso a paso,
detallando sus puntos mas importantes y sus aplicaciones practicas, para tener una
expectativa mds clara sobre los principios del método Deming.

Dr. Joseph M. Juran. Para él la calidad es la adecuacién al uso seglin lo determine el
cliente™, Este modelo fundamenta sus conceptos en la bisqueda del autocontrol del
empleado. Supone que cualquier empleado esta en posicion de autocontrol, solamente si
se le hacen llegar los medios.

Hace énfasis en la mejora continua a través de grupos de trabajo.

' Dice que la mejora continua es necesaria porque la insatisfaccion del cliente
también es continua.

La mejora continua se lograra cuando todos los empleados de una organizacién
formen parte de un equipo de trabajo, pero serd necesario que estos equipos se capaciten
y se motiven a trabajar en la bisqueda de problemas y proyectos de mejoramiento.

- A continuacién el Dr. Juran establece que para crear un nuevo rumbo en la
administracién de la calidad, se debe primero crear la unidad. Crear tal unidad requiere
lidiar con algunas fuentes poderosas que se resisten a un enfoque unificado. Estas fuerzas
se deben principalmente a ciertas diferencias en la compafifa: funciones muiltiples que en
su ambito son consideradas tnicas y especiales; los niveles muitiples en la jerarquia, etc.
Estos obstaculos pueden superarse si somos capaces de encontrar una manera universal
de pensar sobre la calidad, que se ajuste a todas las funciones, todos los niveles y todas las
lineas de productos.

En su obra "Planeacién Estratégica de Calidad” recomienda €l Dr. Juran especial
atert:ién en algunas dreas en las cuales se cometen fallas evidentes, tales como
establecimiento de metas, infraestructura, recursos y liderazgo de la alta direccién.

El Dr. Juran respalda el planteamiento de su trilogia de la calidad en las siguientes
premisas:

1.- Existe una crisis respecto a la calidad.

2.- Esta crisis no desaparecerd en un futuro inmediato.

3.- Nuestra manera tradicional de hacer las cosas no es la adecuada para
enfrentar la crisis.

4.- Se debe romper con la tradicién.

# vfuran y el Liderazgo para la Calidad.” Un manual de directivos, J.M. Juran, pag. 14
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5.- Determinar el nuevo rumbe requiere de una concepcion universal de la
calidad.

6.- También requiere un alto grado de liderazgo personal ¥ participacién de
la alta direccién.

7- La limitada experiencia y entrenamiento de los altos directivos en la
administracién de la calidad es un obstaculo.

8.- Es esencial dotar en plazos acordes, capacitacion y experiencia a la alta
direccién,

9.- Se requiere disefiar un sistema que pueda implantarse rapidamente y
cont un riesgo minimo de rechazo.

. Lo anterior determina la Trilogia Juran, Cuyo concepto se fundamenta en que la
administracién de la calidad consiste en tres procesos bésicos:
' 1- PLANEACION DE LA CALIDAD: Comprende el proceso para preparar el
cumplimiento con las metas de calidad.

2- CONTROL DE CALIDAD: Se obtiene a través del proceso para cumplir
con las metas de calidad durante las operaciones.

3- MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD: Se consigue mediante el proceso
para abrirse paso hacia niveles de desempefio sin precedentes.

El Dr. Juran hace la analogia con los procesos financieros.

1.- Presupuestos.
2.- Control de costos y de gastos.
3.- Reduccién de costos y mejoramiento de las utilidades.

Segiin Juran, existe una secuencia universal para hacer mejorar la calidad. Dicha
secuencia esta fundamentada en el concepto de proyectos como problemas con solucién
planieada, y los pasos a seguir son:

1.- La compafifa organiza un grupo gerencial para guiar el programa anual de
mejoramiento.

2- El grupo solicita proyectos, los evalta y selecciona los que deben ser
atendidos dentro del programa.

3. Se asigna un grupo o fuerza de ataque para cada proyecto.
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4.- El equipo moviliza los recursos necesarios para:
- estudiar sintomas de defectos y fallas.
- elaborar hipétesis acerca de las causas de los sintomas.
= probar hipétesis hasta determinar las causas.
- aprobar la accién correctiva correspondiente.

La implantacion del Programa Anual de mejoras de Joseph Juran cubre los puntos

1.~ Una auditoria que debe responder a las siguientes preguntas: ;Cudl es la
misién de la empresa en cuanto a la calidad?, ;Cusles son las cualidades
esenciales seguin los clientes?, ;Cual es la posicién competitiva de Ia empresa?
¢Qué oportunidad tiene la empresa de mejorar la calidad y reducir costos?, ;Es
factible hacer un mejor uso de los recursos humanos de la empresa? ;Qué
amenazas se ven en el future?

2~ El cambio de la estructura empresarial. En general, las empresas tienen un
departamento de calidad que centraliza numerosas funciones de control. Esto
deberd cambiarse por el modelo japonés, que considera un pequeiio
departamento de calidad y asigna la mayoria de las funciones a todo el
personal de la empresa con el debido entrenamiento.

3.~ El liderazgo de la alta gerencia, que debe considerar como funcicn
prioritaria la calidad, y no atender solamente los aspectos administrativos y
financieros de la empresa.

4.- Un programa de entrenamiento masivo, que debe de estar basado en un
enfoque particular sobre los métodos, las herramientas, las técnicas y las
habilidades, para cumplir eficientemente con la funcién de calidad. No debe
ser gselectivo, ni limitado a la fuerza gerencial, sino dirigido 100% a la fuerza de
trabajo y adecuado a los diferentes niveles de la estructura empresarial.

KAORU ISHIKAWA.

Su definicién de control de calidad es: “Practicar el control de calidad comprende
desatrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el més
economico, el mds 1itil y siempre satisfactorio para el consumidor™®

= ¢ QuE es el control total de calidad? {La modaiidad japonesa} Kaoru Ishikawa, pag. 40
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Para alcanzar esta meta, es preciso que en la empresa todos promuevan y
participen en el control de calidad, incluyendo a los altos gjecutivos, asi como a todas las
divisiones de la empresa y a todos los empleados.

Al mencionar esta definicion, el autor comenta algunos puntos relacionados con el
control de calidad:

1.- 5e hace control de calidad con el fin de producir articulos que satisfagan
los requisitos de los consumidores.

2.- Se debe hacer hincapié en la orientacién hacia el consumidor. Esto significa
‘ que los requisitos del consumidor sean primordiales. En términos précticos
‘ estudiar fas opiniones y requisitos de los consumidores ¥ que los tomen en
! cuenta al disefiar, manufacturar y vender los productos, ya que el cliente tiene
‘ derecho a escoger los productos que lo satisfagan.

3.~ Bs importante dar una interpretacion a la palabra "calidad".

En su interpretacién mds estrecha el autor le da un significado de calidad del
producto.

En su interpretacién mds amplia, calidad significa calidad del trabajo, calidad
i del servicio, calidad de la informacién, calidad del proceso, calidad de la
i division, calidad de las personas { incluyendo a los trabajadores, ingenieros,
gerentes y ejecutivos }, calidad del sistema, calidad de la emnpresa, calidad de
los objetivos, etc. El enfoque bésico, es controlar la calidad en todas sus
manifestaciones.

4.- Por muy buena que sea la calidad, el producto no podra satisfacer al
cliente si el precio es excesivo. En otras palabras, no podemos definir la calidad
sin fener en cuenta el precio. Esto cobra importancia al planear y disefar la
calidad. No puede haber control de calidad que haga caso omiso del precio, las
utilidades y el control de costos. Lo mismo puede decirse del volumen de
produccién.

- Esto nos lleva a la conclusién de que hay que hacer un mayor esfuerzo siempre por
ofrecer un producto de calidad justo a un precio justo y en la cantidad justa.

Esto significa practicar el control de calidad:
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- Emplear el control de calidad como base.

- Hacer el control integrat de costos, precios y utilidades.

- Controlar la cantidad (volumen de produccién, de ventas y de existencias,
asi como las fechas de entrega).

. Por otro lado, las Normas Industriales Japonesas (NIJ) definen asi el control de
calidad:

. "Un sistema de métodos de produccién que econérmicamente genera bienes o
senvicios de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores"®

- Kaoru Ishikawa identifica seis caracteristicas del control de calidad japonés que a
continuacion se mencionan;

1- Control de calidad en toda la empresa; participacién de todos los
miembros de la organizacioén.
_ 2.- Educacién y capacitacion en el control de calidad.
[ 3.~ Actividades de circulos de calidad.
‘ 4.- Auditorfa de control de calidad.
5.~ Utilizacién de métodos estadisticos.
6.- Actividades de promocién del control de calidad a escala nacional,

Dentro de estas seis caracteristicas del conirol de calidad, el autor mareja como
una de las mas importantes, [a educacion y capacitacién en el control de calidad, ya que es
necesario empezar con educacién y terminar con educacion.

Para promover el control de calidad con participacién de todos, hay que dar
eduracién a todgs los empleados desde el director hasta los obreros de linea. "El control
de calidad es una revolucién conceptual en la gerencia: por tanto, hay que cambiar los
protesos de raciocinio de todos los empleados. Para lograrlo, es preciso repetir la
edutacién una y otra vez"®

Kaoru Ishikawa asegura que en ningtin pais se ha promovido la educacién en
control de calidad con tanta diligencia como el Japén.

Cuanto més se capacite a los empleados, m4s se benefician ellos y la empresa,

ad &Qué es el control total de calidad? {La modalidad japonesa) Kaoru Ishikawa.
# Op. Cit. pag. 33
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Para esto se tiene que impartir educacién en control de calidad por cada nivel, asi
como educacion a largo plazo, educacién y capacitacion dentro de la empresa y ademas,
la educacién debe continuarse indefinidamente.

Para concluir, retomamos lo anterior especificando que la clave es la calidad de los
recursos humanos, su capacidad de aprender y de cambiar. Lo que importa no es tanto el
punto de partida de un pais, sino su capacidad de mejorar continuamente. Esto es
especialmente importante para aquellos profesionales, directivos y empleados que
compiten en el terreno internacional, cuanto méas inclinada sea la curva de aprendizaje,
mz‘iyores posibilidades de situarse en el mercado internacional retinen.

 Con relacién a lo anterior sefialamos que la modalidad japonesa por Kaoru
Ishikawa menciona un concepto importante dentro del control de calidad y garantia de
calidad. Este principio le ha permitido a la industria japonesa elaborar productos de
calidad a bajo costo con alta productividad, lo cual ha generado mayores ventas y
utilidades.

Al ocuparnos de la garantfa de la calidad debemos tener en cuenta tres
consideraciones importantes:

1- La empresa debe garantizar una calidad acorde con los requisitos de los
consumidores (caracteristicas de calidad reales). No se trata de cumplir las
normas nacionales, aunque la empresa no podria hablar de garantia de calidad
si sus productos ni siquiera cumplen estas normas.

2.- Debe expresarse igual interés en el caso de productos de exportacion. Todo
articulo despachado al exterior deberd satisfacer las exigencias de los
compradores extranjeros.

3.~ Los altos ejecutivos deberan reconocer la importancia de la garantia de la
calidad y asegurar que toda empresa dé el méximo para alcanzar esta meta
comin. Si la empresa lleva la garantia de la calidad, podra traer felicidad y
satisfaccién a sus clientes en todo el mundo, lo que aumentars las cifras de
ventas, y ganard buenas utilidades a Ia larga, lo cual sera satisfactorio para los
ejecutivos, empleados y accionistas,

En resumen, garantia de calidad es asegurar la calidad en un producto, de modo
que el cliente pueda comprarlo y utilizarlo largo tiempo con confianza y satisfaccién.
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La satisfaccién del cliente se refiere a que el producto no ha de tener fallas ni
defectos, pero ésto s0lo no basta. Es necesario asegurar la calidad de disefio, viendo que el
producto sea realmente funcional tal como el cliente espera. En otras palabras, el producto
debe tener caracteristicas de calidad reales. La garantia de calidad es casi como un
contrato celebrado por el productor y el cliente.

Histéricamente, la garantia de calidad japonesa cumpiic las siguientes etapas:

1- Garantia de calidad orientada hacia la inspeccién,
: 2.- Garantfa de calidad orientada hacia el Pproceso.
; 3.- Garantia de calidad con énfasis en el desarrollo de nuevos productos.

Finalmente estas tres etapas, conducen a lograr la satisfaccién plena y total del
cliente, mejorar continuamente la calidad para otorgar una garantia en el producto y
servicio por parte de la empresa.

FEIGENBAUM.

Pionero del control total de calidad, escribe su primer libro en E.U.A. en 1949, Hace
mucho énfasis en el producto.
* Su definicién de control total de calidad:

"Es un conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de una
organizacion, para la integracién, desarrollo, mantenimiento y superacion de la calidad de
un jproducto con el fin de hacer posible la fabricacion y servicio a satisfaccion del

A . P = . n &7
consumidor y al nivel mas econdmico™.

Es de los primeros en mencionar:

1.~ A satisfaccién completa del consumidor.
2.- Al nivel méds econdmico.

Feigenbaum apoya la funcién de control de calidad en cuatro puntos;

1.- Control del disefio.

2.- Control de materiales.

3.- Control de proceso.

4.- Estudios de mejora del proceso.

Control Total de Calidad, Feigenbaum Amand, Edit. CECSA
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Feigenbaum menciona conceptos bésicos tales comeo:

- Lia calidad es un proyecto estratégico, no de segunda o tercera.
- El costo de calidad afecta Ja comercializacion, el disefio, Ia produccion y el servicio.
- Un sisterna de calidad total debe transformarse en una forma de vida.

A continuacion se presenta el sistema de control de calidad segtin Feigenbaum: (se
divide en dos partes):
|

Subsistemas de aseguramiento. Ciclo de producto,
- Evaluacién y definicién de calidad pre- - Comercializacién.
produccion.
|
- Planeacién de la calidad, producto y - Ingenieria producto-proceso.
proceso.

- Planeacion de produccién,
- Planeacion y control de calidad

instimos. - Abastecimiento

- Control y evaluacién de la calidad

producto y proceso. - Control de suministros y almacenes.
: - Produccién.

- Control de calidad en servicio post- - Embarque.

produccién. - Entrega y servicio.

Los subsistemas de soporte, son varios:

- Estudios especiales para calidad.

- Retroalimentacién, informacion sobre calidad,

- Entrenamiento en calidad, orientacién y desarrollo del personal.
- Circulos participativos.

- Calidad en funciones staff.

- Administracién de la calidad.
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PHILIP CROSBY.
Define a la calidad, sencillamente como “cumplir con los requisitos”.

Esta definicién permite a la organizacion operar con algo més que la opinién o la
exXperiencia. Hsto significa que los mejores cerebros y los conocimientos mas valiosos a
nivel direccién se invertirdn en establecer previamente los requisitos para el buen
funcionamiento de la misma y rechazar todas las deficiencias que incurran en pequefios
defectos, el ejecutivo tendrs que detenerlos por medio de ciertas preguntas que debera
plantearse.

Los directivos tienden a preocuparse mucho cuando se trata de establecer los
requisitos. Inmediatamente se imaginan miles de acciones o medidas “hagan ésto o
aguéllo”.

w

- Y sin embargo, los requisitos son sélo respuestas a una serie de preguntas. Todo
comienza cuando se le dice a todo el personal que quieren que Io hagan bien desde la
primera vez.

Cabe mencionar que los requisitos, al igual que las medidas, son formas de
comunicacion.

Philip Crosby habla de que los directivos se preocupan por el asunto de la
maftivacién ya que es muy necesario lograr que los empleados "se motiven", esto se ha
convertido en un asunto muy importante, ya que no se puede sustraer de este término, es
esencial que siempre exista un programa especial para motivar al personal y que esto dé
comno resultado un personal que va a causar buena impresién, va a aprender bien su
trabajo, ademds va a rendir al maximo su capacidad a través de su entusiasmo.

. Sin embargo, esto puede darse por poco tiempo, ya que mas adelante surge la
realidad, en donde el empleado ya no se encuentra entusiasmado, ni con la compaiifa, ni

conisu trabajo.

A medida que se presenta en el personal un malestar general, algtin directivo llega
a la conclusién de que los empleados necesitan mejor comunicacién y apoyo. Por lo
comun, se trata de una actitud sincera, con el lema de "hacer de cierta empresa un
excelente lugar de trabajo”. Se buscan programas de capacitacién para adiestrar a los
empleados en el proceso de comunicacién.

#Calidad sin l&grimas, Philip Crosby, pag. 72
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El resultado de esta bsqueda son programas tales como "calidad de la vida en el
trabajo”, o los "circulos de la calidad". Estos programas estan dirigidos sélo a la base de la
organizacién.

Para Philip Crosby, tratar de "asegurar la calidad" significa "hacer que la gente
haga mejor todas las cosas importantes que de cualquier forma tiene que hacer™

- "Gente", incluye tanto a la alta direccién como a los niveles mas bajos de la
organizacién, Después de todo, parte del trabajo de Ia alta direccién es asegurarse de que
todas las funciones administrativas tengan Ia oportunidad de desempefiar sus
responsabilidades.

El autor mencionado anteriormente maneja los siguientes principios que
responden a las siguientes preguntas:

1.- ;Qué es la calidad?

2.- §Qué sistema se requiere para propiciar la calidad?
3.- ;Qué estandar de realizacion debera de utilizarse?
4.- ;Qué sistema de medicidn se requiere?

- Primer Principio Absoluto:

Calidad se define como cumplir con los requisitos.

Esto se resume asi: mejorar la calidad y eliminar los problemas de manera
simultanea.

- Segundo Principio Absoluto:

El sistema de la calidad es la prevencién.

Significa este principio que el sistema para lograr la calidad es la prevencién
no la verificacién.

La verificacién es una forma cara y poco fiable de obtener calidad. Verificar,
seleccionar y evaluar sélo filtra lo que ya estd hecho. Lo que hace falta es
prevencion. El error que no existe, no puede ser pasado por alto.

La prevencién es algo que sabemos realizar si comprendemos nuestro
proceso.

El secreto de la prevencién estriba en observar el proceso y determinar las
posibles causas de error. Estas causas pueden ser controladas, Cada producto o

”La_ calidad no cuesta, Philip Crosby, pag. 11
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servicio esta formado por un gran niimero de componentes, cada uno de los cuales
debe tratarse por separado, con el fin de eliminar las causas de los problemas.

- Tercer Principio Absoluto:

El estdndar de realizacion es cero defectos.

Para la comprensién de éste, es necesario mencionar que el estindar de
realizacién debe ser cero defectos, no "Asi esta bastante bien”,

Esto significa que el establecimiento de los requisitos es un proceso de facil
comprension; pero la necesidad de cumplir con estos requisitos en todo momento,
es algo que no se comprende tan facilmente.

Una empresa es un organismo con millones de pequefias acciones,
aparentemente insignificantes, que lo hacen existir y producir; todas ¥ cada una de
estas acciones deberan de realizarse conforme a Io planificado, para que todo salga
como debe ser.

El estandar de realizacién es el medio que permite a la empresa progresar,
puesto que sirve, para que todo el personal reconozea Ia importancia de cada una
de millones de acciones, Cuando una empresa fomenta entre las perscnas la idea
de hacer todas las cosas bien, algunas de esas acciones no se llevaran a cabo, ya que
nadie sabe con exactitud qué habra o no habra de ocurrir.

- Cuarto Principio Absoluto,

La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

Es evidente de que se requiere de una nueva medida de la calidad. La mejor
medida es la misma que para todo lo demas: el dinero.

El costo de la calidad ha sido un tema de discusién durante los dltimos
afios, debido a la fuerte demanda de calidad que ha surgido en todo el mundo y la
dificultad de que Ia alta direccién haga algo al respecto.

Sin embargo, sélo se ha utilizado como un medio para medir defectos en la
linea de producci6n. No ha sido empleado como instrumento gerencial.

La razén de ello es que no ha sido presentado a los directivos en términos
comprensibles con claridad.

El costo de la calidad se divide en dos areas: el precio del incumplimiento (PI) y el

precio de cumplimiento (PC). El precio del incumplimiento de los requisitos lo
constituyen todos los gastos en hacer las cosas mal. El precio del cumplimiento con los
requijsitos es lo que hay que gastar para que las cosas resulten bien. (Abarca los esfuerzos

de prevencion y {a educacién en calidad).

, Los resultados de los sistemas de mejoramiento de la calidad se expresan en
términos de indices u otros tipos de graficos para hacer un analisis y caleulo de los costos
pudiendo ampliarios y ajustarlos segiin Ia necesidad.
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Por lo tanto la regla consiste en calcular todo lo que no tendria que hacerse si todo
se-hubiera hecho bien desde la primera vez y considerar esto como el precio del
incumplimiento.

Esto se reduce a que la medida de la calidad es el precio del incumplimiento, no los
indices.

Los principios ya mencionados son elementales para que se tenga un concepto mas
amplio y razonamiento en lo que se refiere al proceso de mejoramiento en la calidad.

' Por consiguiente es necesario proporcionar dentro de cualquier empresa los
conceptos y técnicas fundamentales de manera ordenada y planeada respecto a la palabra
“calidad". (Lo recomienda Philip Crosby).

|

' En sintesis, es indispensable que los ejecutivos, gerentes y demds personal de la
empresa deberan recibir educacién basica para el mejoramiento de todo proceso de la
calidad,

. Se tiene como resultado cambiar la cultura y el estilo de administracién de la
empresa.

Esto significa pasar, de estar orientado hacia la excelencia, la valoracidn, el nivel de

calidad y los indices, a orientarse hacia el cumplimiento de los requisitos, prevencién, cero
errores y el dinero como medida.

Finalmente, Philip Crosby maneja catorce pasos del mejoramiento de la calidad,
que son los siguientes:

1.- Compromiso de direccién.
2.- Equipo para el mejoramiento de la calidad.
3.- Medicidn.
4.- Costo de la calidad.
5.- Crear conciencia sobre la calidad.
6.~ Accidn correctiva.
7.~ Planear el dia cero defectos.
: 8.~ Educacién al personal.
| 9.~ Ll dia de cero defectos.
10.- Fijar metas.
11.- Eliminar las causas de error.
! 12.- Reconocimmiento.
! 13.- Consejos sobre la calidad.
14.- Repetir todo el proceso.
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HEINICHI TAGUCHI

Es un ingeniero japonés que ha estado activo en la mejora de los productos y
procesos industriales del Japdn desde los fines de 1940. Taguchi ha desarrollado tanto una
filosofia como una metodologia para el proceso de la mejora de la calidad, que depende
en gran medida de los conceptos y herramientas estadisticas, en especial, experimentaos
disefiados estadisticamente.

. El Método Taguchi sobre la mejora de la calidad ha entrado en la escuela de la
calidad en Estados Unidos.”

. Un seminario recientemente conducido por un colega de Taguchi, sehals al
Método Taguchi como uno de los desarrollos més importantes en las tltimas décadas
para mejorar la calidad y la productividad en la industria.

Mientras que se ha prestado mucha atencién a los métodos de Taguchi, el centro
de su mensaje tiene mucho mas que ver con el marco conceptual para el proceso de la
méjora de la calidad. Cuando se ve desde esta perspectiva, las ideas de Taguchi pueden
separarse en dos conceptos fundamentales:

1- Las pérdidas de calidad deben definirse como una desviacién de la meta, el
incumplimiento a las pérdidas de calidad debe medirse por el sistema de
costos, no costos locales en los puntos de deteccion de defectos.

2.- El logro de altos niveles de calidad en forma economica, requiere que la calidad
sea disefiada.

La calidad no puede lograrse econémicamente mediante la inspeccién y el
tamizado de los productos. Las tres etapas de la calidad a través del disefio son:

1).- Disefio de sisternas (funcional); 2) disefio de pardmetros (metas); y 3) disefio de
toﬂerancias. El disefio de sistemas y pardmetros proporcionan la oportunidad més grande
para la reduccién de los costos de calidad; el disefio de tolerancias con frecuencia trae
coino consecuencia, incrementos en costos tratando de lograr mayor calidad.

Taguchi desarrolla su marco conceptual y metodologia especifica para la
'unplementacién a partir de los preceptos anteriores.
|

MPerspectivas de los métodos de Taguchi, Berton Gunter, pag. 115
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El segundo concepto fundamental de Taguchi, descansa en la importancia de
lograr econémicamente una alta calidad (ésto es, consistencia en el desempefio funcional).

La implementacion de los Métodos de Taguchi, requiere el uso apropiado del
disefio estadistico y los métodos de anlisis. Sin embargo, en la mayoria de los aspectos,
los Métodos de Taguchi no son ni muy nuevos, ni radicales, existe més similitud que
desacuerdo entre dichos métodos y los enfoques estadisticos estandar.

Taguchi  sugiere la aplicacion de procedimientos estructurados de andlisis
estadisticos, mas que la revisién cuidadosa de la informacién para su andlisis,

Por otro lado, no hay duda que Heinichi Taguchi ha realizado un serio esfuerzo
para desarrollar métodos que pueden resultar ficiles de usar para el inexperto. El uso
aparentemente amplio de sus métodos por personas de la industria que no son
estadisticos, apoyan el testimonio de este éxito.

. Es necesario mencionar las etapas de que consta el Método de Taguchi: (un estilo
de calidad de Japdn).

ETAPA 1. Inspeccién sobre produccién y producto final.
ETAPA 2. Orientacién a procesos asegurando calidad (CEP).
ETAPA 3. Orientacion sistemdtica, aseguramiento de calidad involucrando a todas
las areas.
ETAPA 4. Educacién y entrenamiento a empleados sobre calidad.
ETAPA 5. Orjentacién a la sociedad, optimizacion de productos y procesos.
. ETAPA 6. Funcién de pérdida.
., ETAPA 7. Funcién de despliegue de calidad orientada al consumidor.

CONWAY.
Maneja ciertos requisitos para realizar una forma correcta de "calidad".
1.- Apoyo de la administracién, paciencia, querer, crear, pensar y hacer.

2.- Objetivos claros, recursos técnicos, capacitacion.
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3.- Utiliza seis herramientas:

- Relaciones humanas.

- Encuestas y estudios estadisticos.
- Grificas sencillas estadisticas.

- Herramientas sofisticadas.

- Ingenieria.

4.- Es necesario utilizar ciertas claves para llevar a cabo la forma correcta de
los requisitos:

- Grificas de control estadistico.
- Andlisis estadistico.
- Diseino de experimentos.

En resumen Conway maneja cinco requisitos primordiales:
|

- Apoyo a la administracion. (Encuestas, estudios estadisticos, graficas sencillas,
etd.).
' -Objetivos claros.
. -Capacitacién.
- Seis herramientas. (Herramientas sofisticadas).

- Administrar correctamente. {Relaciones humanas).

' Dentro del apoyo a la administracién se tratan ciertos pasos para una mejor

admmistracmn y mejora continua de la calidad, maneja algunos aspectos Conway:

- Querer hacerlo requiere de: - Mejora continua.
! - Constancia de administracién.
' - Incansable bisqueda de calidad y
productividad.
- Apoyo a todos los niveles de la
organizacion.
| - Compromiso y activa participacion
' de la administracién.

- Creer que se puede hacer: - Querer no es bastante.
- Creer es conocer medios de solucion.
- Elcreer viene del hacer.
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- Proveer medios:

- Hacerlo:

Herramienta y equipo.
Tecnologia, método y conocimiento
del por qué.

La etapa mas ficil.

“Si la administracién crea el sistema,
la gente lo hard realidad".
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2.3.- LAS SIETE HERRAMIENTAS BASICAS DE LA CALIDAD

Los Circulos de Calidad hacen uso tradicionalmente, de lo que se conoce como las
siete herramientas bdsicas. Una de ellas y quizd una de las méds representativas es el
Diagrama de Pareto.

La solucion de los problemas en el ambiente industrial 0 en las organizaciones
pr{estadoras de servicios, requiere de su correcta identificacién y de su mejor
planteamiento.

- Una herramienta que ha probado ser de gran utilidad para tal fin, es ¢l Diagrama de
Pareto. El Diagrama de Pareto es una de las siete herramientas basicas utilizadas por los
circulos de calidad, de donde se ha generado una amplia difusién y ha alcanzado gran
poi)ularidad junto con el Diagrama de Ishikawa.

. "Este diagrama de Pareto, consiste en la organizacién de una serie de datos
especificos, correspondientes a un problema o caso en particular, ordenados de mayor a
menor de acuerdo a su contribucién y presentado en una gréfica de barra, donde la més
alta o de més valor, se sitvia al lado izquierdo y la mds pequefia segtin va disminuyendo
de'valor, hacia la derecha del diagrama".

|

;| Diagrama de Pareto es sumamente efectivo para plantear y representar
gréficamente las causas o factores que contribuyen a un problema o efecto dado y a
establecer prioridades.

|

_El Principio de Pareto y su Diagrama correspondiente, puede aplicarse a muy
diversos casos y campos, sea para analizar un problema o una situacién dada. Algunas
aplicaciones dtiles del Diagrama de Pareto podrian ser entre otras las siguientes:

- Contribucién de los productos al total de las utilidades de la empresa.

- Causas de las demoras y paros en una linea de produccion.

- Contribucidn del presupuesto por departamentos al presupuesto total de la
empresa.

- Analisis de los accidentes y su naturaleza.

- Contribuci6n de los productos o de las lineas de produccién al total de unidades
defectuosas o al costo de incumplimiento.

- Problemas de calidad en un producto y las causas que lo originan.

- Ausentismo por drea o departamento.

- Anilisis varios donde son diversos los factores, causas o elementos que
componen el total de un resultado en particular.
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Normalmente, los Circulos de Calidad utilizan el Diagrama de Pareto como punto de
partida de su metodologia para Ia solucién de problemas. Sin embargo, es conveniente
resaltar que el Diagrama de Pareto no resuelve por si solo un problema, tinicamente
permite visualizar la naturaleza del caso, separarlo 0 seccionarlo en sus causas o factores
que lo componen y dejarlo pricticamente a nuestra disposicién, para que poniendo en
juego nuestra capacidad de analisis, podamos interpretar la informacion, tomar decisiones
y continuar con las acciones que se juzguen convenientes, entre las que quiza sea
necesario utilizar alguna otra herramienta para la busqueda de la solucién més apropiada.

, El diagrama de Pareto significa también un poderoso medio de comunicacién entre
quienes integran los Circulos de Calidad, al presentar en forma gréfica, entendible y
objetivamente la situacién de un caso de estudio en particular. Lo mismo se puede afirmar
cuando se trata de 1a presentacién de un caso resuelto por un Circulo de Calidad ante la
direccién de la emnpresa, siendo impactante su efecto en tal situacion.

Diggramas de causa y efecto.

| También conocido como diagrama "espina de pescado”, por su forma, o diagrama de
Ishikawa, en honor a Kaoru Ishikawa, la persona que le dio origen, los diagramas de
caisa y efecto se usan en sesiones de tempestad de ideas a fin de examinar los factores
qm:é puedan influir en determinada situacién. "Un efecto" es una situacién, condicién o
evénto deseable o no deseable producido por un sistema de "causas". (Detectar las causas
posibles que originan un problema determinado).

| Ishikawa, cuyo libro Guide to Quality Control (Guia de control de calidad) fue escrito
para los trabajadores japoneses y es hoy en difa el texto de estadistica basica para la
calidad més consultado en los Estados Unidos, describe los sigitientes beneficios de los
diagramas de causa y efecto:

: 1. El proceso mismo de creacién es educativo. Pone en marcha una discusién y los
’ unos aprenden de los otros.
2.- Le ayuda al grupo a concentrarse en el tema que esta en discusidén, reduciendo
las quejas y las discusiones que no vienen al caso.
+ 3.-Da por resultado una biisqueda activa de la causa.
' 4.- Con frecuencia deben recopilarse datos.
5.- Pone de manifiesto el nivel de entendimiento. Cuando més complejo sea el
diagrama, tanto mas especializados seran los trabajadores con respecto al
proceso.
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ﬁ:’agmma de fhijo. -

Con frecuencia, el primer paso que da un equipo que estd buscando maneras de
mejorar un proceso es trazar un diagrama de flujo de ese proceso. Se considera que no es
posible mejorar un proceso, a menos que todos entiendan en qué consiste ese proceso y se
pongan de acuerdo al respecto. El diagrama de flujo constituye un método sumamente
ufil para delinear lo que esta sucediendo. Una forma de empezar es determinar cémo
debe funcionar el proceso, para luego trazar en forma grafica cémo esta funcionando en
realidad. Al proceder de esta manera, se pueden descubrir de inmediato fallas tales como
la redundancia, la ineficiencia o las malas interpretaciones.

Girdficos de linea (tendencia)

"Un grafico de tendencias es quiza lo mas sencillo de las técnicas estadisticas. Los
datos se representan en forma grafica a través de un periodo de tiempo, con objeto de
biiscar tendencias.

Histogramas (diagramas de distribucion de frecuencia).

Un histograma se usa para medir la frecuencia con que ocurre algo.

Djagramas de dispersion.

. "Un diagrama de dispersién es un método para representar en forma grafica la
relacién entre dos variables”

Grificos de control,

El Dr. Deming se refiere con frecuencia a la necesidad de usar gréficos de control para
anfalizar los procesos. El objetivo, recalca, es "evitar que la gente persiga las causas”. Si se
sabe de qué se trata, los graficos de control son féciles de emplear y ciertamente no estin
més alld de la capacidad de la mayoria de los trabajadores. Pero en ocasiones aun los
exPertos “encuentran que son extremadamente dificiles de interpretar”, anota el Dr.

Deming.




Las siete herramientas de Control de Calidad, son efectivas para las actividades de los
Circulos de Control de Calidad y del Control Total de Calidad. Sin embargo, las
ht;zrramientas dejan de ser ttiles cuando las personas que las utilizan, no tienen
conocimientos suficientes para su manejo, llegando inclusive, hasta a obstaculizar las
démis actividades.

Es necesario, por ello, saber manejar efectivamente las siete herramientas de Control
dé Calidad, tomando las debidas precauciones,

A continuacién se enumeran algunas precauciones para el manejo de las siete
h¢rramientas de Control de Calidad:
|
. 1~ Aquellos que han adquirido los conocimientos del uso de las herramientas, suelen
| concentrar su atencién en la preparacion de datos y se olvidan de tomar medidas
concretas para €l mejoramiento de la calidad de los productos.
2.- Las siete herramientas son s6lo instrumentos cuyo objetivo es mejorar la calidad
de los productos y no preparar los datos para ellos.
| 3.~ Los datos obtenidos con las siete herramientas deben ser utilizados en la medida
posible, para mejorar Ia calidad seguin el caracter de éstos.
4.- No es necesario saber utilizar todas las herramientas, Es preferible saber usar una
¥y ponerla en préctica, a saber utilizar todas las herramientas, quedandose a nivel
de teoria,

, Para concluir, las siete herramientas basicas utilizadas por los Circulos de Calidad
representan una forma relativamente simple para la identificacién ¥ solucién de
prpblemas, en particular de calidad. Una de estas herramientas, el Diagrama de Pareto,
resulta el punto de arranque hacia el planteamiento de los problemas, permitiendo la
definicién de prioridades, evitando asi desperdiciar esfuerzos y recursos.
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CAPITULO I1

3.1.- CONCEPTOS SOBRE NORMALIZACION.

Normalizacién es el proceso de formulacién y aplicacién de reglas, dirigido a crear el
orden en una actividad especifica para el beneficio y <on la colaboracién de todos los
interesados y, en particular para promover el interés de la comunidad, una economia
optima, considerando debidamente las condiciones funcionales ¥ los requisitos de
seguridad.

La norma nacional NMX-Z109 define normalizacién como: "Actividad encaminada a
establecer respecto a problemas reales o potenciales, disposiciones destinadas a un uso
comin, con el fin de conseguir un grado Gptimo de orden en un contexto dado™

‘Ambos conceptos pueden considerarse adecuados y realmente son complementarios.

En general las reglas o disposiciones que se establecen para crear o conseguir el
orden se Haman normas. Por lo que como un primer paso podemos decir que: "La
norinalizacion tiene como fin elaborar y aplicar normas”.

3.2.- DEFINICION DE LA NORMA.

El conjunto de requisitos que deben cumplirse para hacer las cosas bien de manera
sistématica y continua.se lNaman "Norma”, es decir, la norma es el documento que
establece por escrito, los requisitos que se deben cumplir para que un producto, proceso o
servilicio se haga bien; ésto es para que sea de calidad.

Respecto a calidad, es precisamente la ISO a través de sus normas 1SO serie 9000, la
que'ha impulsado el establecimiento de sistemas de calidad en las empresas, pero atin
cuando las normas ISO-9000 han flegado a romper récord de difusién y popularidad,
éstas son unas normas recientes, ya que la 150 se ha desarrollado desde 1947 hasta 1994.

¥ NMX-109-1992 "Términos Generales y sus Definiciones Referentes a la Normalizacién y

Actividades Conexas"
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3.3.- ANTECEDENTES DE LA SERIE DE NORMAS ISO-9000

En 1987, el Instituto Infernacional de Normalizacidn produjo las normas 15O 9000,
9001, 9002, 9003 y 9004, que fueron adoptadas por mds de 90 paises.

Las normas IS0 se elaboran por paises miembros de la misma organizacién a través
de los comités técnicos correspondientes. Su incorporacitn a las normativas nacionales se
realiza siempre en forma voluntaria.

|

' El procedimiento de certificacién consiste, por 1o tanto, en la evaluacién del sistema

! . - - v P
de aseguramiento de calidad en la empresa, y no en una certificacién del producto en si.

. La certificacién de las empresas, por ello, no tiene como objetivo el certificar:

- Que el producto sea bueno.
- Que la empresa fabrique bien.

* Es decir, no se entra a evaluar el producto, ni a realizar controles sobre el mismo.

: Sino, este procedimiento de certificacién nos demuestra Ia capacidad de Ja empresa
para producir un producto o prestar un servicio. Por lo tanto, se certifica en su totalidad,
salvo que tenga implantado un sistema de aseguramiento de calidad para todas las
aclﬁvidades que ésta realiza, y si no, debe ser aplicada para cada drea de la misma.

f

' Asi mismo se procede, (a cargo del organismo de certificacién), a incluir a la empresa
er{ un registro, identificando en €l el drea de actividad evaluada. Si el resultado es
positivo, se emite un certificado, especificando en el mismo los datos de la empresa y el
ét?a de actividad. Algunos organismos de certificacién tienen una marca de empresa
registrada que no puede ser utilizada en el producto para no dar lugar a confusién, ¥ que
el consumidor no interprete que es una certificacion del producto en si. Puede, sin
embargo, la empresa, hacer uso de esta marca en su documentacién comercial (catdlogos,
folletos, cartas, etc.), una vez que sea aprobado por el orgarnismo de certificacién y
siempre de forma que no induzca un error al usarlo.

Al mismo tiempo se intenta con ello unificar la forma de evaluacién de! sistema de

cq:]idad de las empresas y facilitar las relaciones contractuales entre clientes y
proveedores.
{
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Las normas 150 de aseguramiento de la calidad de Ia serie 9000 son:
: 156 9000

ISO 9001

ISO 9002

150 9003

150 9004

La 150 9004 es la norma que debe utilizar la empresa para impiantar su sistema de
gestion de calidad. Esta norma es la base y {a que debe utilizar la misma como referencia.
Para las empresas de servicios existe la norma 150 9004/ 2, recientemente elaborada.

! .

Las normas 9001, 9002 y 9003 establecen la forma en Ia que una empresa puede ser
evaluada y definen la relacion contractual entre cliente y proveedor.

A la hora de utilizar las normas ISO 9000 en el procedimiento de Certificacion, hay
que tener en cuenta:

1. Que las normas no deben alterarse para su aplicacién a diferentes sectores. Si es

1 necesario tener en cuenta agpectos complementarios a los recolectados en ellas,

i se realizan gufas de referencia para que sean aplicadas por el organismo de

‘ Certificacién. Estas guias pueden llegar a ser normas.

2.- Estas normas pueden ser implantadas tanto en empresas pequefias, medianas o
grandes.

3.~ 5i las normas ISO de la serie 9000 se utilizan en un procedimiento de certificacién
de productos hay que realizar un reglamento sectorial que especifique los
requisitos a evaluar en el sistema de calidad del fabricante que afecten el
control de producto (Plan de Calidad). Se debe intentar simplificar Ja
certificacién de productos de forma que se evaliie la eficacia de Ia implantacién
del sistema de aseguramiento de Ja calidad de] fabricante segtin el modelo
correspondiente, respecto a la fabricacién de un producto que cumple con
normas.

‘Ademads es importante destacar:
- Es fundamental una buena formacién del equipo auditor, que debe estar
'constituido por expertos en aseguramiento de calidad, y al menos una persona

especialista en el sector que va a ser objeto de certificacién.

. - Estas normas no sélo se pueden aplicar a empresas fabricantes de productos.
También se pueden aplicar a empresas de servicios.
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- Como conclusion, puede afirmarse que este procedimiento de certificacion ha surgido
corho consecuencia de la situacién del mercado internacional y el auge que ha cobrado en
los dltimos afios la implantacién de sistemas de gestién de calidad en las empresas. No
obstante, se supone que es nada mds un paso, porque es obvio que aquello que se ha
aplicado al 4rea de produccién, puede ser extendido a las demés ramas de actividad de la
empresa, {administracién, comercial, etc.). Los principios recogidos en las normas 15O
9000 son aplicables tanto a una empresa con 10 empleados como con 10000, ya que
esplecifican los registros basicos, procedimientos y criterios para asegurar que una
organizacién cumple los requisitos del cliente.

3.4.- LAS NORMAS INTERNACIONALES 1S0-9000 DE CALIDAD.

.La Organizacién Internacional para la Normalizacién ha emitido las normas
reférentes a la calidad que actualmente asume la comunidad europea con cierto grado de
ob$gatoriedad ¥ que en consecuencia han sido adoptados en sus lineamientos por una
gran cantidad de otras naciones. En especial, en nuestro pais tales normas han sido casi
fielmente traducidas en NOM-CC emitidas por nuestra Direccién General de Normas.

|

 Estas normas internacionales sobre aseguramiento de calidad, conocidas como las
normas ISO 9000 en sus anuncios de estos tiempos, se describen como "el refinamiento de
todos los mas précticos y genéricamente aplicables principios de sistemas de calidad” y "la
culminacién de acuerdos entre las mas avanzadas autoridades en estas normas como la

base de una nueva era en la administracién de la calidad”.®

' Por otra parte, la norma significa un niimero especifico de ventajas para el fabricante,
en hdicién al logro del status y certificacién implicitos. Entre dichas normas podriamos
listar las siguientes:

1.- Mejoramiento en la elaboracién, productividad, intendencia, calidad gerencial
y calidad en el trabajo.

2.- Reduccion de desperdicios, reprocesamientos y chatarra.

3.- Mis orden y limpieza.

4.- Mejoras en la comunicacién y moral del personal.

5.- Mejoras en la relacion cliente-vendedor.

#Brian Rothery, ISO 9000 pag. 33
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Conviene advertir que la norma no necesariamente convertira todo negocio en una
unidad altamente productiva, decir esto equivaldria a un cambio necesario de gerencia,.
para asi eliminar muchas de las deficiencias en la comunicacién, y representa un practico
sisterna de control.

.La I50 9000 y la 9004 nos ayudardn a preparar nuestros sistemas gerenciales internos
de calidad y/o seleccionar el modelo especifico con base en la 9001, 9002 y 9003 ademas
desde ahora la 9004.

‘La diferencia entre Ja norma 9000 y 9004 es que la primera nos ayuda a entender Jos
conceptos de calidad y a seleccionar el modelo apropiado (9001, 9002 6 9003) mientras que
Ia 9004 es una extensién de Ia 9000.

Por lo tanto la norma 150 9000 e 150 9004, son dos normas que ayudan a disefiar el
sistema internamente ¥ a escoger un modelo del 9001, 9002 ¢ 9003 si uno io requiere.

| A continuacidn se hace una breve descripcion de su contenido (15O 9000), haciendo
un poco de mayor énfasis en la ISO 9004, ya que explica ampliamente los elermentos de un
sistema de calidad y por su analogia de contenido con los 18 criterios de Marguglio.

-'a) 130 8402 Calidad-vocabulario.
Esta norma establece definiciones de terminologia internacional referida a Ila
calidad.

"b) IS0 9000 Gestién de calidad y normas de aseguramiento de calidad - guias para su
seleccién y uso.

Esta norma inicia comentando la importancia de la calidad como factor de
desarrollo en una empresa, lo cuaal tiende también a la satisfaccion de las exigencias del
consumidor.

: Menciona que las especificaciones técnicas no garantizan por si mismas que las
expectativas de un cliente puedan ser consistentemente satisfechas, por lo que la
complementacién de tales especificaciones sélo puede ser soportada por un sistema de
calidad.

- Agrega que un sistema de calidad de una organizacion es influenciado por factores
como los objetivos de la empresa, por sus actividades caracteristicas y por el tipo de
producto o servicio que proporciona, por lo que concluye en su introduccién que un
Sistemna de Calidad variara de una organizacién a otra.

150 9000 define y explica los siguientes conceptos que ella misma considera de
importancia para su propio uso:
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Politica de calidad.- Comprende los objetivos y directrices generales de la organizacion,
en relacién a la calidad, formalmente expresados por la alta gerencia.

Administracién de la calidad- Es aquella parte de la administracién general que
determina y pone en préctica la calidad.

Sistema de calidad - Es la estructura organizacional y responsabilidades, procedimientos,
procesos y recursos para la préctica de la gestién de calidad.

Control de calidad- Son aquellas técnicas y actividades operativas utilizadas para
cumplir requerimientos de calidad.
|

As!gguramiento de la calidad- Son aquellas actividades planeadas y sistematicas
negesarias para proporcionar la confianza adecuada de gque un producto o servicio
satisfard determinados requerimientos de calidad.

| Esta norma (ISO 9000) establece ademés que la organizacién debers procurar que se
consiga y mantenga fa calidad del producto o servicio para que retna los requisitos del
usx;lario, ofrecer a su propia direccién la confianza en que se obtiene la calidad
pretendida, y ofrecer también a sus clientes la confianza de que en el producto
surninistrado o servicio prestado estd siendo, o sera obtenida la calidad deseada. ISO 9000
tar1:1bién explica cuales normas y bajo cuales condiciones pueden ser utilizados Va sea para
fines contractuales o no contractuales.

, Para situaciones NO-CONTRACTUALES, esta norma remite a la 1SO 9004 en la cual
serdn seleccionados los criterios del Sistema de Calidad aplicable a cada organizacién en
patticular.

| Para situaciones CONTRACTUALES, la norma ISO 9000 remite va sea a cualguiera
de las normas ISO 9001, 9002 6 9003, cuya diferencia consiste en la calidad de criterios a
controlar segun el requerimiento de los clientes, quedando también la opcidn a acuerdos
cotaplementarios.

: La norma sugiere, que una "forma tipica del documento principal’, es lo que quiere
decir un documento maestro de control, es un "Manual de Calidad", éste representa para
Ja norma ISO 9000 un sistema de control, de registros y de archivo, que es sin duda alguna
furidamental para solicitar la certificacién.
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¢) 1SO 9001 Modelo para el aseguramiento de calidad aplicado al disefio
/désarrollo del producto, instalacién y servicio.

"Es la norma superior, para la empresa que desea asegurarle a su clientela que sus
productos se conforman con requerimientos especificados durante todas las etapas, que
puéden incluir: disefio, desarrollo, produccién, instalacién y servicios™™ (cuando el
producto ya estd en poder del usuario). La principal orientacién de esta norma es dada
hacia el desarrollo de nuevos productos.

d) 150 9002 Modelo para el aseguramiento de calidad aplicado a la produccién e
instalacién.

Los requerimientos de esta norma tienen por objeto principal, prevenir y detectar
inconformidades durante la produccién e instalacidn, instrumentando los medios que
prévengan su repeticidn.

' Esta "es la norma méas comdn para fabricantes y se aplica cuando ya hay un disefio o
espeaflcacmnes establecidas, las cuales constituyen los requerimientos especificados del
producto™™, También se supone que el sistema de calidad establecido demuestra que el
praveedor puede continuar fabricando el producto de acuerdo con lo estipulado.

- ¢} 150 9003 Modelo para el aseguramiento de calidad aplicado a la inspeccién y
pruebas finales.

, Los requerimientos de esta norma, tienen como objetivo evitar desviaciones en las
etapas de inspeccion y prugbas finales, en el caso de productos no conformes se busca su
deteccién, identificacién y segregacion.

Especifica la norma, que la conformidad de los productos puede ponerse de
mahifiesto con suficiente confianza si el proveedor demuestra, en forma fehaciente, su
aptﬁtud para inspeccionar y efectuar las pruebas finales correspondientes. Puede
resumirse el contenido de la 9003 en lo siguiente:

Si se encuentra en una situacion en la que tiene que demostrar su capacidad, efectuar
satisfactoriamente inspecciones y pruebas, aparte de los requerimientos de politicas y
estructura organizacional, lo que se necesita es un sistema que incluya control de
documentos, identificacion y marcado de productos, control de productos que no pase las
pruebas especificadas, un sistema de manejo y almacenamiento, técnicas estadisticas
cuando sea apropiado y capacitacién.

33Brian Rothery, ISO 9000, pag. 44
**Brian Rothery, ISO 9000, pag. 45
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£) IS0 9004 Gestién de calidad y elementos del sistema de calidad-guias.

IS0 9004 describe los elementos o criterios sobre los que puede ser soportado un
sistema de calidad ¥ que en su estructuracién deben ser considerados los factores de
riesgo, costo-beneficio, tanto para la empresa como para el cliente. Explica también que
los factores de mercado, tipo de producto o proceso productivo son definitivamente las
necesidades del consumidor, que definirdn la seleccién de los elementos del sistema de
calidad y la extension en que son aplicados.

+ La norma establece que sus elementos no deben ser considerados como una lista de
chequeo en el cumplimiento de requisitos de un sistema de calidad, ya que su intencién es
servir de gufa general para su estructuracion.

, Los elementos que contempla ISO 9004 en su indice, son los siguientes:

- Responsabilidad de la direccién de la empresa.

- Principios del sistema de calidad.

- Consideraciones sobre 1os costos de calidad.

- Calidad en relacién con el mercado.

- Calidad en las especificaciones y el disefio.

- Calidad en las adquisiciones.

- Calidad en la produccién.

- Control de la produccion.

- Verificacién del producto.

- Control de los equipos de medici6n, inspeccién y prueba.
- Inconformidades. ‘

- Acciones correctivas,

- Manejo y funciones posteriores a la produccién.

- Documentacion y registros sobre la calidad.

- Personal.

- Seguridad y responsabilidad legal derivada del producto.
- Uso de métodos estadisticos.

1.- Responsabilidad de la alta gerencia.
Enfatiza el compromiso de la alta gerencia con una politica de calidad desarrollada

¥ establecida por ella misma, congruente con otras politicas de la empresa y encauzada al
logro de los objetivos clave de calidad.
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La direccién debe desarrollar, instrumentar e implantar un sistema de calidad,
mediante el cual Jas politicas y objetivos establecidos puedan ser realizados.

' 2.-Principios del Sistema de Calidad.

Establece las fases y actividades del sistema relativas a la calidad, desde Ia
identificacion hasta la satisfaccion final de los requisitos y expectativas de los clientes:
define responsabilidad de calidad, la necesidad de una estructura organizacional con
lineas jerdrquicas bien definidas, la asignacién de recursos humanos adecuados v
desarrollo de procedimientos operativos que tienen un efecto sobre la calidad: explica la
negesidad de documentos ilustrados o afines del sistema (manuales, planes y otros
registros de calidad); explica sobre las auditorias que evaliian los elementos del sistera y
también contempla la revisién y evaluacién del sistema de calidad.

3.- Consideraciones sobre 1os costos de calidad.

. Serefiere a disponer de una herramienta que mida la efectividad del sistema ¥ que
permita con bases firmes considerar su mejoramiento. Menciona que deben ser
iddntificados los costos de calidad, los clasifica ¥ ejemplifica. Los costos deben ser
regularmente vigilados y controlados por la direccién, comparéndolos con otros datos
econdmicos de la empresa. Su finalidad principal es: evaluar el sistema de calidad,
identificar dreas de oportunidad y establecer objetivos de calidad. .

' 4.-Calidad en relacién con el mercado.

Este elemento involucra el drea comercial o de mercadotecnia en tres funciones
. principales, a partir de una identificacién de necesidades, demanda informar en forma
clara a la planta, las situaciones contractuales o expectativas de los clientes, caracterizar el
pr&;)ducto {(cémo opera, caracteristicas sensoriales, configuracién, normas afines, etc.) para
traducir esa informacién en un conjunto preliminar de especificaciones ttiles para el
disefio y retroalimentacién sistematizada de informacién del cliente (relativa a la calidad).

5.- Calidad en las especificaciones y e} disefio.

Se trata de Ja definicién de especificaciones y de responsabilidades en ei plan de
disefio, verificacion o prueba del producto; calificacién y validacién del proyecto-disefio;
sw revision en los puntos que afectan la calidad; aprobacién y liberacién del disefio base
definido por medio de especificaciones, planos y dibujos; revision de las posibilidades de
comercializacién, control de cambios en el proyecto-disefio y recalificacion del disefio,




6.- Calidad de Adquisiciones {compras).

Se refiere a que los materiales y componentes que serdn parte de los productos de
Ia empresa, as{ como los servicios subcontratados pueden afectar la calidad del producto
final, en razén a éllo, se requiere el establecimiento de un sistema de suministros que
aségure su calidad en beneficio mutuo del cliente y proveedor. En forma general
contempla: requisitos claros en especificaciones, dibujos y 6rdenes de compra, seleccion
de'proveedores calificados, convenios sobre el sistema de calidad del proveedor y sobre
Ios‘ métodos de verificacidn, convenios para superar desacuerdos sobre la calidad,

planeacién y control de la inspeccion de recibo y registros de calidad de recibo.
7.- Calidad en la produccién.

Se refiere a lo siguiente: las operaciones de produccidn deben efectuarse conforme
a planes que aseguren tendrén lugar bajo condiciones controladas, inclusive menciona
que debe ser alentado el esfuerzo para desarrollar nuevos métodos de mejoramiento de la
ca}ﬁdad de produccién y de la capacidad del proceso, éste se verifica para asegurar que es
capaz de producir conforme a los requisitos y los materiales, servicios, recursos, medio
ambiente y serdn controlados para que no afecten la calidad.

8.- Control de Produccion.

Involucra el control de calidad en el ciclo de produccidn, la trazabilidad del
madterial (identificacién a lo largo del proceso), mantenimiento y control del equipo,
seguimiento mas frecuente de los procesos especiales, control de documentos, control de
cambios en el proceso, control del estado de verificacién y control de materiales no
conformes.

9.- Verificacién del Producto.
Control de calidad de insumos, inspeccién en proceso en los lugares y momentos

més adecuados y verificacién del producto terminado, haciendo referencia a su respectiva
orden de compra.

63




10.- Control de los equipos de medicidn, inspeccién y prueba.

Se debe mantener un control suficiente sobre todos los sistemas de medicién con
procedimientos documentados; quedardn definidos los elementos de control
(especificaciones bien claras, calibracién inicial, calibracién periddica, evidendia
documentada y trazabilidad), el control incluye a todos los proveedores, implantar
acciones correctivas incluyendo la investigacion sobre desajustes para evitar su
recurrenc1a y la utilizacién de recursos externos ya sea verificacion y/o calibracion.

11~ Inconformidades.

. Cuando se detecte qué materiales, componentes o producto terminado no cumplen

0 puedan no cumplir los requlsltos establecidos, se deben tomar las siguientes medidas:
idensificacidn, segregacion, revision, disposicién, documentacion y acciones correctivas
para prevenir y evitar su repeticion.

12.- Acciones Correctivas.

Se refiere a la toma de medidas para eliminar o minimizar la repeticién de
problemas con las actividades siguientes: asignacion de responsabilidades, valoracién de
copsecuencias, investigacion de causas, analisis del problema, acciones preventivas,
control del proceso, disposicién de productos inconformes y registro de cambios
permanentes

13.- Manejo y funciones posteriores a la produccién.

Contempla las siguientes clasificaciones de actividades: manejo, almacenamiento,
identificacidn, empaque, embarque, instalacién y entrega, servicio posterior a la venta
(herramxentas refacciones, asesoria técnica, etc), y retroalimentacion de campo y
segulmlento del producto.

14.- Documentacién y registros sobre la calidad.
Se refiere al control de documentos conforme a politicas y procedimientos bien
definidos,asi como a un sistema que establezca los registros suficientes que se conserven

para comprobar que se alcanzé la calidad requerida. Habla incluso de mantener respaldos
de la informacién para prevenir situaciones de deterioro o pérdida.
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15.- Personal.

Incluye capacitacién a todos los niveles, con atencidén especial al personal
transferido de nuevo ingreso, asi como del personal transferido a nuevas actividades. La
caljiﬁcacién de personal que ejecuta procesos especiales debe ser formalizada. La
motivacion de los empleados debe ser fomentada en toda la organizacién dirigida
principalmente a la concientizacién por los logros de calidad.

{

16.- Seguridad y responsabilidad legal derivada del producto.

' Contempla la identificacién de normas de seguridad aplicables, pruebas de
evaluacion y calificacion, instrucciones y advertencias a usuarios y medios de rastreo para
faql'ﬂitar el retiro o una investigacién planeada de algn hecho en particular.

't 17.- Uso de métodos estadisticos.

Se refiere a su posible campo de aplicacién (mercadotecnia, disefio, control de

prbcesos, anélisis de defectos, etc.) y técnicas aplicables (andlisis factorial, anilisis de
regresion, cartas de control, inspeccién por muestreo, etc.).
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CAPITULO IV

41.- INTRODUCCION ACERCA DE UN MODELO DE CALIDAD
TOTAL.

Los sistemas de calidad han estado sujetos a un desarrollo, mismo que en los
tlmos afios se ha agilizado en forma tan sorprendente, que en la actualidad existe gran
cantidad de informacién sobre temas de calidad; sin embargo, para los empresarios o
personas responsabies de implantar Jos sistemas de calidad en sus organizaciones y que
no tienen antecedentes sobre esta actividad, resulta sumamente complejo iniciar el camino
para implantar su propio sistema. Este problema se agudiza, porque la mayoria de los
autores argumentan que el sistema o metodologia que proponen es la mas adecuada ¢
incﬂusive, existen algunos que se atreven a considerar que determinados sistemas ya son
obsoletos.

. Lo importante en este despertar de las organizaciones hacia la calidad, es tener en
cuenta algunas consideraciones con el propésito de que el interés mostrado en la
actualidad no se revierta a una apatia por los sistemas de calidad, como sucedié por
mtjmhos afiog, en nuestro pais.

' Elinterés que se tiene actualmente por desarrollar e implantar sisternas de calidad,
no es més que el reflejo de lfas condiciones actuales de nuestra industria de bienes y
servicios, en la que se estd experimentando un cambio sustancial en las condiciones
comerciales, que no le permite adoptar otro camino que no sea ¢l incrementar sus niveles
de productividad y calidad para que las empresas sean competitivas en los mercados
domésticos e internacionales,

El modelo de Calidad Total incluye los siguientes puntos:

- Calidad centrada en dar valor superior a los clientes.

- Liderazgo.

- Desarrollo del personal con enfoque de calidad.

- Informacién y analisis.

- Planeacion.

- Administracién y mejora de procesos (Aseguramiento de Calidad).
- Resultados de calidad.
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. Podemos decir que el modelo de Calidad Total es un estilo de administracién
dentro del movimiento de calidad, que considera y hace interaccionar aspectos humanos,
ténicos y materiales, a través de un enfoque de sistemas, integracién, prevencion,
estrategias y mejora continua,

Los sistemas de calidad han evolucionado, lo que no significa que los sistemas se
hagan obsoletos sino que se les han integrado elementos que los han ido mejorando, como
es el caso de la Calidad Total, la cual aporta requisitos formales que mejoran
sustancialmente al aseguramiento de calidad, de tal manera que éste queda integrado
como un elemento mas de Calidad Total. Sin embargo, es necesario resaltar que el
as:i‘eguramiento de calidad cubre la parte de formalizar en sistemas documentados las
actividades técnicas y administrativas, que proporcionan al programa de Calidad Total la
garantia de que se realizan trabajos de prevencion y mejora, y sobre todo, de que
realmente las acciones de calidad se estin realizando en forma sistematica.

Una organizacién que quiere implantar un sistema de calidad, lo debe hacer de
acperdo con sus propias necesidades, es decir, no porque algtin consultor o algtin libro le
indique que el sisterma o metodologia que propone es la que ha tenido mayor éxito en
determinadas empresas o paises, lo tiene que adaptar para su propia organizacién. Es
ne:cesario hacer todo un analisis de cuales son los requisitos especificos de los clientes mas
importantes de la empresa, cudles son las expectativas de su mercado, en qué situacién se
encuentran sus proveedores de materia prima, bajo qué condiciones materiales y
hdlmanas se esta operando en la actualidad y en fin, se tiene que estudiar una serie de
aspectos que van a propiciar que la empresa establezca una estrategia de calidad. De no
ser asi, el sistema a desarrollar va a ser muy sensible a acontecimientos externos de la
organizacién, y sobre todo a los internos, en los que sobresale Ia falta de convencimiento,

tanto de directivos como de operarios.

. Las organizaciones no pueden definir precipitadamente qué sistema adoptar,
(inspeccién y pruebas, aseguramiento de calidad, calidad total, u otros), al contrario, de
aclierdo a lo complejo que sea la organizacién, sus procesos tecnoldgicos o productivos,
su!s cadenas de distribucidn y comercializacién, etc., en esa medida también serd la
complejidad del sistema de calidad de la empresa, en otras palabras, los sistemas de
calidad son trajes a la medida y ningdn sistema es obsoleto, lo que si es posible, es que se
complementen.

Una vez que se tiene definido el sistema de Calidad a desarrollar e implantar, es de
sua importancia tomar en cuenta que los sistemas de calidad son evolutivos y que por
tal raz6n no se le puede exigir al personal que de un dia para otro lo aplique en forma
eficaz; esto se refiere a que dentro de cada organizacion se vaya creando una cultura de
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calidad, la cual no se desarrolla rapidamente debido a condiciones internas y externas que
3 - . . -
orillan a que los sistemas se realicen y apliquen en forma secuencial.

. Sm embargo, es fundamental para el establecimiento de cualquier sistema, que
todo el grupe directivo de la organizacion esté convencido de la benevolencia de
implantar el sistema, porque ellos son parte fundamental en la participacion, es decir, que
no "dejen hacer", que se involucren realmente tanto en el desarrollo como en la toma de
decisiones que afectan la calidad de los procesos y los bienes o servicios que
proporcionan; cuando el personal de la organizacién observe que las decisiones se estan
tomando, cumpliendo con los requisitos de calidad previamente acordados y
establecidos, entonces se daran cuenta de que los directivos estan convencidos de la
importancia de hacer 10s procesos y los bienes y servicios, con calidad.

For lo tanto, mientras no exista pleno convencimiento, es de mucho riesgo
organizacional y econdmico continuar con el desarrollo e implantar el sistema de
aseguramiento de calidad.

42 PROPUESTA DE UN MODELO GUIA PARA IMPLANTAR UN
MODELO DE CALIDAD TOTAL. (BASADO EN LA NORMA ISO 9004)

4.2.1.-Responsabilidad de Ia Direccion de la Empresa.

Los directivos deben desarrollar sus programas de trabajo con la filosofia de
Calidad Total, creando asi una cultura que aleance todos los &mbitos de la vida humana:
Ia familia, 1a vida social y la actividad productiva.

Por 1o anterior y con el propésito de que el modelo de Calidad Total de la empresa
sa:tisfaga integral y constantemente los objetivos de la organizacién y mejore los
resultados, es imprescindible adoptar una visién preventiva que genere la realizacién de
actividades en forma participativa, con base en sistemas y procesos que finalmente
propician una cultura de Calidad Total en la institucién.

' Eneste sentido, es imprescindible que durante el desarrollo del proceso y ejercicio
de la Calidad Total se cubran en lo interno y de manera reiterada y segura las siguientes
estipulaciones: comunicacion, coordinacion, liderazgo, resultados, oportunidad, clima
laboral propicio, confiabilidad, costos y productividad.
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Asi mismo, 1a alta direccion requiere establecer su concepto de Calidad Total. Esto
significa que a través de la visualizacién, el enfoque, la concepcion y el disefio participe de
manera directa dentro del proceso en el marco de un COMPIomiso permanerte,

Las politicas del personal y los sistemas de operacién de Ja organizacién tendrdn
que cubrir temas tales como los valores, creencias y actitudes de su organizacion hacia las
personas, el comportamiento que se espera de ellas y las politicas y précticas especificas
que apoyan tal comportamiento. Estas se pueden presentar algunas veces en documentos,
formas y manuales, sin embargo en muchos casos reflejan la manera informal de
coifnportarse, la cual no puede ser puesta por escrito, pero que se transmite de una
persona a otra como parte de la cultura o clima de la organizacion.

. Consecuentemente, todas las politicas del personal y sistemas de operacion de su
organizacion pueden presentarse en:
|

- Manuales del empleado.

Manuales de politicas y procedimientos del personal.

Manuales de précticas estandares de operacion.

Programas formales de orientacién para nuevos empleados,
' - Programas de entrenamiento de habilidades.
- Seminarios para la administracién.
- - Documentos formales gue enuncian nuevas politicas o practicas o la revisién y/o
interpretaciones de las ya existentes.
Objetivos de la calidad.
Para establecer grupos de trabajo requiere identificar la misién o propésito actual
de Ja empresa de las dreas y de los grupos y de las unidades de trabajo. De igual manera

establecer los objetivos en este orden de ideas de tal manera que se establezca un
compromiso para lograr un estado ideal en donde se propicie una atmésfera de
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comunicacion abierta de apoyo operativo, un comité directivo de disefio de equipos y
definir con toda claridad las funciones gerenciales de supervision y de grupos de trabajo.

Preparacion de los objetivos.

1.- Decidir tu organizacién actual y futura hoy y mafiana.
2.- Obtener el apoyo gerencial.

3.- Establecer objetivos para la accién.

4.- Clasificar el papel de cada persona.

5.- Capacitar directivos y supervisores.

6.- Facilitar la retroalimentacion a los empleados.

7.- Mejorar el sistema de comunicacién.

8.- Generar un medio ambiente igualitario.

9.- Crear politicas de conduccién.

10.- Monitorear y medir los avances realizados.

! Cdémo disefiar un modelo objetivo.

- Un verbo que denote accién a logro, un nico resultado clave; para fecha limite,
a un costo de {cantidad).

- Hay que hacer: aquellos objetivos que en caso de no lograrse ocasionaran un
fracaso sustancial en el desempefio de los papeles y misiones.

- Deberia hacer: aquellos objetivos que son necesarios para rnejorar el
rendimiento, pero que en caso de no lograrlos, todavia permitirdn un
rendimiento aceptable de los papeles o misiones.

- Serfa aconsejable hacer: Aquellos objetivos que son altamente deseables para
mejorar el rendimiento, perc que, en caso de que sea necesario, podrian
eliminarse, aplazarse o programarse como esfuerzos para los "momentos libres".

 En circunstancias normales, un objetivo bien formulado debe ajustarse a las
siguientes reglas:

1.- Comienza con un verbo que denota accién o logro.

2.- Especifica un solo resultado clave a lograr.
3.- Sefiala una fecha limite para su consecucién.
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4.- Determina los factores de costos maximos.
5.~ Es lo mds especifico y cuantitativo (y por lo tanto, mensurable y facil de
verificar) que sea posible.
6.- Establece tnicamente ] "QUE" y el "CUANDO", evitando enredarse en el "POR
QUE" y el "COMO".
7- Esta directamente relacionado con los papeles y misiones del gerente
responsable, y con los papeles, misiones y objetivos de las jerarquias superiores.
8.- Todos los que trabajan para su consecucion, lo comprenden cabalmente.
; 9.- Es practico y alcanzable, pero sigue representando un reto significativo.
' 10- Ofrece la méxima rentabilidad sobre la inversién requerida en tiempo y
. Tecursos, en comparacién con otros objetivos a consideracién.
' H.-Es consecuente con los recursos disponibles o an ticipados.
12.- Cuando se requieren esfuerzos de conjuntos, evita y disminuye la doble
responsabilidad por los logros.
13.- Es consecuente con las politicas y practicas basicas de Ia compaiiia u
organizacion.
14- El superior y el subordinado han llegado a un acuerdo voluntariamente, sin
presiones o coaccion.
15.- Se registra por escrito, conservando una copia el superior y otra el
subordinado, para referencia periédica.
16.- No s6lo se comunica por escrito, sino también en discusiones personales, entre
el gerente responsable y los subordinados que ayudardn a su consecucién,

Preguntas clave para la evaluacién de los objetivos.

Se utilizan las siguientes preguntas para la evaluacién de sus propios objetivos, o
Como una guia para ayudar a sus colaboradores en dicha evaluacién.

1.- ¢Esta la declaracion de objetivos adecuadamente construida?
; {Verbo que denote accién o logro) (un tinico resultado clave) para
| (fecha limite), a un costo de {cantidad)
' 2- ;Es mensurable y verificable?
3.- $Se relaciona directamente con los papeles y misiones del gerente responsable, y
con los papeles, misiones y objetivos de las jerarquias superiores?
4.- ;Lo comprenden faciimente aquetlos que deben implantarlo?
5.- ;Se trata de un objetivo practico y alcanzable, que representa todavia un reto
' significativo para el gerente responsable y para su organizacién?
6.~ jJustificara el resultado, después de su consecucién, el empleo del tiempo y
recursos necesarios para alcanzarlo?
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7.- ¢Es el objetivo consecuente con las politicas y practicas basicas de la compafiia y
organizacion?
8- {Puede establecerse claramente la responsabilidad por los resultados finales?

A continuacion se describen los objetivos basicos que contempla una organizacién:

- Satisfaccion del cliente.

Constituye ante todo, el interés que la empresa tiene en escuchar ¥ responder con
eficacia al cliente. La satisfaccién total del cliente se realiza cuando, en lo externo, la
or!ganizacién cubre condiciones esenciales como: la atencién, la cortesta y la
comunicacion, con base en una imagen sélida de respeto y oportunidad, resultado del
proceso de obtencién de una Calidad Total sostenida por la credibilidad, la consistencia,

la confiabilidad y la competencia.

- ﬁiderazgo,

Se establecen las siguientes cuatro caracteristicas de los jefes, necesarias para el
desarrollo de un estilo de administracién participativa (gerencia dindmica), lo cual sirve
delespina dorsal de administracin de la calidad total.

1.- La comunicacién.

| Entendiendo gue el objetivo de la comunicacién de persona a persona es
He‘gar a un acuerdo, a Ia misma idea o imagen del asunto de que se trata. Los jefes deben
desarrollar su habilidad para hablar con claridad y la paciencia de escuchar con atencién
vetificando en cada caso que son comprendidos y que ellos entienden lo que sus
colaboradores Ie quieren decir. Los jefes deben ser expertos en el manejo de la pregunta,
en convencer preguntando,

2~ La disciplina.

! Una persona es disciplinada cuando cumple sus compromisos, cuando hace
toc‘io lo que es de su responsabilidad, incluyendo lo que le gusta y lo que no le gusta.

Cuando una persona es disciplinada se puede confiar en ella, se le pueden
asignar responsabilidades con la seguridad de que hara todo, bien y a tiempo y que si
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tiene algtin obsticulo que no ha podido salvar, recurre a pedir ayuda en forma oportuna.
Una persona disciplinada desarrolla hdbitos y métodos para no hacer compromisos que
n6 puede cumplir y que no se le olviden Ios compromisos que ha hecho,

3.- La sinceridad.

i El decir lo que uno cree, el confesar lo que uno siente y el admitir lo que uno
puede, son manifestaciones de la sinceridad. Asi como es el manejo de nuestra verdad,
ante todo, ante todos ¥ ante uno mismo.

‘ El engafarse a uno mismo o engafar a los demds ni aumenta el valor
intrinseco de uno, ni contribuye al logro de las cosas buenas Y en cambio expone
gravemente los resultados de cualquier plan o decision.

Engafiar a nuestros colaboradores ofreciendo lo que no se tiene, la
seguridad de cumplir o engafiar a nuestros jefes ocultando nuestras limitaciones o
d%:sacuerdos, es debilitar la relacién jefe-empleado y exponerse al fracaso.

Precisamente, el éxito en el desemperfio de un grupo se basa en una fuerte
relacion jefe empleado nacida de una gran sinceridad de ambas partes.

. 4.- La agresividad,

: Por mucho tiempo la gente ha venido actuando dentro del marco de lo que
considera posible. Todo mundo hace planes apoyandose en lo que sus conocimientos y
experiencias le indican que es posible, dando por resultado un campo de accién muy
limitado. Aparentemente hay muchos imposibles. Pero esto es incorrecto. El que uno
Sjpa, 0 1o conozea un camino para llegar a un lugar, no quiere decir que este camino no
exista, lo tinico cierto es que uno no sabe que existe ese camino, pero si uno pregunta a
uno y otro, encontrard que existen muchos caminos para llegar a ese lugar. De ahi que el
intercambio de conocimientos y experiencias entre varias personas aumentara
siéniﬁcativamente el campo de lo posible. Sin embargo, ésto no basta, ahora se necesita
una mentalidad més agresiva. En lugar de preguntar si lo que necesitamos es posible,
débemos preguntarnos ;c6mo podemos hacer posible lo que necesitamos lograr?.

| De esta manera, se estimula la bisqueda de nuevas soluciones, se rompe
con el costumbrismo, se abandona el conformismo y se logra hacer posible lo que parecia
imposible.

‘ Las metas derivadas de esta actitud generalmente son mas agresivas y
tehdientes a lo necesario y las personas con esta actitud, generalmente se exigen a si
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mismos el cumplimiento de las metas y no se conforman con escuchar explicaciones de
por qué no se alcanzaron dichas metas.

Esta caracteristica de los jefes es fundamental en los dirigentes de nuestros
paises, pues en lugar de buscar las justificaciones de nuestros problemas, nos hardn buscar
los caminos para resolver efectivamente y lograr significativos avances a corto plazo.

P ylog BN P

- Mejora Condinun.

Ya que el Modelo de Calidad Total involucra el servicio que se da a los clientes
externos e internos proporciondndoles productos o servicios, es importante que todos los
trabajadores sepan el papel que desempefian. Con esto se lograra involucrar a todos en la
formacién de grupos de trabajo que alcancen la optimizacién de cada cadena de servicio.

{

i Cada eslabon de la cadena representa a una dependencia en particular que
quedaré constituida como grupo de trabajo que tendra como objetivo mejorar la calidad
de'sus actividades. Con este trabajo permanente se mantendré la mejora continua.

- Involucramiento.

!

~ Es el grado de contribucién y eficacia de todo el personal de la empresa para la
obtencitn de las metas de Calidad Total y productividad. Para ello, se debe propiciar una
tendencia hacia el incremento del nivel de responsabilidad y autoridad de la empresa, que
depende de la capacidad de la misma para innovar y aportar ideas que promuevan
acciones de mejoramiento continuo, tanto de actividades como de sus resultados.

- (japacitacién.

. La concepcién de fa capacitacién se orienta fundamentalmente al desarrollo del
individuo y del grupo en la medida en que son justamente los recursos humanos quienes
so$tienen y proyectan a la organizacién en su conjunto, Asi, [a capacitacion debe

contemplar aspectos esenciales sobre conciencia, estrategias, enfoques y herramientas de
méjoramiento de calidad, superacion profesional y superaci6n individual.
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- Reconocimiento.

Es indispensable disponer de reconocimiento al personal (individual o de grupo)
por sus avances y cumplimiento de metas en la obtencién de calidad total y desempefio, a
trgvés de un sistema de programas sobre incentivos y estimulos. Se trata de disponer de
una metodologia consistente que permita determinar la satisfaccion del personal en su
trabajo y por su trabajo.

- Mejoramiento de la Calidad de Vida en el Trabgjo.

' Derivado de los alcances en capacitacion y reconocimiento, el mejoramiento de la
ca}idad de vida contempla, entre otros aspectos: bienestar, salud, economia, seguridad,
atencion, trato digno y respeto. Cualquier accién en pro de este elemento, requiere de la
participacién conjunta del personal operativo, administrativo, directivo en el que el
desarrollo del conocimiento y Ia aplicacién de habilidades de todo el personal tenga de
manera permanente una especial importancia.

i

- Iﬁfonnacién y andlisis.
\ ‘
Es la disponibilidad de sistemas formales de informacién que se deben usar en

forma rutinaria en los procesos de planeacién, administrativos y de evaluacién de todas
lag actividades de la organizacién. Igualmente, de modelos de anslisis de datos para
determinar los avances de obtencién de calidad.

i

., El sistema de informacién abarca elementos fundamentales sobre procesos de
captacion, parametros determinativos y de verificacién sobre confiabilidad de las fuentes,
alcance y tipo de datos y consistencia informativa. De igual modo, prevé operaciones de
actualizacién, oportunidad, difusion y control de indicadores de medicion.

- Planificacién Estratégica de la Calidad.
. Es la funcion mediante la cual se identifica Ia visién, misién, prioridades y
objetivos de la calidad de la empresa, asimismo incluye las aportaciones de todo el

personal, clientes y proveedores.

La fase operativa implica la planificacién y desarrollo de los sistemas ¥ procesos
formales a través de los cuales se llevan a efecto las acciones productivas para la calidad.
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~ Aseguramiento de Calidad,

Es la parte preventiva y de soporte del Programa de Calidad Total, comprende lo
relativo de los procesos y servicios, abarca los sistemas ¥ procedimienlos, asi como su
orjentacidn hacia el mejoramiento continuo.

- LaCalidad Total es el resultado del aprovechamiento de los tiempos productivos,
de la reduccién de costos, de valorar la importancia del cliente, del trabajo en equipo y de
lalpertinencia de las iniciativas individuales.

4.2.2.- Principios del Sistema de la Calidad.

El modelo establece como primer punto el liderazgo, y algo que se ha emprendido
deinmediato es el estudio de clima organizacional.

Es importante saber cudl es la percepcién que tienen todos los miembros de la
organizacién del rumbo que ésta debe [levar. ;Cudles son las grandes metas? ;Cudl es el
Iid‘erazgo que todos ejercen? Como resultado del analisis del clima organizacional, se van
a iniclar programas para cambiar la estructura administrativa, la evaluacién del
desempefio, la educacién continua, la comunicacién organizacional, el desarrolio del
personal, la integracién de los trabajadores, la modificacién de actitudes departamentales
y €l fortalecimiento de los valores.

Anualmente se repetira el diagnéstico de clima organizacional para conocer si los
planes y programas establecidos dieron resultados.

. La formacion de lideres sera tan importante que se dardn cursos de liderazgo con
el apoyo del programa institucional de formacién de cuadros directivos.

~ El trabajar para lograr la calidad en el sistema, es un Proceso continuo que no
termina nunca. El entorno nos va fijando nuevos retos que afrontar para lo cual hay que
estar permanentemente modificando manuales y procedimientos, capacitando al
pef:sona[, modernizando las instalaciones, etc. Significa un proceso de mejora continua,

; Por otro lado, en este Modelo de Calidad, hemos establecido la condicionante de
créar cuatro 4reas genéricas que deberan desarrollarse practicamente en todas las
in:{tituciones, como base de todo el modelo, hasta ahora no hemos encontrado una
organizacién que no las necesite, por las condiciones que prevalecen al iniciar el proyecto,
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sin embargo, si en alguna empresa no se considera necesaria alguna de ellas, no debers
preocuparse por implantarla.

A estas cuatro dreas les Ilamamos los cuatro pilares de la calidad, que todo el
personal de la institucion debera cumplir:

1.- Tenga muy claro lo que deben lograr con su trabajo.

Que sepan cémo contribuyen a los resultados de su departamento o su institucion,
nada tan frustrante como no saber para qué se trabaja. Quiere decir, que todo el personal
cuente con objetivos y metas de sus puestos, no importa en qué nivel de la organizacion
estén desempefiandose.

2.- Sepan cdmo hacer su trabajo siempre bien a la primera vez.

Esta es otra drea que debemos superar, el reto es hacer a nuestro personal
verdaderos especialistas de lo que hacen, aqui estamos hablando de dos actividades:

a) Capacitacién, tanto general como individual de las necesidades propias de cada
pu:esto, €sto es que no basta capacitar al personal en cursos genéricos, sino que hace falta
capacitarlos en aquellas cosas que son necesidades particulares de cada puesto.

' Asi mismo consideramos tres retos en la capacitacion, lo que llamamos el reto de
lasitres "A", hemos de lograr que la gente: ASISTA, APRENDA Y APLIQUE.

| Porlo que un programa de capacitacion debe disefiarse para satisfacer estos tres
retos, de otra manera no tiene sentido capacitar por capacitar.

b) Estandarizacién. Esto Io entendemos como el documentar todos los procesos
que se llevan a cabo en la institucién. Nos referimos a "Si ya aprendimos cémo hacer bien
el trabajo, ahora documentémoslo para hacerlo siempre igual mientras no se nos ocurra
una mejor forma"

En términos generales por estandarizacion entendemos “todo lo que estd
dotumentado y que sirve para normar el comportamiento del personal”.
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3.- Tenga lo adecuado para hacer siempre un buen trabajo.

En muchas ocasiones hemos considerado que si la gente esta haciendo su trabajo es
porque tiene con qué hacerlo, sin embargo, ;Cuintos problemas y errores se producen
pdrque la gente no tiene o adecuado para hacer su trabajo?

Serd necesario detectar necesidades y ensefar a [a gente a detectarlas, evaluando,
analizando y proponiendo alternativas de solucién a las necesidades que les impidan
heﬁcer un buen trabajo, siempre con la justificacién de: costo-beneficio.

4.- Querer hacer siempre un buen trabajo.

t Cuando decimos que la gente quiera, estamos diciendo; que lo haga convencido
del cambio que necesitamos, por 1o que el reto es despertar en ellos ese sentimiento de
rjo ¥ convencimiento porque las cosas deben ser mejores, si queremos sobrevivir en un
mundo cada vez mas competitivo.

|

Y es a través de nuestro trabajo como podemos contribuir con nuestro granito de
arena & la construccion de un México nuevo, de un México de primer mundo.

Estos cuatro pilares de la calidad no tienen un orden de prioridades universal, sino
que es necesario que cada compafiia los analice y a medida de que los necesite, deber
marcar sus propias prioridades de acuerdo a su diagnéstico.

;

~ Con la finalidad de que el Modelo de Calidad Total satisfaga los objetivos de la
organizacién en forma integral, con la perseverancia en mantener y mejorar los
regultados, es imprescindible tener una visién preventiva que promueva la realizacién de
actividades en forma participativa, soportados a través de sistemas Y procesos que
finfalmente propicien la Mejora Continua en la empresa. Para ello es importante mantener
vigentes los siguientes principios de calidad:

1.- Satisfaccion del cliente,

: Significa realizar esfuerzos y dedicacién absoluta para lograr la satisfaccion
de las expectativas de los clientes, internos y externos, a través de la informacién y el
conocimiento de sus requisifos y necesidades primordiales, con objeto de interpretar e
incorporar éstas a los procesos internos y servicios asociados de la empresa, por medio de
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acciones sistemdticas, ordenadas y permanentes que permiten tener una respuesta y
comunicacién oportuna y confiable para lograr su satisfaccion total.

2.- Calidad dej servicio.

El objetivo primordial es la satisfaccién total del cliente a través de la
organizacion con un claro entendimiento de los objetivos y metas de calidad, accién en la
que cada empleado participe en fa biisqueda y logro de la calidad como forma de vida

diaria.
i

3.- Calidad y armonia en el trabajo.

Con base en el reconocimiento de que el individuo es el recurso mas valioso,
la empresa asumira Ja responsabilidad para impulsar y apoyar Ja calidad y productividad,
por ello, los empleados de Ia empresa se involucran, capacitan y asumen un liderazgo
paﬁa lograr las metas de calidad y la satisfaccién propia como individuos y miembros de
la jnstitucion.

4 - Mediciones.

; Se hace necesario determinar el grado de satisfaccién de los clientes internos
Y externos, con el firme propdsito de mejorar continuamente los resultados de control ¥
fagtores criticos que permitan cumplir con los requisitos de los clientes.

~ Los principios anteriores son los elementos que soportan y orientan los esfuerzos

para el logro de la Calidad Tota), sin embargo para llegar a una implantacién efectiva del

Modelo de Calidad Total, no se debe perder de vista que es un programa que contempla

Ia jntegracién de una serie de actividades dirigidas a obtener resultados a corto, mediano
¥ largo plazo.

Asimismo el conterido genérico del modelo 1o presentamos en dos grandes areas

sint que se considere limitativo, lo que determinara qué hacer y c6mo hacerlo seran los

criferios que vamos formando al conocer el modelo y desempefiamos dentro de él.

- Paralograr que la gente quiera trabajar en un nivel de desempefio superior al que
venia haciéndolo, tenemos las siguientes alternativas:
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1.- Definicion y puesta en marcha de un estilo participativo de direccion.

Objetivo: Que el personal viva en una cultura de trabajo donde pueda participar
y expresar sus ideas libremente con la confiarza de que seré reconocido
por sus iniciativas y aciertos y tenga canales formales para manifestarse
individual y grupalmente.

2.- Capacitacién general en el proceso de administracion por calidad.

i Objetivo: Lograr la intangible pero necesaria conciencia de calidad ¥ preparar al |
personal para jugar el papel que le corresponde en el proceso.

3.- Capacitacién en general: técnica y en el desarrollo del personal.

: Objetivo: Formar verdaderos especialistas en el trabajo y desarrollar al personal
integralmente, buscando siempre hacer mejores seres humanos Y, no
nada mas mejores empleados.

" 4.- Mejoramiento de la calidad de vida.

Objetivo: Lograr un ambiente de trabajo motivador para el proceso de
modernizacién, y que la gente encuentre su realizacién a través de su
quehacer diario.

5.- Creacién de grupos de trabajo y circulos de calidad.

|

: Esta organizacién de grupos de trabajo trata de mostrar esas actitudes de los
equipos, colaboradores y jefes, y normalmente los objetivos comunes consisten en mejorar
log resujtados del trabajo cotidianc. Es hacer equipo todos los dias a toda hora con los que
nos rodean, es tener esas actitudes que hemos marcado para los equipos exitosos, pero

siempre en todo lo que hacemos con todos los que de alguna manera nos relacionamos.
~ Los circulos de calidad son uno de los conceptos més recientes introducidos a la

funcién de calidad; pero cuyo alcance no se limita solamente al departamento
relacionado.
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- Los circulos de calidad se refieren a Ja unién de cuatro a ocho personas
preferenternente del mismo departamento de ia empresa, 0 de varios, con el propésito de
analizar los problemas especificos presentados durante la fabricacion y de darles una
solucién aportando cada quien su experiencia en el trabajo o sus ideas relacionadas con el
caso que estén estudiando,

A manera de referencia podemos incluir como recomendaciones principales para
la formaci6n de circulos de calidad las siguientes:

-Participacion voluntaria.
-Elaboracién de status.
-Designacion de un coordinador de circulos (puede rotarse).
Sesiones dentro del tiempo libre de los miembros (puede considerarse
también mitad del tiempo de la empresa).
-Cursos de introduccién al circulo.
-Designacién de un facilitador (apoyo técnico para resolucién de
problemas).

¢ Para su mejor funcionamiento los circulos de calidad deben tener en lo posible las
siguientes caracteristicas, sin embargo, no queremos decir que no puedan ser diferentes,
pues lo aqui marcado es solamente lo que ha dado mejor resultado en las empresas que lo
hain implantado, pero en otro caso puede ser diferente.

i 1.~ Tamafio del circulo: Entre cuatro y ocho participantes, menos de cuatro no

! hay los suficientes miembros para llegar a las mejores

7 soluciones, y mas de ocho son tantos que no alcanzarian
a participar activamente en sus juntas.

2.- Su procedencia: Pertenecer a la misma area de trabajo. Esto es conveniente
para que todos los compafieros entiendan el problema o
proyecto que se esti discutiendo, que comprendan el
lenguaje usado y tengan interés en su solucién.

3.- Su voluntad: Deben ser voluntarios, realizar sus reuniones fuera de la
jornada de trabajo, y no se les paga tiempo extra ni ninguna otra
compensacién por hacerlo. Tienen otro tipo de compensaciones.




4- Su objetivo: Mejoramiento y control de sus dreas de trabajo. Abordando la
solucién de problemas crénicos de sus dreas (estamos mal, cémo
podemos estar bien), o proyectos de mejora (estamos bien, cémo
podemos estar mejor).

5.- Sus medios: Utilizan herramientas estadisticas sencillas, las mas usadas son:
toma de datos, tormenta de ideas, principio de Pareto, diagrama
de causa y efecto, correlacién e histogramas.

Objetivo: Crear un mecanismo para captar el potencial de la gente en forma
organizada a través del trabajo en equipo.

6.- Eventos de integracion.
Objetivo: Lograr [a responsabilidad de todo el personal por los resultados
integrales de ia institucién o de su departamento, de acuerdo al
nivel en la organizacion donde se desempefien.

7.- Fijacién y difusién de una cultura de empresa.

Objetivo: Crear el ambiente propicio para que la gente logre su
convencimiento por desempefarse en un nivel superior de
trabajo. Herzberg: “Nadie motiva a nadie, lo mas que podemos
hacer es crear un ambiente donde la gente se motive”, este
ambiente es la cultura de empresa, que entendemos simplemente
por "la manera como hacemos las cosas",

8.- Sistema de reconocimiento o logros.

Objetivo: Tener decidido un plan de reconocimientos a los diferentes logros
del personal que se van dando durante el proceso, para mantener
la motivacion. Herzberg: "Nadie se motiva permanentemente
sélo con palabras, es necesario que la gente sienta los beneficios
de sus logros en carne propia”.

2.- Definicion de politicas y practicas administrativas con el personal.
Objetivo: Crear congruencia en lo que esperamos del personal y la forma en
que los tratamos.
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10.- Sensibilizacién al cambio.
Objetivo:  Lograr minimizar la resistencia al cambio que presenta todo el
personal en un proceso de administracién por calidad y manejar
la implantacién del proceso con el minimo de obstaculos.

11.- Desarrollo del concepto de servicio.
Objetivo: Cambiar el "sentimiento de poder” que se desarrolla en todo
ejecutivo, por el "sentimiento de servicio” tan necesario para que
los empleados cumplan con los objetivos que tienen establecidos.

12.- Talleres de creatividad.
Objetivo:  Que todo el personal reconozca quiénes son sus clientes y
acuerden los requisitos de su trabajo para cumplirto con calidad.

' 13.- Disefio de un sistema de BONO-PRODUCTIVIDAD.

Objetivo: Compensar justamente al personal por sus logros en la
productividad de los recursos que manejamos como institucién, a
través de su buisqueda continua por mejorar.

. Estos son los proyectos més significativos que se han desarrollado para cumplir
con el objetivo de que la gente quiera voluntariamente desemparfiarse en un nivel de
trabajo superior al que venia haciéndolo.

Para lograr que la gente pueda procesar al cambio, también se han desarrollado
una serie de proyectos, dependiendo del diagndstico de cada empresa y asi se logra como
conltenido ta administracién por calidad:

1.- Sistema de aseguramiento de proveedores.
Objetivo: Tener proveedores confiables, capaces de surtir sus materiales en
cantidad, oportunidad y precio competitivo, creando con ellos
relaciones de socios, méas que de simple comercio.
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2.- Control del disefio del servicio o producto que ofrecemos.
Objetivo: Garantizar que el servicio que ofrecemos satisface plenamente a
nuestros clientes y usuarios,
Feigenbaum: "De nada sirve un producto/servicio hecho con cero defectos, si su
disefio no satisface a sus clientes™.

3.- Sisterna de autocontrol de calidad.
Objetivo: Lograr que cada una de las personas que forman Ja institucin
garanticen su propia calidad.

4.- Control estadistico del proceso.
Objetivo: Proporcionar al personal herramientas poderosas para lograr su
autocontrol, en un contexto integral de la institucion.

5.- Bstandarizacion.
Objetivo: Crear la base de operacién de toda la institucién que nos permita
mantener un nivel de desempefio estandar y lograr la mejora continua.

6.~ Servicio de atencién al cliente.
Objetivo: Crear un canal de comunicacién con nuestros clientes, que nos permita
medir el comportamiento del servicio que ofrecemos y tener elementos
de juicio para lograr ]a mejora continua.

7.- Fijacion de indices de control.
Objetivo: Contar con pardmetros para evaluar el avance del modelo y confirmar
el camino, o corregir el rumbo.

8.- Estudio de capacidad de procesos.
Objetivo: Tener la certidumbre de poder cumplir con los compromisos que
tenemos con nuestros clientes, y contar con bases para poder adquirir
NIEVOS COMPromisos.

9.~ Actualizacién tecnolégica.
Objetivo: Estar pendientes de los requerimientos de nuestros clientes y ser
competentes en el mercado que operamos.
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10.- Costos de calidad.

Objetivo: Contar con un sistema de control, que nos permita detectar areas de
oportunidad, y de medicién del avance del proceso.

11.- Uso general de la estadistica.
Objetivo: Generalizar el lenguaje estadistico en toda la institucién como medio

de lograr la eficientizacion del analisis de problemas y toma de
decisiones.

12.- Metodologia para la mejora continua.
Objetivo:Contar con una metodologia sencilla y general para toda la institucién,
- conel fin de lograr fa mejora continua de todos los procesos.

13.- Calidad en el desarrollo de nuevos servicios.
Objetivo: Lograr que cada nuevo servicio que desarrcliemos y ofrezcamos, surja
con la calidad que e} cliente espera de él.

14.- Calidad en el servicio.
Objetivo: Despertar en todo el personal de la institucién el orgullo para prestar
un servicio de calidad y prepararlos para que siempre lo logren.

15.- Aseguramiento de la calidad del servicio,
Objetivo: Contar con un manual que norme y guie las actividades de todos los
departamentos que de alguna manera prestan un servicio al cliente.

De este paquete de proyectos se toman los que cada institucién detecte como
negesarios, segrin su diagnéstico.

5i llegara el caso de detectar en su diagndstico situaciones que Ro se contemplan
sus soluciones en este paquete de proyectos, ya sean en las 4dreas humanas o técnicas,
deberdn de crearse proyectos necesarios segun los criterios que va formando el
adrhinistrador por calidad en su implantacién y operacion.
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Implantacién del modelo.

- Enseguida proponemos el plan general para la implantacién del modelo de
administracién por calidad.

Formar el comité rector del proceso.

Sera este comité el responsable del disefio e implantacién del proceso de cambio
hacia la administracién por calidad.

. Lo formardn el director de Ia institucidn y el personal que reporta directamente con
€l, mas las personas claves que se consideren para el proceso.
I

Este comité debe cubrir dos Pasos en su inicio:

1.- Iniciar un proceso de verdadera integracion entre todos sus miembros, ésto
es, reconocer que "nos necesitamos” para lograr los resultados de la institucién
y del proceso de cambio que hemos decidido emprender.

2.- Conocer el contenido del modelo para tener la capacidad de disefar su
propio camino hacia el cambio. Esto se logrard capacitindose en los temas
necesarios para resolver las situaciones detectadas en su diagnéstico, v que-
contiene el modelo en lo general.

. Una vez formado el comité, capacitado y en vias de integracion, define los
siguientes conceptos dei proceso.

1.- Su misién como institucién:

Describir para qué existe la institucién, cusl es la contribucién que le da al sector y
a la sociedad, se define en razén de los clientes principales de la institucién, en forma
breve, pero que oriente la atencién de los directivos.

=N

Mision es una descripcién de la "razén de ser de la compaiifa”. Nos muestra
aspectos concretos acerca de qué es la empresa y cudles son sus propésitos socio-
econdémicos. Ejemplo:

1.+A qué se dedica su empresa. Explica la actividad fundamental que
desarrolla [a empresa.
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2.- Productos y /o servicios. Especifica aquello que aporta a su
ambiente, ya sea en forma genérica o
especifica.

3.- Mercado al que se concurre, Define en dénde centra sus acciones, en
términos de mercado.

4.-Compromiso econémico. Contar con una meta genérica en la
; empresa en términos de rendimiento
i econémico.
i

5.-;Redact0r de la misidn. ) Para ello se toman en cuenta los

‘ elementos que se analizaron, como son
! actividad a la que se dedica, servicios,
‘ clientela y compromisos sociales y
eCconoImicos.

Nota: Es comiin confundir la misién y el objetivo de la empresa, la mision es la razon de ser del
ne$oci0 y el objetivo es lo que se quiere lograr.

2.~ Su filosofia de calidad.

Que oriente la conducta y los comportamientos de todo el personal de la
institucién. Lo que planteamos en Ja filosofia refleja la nueva cultura de la institucién que
queremos crear y fundir.

|

: Es importante en nuestro modelo de administracin, crear una filosofia que
oriente el comportamiento de todo el personal hacia la calidad, la productividad y la
meéjora continua, por lo que proponemos que toda instituciéon que pretenda modernizar
su modelo administrativo, disefie su propia filosoffa en la que se refleja la nueva cultura
de la empresa que queremos crear y fundir.

. A continuacién damos una referencia que se ha creado como orientadora en este

modelo:
|

Que todo servicio, toda actividad, toda relacién humana en la institucién se haga
con el mas alto sentido de calidad, buscando siempre hacerlo bien desde el principio hasta

lograr la excelencia.
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Este pensamiento es el que debe guiar el comportamiento de todo el personal de la
institucion que fo implante.

Asimismo, hemos planteado cuatro objetivos generales para este modelo
independientemente de que cada institucién de acuerdo a su diagnostico se plantee sus
propios objetivos, que puedan enriquecer los aqui planteados, éstos son:

1.- Desarrollar todas las actividades de la institucién dentro de la calidad y la
productividad.

2 - Incrementar el interés y la conflanza de todo et personal hacia la institucién,
crear conciencia de calidad y la necesidad de mejorar.

3.- Lograr gue el personal conozca y entienda claramente su trabajo y se
comprometa a hacerlo bien siempre a la primera vez.

4.- Desarrollar a la institucién a través del desarrollo de todo el personal, en un

! marco de alta calidad de vida laboral.

Todo esto se podrd lograr siempre que el modelo contemple la participacién de
tado el personal de la institucién, por lo que el alcance del modelo debe cubrir a toda la
g{-:nte que la forma, aclarindole el papel que juega en el modelo para que pueda
comprometerse con su parte. Haciendo efectivo el principio de que...

"La calidad es asunto de todos, 0 no funciona”.

Hasta ahora hemos hablado de "calidad" en diferentes momentos, el mismo titulo
del modelo propuesto lo Heva intrinseco, pero ;qué entendemos por calidad?, si
definimos el término pricticamente, podremos comprender mejor que significa realmente
administrar por calidad, y desde este punto de vista tenemos que calidad, para muchos
tedricos del tema, simplemente y en su forma més general se comprende como:

"cumplimiento de requisitos”

l
! Sin embargo, se han encontrado cuatro requisitos generales, que cualquier tarea,

chalquier servicio, o cualquier producto, debe cumplir para llamarse de calidad:

1.- Satisfacer el uso para el que se destina. (Satisfaccién al uso, dice Jurdn)

2.- Cumplir oportunamente en el momento y lugar que se necesita. (Una
necesidad muy mexicana).
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3.- Al costo justo, esto es, hacerlo bien a la primera vez.

4.- Que sea una manera de ser y hacer todas las cosas, en otras palabras:
consistencia en el buen servicio. (En el caso de los productos lo entendemos como la
dutacién de acuerdo al disefio)

Ahora bien, por administracion, la mayoria de los autores la entienden como: la
coordinacién de los recursos para lograr un resultado, para nuestro fin, simplemente
voltearnos los conceptos y decimos que administracion es:

"Lograr” los resultados a través de la coordinacién de los recursos, invertir los
coniceptos, cambiar prioridades en el sentido de que lo importante es conseguir los
resultados v no coordinar los recursos.

Desde este punto de vista, entendemos que administrar por calidad, serd:

' "Lograr los resultados de la institucion, consiguiendo que toda la gente que la
foxima, satisfaga plenamente a sus clientes (internos y externos), de manera oportuna al
costa justo {bien a la primera vez) y de una manera consistente.

i

. Bsto es lo que debe preocuparnos realmente; que los resultados se consigan bien
51empre en forma natural, con el trabajo cotidiano de todo el personal.

Otros conceptos que quedan totalmente involucrados en nuestro modelo son la
productividad y la integracién del personal, de hecho decimos que implantar un modelo
de' APC {(administracién por calidad), es buscar y lograr €l desarrolio de tres factores
determinantes para la institucion...

|

La calidad, la productividad, la integracién de todo el personal.
i Porlo que ahora explicamos que entendemos por...
PI%ODUCTIVIDAD.
. "Trabajar més inteligentemente, no mds duro”

Por nuestras condiciones en México nosotros le agregamos y decimos:

"Trabajar mds responsable e inteligentemente, no mds duro”
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Esto significa lograr un éptimo aprovechamiento de los recursos que manejamos,
haciéndolo con més responsabilidad y més inteligencia, generando cambios a partir de
nuestras ideas y sugerencias para mejorar siempre todo lo que hacemos.

Y por INTEGRACION, comprendemos:

"El grado de responsabilidad que tenemos por los resultados de nuestro

1 departamento o nuestra institucién”.

. Esto lo podremos lograr siempre que estemos enterados de los objetivos y metas
de nuestra organizacién o nuestro departamento, depende del nivel en que estemos
operando.

|

' Ademas dice el Dr. Deming, tengamos un conocimiento claro del entorno de
nuestra institucion, pues nadie se puede comprometer con lo que no conoce, ante la
ignorancia del rambo de la institucion, hay quien lo compara con la situacién del personal
de un batco, saben lo que pasa dentro, pero no saben qué rumbo lleva.

Se ha mencionado que para que un proceso sea efectivo debe arrancar de un
diagnostico de fa institucién que lo implanta, que no hay recetas universales que sirvan
p:ira todo mundo, v este serd el siguiente paso que daremos.

‘ 3

Realizar el diagnéstico de inicio.

| Eneste diagnéstico se trata de descubrir los aspectos débiles de la institucién, que
déberdn resolverse a través del proceso de administracion por calidad, aspectos que se
detectan en ciertas direcciones.

- De la calidad.

Se determinan los niveles de calidad de los servicios y productos que ofrece la
m*.shtumon la calidad de vida que predomina en la organizacién, la calidad del trabajo
interno que se genera y en general del concepto de calidad que tiene el personal y que de
alguna manera induce su comportamiento en su trabajo diario.
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~ Del disefio del servicio y los productos que ofrecemos:

' Lo siguiente es una lista orientadora de cuestionamientos para guiarnos en el
diagnéstico, aunque en cada caso debera completarse y adecuarse segtin el tipo de trabajo
y servicios que se realicen.

a) ;El disefio de los servicios y productos que ofrecemos satisfacen plenamente
a nuestros clientes y usuarios?

b) ;Hemos consultado a nuestros clientes y usuarios de alguna manera para
determinar el disefio de nuestros servicios y productos?

¢) ¢Mantenemos actualizados nuestros servicios y productos?

d);Es nuestra tecnologia actual y competitiva con respecto a la de nuestros
competidores ?

e} ;Tenemos contacto con centros tecnol6gicos para mantenernos informados
de Jo ultimo en materia tecnolégica de nuestra rama?

- De los proveedores.

a); Tenemos respaldo téenico de nuestros proveedores?

b);Sus respuestas son de "calidad" ante nuestras quejas?

¢)¢Nos apoyan para dar un buen servicio cuando ésto es necesario?

d);Son frecuentes las failas de nuestros proveedores en calidad, cantidad,
surtimientos oportunos y servicios en general?

- De nuestros procesos.

a) ;Existen métodos y procesos documentados?

b) ;El personal se ha capacitado para realizar el trabajo?

¢) ;Tenemos programas de capacitacién para todo el personal?

d) ;Nuestros equipos son competitivos con Jos de nuestros competidores?

€) ;En general contamos con estandares escritos que nos ayuden a normar el
comportamiento de todo nuestro personal?

f) ;Nuestro personal sigue los estdndares con que contamos?

g) :Nuestros procesos han sido actualizados de acuerdo con las necesidades
reales de nuestro trabajo?

‘ h) ;Usamos nuestros procedimientos para la mejora continua?
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- En general.

a);:Como es el nivel de reclamaciones de nuestros clientes y usuarios?

b)¢Las reclamaciones intemas por incumplimiento de todo tipo, son
frecuentes?

ckLos rechazos internos durante los procesos son preocupantes?
d);Conocemos el grado de satisfaccién que producen nuestros servicios en
nuestros clientes y usuarios?

);Como calificamos el nivel de calidad de nuestros servicios, contra lo que el |
cliente y usuatio espera recibir, y contra el que ofrece nuestra competencia?

- De la productividad.

a} ;Qué tanto se aprovechan los recursos con que contamos? En este
aspecto se determinan los niveles de desperdicio, y en general, de
eficiencia y eficacia de las actividades que desarrollamos.

b} ;Existen objetivos y metas de trabajo en todos los puestos de la
empresa?

©) {Se cumplen regularmente Jos objetivos y metas departamentales que se
proponen?

d) ;Tenemos determinado un rendimiento de los principales materiales que
utilizamos y lo estamos logrando?

e) ;Conocemos los tiempos perdidos que se producen en los procesos y en

general, estin dentro de lo permitido?

f) ¢En general los niveles de desperdicio entran dentro de los permitidos?
g} ;Cémo podemos calificar en términos generales nuestro cumplimiento
de compromisos?

h) ;Tenemos presupuestos de gastos y generalmente se cumplen?
- De la integracién de personal.

a} ;Como es la rotacién de personal en la institucion?

b} ¢El ausentismo estd deniro de limites aceptados?

¢) ¢{Los robos, accidentes y tiempos perdidos son un problema preocupante?

d) ;El personal apoya y participa en los diferentes eventos que se organizan en
la institucién?

¢) ;Al personal parece que le urge abandonar su trabajo a 1a hora de la salida?
) (Al personal le preocupa cumplir con sus metas mas que con su quehacer?

g) {Qué tanto comparte el personal el compromiso de "satisfacer al cliente"?
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- De Ja calidad de vida.

a);Como es el orden y la limpieza de la institucion?
b);El ruido vy la contaminacién son un problema en la institucién?
¢);Existe algin tipo de comodidades para el personal? (dreas de descanso, de
recreacion, etc.)
d);Las relaciones entre el personal y el personal con sus jefes, son armoniosas o
frias y tirantes?
e);Existe un nivel adecuado de comunicacion?
f):€ué nivel de satisfaccion tiene el personal con su trabajo, trabaja solamente
por el suetdo?
; 2)¢Cémo son los sueldos y prestaciones de la gente, comparados con otras
! organizaciones de la zona o del ramo?
h)¢Existe algin canal oficial para que la gente participe con sus ideas y
| sugerencias?
1) ¢El lugar de trabajo es agradable y propicio para la calidad y productividad?

Estos son solamente lineamientos de lo que debe investigarse en un diagnéstico
paﬁ'ra la implantacién de un modelo de calidad total. Por lo que en cada caso deberd de
ajystarse y completarse, para que realmente refleje la realidad de la situacién de la
institucion de que se trate.

| Como puede apreciarse, la importancia del diagnéstico es determinante para Ia
ef{ecﬁvidad del modelo, pues todo el esfuerzo que se hard, sera en base a las condiciones
injciales con que partamos y si éstas no son reales, habremos trabajado mucho y logrado
Ppoco.
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Fijacion de metas y objetivos.

La determinacion de un diagndstico de la situacién que prevalece en la institucion
al iniciar un proceso de mejoramiento, nos permitird resolver las situaciones débiles
detectadas, ahora necesitamos fijar la orientacién gue queremos darle a nuestra institucion
a través de todo el proceso de administracién por calidad que implantaremos, y para ésto
fijaremos el perfif de empresa que queremos alcanzar en seis dimensiones a continuacion:

|

1.- Clientes. Qué clase de clientes deberemos tener.

En este concepto fijamos las caracteristicas que queremos lograr de nuestros
clientes, son comunes expresiones fales como: Clientes satisfechos con nuestros servicios
y productos, leales a la institucidn, ete.

2.- Personal. Cémeo deberé ser nuestro personal.

Se fijan las caracteristicas que queremos lograr de nuestro personal: "personal
capacitado, cooperativo y participativo con la empresa, realizado y satisfecho, con actitud
de mejora continua, etc.

3.- Proveedores. Cual debera ser el perfil de nuestros proveedores.

"Proveedores confiables, con capacidad para entregarmos productos en las
cantidades acordadas, de manera oportuna con buen servicio y al precio justo, etc.

‘ 4.- Servicios. Se fijan las caracteristicas que deberdn tener nuestros servicios para

sqr competitivos en el mercado donde estemos.

"Nuevos servicios, mas faciles de adquirir, nuevos disefios, més facilidades para
nuestros clientes”, ete.

| Se determina el nivel tecnolégico que necesitaremos para operar con el servicio que
NOS Proponemos.

5.- Resultados. Cémo deberin ser los resultados que estaremos obteniendo, no
s6lo en su monto, también definirlos en penetracién de mercado, contribucién a la
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sociedad y en general en todos aquellas entidades que tienen influencia en nuestra
institucion.

. También es necesario fijar los resultados esperados a nivel de dreas o
departamentos que forman la empresa, y que en su conjunto nos ayudarin a lograr los
resultados globales de la institucién.

, 6- Adrninistracion. Se determina cémo deberd ser nuestra administracion en sus
diferentes caracteristicas, determina los comportamientos de todo el personal, se hace
mencién a la cultura de empresa, al estilo de direccién predominante, al nivel de
estandarizacién que debe operarse, y a politicas y practicas administrativas que deben
existir con el personal.

; Frabajar para resolver la situacion detectada en el diagnéstico, es realizar un plan
"operativo" de calidad.

Trabajar para alcanzar el perfil de empresa decidido en estos seis puntos es realizar
el p!an ‘estratégico” de calidad.

. Una vez que tenemos la base de partida (diagnéstico) y la meta de llegada
{objetivos y metas a alcanzar, operativos y estratégicos, perfil de empresa) procederemos
a Heﬁmr los proyectos que se habran de realizar, primero para resolver los puntos débiles
detectados y luego para alcanzar el perfil de empresa acordado.

D'OCUMENTACION DEL SISTEMA DE LA CALIDAD.

. La Administracién por Calidad considera para su desarrollo una serie de valores
que deben practicarse en todo momento, si se quiere realmente tener el apoyo del
personal e ir logrando beneficios sostenidos durante todo el proceso. Estos valores deben
irse implantando conforme vaya avanzando el proceso ¥ nunca considerar que debe
hacerse de la noche a la mafiana, no funcionaria aunque fuera posible, consideramos
c¢m0 "valor" aquellas conductas que debemos observar y hacer que se observen en todos
Ios que formamos la Institucidn, éstos son:

Calldad

! La calidad debe ser elevada a categoria de "valor” de la mstltucxon, ésto es,
consideraria por encima de situaciones de urgencia, ¥ aun de evaluaciones econdmicas,
tener un profundo convencimiento de la satisfaccién del cliente interno y externo.




Confianza.
Nos referimos a crear un ambiente de confianza.

Confianza en el "SER", gente leal, honesta y sincera, por lo que tenemos que contar
con un buen sistema de seleccién de personal que nos ayude a lograr este valor.

Confianza en el "HACER", éste debe ser apoyade con un buen sistema de
induccién y capacitacion del personal.
+ Eliminar temores en la institucién, temores a hablar, a participar, a equivocarse, a
preguntar, a manifestar sus temores.

Léaltad.

Significa fomentar el compromiso por el mutuo bienestar, que los empleados
cansideren a Ia instifucién como el medio para desarrollarse, por lo tanto, debe ser
miidada ¥ apoyada, jamis traicionada con robos, o actitudes de falta de rectitud.

La institucion, por su parte, debe cuidar de sus empleados, con un ambiente sano y
de "confort” en su trabajo y hasta donde sea posible "seguro” para toda la Institucién
generar politicas de seguridad en el empleo.

HOnestidad.

Esto es, que haya congruencia siempre en lo que pensamas, lo que decimos, lo que
hacemos y lo que sentimos, en todos los niveles de la institucién. También le podemos
nombrar franqueza, '

Integracion.

, En este caso la entendemos como el "grado de responsabilidad que se tiene por los
resultados” por {o tanto, los empleados estardn integrados a su institucién si realmente les
importan los resultados de su frabajo y se comprometen con ellos y no solamente con su
qhehacer, la informacion de lo que estd pasando con los resultados de su trabajo es muy
importante para generar la integracién, por su lado, la administracién también debe
responsabilizarse por los resultados que estd teniendo su gente con su trabajo, sesta a
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gusto? ;se sienten realizades? son preguntas que deben hacerse y en su caso, resolver
sifuaciones que lo ameriten.

Participacion.

Esta es ja base de todo proceso de calidad total, si no hay participacion de la gente,
ng hay proceso, asi de sencillo, por lo que deben darse dos situaciones para que se dé un
ambiente maduro y eficaz de participacién y éstas son:
: a.- Que la administracion aprenda a dar participacion y
b.- Que los empleados aprendan a patticipar madura y eficazmente. ‘

Sérvicio. ‘

i El servicio es otro concepto al igual que la calidad que debemos elevar a categorfa
de "valor" de nuestra institucién, servicio al cliente interno, perc con mayor énfasis al
cliente externo, el servicio va més alla de lo que el cliente espera recibir, el servicio crea
rélaciones de amistad y fomenta la lealtad del cliente con nuestros productos. Servicio es
encantar al cliente cada vez que tenemos un contacto con él, resolver satisfactoriamente
cada momento de la verdad que se presenta.

|
Capacitacion.
I

‘ Si de verdad queremos la mejora continua, es indispensable que consideremos la
capacitacién como un valor de nuestra institucién en que todos necesitamos mejorar
continuamente, actualizar nwestros conocimientos e ir adquiriendo nuevas habilidades
para desempefiar cada vez mejor nuestro trabajo y de esta manera vivir realmente en la

ejora continua, por lo que todos deberemos estar dispuestos a capacitarnos, v la
institucién a ofrecer la oportunidad de hacerlo, teniendo como filosofia de la capacitacion:

‘ 1.- Hacernos verdaderos especialistas en lo que actualmente hacemos.
‘ 2.- Prepararnos para cubrir oportunidades de asceriso.

Cooperaci6n.
|

: También solemos dedir: colaboracidn, producto del espiritu de equipo que debe
prevalecer en todo momento, es uno de los valores que solamente lograremos establecerlo
en la instituci6n con el ejemplo y con la insistencia diaria de fortalecer el concepto de que
"nos necesitamos para lograr Jos objetivos de la institucién y departamentales™. '
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ReSponsabilidad.

Comuanmente se ha encontrado la necesidad de fortalecer este concepto y elevarlo
a la categoria de "valor”, entendiendo la responsabilidad como: el fiel cumplimiento de
todos los compromisos que tenemos no solamente en el trabajo sino en general en nuestra
vida, porque si queremos ser empleados responsables, debemos convertirnos en gente
responsable, no olvidando nunca que la responsabilidad empieza con la puntualidad en
todas nuestras citas y compromisos.
|

Comunicacion.

Son muy pocas fas organizaciones que se encuentran satisfechas por los niveles de
comunicacion que existen en ellas, y es porque la comunicacién mds que depender de un
sistema eficiente depende de ia voluntad del personal para comunicar y hacerse
comunicar, por lo que ademés de decidir politicas y normas de comunicacién y establecer
unt sistema y canales formales, es indispensable crear un ambiente de motivacién para
impedir rumores y fortalecer la buena comunicacién.

Trabajo en Equipo.

+ Agui queremos referirnos al concepto de equipo aplicado al trabajo diario, este
concepto revine practicamente todos los valores que estamos enunciando, por le que aqui
solamente hacemos la recomendacién de llevar al trabajo cotidiano estos
comportamientos, y no simplemente al trabajo en el auia.

Dignidad.

, En este punto queremos sefialar la necesidad de tratar a colaboradores y
compafieros con dignidad, esto quiere decir, darles la oportunidad de aportar ideas,
sugerenc:as y opiniones en su trabajo, tratarlos como seres pensantes con sentimientos,
uqtehgenma y capacidad creativa, y no solamente como "empleados para el trabajo”.

Reconocimiento.
1
No solamente fijarnos cuando la gente hace algo mal para regafiarlo, y considerar
que lo que hacen bien es lo menos que pueden hacer, "para eso les pagamos” decimos,
smo fortalecer las conductas deseadas a través de reconocerlas, "sorprende a fu gente
haciendo algo bien" es el mensaje, orientado a reconocer todo aquello que la gente hace
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biﬁan en su trabajo diario, los reconocimientos no tienen que ser econdmicos solamente, los
reconocimientos morales también son muy apreciados por nuestro personal.

Compromiso.

. Que nos mantenga siempre activos en el proceso de cambio, jamas perder la
fuerza, ser tenaces y aguerridos con el proceso de cambio, creando un compromiso
primero con nosotros mismos, con nuestra familia, nuestra empresa, y nuestro pais, un
co;mpromiso comprendido en toda su magnitud, en donde no tengamos sorpresas y
enfrentemos cada reto que se nos vaya presentando con la misma fuerza que la primera
vezZ,

Humildad.

|

' Ser humildes con inteligencia, no caer al servilismo, ni a humillarse ante los demas,
1o que queremos decir, es despojarse de todo sentimiento de superioridad, prepotencia y
altaneria, aceptando consejos y comentarios de cambio, de compafieros y colaboradores.

Respeto.

: Podemos definir el respeto como la aceptacién mutua, entre los miembros del
equipo de trabajo, sin criticas malsanas, ni butlas hirientes, cuidando que nuestro
comportamiento no moleste a nadie.

Productividad.

Va muy de la mano con la responsabilidad, y la creatividad. Debemos desarrollar
el habito de cumplir siempre con los compromisos y de hacer buen uso de los recursos
con que contamos en el trabajo, incluyendo prioritariamente el "tiempa” y buscar cada vez
cdmo hacerlo mejor, resumiendo: Lograr el ptimo aprovechamiento de los recursos que
ng‘lanejamos y aplicar la mejora continua.

Creatividad.

. Nos referimos a desarrollar el hibito de no dejar que las cosas sigan siendo como
siempre han sido, sino que siempre pueden ser mejor. Se requiere creer en nuestra
capacidad creativa, romper la predisposicién por lo establecido, aprender algunas técnicas
de creatividad y aplicarlas en nuestro trabajo.
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Credibilidad.

i Creer en nosotros mismos, en nuestros compafieros, jefes y colaboradores, sélo asi
podremos formar realmente un gran equipo, pero también cada uno de nosotros tenemos
el compromiso de practicar todos los valores que estamos enunciando para ganarnos la
credibilidad de los que nos rodean.

i

Voluntad.

. Debemos lograr todos los cambios que nos hemos planteado con la participacion
voluntaria de toda nuestra gente, pero voluntaria quiere decir "por convencimiento”
déebemos ser gente convencida de lo que se estd haciendo, si tenemos dudas, debemos de
plantearlas en nuestros equipos y ante la adminjstracién para que sean aclaradas, porque
estos procesos de mejora continua parten del principio de que el beneficio es para todos o
no funciona.

" Resumiendo: La voluntad se promueve y se crea, no se solicita.

MANUAL DE LA CALIDAD (ASEGURAMIENTO DE CALIDAD)

El aseguramiento de calidad viene a dar respuesta a todas las necesidades que
tiene una empresa para encontrar el aseguramiento de calidad de los productos y
servicios que ofrece a su mercado. En cierta forma es la razén de ser de un proceso de
miejora continua, aunque comprendemos y aceptamos que “el aseguramiento de calidad"
en forma aislada no funciona, cuando menos como funcicna cuando estd inserto en un
proceso integral de calidad, como es, en nuestro caso, Ia administracién por calidad.

El aseguramiento de calidad es un proceso en el que intervienen todos los
departamentos que tienen contacto directo con el producto y servicio que ofrecemos como
empresa, y en forma general podemos definirlo como:

Un sistema organizado que contiene toda Ia documentacidn necesaria de
procedimientos, métodos, formatos, etc. que se deben observar en todos y
cada uno de los departamentos que forman la cadena del proceso
productivo, para garantizar el bien o el servicio de manera oportuna y al
w costo justo en forma consistente.
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Tipicamente los departamentos que forman el aseguramiento de calidad son:
compras, ingenieria, planeacion de la produccidon, produccién, ventas, almacenes,
embarques, mantenimiento y en general, todos los departamentos que tienen relacidn
directa con el producto o el servicio.

Por otro lado, el aseguramiento de calidad tipicamente estd formado por areas que
en medida de lo préctico deben encontrarse en todos los departamentos considerados en
el proceso productivo, éstas son:

- Aseguramiento de proveedores.

Se debe de contar con un procedimiento que garantice que contamos con materias
primas ¢ insumos; con la calidad, oportunidad, costo justo, y consistencia que
necesitamos.

- Control estadistico de calidad.

Esto es, tener la capacidad de poder garantizar los resultados que esperamos de los
procesos, mediante el uso de la estadistica, de todos los departamentos considerados.
|

- Procedimientos de inspeccién.

. Quenos permitan detectar las fallas, para evitar que se repitan dos veces, mediante
un procedimiento de "rastreo de discrepancias”

- Servicio post-venta.

Con el objetivo inicial de estar cerca de nuestros clientes externos para ofrecer un
servicio extraordinario, en el momento que se necesita.

Y con el beneficio adicional de "conocer el comportamiento de nuestros productos
y [servicios en el mercado”, para encontrar oportunidades de mejorarlo cada vez mds,
hasta lograr la excelencia.

Con estos conceptos previos podemos armar un indice de la carpeta del manual de
aseguramiento de calidad, en forma general que debera ser analizado y particularizado
para cada compafifa que lo implante.
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INDICE TIPICO DEL MANUAL DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD.

eIntroduccién. -
Se describe en forma breve 1a razén de ser del manual y la filosofia que nos lleva a
crearlo, aunque estos elementos se desarrollan en forma mas completa posteriormente.

«Objetivo general y objetivos particulares.
Se describe en forma detallada lo que ha de lograrse observando todo lo descrito
eri el manual, en io general y en lo particular.

'#Politicas generales y departamentales.
Se describen los lineamientos generales que rigen en la empresa y los particulares
de los departamentos, y que deberdn de observarse para lograr los objetivos planteados.

-F:losofxa de cahdad de la empresa.
¢Cual es la filosofia de calidad que rige el comportamiento de todo el personal de
la empresa? ;Cémo consideramos la calidad? ;Es un valor de la organizacion?

-Organizacién.

‘ Se muestra c6mo es la organizacién de la empresa, como estan relacionados los
diferentes departamentos que la forman, y cudles son los objetivos méas generales de cada
ul;lo de ellos.

oPlan de estructura bésica
Se describen los recursos, tecnologia y facilidades en general para llevar a cabo las
funciones y tareas descritas en el manual.
Hasta este punto, el orden que hemos dado, mas o menos se mantiene en todos los
casos, y en los puntos que siguen en cada caso se busca un orden que sea préctico y que
fmeone, por lo que no es determinante el orden en que se presenta:

; *Procedimientos de inspeccidn.

' a- En proveedores.

b.- En recibo de materiales.

c.- En los procesos.

d.- En productos terminados.
e~ Auditorias en los productos.

. eInstructivos de formas y reportes.

ig2



. El manual también incluye el instructivo de cémo llenar las diferentes formas y
reportes que se usan durante la inspeccién y otras etapas del aseguramiento de calidad.

eAuditorias de sistema.

En este apartado nos referimos a las auditorias del sistema de aseguramiento de
calidad y a sus diferentes procedimientos.

Con lo descrito anteriormente podemos concluir que un manual de aseguramiento
de calidad contiene todo lo que hay qué hacer y cémo hay que hacerlo, en cada uno de los
departamentos que forman el proceso productivo para garantizar la calidad del producto
y ¢l servicio en forma preventiva.

. Finalmente queremos decir que no importa cuanto tiempo nos tardemos en
preparar completamente un manual de aseguramiento de calidad, lo que realmente
importa es que empecemos a hacerlo, e iniciar con aquellos aspectos que se detecten como
prioritarios para nuestra organizacién para ser competitivos en el mercado en que nos
movemos.
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Auditorias del sistema de calidad.

Las auditorias constituyen un medio formal de identificaciébn para mejorar o
comegir, contribuyendo eficazmente a que se tomen las acciones correctivas, resultando
asifnismo una practica preventiva evitando productos de mala calidad, pues obliga a que
se cuente con buenos sistemas y se sigan bien los procedimientos.

+Cémo entra la auditoria de calidad, en un sistema de calidad?

Dentro de la industria, la prictica ha demostrado entre otras cosas, que la
implantacién de auditorias de calidad en cualquier etapa del proceso es muy ttil, ya que
nos permite evaluar de manera precisa la conformandia de los procesos de disefio, de
adquisiciones, de fabricacién de equipos, etc. y como resultado de ello podemos optimizar
los costos, recursos, reorientar los conceptos sobre las tecnologias aplicadas, definir los
reguisitos de capacitacion de personal para adecuar los métodos de fabricacién,
seleccionar materiales que cumplan con los requisitos de especificaciones, definir el grado
de confiabilidad de los materiales o equipos, etc.

' Podemos decir en base a lo anterior, que a fravés de la implantacién de sistemas de
aseguramiento de calidad, auditoria de calidad y auditores calificados se podra:
|
a} Propiciar al desarrollo tecnolégico de la empresa por la aportacién de su
experiencia y el conocimiento en el estudio de los sistemas y procesos
auditados.

b) Ayudar a la direccién de la empresa a innovar los cambios tecnolégicos v a
integrar mediante el liderazgo el sistema y procesos de calidad en la
amplitud que sea requerida.

Para lograr estos objetivos, es importante que se tengan bien claros los conceptos
del sisterna de aseguramiento de calidad que se pretende auditar, se tenga la habilidad
para identificar la estructura organizacional dentro de la cual se implantard el sistema de
calidad, cuéles son los conceptos del sistema de calidad que deben desarrollar cada una
de las 4reas que integran la organizacion, y entre otros cudl es el alcance del sistema de
cafidad que se aplicard a cada bien o servicio. Es deseable que conozcan los procesos de
disefio, de fabricacién, de sistemas, etc., con el propésito de que sus auditorias sean
objetivas y aporten un beneficio a la organizacién auditada y auditora.
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Antes de proseguir mas con el papel del auditor y su interrelacién con el sistema
de' calidad, se comentara sobre el concepto v Ia clasificacion de auditorias de calidad.

:Cué es una auditoria de calidad?

De acuerdo a lo que definen las diferentes normas relacionadas con sistemas de
calidad, una auditoria de calidad es:

"Un examen sisternéitico e independiente para determinar si las actividades de
calidad y sus resultados, cumplen con las disposiciones preestablecidas y si éstas son
imiplantadas eficazmente y son adecuadas para alcanzar los objetivos”

. O sea, es una actividad documentada que se realiza por éreas independientes a la
funcic’)n, de forma periddica y de acuerdo a procedimientos y listas de verificacion
escn’tas para determinar por medio de examen y evaluacién de evidencias objetivas, que
los requisitos establecidos en procedimientos, instructivos, especificaciones, cédigos,
nérmas, han sido desarrollados, documentados y efectivamente implantados.

| - ra -
Clasificacién de las auditorias de calidad:
Auditorias de calidad por su tipo.
Las auditorias de calidad por su tipo se clasifican generalmente en:

- Auditorias internas.
| Son aquellas auditorias implantadas dentro de la propia organizacién, bajo control
d*recto ¥ que se pueden considerar como una herramienta de la direccion de la empresa,
para asegurarse del cumplimiento de los requisitos contractuales y/o politicas
e:?tablemdas.
- Auditorias externas.

Se define como auditorias externas, a aquellas cuyo objetivo es evaluar la
cq;nforrmdad de los requisitos del sistema de calidad, con propésitos de certificacién o
registro, o para determinar la capacidad de los proveedores de bienes y servicios, o para
determinar la conformidad del sistema para satisfacer los requisitos de un contrato, tanto
técnicos como de calidad.
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- Auditorias de calidad por su objetivo.
Las auditorias de calidad por su objetivo se clasifican generalmente en:

- Auditorias de sistemas de calidad.
El propésito de esta auditoria es el de verificar si el sisterna de calidad se estd
implantando sistemdtica y adecuadamente, de acuerdo a los requisitos contractuales con
la empresa.

En general, se puede decir que las auditorias a los sistemas de calidad son
relativamente las mds importantes, porque una auditoria de este tipo bien realizada,
padra contribuir en gran parte a garantizar la calidad final del producto o servicio.

El personal que realiza este tipo de auditorias, debe estar capacitado y entrenado
en el conocimiento de la normativa aplicable sobre sistemas de calidad y métodos sobre
ejecucion de auditorias.

- Auditoria de proceso.

Tiene come propodsito determinar si el proceso de fabricacién o construccién, y el
sistema de calidad aplicado al proceso, conjunta o aisladamente, consigue el nivel de
calidad requerido.

' Se puede considerar a estas auditorfas, como un control de proceso, de una
operacion aislada o una serie de operaciones para conceptos especificos.
|

El auditor debe investigar el grado de conformidad del proceso auditado con los
requisitos establecidos y, cudndo y dénde los controles establecidos no cumplen con los
refjuisitos de procedimientos, instructivos, normas o contractuales.

Asimismo, debe verificar que el operador que realiza el proceso y el inspector que
lo, controla, tiene los conocimientos tedricos y practicos suficientes, para asegurar la
calidad requerida del proceso auditado, y que el operador e inspector manejan y conocen
105 requisitos y documentos tales como procedimientos, instructivos, planos, etc. y
cuando sea aplicable, los requeridos contractualmente.

El auditor para cumplir con las responsabilidades basicas, tiene que contar con
todo el conocimiento y apoyo documental requerido por cédigos, especificaciones,
| ’ . . . 3 . P .
procedimientos, instrucciones, planos, eic., asi como de un entrenamiento y calificacién
adecuados para su funcién, es decir, el auditor ademés de su entrenamiento y
conocimiento sobre sisternas de calidad debe conocer las normas y cédigos aplicables al

proceso.
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El auditor tiene algunas responsabilidades adicionales como son: la de proponer
métodos y accicnes correctivas mediante las cuales un proceso, que en principio no
cumplia con los requisitos establecidos, puede convertirse en un proceso aceptable, para
gatantizar la calidad requerida del producto.

Es conveniente recalcar que para este tipo de auditorias, es méas importante el
conocimiento de fos procesos y el antecedente de los defectos encontrados, que €l mero
hecho de la comprobacién.

- Auditorias de producto.

' Tiene como proposito verificar si los productos y el sistema de calidad, aplicado al
prbducto, cumplen con los requerimientos técnicos establecidos en las especificaciones,
normas, c6digos o con cualquier documento contractual previamente establecido.

Este tipo de auditorias, es5 un examen a mayor detalle de algunos productos,
durante €] proceso de fabricacién o terminados, antes de la aceptacién final por parte del
cliente; también se pueden aplicar a cualquier componente del producto o equipo, para
determinar si se estd cumpliendo con los pardmetros técnicos.

|

- Pormedio de esta auditoria, se puede verificar, si se tienen los medios para evaluar
y ¢alificar el producto y si se te estdn aplicando las inspecciones y pruebas requeridas por
la especificacién téanica y normas aplicables.

Esta audiforia, tiene la finalidad de identificar aquellas 4reas de fabricacion,
construccién o mortaje que estin deficientes y corregir éstas por diversos medios como
son: la capacitacién de personal, la seleccion de mejores materiales, la actualizacién o la
elaboracién de especificaciones técnicas, y la adquisicién a redisefio de equipo entre otros.

Ejecucién de auditorias

Las etapas basicas para la ejecucion de auditorias internas o externas, son cuatro y
se clasifican de la siguiente manera:

a) Preparaci6n.
i b) Realizacion
¢) Informe
d) Seguimiento
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Cada una de estas etapas involucra una serie de actividades, que es conveniente y
como minimo no dejar de realizar ya que esto nos permitird efectuar una auditoria mas
eficaz.

El papel del auditor.

Un auditor apropiadamente capacitado, estudia el sistema de calidad y comprueba
su implantacién poniendo a prueba continuamente, la evidencia objetiva y légica; e
interrelaciona cada desviacién con los controles que se requieren del sistema de calidad,
dg aqui que, un auditor experimentado puede proporcionar a la alta gerencia una valiosa
penetracion al ayudarle en la identificacion y correccion de los problemas basicos, y en la
rr?ejora del sistema de calidad.

: Para llegar a este nivel de profundidad, un auditor, debe estar capacitado, debe
tener experiencia y un don para realizar la auditoria, o sea, la chispa para la creacién, la
irpaginacion y para el manejo de las situaciones que se presenten, para poder liegar a la
selucion de los problemas fundamentales,

[

Keglas o Principios Bdsicos de Auditoria.

! Durante todo el proceso el auditor debe tomar una serie de decisiones y acciones
que le permitan concluirla con éxito y para ésto, debe conocer las reglas basicas que a
continuacion se describen antes de realizar cualquier actividad de auditorifa.

‘ a) Conocer los objetivos.

Debe conocer inicialmente el objetivo de la auditoria, la razén de ser, evitando el

' confundirse con las metas que deben cubrirse para llegar a éste. En muchas
ocasiones este objetivo, estd difuso y mezclado con los medios v las metas. El
paso inicial, es determinar los objetivos para relacionar las desviaciones
encontradas, con la imposibilidad o dafio en el logro de los mismos.

b) Conocer los sistemas.
Los sistemas comprenden todas las reglas, normas y principios y los medios
disponibles para dirigir, guiar, registrar y verificar diversas actividades con el
proposite de que una empresa cumpla con los objetivos de la calidad.
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¢) Conocer las normas.
En la auditoria, las pruebas de la evidencia y la verificacion son en si
esencialmente una cuestién de medicién. El auditor debe conocer las normas
aplicables (sin importar como han sido establecidas), antes de iniciar la
auditoria.

d} Conocer Ia poblacion.
El auditor debe decidir, si debe limitarse a verificar muestras de ciertas
actividades o si hard un examen completo y minucioso de toda una poblacién o
de todas sus actividades. El resultado, serd el grado de confianza con que el
auditor pueda dar las conclusiones de la auditoria.

e) Conocer los hechos.
El hecho, es lo que verdaderamente sucedié en relacién a una condicién
existente, es una realidad absoluta que se distingue de una suposicién u
opinidn. Si el auditor no evalta los hechos y las evidencias objetivas por él
mismo, no tiene derecho a opinar, y 1o que él dice, siempre debe descansar en la
verdad.

f) Conocer las causas.
Cuando un audifor denota una condicidn deficiente, él tiene el deber de
investigar la causa, ya que la perencia espera que él tenga la respuesta para
resolver el problema.

£) Conocer el efecto.
El auditor, debe evaluar el efecto o dafio, que una desviacién pueda causar en
un sistema de calidad o en un objetivo. Debe evitarse la tendencia a resaitar
desviaciones menores.

h) Conocer a las personas.
Toda auditoria, involucra una relacion humana con otras personas, donde
influyen las actividades, los hibitos y el lenguaje. Por lo tanto, el auditor debe
tratar de entender a Ias personas. Ponerse en el lugar de ellos para establecer un
ambiente de trabajo y eliminar obstéculos en la comunicacién.

i} Conocer los métodos.
El auditor, debe estar compenetrado con los métodos y técnicas de control
tradicionales (administrativos, de procesos, eic.) y estar en continua preparacién
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para dominar las auevas técnicas que se van introduciendo en el entorno de su
desarrolio profesional.

Descripcion de la auditoria.

La ejecucion de las auditorias es de acuerdo a las normas 150 9000, cuya orden de

desarrolic se describe a continuacion:
|

a) Programacion de la auditoria.

Un programa de auditorias de calidad debe disponer de los siguientes elementos
esenciales:
1. Una declaracién de politica de la direccibn que establece la
independencia y autoridad del grupo que va a realizar la auditoria y el
compromiso de corregir las desviaciones encontradas durante la misma.

2. Presupuesto.

3. Identificacién de la organizacién responsable del programa; definicién de
su actividad e independencia y designacién del personal técnico para
implantar y desarrollar el programa.

4. Procedimientos escritos de auditorfa e implantacién de técnicas
adecuadas.

5. Nombramiento de grupos auditores y acceso de los mismos a las
actividades que van a ser auditadas (instalaciones y registros) y a los
responsables de las mismas.

6. Procedimientos para informar sobre la efectividad del programa de

gestion de calidad a las direcciones de las organizaciones auditoras y
auditadas, asi como de las desviaciones encontradas.
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b} Preparacién de auditorfas,

Una vez nombrado el equipo auditor y su auditor jefe, dicho equipo comenzard la
preparacion de la auditorfa individual estableciendo el plan de auditoria 0 documento
descriptivo de la misma,

El plan de auditoria deberd incluir, como minimo, su objeto y alcance: exigencias
especificas, organizaciones que han de ser notificadas, y los procedimientos y listas de
comprobacion a utilizar.

Para ¢l desarrollo del plan de auditoria se pondrd a disposicion de los auditores
toda la informacién pertinente tal como: contrato u orden de compra, especificaciones,
normas, codigos, organigramas, descripciones de equipos e instalaciones, procedimientos
aqmmis'rrahvos técnicas de gestién de calidad, informes de disconformidades, informes
de acciones correctoras, irdformmes de auditorias y notas de cambio.

|

‘ El grupo auditor debera revisar de una forma detallada el contrato u orden de
compra, el Manual de Gestién de Calidad del contratista, su organizacién y los informes
de auditorias anterjores.

i Una vez fijada la fecha de la auditorfa, debera ser comunicada por escrito a la
organizacién auditada con tiempo suficiente con una indicacién sobre su objeto y alcance
y tomposicién del equipo auditor.

¢) Realizacién de auditorias.

Habitualmente la auditoria comenzard con una reunién (conferencia) previa donde
el‘ auditor jefe presentard el equipo auditor a la organizacién auditada, expondrd el objeto
y alcance de la auditoria, propondra la secuencia de operaciones y su duracién y fecha de
lalreunion de cierre. En la reunién previa se establecerdn los canales de comunicacién.

Durante fa realizacién de una auditoria se llevardn a cabo las siguientes
actividades:

1) Examen del programa de gestion de calidad o parte del mismo {manuali,
procedimientos e instrucciones) para determinar si es completo y adecuado.

2) Confirmacién de que se respetan procedimientos e instrucciones de gestién
: de calidad.

111




3) Confirmacién de la competencia de inspectores y operarios de procesos
especiales {calificacion y certificacion).

4) Examen de muestras aleatorias de trabajos (productos, céleulos y planos).

5} Examen de controles y registros de procesos.

‘ Las actividades citadas anteriormente se realizaran de una forma sistematica, de
acuerdo con el plan de auditorias. Sin embargo los procedimientos escritos o listas de
comprobamon no representan una limitacién a la accién auditora sino una sistematica
para tener continuidad y evitar omisiones.

' Los puntos anteriormente mencionados 2, 3, 4 y 5, representan la bisqueda y
examen de una evidencia objetiva del cumplimiento del programa de gestién de calidad o
del parte del mismo (registros, observacion de operaciones e inspeccién de productos

elq‘lborados o semielaborados, etc.).

Cuando en el curso de una auditoria de calidad se encuentran disconformidades es
necesario proseguir en la investigacion a fin de identificar la causas y determinar las
accwnes coTrectoras necesarias para corregir la desviacion o defecto y su evitacién futura.

I

Asimismo las circunstancias que exijan una accidn correctora inmediata deben ser

puestas rapldamente en conocimiento de los responsables de la organizacién auditada.

, Al finalizar la auditorfa se celebrard una reunién del equipo auditor con la
direccién de la organizacién auditada a fin de presentar los resultados de la misma y
aclarar cualquier duda o mala interpretacién.

En la reuni6n post-auditoria, la organizacién auditada toma conocimiento de las
dtionformidades encontradas en el curso de la auditoria v de las acciones correctoras
sugeridas por el equipo auditor. Asimismo permite un intercambio final de informaci6n.

d) Informe de auditorias.

El auditor jefe es responsable de emitir un informe sobre la evaluacion del
programa de gestion de calidad o parte del mismo, objeto de la auditoria.
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El citado informe recogeri los resultados de la auditoria asi como las acciones correctoras
necesarias para evitar las desviaciones encontradas, debiendo incluir los siguientes
conceptos:

1.- Finalidad de la auditorfa.

2.- Equipo auditor.

3.- Personal de la organizacién auditada con que se ha establecido contacto.

4.- Resumen de ta reunién previa a la auditoria.

5.- Procedimientos, codigos y normas utilizadas durante la evaluacion.
: 6.- Resumen de los resultados. Lista de disconformidades y efectividad del
i programa auditado,
' 7.- Conclusiones y sugerencias para eliminar disconformidades.

i Finalmente el informe debe enviarse de forma controlada a los responsables de las
organizaciones auditadas y auditadora en un plazo, que se recomienda, no sea superior a
30 dias corridos.

: €} Respuesta y seguimiento.

La organizacién auditada deberd examinar y analizar los resultados de la
aqditoria, presentados en el informe, especialmente las disconformidades a fin de
determinar las acciones correctoras apropiadas y su implantacién.

i La organizacion auditada responderd al "Informe de Auditoria" en el plazo
sghalado por éste, indicando cudles acciones correctoras van a introducirse en sus
sistemas de calidad, incluyendo acciones preventivas encaminadas a impedir 1a repeticién
de deficiencias.

! Los beneficios de las auditorias.

i Las auditorjas de calidad constituyen un medio eficaz para:

1.- Identificar problemas potenciales antes de que afecte la calidad del
producto final

2.- Facilita Ia toma de acciones correctivas y su seguimiento.

3.- Permite evaluar los programas y procedimientos tanto en su cumplimiento
como en su eficacia.

4.- Desde e] punto de vista de los costos de calidad justifica gastos.

113




Algunos avisos para la compafifa que se enfrenta a una auditoria:

Tenga listos su manual de calidad y sus organigramas.
Asigne a la persona que atendera a los auditores.
'Haga su propia auditoria inicial primero.
Busque las siguientes inconformidades mayores que tienen serias consecuencias sobre
'la calidad:
- No cumplir con requisitos de control.
- No cumplir.con las normas acordadas.




4.2.3.- Aspectos econdmicos-consideraciones sobre costos relativos a la calidad.

Los costos de la calidad pueden dividirse en costos de obtencién de la calidad v
costos de aseguramiento externo de la calidad.

Costos de obtencién de la calidad. Son aquellos que se derivan de la actividad de
alcanzar y asegurar los niveles de calidad especificados. Incluyen:

a) Los costos de prevencién y evaluacién (o inversiones).
|

Los costos de prevencion son aquellos asociados con el personal que trabaja en el
d%seﬁo, la implementacidn y sostenimiento del sistema de calidad.

Los costos de evaluacion son los que se refieren a la medida, ensayos de productos,
componentes, materiales para asegurar el cumplimiento con estdndares, especificaciones,
planes y procedimientos.

b) Costos por errores {o pérdidas).

Los costos por errores internos estin asociados con productos defectuosos,
cemponentes y materiales que no logran los requisitos de calidad y son detectados en el
ldgar donde se fabrican.

|

Los costos por errores externos son los producidos por productos defectuosos
etnbarcados a los clientes.’

Costos del aseguramiento externo de la calidad. Son aquellos derivados de las
demostraciones y pruebas requeridas por fos clientes como evidencia objetiva, incluyendo
lds medidas particulares y adicionales para aseguramiento de la calidad, procedimientos,
dl‘atos, ensayos de demostracién, evaluaciones, etc,

‘ Asirpismo los costos de Ja calidad relacionados con otros datos econémicos de la
ejnpresa, tales como ventas, valor afiadido, etc., deberén presentarse periédicamente a la
direccion y estar controlados por ésta, con objeto de:

a) Evaluar la adecuacion y efectividad del sistema de gestién de la calidad.
b) Determinar aquellas 4reas que requieren una mayor atencién.
c) Establecer los objetivos de la calidad y de los costos.
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El sistema de costos ayuda a:

- Energizar a la empresa en materia de calidad.

- Cuantificar los problemas de calidad.

- Identificar oportunidades.

- Priorizar las actividades de la mejora de la calidad.

- Medir progresos.

En forma general se presenta la division del costo de Ia calidad.

COSTO DE LA CALIDAD

. PRECIO DEL PRECIO DEL
. INCUMPLIMIENTO CUMPLIMIENTO
| Reelaboracién Revisién

Premura Verificacion

Servicio no planificado -Auditoria

Repeticiones de la computadora Educacidn en calidad

Inventario Prueba

Quejas de los clientes
Servicio después del servicio
Tiempo improductivo
Ajustes

Garantia

Comprobacién del proceso
Verificacién del procedimiento
Prevenci6n

Prevencién

Inspeccién




El precio del incumplimiento, comprende todos los gastos incurridos por no haber
hecho las cosas bien desde la primera vez: los costos directos, los gastos generales y Ja
merma de los beneficios.

Existe, ademas, un precio del cumplimiento, el cual se compone de los gastos
necesarios para asegurarse de que las cosas se hagan, o se hayan hecho bien desde la
primera vez. La suma de los dos precios viene a ser lo que se ha venido llamando el "costo
de la calidad”. Esta es la recompensa por mejorar la calidad mediante la prevencién de los
defectos.

El precio del incumplimiento tiene tres fines:
- Liamar la atencion de la direccién mostrando la necesidad de mejorar la calidad.

' El asignar un valor especifico al mejoramiento en la calidad es de importancia
fundamental, puesto que la direccién presta atenci6n a las cosas cuando se expresan en un
lenguaje facil de entender, o sea, en término de wvalor monetario. El precio del
ingumplimiento plantea la necesidad de mejorar la calidad en términos que la direccién
coinprende, y que la estimulan a actuar.

~ Proporcionar una medida objetiva del mejoramiento en la calidad.

Es imposible determinar con qué efectividad se esta llevando a cabo el proceso de
mejorar la calidad, si no se cuenta con una medida eficaz. El precio del incumplimiento
proporciona tal medida y demuestra, en términos faciles de comprender, los efectos del
mejoramiento en la calidad y las ventajas de hacerlo bien desde la primera vez.

El precio del incumplimiento ofrece asimismo una prueba que convence contra el
argumento seglin el cual el mejoramiento en la calidad resulta "demasiado caro” para que
valga la pena: un sistema de informes coherentes, que comprenda a la vez el precio del
incumplimiento y el del cumplimiento, demostrara que la falta de mejora resulta mucho
mds costosa.

- ldentificar con precisién las actividades donde las acciones correctivas serdn de mayor
provecho.

Tal vez la ventaja mds significativa del precio del incumplimiento es que permite

asignar las acciones correctivas a dreas prioritarias, al proporcionamos un fundamento
para la conduccion de los esfuerzos hacia determinados problemas concretos.
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La mayoria de las empresas no dispone de los medios para abordar todos sus
préb]emas a la vez. Hay que ser selectivos y procurar eliminar los problemas més graves
prlmero Pero, ;cdmo se hace esta determinacion? siempre relucen ciertas dificultades que
son més evidentes que otras y parecen reclamar la atencién: sin embargo, los problemas
mis visibles no siempre son los mas costosos. Utilizando el precio del incumplimiento, se
puede evaluar en forma légica la importancia de las acciones correctivas en un drea
determinada, empleando como base el costo. Hay que sefialar, igualmente, que sélo se
puede caicular el precio del incumplimiento en aquella drea donde se incurren gastos. No
obstante, si bien el costo puede presentarse en un departamento determinado, la
verdadera causa del problema puede encontrarse en otro sitio. Lo fundamental de la
gestién del precio del incumplimiento con los requisitos es determinar dénde se
encuentra el problema y asignar la responsabilidad de llevar a cabo acciones correctivas a
las personas més afectadas, exigiendo que el problema se elimine para siempre.

Existen varias técnicas \tiles para el cdlculo del precio del incumplimiento:

! ° Recopilar los costos por cuentas.
® Recopilar los costos por el niimero de personas.
! ° Tiempo de ocupacion.

° Valoracién de los defectos.

° Encuestas.

A continuacién se define cada una de estas técnicas. En primer lugar, hay que
precisar que el precio del incumplimiento es, mayormente, un medio de comunicacién.
Es’tas técnicas tiemen como objeto calcular el potencial de ahorro que encierra el
m¢10ram1ento en la calidad.

Recopilar los costos por cuentas.

Esto quiere decir, sencillamente, recopilar los costos seglin se detallan en las
cuentas contables, como por ejemplo: desperdicios, gastos extraordinarios, gastos por
urgencias y garantias, etc.

Recopilar los costos por el niimero de personas.
Estos gastos son casi tan ficiles de recopilar como los costos por cuentas. El método

de célculo se basa en contar el mimero de personas que intervienen en una determinada
actividad, la cual puede estar relacionada con las pérdidas ocasionadas por el
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inciumplimiento con los requisitos, o bien con asegurarse de que se esté cumpliendo con
ellos. Algunos ejemplos serfan las personas encargadas de los procedimientos de
urgencia, de las relaciones con los clientes, de los departamentos de auditoria, al igual que
las'personas dedicadas a reprocesar articulos, etc.

Tiempo de ocupacitn.

El calculo del tiempo de ocupacién entrafia calcular con cuidado la cantidad de
mino de obra que se haya invertido en un proyecto preciso. Esto se puede lograr
mediante el uso de tarjetas para registrar la entrada y salida del trabajo, hojas de presencia
y otros métodos que permitan tomar nota del tiempo de ocupacién. He aqui algunos
ejemplos corrientes: El tiempo dedicado por un contable a buscar errores dentro de un
sistemna de informacién, asi como el tiempo que dedica un agente comercial a visitar a sus
clientes para explicarles un problema que se ha presentado con un material que se les ha
despachado.

El tiempo de ocupacién resulta especialmente dtil para evaluar problemas
comple]os o de gran alcance.

Valoracion de los defectos.

La valoracién de los defectos es, posiblemente, la técnica mas simple y de mds
utilidad para calcular el precio del incumplimiento; sin embargo, al mismo tiempo resulta
set Ja que menos se toma en cuenta.

|

En primer lugar, requiere determinar el ndimero de incumplimientos utilizando las
tédnicas descritas. A continuacién hay que determinar el costo medio de correccion de
cagda incumpliriento, tomando una pequefia muestra y calculando la cantidad de trabajo
que requiere rectificarla. Por altimo, este costo medio se multiplica por el mimero de
incumplimientos que ocurran durante el periodo analizado.

Esta técnica es de especial utilidad en los sectores donde el incumplimiento implica
a ¢ierto nimero de personas. Tales casos podrian ser:

° Una modificacién técnica que afectard a 20 6 30 departamentos.
° El procesamiento de las devoluciones.

, ° El procesamiento de las quejas de los clientes.

! ° Detectar los errores en programas de computacion.
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'
Encuestgs.

Es el método menos preciso, pero a menudo el que mds se necesita para calcular el
precio del incumplimiento en algunas dreas de actividad.

Ciertas funciones tienen un precio de incumplimiento sumamente elevado, pero es
dificil calcular exactamente cuanto, ya que el tiempo necesario para rehacer las cosas no
sigmpre es evidente.

' Este problema se produce con mayor frecuencia en las actividades profesionales
taies como: ventas, administracién, seguros, desarrollo de proyectos, etc. En dichos
campos, las personas tienden a cambiar de un proyecto a otro, pasando del desarrollo al
atfalisis y de allf a a reparacitn casi constantemente.

' Anteriormente, se ha comentado la necesidad de la medicién y como medir, pero
icual es Ja utilidad de los resultados de la medicion? A menudo esta informacion revela
en donde se estd gastando dinero innecesario.

|

Precio del incumplimiento

Lo que cuesta hacer las cosas mal:

i - Premura - - Retrabajar
- Tiempo improductivo - Reprocesar
. - Desperdicio - Reinspeccidén
- Reprocesamiento - Recalcular
de datos

. E] precio del incumplimiento (PDI} es lo que cuesta hacer las cosas mal (volver a
hacer un trabajo, costos, garantia, desperdicios y asi sucesivamenta).

Una forma conveniente de pensar en el precio del incumplimiento es en el contexto
de "los malos re". Estas son cosas que se tienen que volver a hacer y que indican un
esfuerzo desperdiciado, como: rehacer, retrabajar, reprocesar, reinspeccionar, recalcular,
etc.
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En cambio, lo que cuesta asegurar que las cosas se hagan bien desde la primera vez
es-el precio del cumplimiento lo que incluye:

- Planificacién de la calidad {manual de la calidad, manual de

procedimientos).

- Adiestramiento en calidad.

- Proyectos de mejora.

- Pruebas del proceso.

~ Auditoria.

- Comprobaci6n. ‘
- Acciones preventivas, etc. |

Puestos juntos el precio del incumplimiento y el precio del cumplimiento forman el
casto de Ja calidad (CDC) como se refleja en la siguiente férmula:

CDC =PDC + PDI
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4.;2.4.- La calidad en velacion con el mercado.

, La determinacién de los factores de mejoramiento continuo de una empresa en la
biisqueda del cumplimiento de su misién y objetivos, se encuentra primordialmente en
estar atento en lo que su entorno estd demandando; estas demandas se pueden hacer
concretas si la empresa estd dispuesta a escuchar las voces de los clientes, los empleados,
los principales competidores y el proceso.

! Una de las voces mds importantes es la del cliente y ésta se debe escuchar
permanentemente para entender perfectamente las necesidades y expectativas que tiene
eh cliente sobre el producto y/o servicio, asi como también conocer su opinién en cuanto a
la empresa en su corjunto.

Para lograr con éxito los objetivos de la empresa, se requiere entonces conocer de
manera concisa y clara, qué opina, qué necesita, y qué espera el cliente, nunca se debe
stiponer de antemano lo que nosotros queremos escuchar. Es necesario preguntarle y
dé]ar que éste exprese con la mayor libertad la opinién que tiene de nuestra empresa, asi
c0mo sus necesidades y expectativas.

Para escuchar la voz del cliente, se pueden y se deben utilizar diversos
mecanismos, como son: desde las enfrevistas cara a cara, hasta las encuestas escritas
enviadas por correo, o sea, por medio de un estudio o investigacién de mercado.

A continuacién enunciamos todo lo referente a la calidad en relacién con el
producto:

Desarrollo del producto.

Hablar de "desarrollo del producto” quiere decir proveer unas caracteristicas para
e] producto que respondan a las necesidades del cliente. Existen otros términos con
significado similar: disefio del producto, disefio del sistema, ingenieria de producto.

La actividad de proveer las caracteristicas del producto varfa mucho. En un
extremo, consiste en aplicar algin disefio existente o estindar que satisfaga las
necesidades del cliente y en el otro, la actividad puede implicar una investigacién amplia
flara encontrar una respuesta adecuada.
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Caracteristicas del producto.
Las necesidades del cliente se satisfacen con las caracteristicas del producto.

Cada necesidad es tnica y requiere la correspondiente caracteristica dnica del
producto. De forma ideal, cada una de estas caracteristicas del producto deberia cumplir
los criterios siguientes:

- Satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

- Satisfacer nuestras necesidades (como proveedores).

- Ser competitivo.

- Optimizar los costos combinados de nuestra compaiiia y nuestros clientes.

| Veamos brevemente cada uno de estos criterios, poniendo énfasis en la palabra
clave.
- Satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

! Clientes quiere decir aqui tanto clientes externos como internos. Necesidades
quiere decir no sélo las necesidades manifestadas y percibidas de los clientes, incluye
también las necesidades reales.

- Satisfacer nuestras necesidades.
i Hay muchos casos en que los proveedores no satisfacen las necesidades de los
chientes debido a varias limitaciones. Una caso obvio estd relacionado con el costo de
satisfacer las necesidades.

- Ser competitivo.

El hecho de que un producto satisfaga las necesidades del cliente no garantiza que
Igs clientes lo compren; e! producto de la competencia puede que sea mejor, o puede que
dé més valor. Por tanto, la competitividad es un criterio importante para las personas que
desarrollan el producto.

- Optimizar los costos.
Los clientes y proveedores incurren en costos cuando utilizan o suministran el

pi‘oducto y cada uno trata de mantener sus costos al minimo. 5in embargo, el verdadero
Sptimo, tal como lo ve la sociedad, consiste en minimizar los costos combinados.
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El sistema de fases

En los grandes proyectos para el desarrollo del producto es necesario utilizar un
concepto conocido como el sistema de fases (o etapas). Seguin este concepto, el ciclo del
desarrolio del producto se divide en segmentos o fases, siendo cada fase un paso
identificable en la progresion de acontecimientos. Un ejermnplo de esa divisién es como
s1gue:

Investigacién de mercado.

Disefio preliminar.

Bvaluacion del disefio.

Disefio del modelo, construccién y ensayo.

Produccién piloto del disefio del modelo, construccién y ensayo.
Planificacién de la fabricacion a gran escala.

Etcétera.

Cada una de las fases se define en funcién de las actividades que se tienen que
llevar a cabo y los resultados que se tienen que lograr. Las definiciones incluyen jos
criterios que establecen las condiciones que se tienen que cumplir para completar la fase.

Ademis, el sistema de fases hace que las decisiones se fomen en varios puntos
clave durante la progresién, como por ejemplo, después del ensayo del modelo. De esa
forma, el sistema de fases es una herramienta de gestién para estimular y controlar el
desarrollo del producto. Define los segmentos de trabajo, establece los criterios que se han
deé cumplir y provee que un equipo empresarial decida si hay que continuar o parar.

Awdlisis de criticidad.

Una herramienta que se utiliza mucho para tratar la proliferacién y la complejidad
es el analisis de criticidad. El objetivo consiste en identificar las caracteristicas «pocas
vitales» para que reciban atencién prioritaria y fondos. Una caracteristica del producto
puede clasificarse como critica por varias razones.

ES FUNDAMENTAL PARA LA SEGURIDAD PERSONAL. Las caracteristicas de
ui producto pueden plantear amenazas directas a la salud o a la seguridad o al ambiente.
Otras amenazas pueden surgir por la ighorancia o el mal uso por parte del usuario. El
objeto del analisis de criticidad consiste en identificar estas amenazas para poder dar los
pasos necesarios para eliminarlas.
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. HAY MANDAMIENTOS LEGALES. Muchas de nuestras leyes repercuten sobre
las caracteristicas de un producto. La seguridad de un producto es una drea obvia de tal
legislacién, pero hay otras.

EXIGE INVERSIONES. Algunas caracteristicas de un producto propuestas pueden
requerir importantes inversiones en instalaciones, existencias, procesos especiales, etc. El
reto a las personas que desarrollan el producte consiste en dar alternativas que sean
Menos exigentes en cuarto a inversiones.

EXIGE CONTINUIDAD. La empresa industrial depende del funcionamiento
continuado de los bienes tecnolégicos y de los servicios. Esa dependencia ha dado lugar a
una nueva familia de caracteristicas, todas relacionadas con la continuidad del
funcionamiento; fiabilidad, indice de fallos, tiempo dtil (lo contrario de tiempo no
pfoduchvo) mantenibilidad y otras. En algunos bienes y servicios, esas caracteristicas de
contmuldad requieren tanto énfasis por parte de las personas que desarrollan el producto
como las caracteristicas mas tradicionales de funcionamiento.

+ TIEMPO DE ESPERA ELEVADO. Algunas caracteristicas pueden causar retrasos
eﬁl los procesos subsiguientes, tales como el desarrollo de una fuente de
aprovisionamiento, el establecimiento de un proceso operativo adecuado o la formacion y
cettlﬁcacmn de los trabajadores. También aqui hay un reto para que las personas que
desarrollan el producto encuentren alternativas.

. ESINESTABLE. Algunas caracteristicas son intrinsecamente inestables a causa de
la) tendencia a los fallos {muchos componentes), una vida corta en almacenaje,
susceptibilidad de mal usoy similares. Los remedios més econémicos pudieran residir en
dqsarrollar unas caracteristicas gue sean intrinsecamente més estables.

' La criticidad se ve desde el punto de vista de los dos, del cliente y del proveedor.
Pdr ejemplo, en el caso dela vendibilidad, la prioridad que se da a las caracteristicas de un
producto se basa en el andlisis de los puntos de vista del cliente y de su comportamiento.
Ol;ras formas de criticidad, inversiones, se basan en las realidades con las que se enfrenta
el proveedor.

Andlisis de la competitividad.
Este es fundamental en el mercado, y se puede aplicar a todos los aspectos de las

operamones empresariales. Limitaremnos nuestro estudio a aquellos aspectos que tengan
una importancia especial en el desarrollo del producto. Estos incluyen las caracteristicas

125




del producto y las caracteristicas del proceso. Sin embargo, la metodologia se puede
aplicar a todos los aspectos de las operaciones empresariales.

La evaluacion de la competitividad de las caracteristicas del producto es
fundamental, porque los clientes hacen esas mismas evaluaciones cuando deciden qué
productos comprar.

En algunas lineas de productos son tan numerosos los competidores que el anlisis
de competitividad a escala total puede resultar muy caro. Las empresas pueden resolver
este problema utilizando el principio de Pareto se concentran en las caracteristicas claves
dél producto, en los competidores clave, o en ambos.

' Un segundo nivel de evaluacién de la calidad de los competidores es el de las
caracteristicas del proceso que emplean los competidores para producir sus productos.
Generalmente, el andlisis del producto también dice muchas cosas sobre el proceso
utilizado en su fabricacion, (a veces los proveedores de equipos, herramientas, bienes de
copsumo, etc, dan voluntariamente més informacién). Asi.se pueden estimar las
re$pect1vas capacidades de los procesos, asi como sus costos, que conducen a una
espmacwn de los costos unitarios.

Percepciones del cliente.

' En muchos casos, el conocimiento del comportamiento del cliente no constituye
urla base adecuada para tomar decisiones; es necesario conocer ademds las razones que
hay detrds de ese comportamiento. Esas razones pueden proceder de una informacién
complementana tal como las percepciones del cliente y sus opiniones. En el tratamiento
quie viene a continuacién:

7 Las percepciones del cliente son conclusiones deducidas principalmente del uso
de& producto.

Las opiniones del cliente son afirmaciones basadas principalmente en su juicio,
Opiniones del cliente.
Los proveedores estdn, comprensiblemente, ansiosos de obtener informacién
pecto de las razones que hay detrds del comportamiento y percepciones del cliente.

Por qué los clientes compran o no compran el producto X? ;Por qué los clientes prefieren
el producto Xaly?
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Para obtener esta informacion, los proveedores preguntan a los clientes sus
opiniones, utilizando varios canales: los contingentes de ventas, el personal de servicio al
cliente, estudios de investigacién de mercado.

Se espera que los clientes sean capaces de identificar aquellas caracteristicas
relacionadas con la calidad que expliquen su comportamiento. A veces esa esperanza se
ve realizada. Con mas frecuencia, las contestaciones son confusas por las muchas
variables que entran en los procesos de toma de decisiones de los clientes.

La situacion empeora totalmente cuando solicitamos predicciones. ;Compraria
usted este producto, a este precio? Podemos conseguir respuestas, pero nos falta la
realidad, ya que los clientes no estan frente a una decision y desembolso reales.

Andlisis para evitar los fallos del producto.

| Cuando la prioridad maxima en el desatrollo de un producto es un producto
vendible, las caracterfsticas del mismo deberian ser tales que minimizaran los fallos del
p;oducto, tanto externos como internos. Estos fallos incrementan nuestros costos en un
grado que puede ser asombroso. Los falios externos también incrementan los costos de
nyestros clientes y, por tanto, son una amenaza a la continuidad de la vendibilidad del
producto.

El enfoque planificado del desarrollo de un producto provee especialmente la
proteccion frente a fallos externos. Este enfoque lo logra al establecer unas caracteristicas
tales como la fiabilidad, tiempo dtil, etc., que tienen que conseguirse durante el desarrollo
del producto. A pesar de estas previsiones, sigue habiendo muchos fallos costosos.
Fundamentalmente a consecuencia de: arrastrar las caracteristicas que tienden a fallar en
los productos previos.

Las caracteristicas que resultan del desarrollo del producto son una mezcla de:

1.- Las caracteristicas arrastradas de los productos previos.

2.- Las caracteristicas arrastradas pero que se han modificado para corregir
las faltas previas o para adaptarlas a las nuevas necesidades.

3.- Las caracteristicas desarrolladas de nuevo.

Dentro de esta mezcla, las caracteristicas arrastradas generalmente dominan sobre

las creadas de nuevo por un margen considerable. La extensién del arrastre hace que sea
importante que la petsona que desarrolla el producto entienda qué resultados
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provinieron de aquellas caracteristicas precedentes, tanto en cuanto al funcionamiento
como a los fallos. El arrastre de las caracteristicas con tendencia a fallar es un tipo de
cancer que ha destrozado muchas lineas de productos bien establecidas.

El arrastre de las caracteristicas con tendencia a fallar estd muy extendido. La razén
sutil es que en la mayoria de las empresas la responsabilidad del diagnéstico y de poner
rejnedio a los problemas crénicos es tan ambigua que estos problemas simplemente
siguen adelante. Ademads, la responsabilidad principal de Jas personas que desarrollan el
producto no ha sido la de poner remedio a los problemas de calidad crénicos0 de larga
duracién; su responsabilidad principal ha sido la de desarrollar nuevas caracteristicas que
puedan crear mas ventas. La ambigiiedad de la responsabilidad, junto con la necesidad de
cumplir unos calendarios (ajustados) para los nuevos productos, ha contribuido a
arrastrar mucho las caracteristicas con tendencia a fallar.

Los fallos internos se pueden asignar en parte al desarroflo del producto. Las
personas que desarrollan el producto generalmente son expertas en su especialidad, pero
CBSI nunca son expertas en otras especialidades, tales como la economia de las
ogeracwnes Hace falta establecer un sistema de deteccién precoz que haga posible que las
personas que desarrollan el producto se inspiren en la experiencia de otros especialistas.
U#IO de estos sistemas de deteccidn precoz es la revision del disefio.

. La forma mas sutil de arrastrar desperdicios costosos ha sido el incluirfos en los
presupuestos {costos estandar). Los presupuestos resultantes inflados ocultan las pérdidas
desconectan las sefiales de alarma. Quienquiera que cumpla tales presupuestos esta
hdcnendo bien las cosas, pero no estd haciendo las cosas que estin bien.

Para las empresas se propone que las politicas de calidad establecidas exijan que
los nuevos modelos de productos se pongan en el mercado s6lo si su fiabilidad (lo
cqntrario de la tendencia a fallar) sea por lo menos igual que Ja de los modelos que
sust:tuyen, y también que la de los modelos de la competencia, Esas politicas se llevan a
cabo exigiendo que las personas que desarrollan el producto demuestren, por medio de
los datos de los ensayos de laboratorio y post-venta, que se han cumplido las politicas.
Obviamente, estas politicas son constructivas en cuanto a la calidad, pero no dirigen

adecuadamente ¢ problema del arrastre de las caracteristicas con tendencia a fallar.

El arrastre de la tendencia a fallar por supuesto que no se limita a las personas que

desarrollan bienes y servicios; se extiende al desarrollo de los procesos de todo tipo: de
fabrica, oficina, transporte, almacenamiento, servicios en general.
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Analisis de valor.

. Este es un proceso para evaluar las interrelaciones entre las funciones realizadas
por las caracteristicas del producto y los costos correspondientes.

El objeto del analisis de valor es ayudar a proveer las funciones que necesitan los
clientes y a un costo minimo. Los datos para el proceso del analisis de valor consisten
fundamentalmente en:

- La lista de las necesidades de los clientes y su orden de importancia.
j - La lista correspondiente de las caracteristicas del producto.
- La estimacidn de los costos de proveer las caracteristicas del producto.
- La informacion sobre las caracteristicas de los productos de la competencia y
suSs Costos.
‘ Partiendo de tales datos, el proceso del andlisis del wvalor acomete varias
actividades:
- Definir las funciones del producto con precisién. Expresar cada funcién con
un nombre y un verbo.
- Desglosar las funciones primarias del producto en subfunciones: secundarias,
terciarias, etc,
- Estimar para cada subfuncidn el costo de llevarla a cabo.
- Utilizar las estimaciones resultantes de los costos como ayuda para juzgar las
ventajas de las respectivas alternativas de desarrollo del producto.

Los profesionales han desarroliado varios métodos de andlisis para ayudar a llevar
a cabo las actividades anteriores. Generalmente esos métodos estan construidos alrededor
de una matriz u hoja de andlisis, que establece las relaciones entre las funciones del
producto y los costos de proveer esas funciones.
I

La hoja de andlisis retine mucha informaci6n en una forma condensada y adecuada
y sirve de ayuda en un enfoque sistematico. Con el uso juicioso de los simbolos, se puede
cotnprumr mucha informacién en un lugar reducido. La hoja de analisis también puede
crecer hasta un tamatio de dificil manejo. Para evitar esa complejidad se puede romper la
hoja de andlisis en segmentos «digeribles».

La hoja de andlisis nos proporciona respuestas, es fundamentalmente una
depositaria de respuestas.
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4.2.5.- La calidad en las especificaciones y el disefio.

Partiendo de la descripcién del producte, la funcién, especificacion y disefio debera
traducir las necesidades del cliente en especificaciones técnicas sobre los materiales, los
productos y los procesos. Esto debera concretarse en un producto que diera satisfaccion al
cliente a un precio aceptable y que produzca a la empresa una adecuada rentabilidad de
suinversién. Las especificaciones y el disefio deberan ser tales que el producto o servicio
sea realizable, verificable y controlable en las condiciones propuestas de produccién,
ingtalacién, empleo o funcionamiento. '

' La direccién debera asignar especificamente las responsabilidades de los distintos
trabajos del disefio a las actividades internas y externas de la organizacién y asegurarse
que todas aquellas que contribuyen al disefio, conocen su responsabilidad para lograr la
calidad.

El proceso de disefio deberad prever evaluaciones periddicas del disefio en sus
etapas significativas. Estas evaluaciones pueden realizarse siguiendo métodos analiticos,
tal}es como AMEE (Anilisis del Modo de Fallo y de sus Efectos), el anélisis de arboles de
fallo o evaluacién de riesgo, o bien mediante la inspeccién o ensayo de prototipos y/o
muestras de la produccién real. L2 amplitud e intensidad de los ensayos deberdn de estar
en funcién de los riesgos identificados en la planificacién del disefio. Cuando proceda
puede recurrirse a una evaluacion independiente para verificar los cdlculos originales,
obtener célculos alternativos o ensayos de comportamiento. Se ensayara o inspeccionard
un ndmero de muestras tal que proporcione una adecuada confianza estadistica en los
resultados. Estos ensayos deberdn incluir las actividades siguientes:

a)Evaluacién de prestaciones, durabilidad, seguridad, fiabilidad y

| mantenibilidad en las condiciones previstas de almacenamiento y

| funcionamiento.

‘ b)inspecciones para comprobar que todas las caracteristicas del
disefio se ajustan a las previstas y que se han cumplido y
registrado todos los cambios de disefio autorizados.
¢)Validacién de los sistemas informdticos y soportes légicos
correspondientes.

Durante todo el ciclo de los ensayos de cualificacion, se registraran regularmente
todos los resultados de los ensayos y evaluaciones. La revision del resultado de los
ensayos deberd incluir el anélisis de los defectos y de los fallos.

i Al finalizar cada fase del desarrollo del disefio se debe llevar a cabo una revisién
formal, escrita, sistematica y critica de los resultados del disefio. En cada revisién deben
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part1c1par representantes de todos los servicios que afectan a la calidad, segtn la fase que
se cste revisando. Se deberdn determinar y prevenir las fuentes de incidencias y las
inadecuaciones e iniciar acciones correctivas para asegurar que el disefio final y los datos
en que se basa cumplan los requisitos del cliente.

Deberdn llevarse a cabo evaluaciones peritdicas de los productos para asegurar
que el disefio es atin valide para todos los requisitos especificados. Esto debe incluir una
revision de las necesidades del cliente v de las especificaciones técnicas tomando como
bage las experiencias recogidas por la asistencia técnica, encuestas de prestaciones, o en la
apjicacién de nuevas tecnologias y técnicas. La revisién también considerara las
modificaciones de los procesos. El sistema de calidad debera asegurar que se analice
cualquier experiencia obtenida durante la produccién o el servicio que indique la
negesidad de una modificacion en el disefic.

' Deberd tenerse cutdado de que las modificaciones del disefio no degraden Ia

calidad del producto y que sea evaluada la influencia de las modificaciones propuestas en
todas las caracteristicas del mismo definidas en la forma bésica del disefio.
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4.2.6.- Calidad en las adquisiciones.

Los articulos de mala calidad pueden producirse o despacharse de varias maneras.
En este punto trataremos del descubrimiento de defectos una vez que los articulos han
llegado a manos de} consumidor. En otras palabras, ;qué medidas de garantia de calidad
se pueden tomar ante una queja o una manifestacion de disgusto por parte de un
consumidor?

' Pero hay otro punto atin mds importante. Es el problema de las quejas justificadas
que no llegan oportunamente a la persona indicada. ;C6mo sucede esto?

La primera razén es que los consumidores no suelen quejarse. Tal vez se quejen si
encuentran una falla en un articulo costoso, como un automévil, pero para la mayoria de
los articulos no dicen nada. En otras palabras, sus quejas son latentes u ocultas, y cuando
vuelven a comprar un producto similar, simplemente optan por otra marca.

! Se cree que si mejoramos los productos de acuerdo con las quejas recibidas, los
consumidores seguiran comprando. De alli la gran importancia de la informacién sobre
quejas.

1

I

' La empresa debe estar decidida a resolver los problemas con rapidez y buena
voluntad, y buscar que desaparezca el disgusto del consumidor.

Esto significa que de inmediato la compatfifa debe cambiar el producto defectuoso
pqr otro bueno; pero no se debe pensar que con esta accién el asunto queda finiquitado.
Es|necesario tomar medidas para impedir que el problema se repita, y asegurarse de que
no vuelvan a llegar productos defectuosos a manos de los consumidores. Por esta razon,
el Producto defectuoso debe recuperarse siempre a fin de establecer las causas de su mal
funcionamiento y la realidad implicita en la queja. Ademads, de inmediato se deben
inyestigar productos de la misma clase que ya estén en el mercado, a fin de establecer las
causas de la queja, como también averiguar si padecen de los mismos defectos. 5i hay
articulos defectuosos en el mercado, y especialmente si los defectos son criticos y
amenazan la vida y seguridad, es preciso recogerlos todos y cambiarlos por otros buenos.
Esta es la responsabilidad del fabricante que cumple la tarea de garantia de calidad.

!
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Determinacion del periodo de garantia.

Es precise dejar en claro que dentro de clerto plazo de meses u horas después de
vendido o despachado un producto, la empresa se comprometera a repararlo sin costo.
Esto no significa que cuanto mas largo sea el periodo, mejor. Las personas que desconocen
el control de calidad dirdn que el periodo de garantia o de servicio gratuito debe
prolongarse. Pero tal extension puede llegar a ser injusta para los clientes.

M;anual del propietario y lista de verificacion.

i El mal uso, asi como los métodos de utilizacién equivocados v las revisiones
periédicas inadecuadas son factores que causan defectos o dafios en un producto. Por
tax{tto, todo producto vendido, especialmente si es duradero, debe llevar instrucciones de
uso e instrucciones acerca de las revisiones periddicas. Esta es una responsabilidad obvia
del fabricante. Los textos deben redactarse de manera comprensible y 1til para el no
especialista.

Suministro de piezas por largo tiempo.

Los bienes duraderos pueden utilizarse cinco, diez o aun treinta afios o mas.
Mientras haya clientes que los sigan utilizando, los fabricantes estan en la obligacion de
suministrar piezas de repuesto.

I

|
Cémo evitar que los errores se repitan.

Lo mis importante en el control y la garantia de calidad es impedir que los errores
se repitan. EI Dr. Deming habla de un ciclo de calidad que va de disefio a produccion, de
produccion a ventas, de ventas a investigacién de mercado, y luego de investigacién de
mercado nuevamente a disefio. Es un proceso continuo de disefiar y redisefiar, que
méjora el nivel de calidad previniendo la repeticion de errores. A veces el piblico y los
medios de comunicacion aseguran que determinado error no se repetird o que se ha
impedido su repeticidn mediante un control de calidad efectuado sin tales esfuerzos
continuos. Tales afirmaciones son de dudar, pues representan la aplicacion de medidas
temporales pero no de curaciones permanentes. Es facil decir que el error no volverd a
re#etirse, pero Jas buenas intenciones tienen que ir acompafiadas de un estudio
cuidadoso, seguido de acciones apropiadas basadas en dicho estudio.
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Los tres pasos siguientes suelen considerarse como medidas para impedir la
repeticion de errores:

a) Eliminar el sintoma.
b) Eliminar una causa.
¢} Eliminar la causa fundamental.

‘ En realidad, solamente las medidas b y ¢ impiden la repeticién de errores; pero si
no se toma el paso ¢, no puede haber verdadera prevencién, en cuanto a la medida 4, es
s6lo temporal.

Los diez pasos siguientes tienen como propésito mejorar la garantia de calidad y
eliminar las insatisfactorias condiciones existentes entre la fabrica (el comprador) y el
p*oveedor {vendedor). Entre ellos debe existir mutua confianza y cooperacién. Con este
espiritu, ambas partes deben practicar sinceramente los siguientes diez pasos:

|

' 1.- Tanto el comprador como el proveedor son totalmente responsables por la
i aplicacién del control de calidad, con recfproca comprension y cooperacién
! entre sus sistemas de control de calidad.

2.- El comprador y el proveedor deben ser independientes el uno del otro y
respetar esa independencia reciprocamente.

3.- El comprador tiene la responsabilidad de suministrarle al proveedor
informacién clara y adecuada sobre lo que se requiere, de modo que el
proveedor sepa con toda precision qué es lo que debe fabricar.

4.- Antes de entrar en transacciones de negocios, el comprador y el proveedor
deben celebrar un contrato racional en cuanto a calidad, cantidad, precio,
condiciones de entrega y forma de pago.

+ 5.- El proveedor tiene la responsabilidad de garantizar una calidad que sea
' satisfactoria para el comprador, y también tiene la obligacién de presentar
datos necesarios y actualizados a solicitud del comprador.

6.- El comprador y el proveedor deben acordar previamente un método de

evaluacion de diversos articulos, que sea aceptable y satisfactorio para
ambas partes.
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7.~ El comprador y el proveedor deben incluir en su contrato sistemas y
procedimientos que les permitan solucionar amistosamente las posibles
discrepancias cuando surja cualquier problema.

8.- El comprador y el proveedor, teniendo en cuenta el punto de vista de la
otra parte, deben intercambiar la informacién necesaria para ejecutar un
mejor control de calidad.

9.~ El comprador y el proveedor deben siempre controlar eficientemente las
actividades comerciales, tales como pedidos, planeacién de la produccién
y de los inventarios, trabajos de oficina y sisternas, de manera que sus
relaciones se mantengan sobre una base amistosa y satisfactoria.

10.- El comprador y el proveedor, en el desarrollo de sus transacciones |
comerciales, deben prestar siempre la debida atencién a los intereses del \
consumidor.

Con referencia a la empresa, el comprador y el proveedor tienen que fijar
especificaciones relativas a materias primas y piezas. Estas especificaciones deben
determinarse por métodos estadisticos, una vez que las empresas emprendan el anilisis
de calidad y el andlisis de procesos, y consideren la factibilidad econémica de éstos. La
determinacién de especificaciones constituye de por si un campo de estudio
especializado, por lo cual hay que tener en cuenta los puntos siguientes:

1.-Investigue primero si existen especificaciones en cuanto a materias primas y
piezas. Si no las hay, prepdrelas.

- 2-5i existen las especificaciones, analicelas y resuelva si le sirven.

. 3.-Realice andlisis de calidad y andlisis de procesos (incluyendo una
investigacién en cuanto a capacidades de procesos). Estudie y analice los
productos defectuosos, los que requieren correcciones, y las quejas de los

; consumidores. Utilice los datos asi obtenidos para revisar las
especificaciones continuamente.
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4.2.7.- Calidad en la produccién.

El control estadistico de proceso, (adelante nos referimos a él, como al CEP) es una
magnifica herramienta para mejorar la calidad y la productividad de los procesos de
produccién; pero solamente es éso una herramienta que si queremos usarla nos dara los
beneficios que de él emanan, si no, nos podremos llenar de gréficas y datos que no
aporten ningun resultado. Por lo que es indispensable para que el CEP funcione, se
prepare el ambiente de trabajo, de tal manera que haya un clima de motivacién hacia
querer mejorar, un clima de confianza y participacin.

' Un principio del CEP para que funcione es: el CEP debe ser autocontrol, es decir,
deberd ser realizadoe por el que Ileva a cabo la operacién, s6lo asi es realmente preventiva
la'misma.

Las técnicas estadisticas no resuelven problemas, ayudan a detectar dénde estan
para su solucién; sin embargo, sin esta ayuda, los supervisores siempre culpan a los
traba]adores ante los problemas de produccién.

Pero, ;qué es realmente el CEP? Hemos dicho que es una magnifica herramienta
para Jograr la garantia de la calidad y la productividad, una herramienta que debemos
conocer y motivarnos a su utilizacién, séio asi funcionard realmente, vamos a ir aclarando
sus partes para llegar al final a definir el CEP.

CONTROL: Significa mantener un proceso o acontecimiento dentro de ciertos
limites que permiten lograr un resultado de acuerdo a lo planeado.

AUTO-CONTROL: Significa que el control tiene que ser realizado por la propia
persona que realiza el trabajo, dice el Dr. Deming “solamente
cuando cada uno de los que forman la organizacién garantizan
su propia calidad, podremos garantizar la calidad del
producto”.

BAJO-CONTROL: Mantener un proceso bajo control significa que no es necesario
salirse de los limites para aplicar medidas de prevencién.
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ESTADISTICA: Conjunto de métodos que nos permiten a partir de datos
numéricos tomar decisiones y accicnes ttiles para los procesos
donde se aplica. Los métodos estadisticos pueden ser:

- Descriptivos: Nos permiten describir todo un lote de productos
(poblacion) en base a una pequefia muestra de ellos.

- Inductivos: (También conocidos como predictivos), nos permiten predecir
el comportamiento de un proceso a través de una muestra del
! mismo.

PROCESOQ: Es el conjunto de “pasos” o etapas que deben realizarse para obtener
un resultado completo. Asi hablamos de procese de produccion,
: proceso de compras, etc.
| En general; todo en la empresa son procesos, y podemos distinguir tres
' tipos:
-Procesos administrativos (ventas, finanzas, contabilidad, etc.)
-Procesos  técnicos  {ingenieria, control de calidad,
marttenimiento, etc.)
-Procesos sociales {(todos los que tienen que ver con el
personal; contratacion, induccidn, capacitacién, etc.)

De acuerdo a las definiciones anteriores, ahora si podemos definir el CEP,

CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO

Es la capacidad de garantizar la calidad de un producto o servicio a través de la
utilizacién de herramientas estadisticas, manteniendo el proceso dentro de ciertos limites
preestablecidos.

Aprender control estadistico del proceso, es realmente mas sencillo de lo que
podrfa  parecer, son herramientas simples pero muy poderosas, enseguida
mencionaremos las herramientas utilizadas en el CEP.

i - Variacién normal.
- Muestreo.
- Toma de datos.
- Medidas de tendencia central y de variacién.
- Graficas de control.
- Capacidad de procesos.
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El CEP, nunca ha funcionado come un plan aislado, sino que debe ser parte de un
plan integral de cambio hacia la calidad total y la excelencia.

Algunas consideraciones de la estadistica

Las técnicas estadisticas:
_ - No resuelven problemas, proporcionan los indicadores que ayudan a
prevenirlos o resolverlos, identificando dénde se encuentran y guiando hacia su solucién.
! - Dirigen la atencién del personal hacia los puntos importantes del proceso.
‘ - Proporcionan los datos que permiten a jefes y colaboradores tomar
decisiones basadas en hechos y no en especulaciones y adivinanzas.

. Se ha hecho hincapié en que las técnicas estadisticas son magnificas herramientas
que nos “ayudan” a prevenir los resultados esperados en calidad y productividad
planeados en el trabajo; pero también es muy importante comprender el CEP, con todas
sus limitaciones y comprender que el CEP, no resuelve problemas, los que los resuelven
son los hombres que hacen uso de él, con su voluntad, motivacion y capacitacion para
utiilizarlo, tomando las acciones y decisiones que de él emanan.

Tipos de decisiones que se pueden tomar en base al CEP

1 - Si podemos o no fabricar un producto dadas sus caracteristicas en
tolerancias.

‘ - 5i debemos reconstruir o cambiar un equipo o maquinaria, dado su estado
¥ los resultados que estamos obteniendo de ellos.

- 5i estamos llevando un proceso bajo-control o en qué momento actuar

sobre de ¢l

, - Qué productos van a fomentar su volumen y qué otros a minimizarlos.
Lo mdés importante; el CEP nos permite tomar decisiones razonadas con las
mejores posibilidades de éxito.

COMO OPERA EL CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO.

El CEP no es una ciencia, simplemente es una técnica que se aprende y se aplica y
da resultados, veamos cémo funciona.
|
1.- Haciendo un estudio de capacidad del proceso, ésto es, conocer la habilidad
que tiene el proceso donde se va a aplicar el CEP.
2.- Caleulando los limites del control del proceso, con ésto tendremos los limites
dentro de los cuales deberemos de ejercer €l control del mismo.
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3.- Implantando las gréficas del control en la parte del proceso estudiada.

4.- Tomando datos continuamente (de acuerdo con la frecuencia acordada para
el proceso) irlos registrando en la grafica cuidando su comportamiento.

5.- Cuidando tendencias en las graficas y tomando decisiones de ajuste si
aparecen tendencias anormales 0 puntos fuera de los limites de control
establecidos para el proceso.

6.- Anotando en la biticora (normalmente por detrés de la grafica) las decisiones
que se van tomando y las causas que las provocaron.

: 7.~ Mantenijendo la informacién por el tiempo establecido en las politicas de
f calidad de la empresa.

El control de calidad en la produccién se refiere a lo que viene a la mente en la
mlayor parte de las personas cuando escuchan el término de control de calidad. En
realidad hay tres subfases importantes que describen el control de calidad a lo largo del
proceso de fabricacion. Estas tres subfases comprenden los siguientes aspectos: 1)
Inspeccion y control de la calidad de las materias primas recién adquiridas, 2) la
inspeccion de los productos y el control de los procesos, 3) la inspeccién y verificacién del
correcto funcionamiento de los productos. En estas subfases es en donde encuentran su
Iﬂayor aplicacion las acreditadas técnicas para inspeccién y control estadistico de 1a
cahdad

Es indispensable inspeccionar los productos, a fin de descartar las unidades
imperfectas. Asi mismo, la inspeccién de los productos, mientras se estdn fabricando,
también ahorran el desperdicio en los trabajos posteriores ejecutados en unidades que ya
sdn defectuosas. Sin embargo, si estos ahorros representan todo lo que se logra con la
labor del inspector, se estan desperdiciando las ventajas mas grandes.

, La principal razén para inspeccionar debe ser de indole preventiva y no correctiva.
El prop051to es no seguir fabricando articulos defectuosos. Esto hace que el trabajo de
inspeccidn sea algo diferente.

La inspeccidén advierte a los gerentes, no sélo que se ha rechazado un producto,
sino las causas, les informa a cerca de cual es el defecto.

i El control estadistico de la calidad tiene tres aplicaciones generales: 1) El control de
12 calidad del trabajo desempefiado en las operaciones individuales de la empresa
mientras estdn Hevandose a cabo, 2) decidir si se aceptan o rechazan lotes de productos ya
fabricados, sean comprados o hechos dentro de la compaiifa , 3) proporcionar a la
gerencia una auditoria de los productos de la empresa., 4) la verificacién del grado en que
son razonables los estdndares de calidad y la formulacién de especificaciones.
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Cuando un inspector revisa un producto y dice: “aceptado” o “rechazado”, se
refiere a sus “atributos”. En cambio si mide la “cantidad”, el “volumen”, el “espesor”, la
“redondez”, etc. entonces se refiere a “factores variables”.

Es preciso hacer distincion entre atributos y factores variables, porque requieren
diferentes procedimientos estadisticos. Los atributos se refieren a porcentajes de las
unidades rechazadas. Los factores variables se refieren a promedios de medicién y a la
miagnitud de las desviaciones.

La inspecci6n relativa a los atributos es sumamente importante para la aceptacién
de los muestreos, o sea, la revisién de los productos lejos de los sitios de operacién y
d¢spues de que se hayan adquirido grandes cantidades, como en el caso de productos
cqmprados

La inspeccidn de factores variables es mas importante cuando se trata de controlar
las operaciones mientras se estan llevando a efecto, porque casi todo ello se ejecuta en los
sitios de trabajo.

: En el control estadistico de la calidad, el lote total del que se toman la muestras se
llama “lote de inspeccién”, “poblacién muestra”, “universo”, o “mundo”.

Para que opere ¢on éxito el control estadistico de la calidad, es indispensable que
las muestras sean representativas, lo cual significa que necesariamente han de tener las
mismas caracteristicas de los lotes completos de los cuales fueron tomadas. Las muestras
que no Henen esas caracteristicas no son representativas.

En el control estadistico de calidad la palabra “muestra” siempre se refiere a lo que
es representativo. No significa una muestra que no lo es, ni que no sea tipica, ni
defectuosa.

; El muestreo de aceptacion significa aceptar o rechazar lotes enteros de productos
terminados sobre la base de lo que revelen las muestras, Se ordena a los inspectores que
rgvisen un ndmero determinado de piezas y se les indica cudntas piezas defectuosas
puede permitir un nimerc determinado si ese niimero se excede habra que rechazar el
lote.

; “Cero defectos” significa rechazar un lote si se encuentra cualquier defecto en el

muestreo inspeccionado. Se procura emplear a operarios “que lo hagan bien la primera
vez” inculcar en ellos el sentido de orgullo en la destreza en el trabajo. Ademas se trata de
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reducir al minimo, conceptos tales como: “es propio del hombre equivocarse”, y ;con qué
mihimo de esfuerzo podemos satisfacer?

Finalmente la norma (ISO-%004) demanda que se controle la produccién, pero deja

a las empresas el decidir qué controles y procedimientos aplicar. Busca identificar y
controlar los elementos de produccién y cuando es apropiado de instalacién, que afectan
directamente la calidad y se refiere a procedimientos bien definidos, junto con equipo y
anjbiente de trabajo adecuados. Incluye multitud de aspectos, como orden y limpieza en
las instalaciones. También cubre métodos de seguimiento, chequeos internos y criterios de
funcionamiento.

|

' Los almacenes deben ser seguros y no permitirse que entre personal no autorizado.
Nq) deben tenerse juntos productos detenidos o rechazados con los que han pasado la
inspeccién. Las dreas de almacenamiento y trabajo deben mantenerse limpias y ordenadas
¥y ho usarse para almacenar componentes u objetos que no sean parte del inmediato y
definido proceso productivo.

Las inspecciones y pruebas son las partes mds importantes tanto del sistemna
gexem:lal de calidad como de la norma. Estas cubren los siguientes aspectos:

- Inspeccién y pruebas de recepcién.

- Inspeccidn y pruebas durante el proceso productivo.
- Inspeccién y pruebas finales.

- Documentaciones.

- Equipo de medicion y pruebas.

- Control de inconformidades.

- Acciones correctivas.

4.2.8.- Control de la produccién.
I
Este se lleva a cabo al requerir especificaciones controladas para materiales,
equipos, procesos, programas de computadora, personal, abastecimientos, servicios
auxiliares y ambientes, Requiere instrucciones de trabajo documentadas para produccion.
El empleo de manuales completos de procedimientos o su equivalente (como pantallas de
computadoras). Exige criterios para determinar que la produccién considerada como

satisfactoria efectivamente cumple con las especificaciones requeridas. La norma quiere .
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qué}: las normas de trabajo sean definidas, escritas y acompafiadas por las fotografias,
muestras reales o modelos que se consideren necesarios. Deben establecerse puntos de
control importantes y designarse los métodos para verificar la calidad en dichos puntos.

La norma requiere ue los materiales sean almacenados, segregados y manejados
apropiadamente. Esto implica estricta separacién entre materiales y productos que
cumplen con especificaciones, de los rechazados y que estin esperando pruebas
adicionales. Cuando la trazabilidad sea importante para el control, debe imponerse un
51stema apropiado de identificacién, desde el proveedor y a través del proceso productivo
ha$ta su embarque.

- Todo equipo de produccitn debe sujetarse a chequeos y controles que aseguren la
precisién de su operacién. Esto incluye el equipo de la planta, herramientas, asi como
computadoras cuando sean parte de, o controlen, el proceso productivo. El equipo debe
althacenarse apropiadamente y conservarse en un régimen de mantenimiento preventivo.
Todo equipo debe calibrarse en una forma planeada.

Cuando el sistema de calidad selecciona componentes que estin fuera de
especificaciones, debe haber un procedimiento para su:
|
| - Identificaciéon
- Segregacion
- Revision
- Disposicion
- Documentacion
- Prevencitn
- Accién correctiva

. Las compafias pueden ufilizar un sistema de marcas verde, roja y amarilla para
identificar el producto como perteneciente a alguna de las tres categorfas (aprobado,
rechazado y pendiente, respectivamente). Después de identificar el producto irregular,
debe desecharse: el peor escenario imaginable es permitir que el producto irregular se
plerda antes de la inspeccién final y aparezca en la seccién de empacado junto con los
productos éptimos listos para embarcarse. Personas especialmente asignadas deberan
revisar los productos inconformes para disponer qué hacer con eflos, repararlos,
reprocesarlos o desecharlos como chatarra. Estas disposiciones se hardn de cuerdo con
instructivos especificos y, como en toda etapa cubierta por documentos, deben darse los
pasos necesarios para evitar reincidir en la falla.

La accién correctiva debe dirigirse no sélo a inconformidades especificas o
periddicas, sino a revisar y mejorar el sistema para el futuro.
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' Para un programa de control de calidad en la produccién es necesario definir el
alcance de las actividades de control de la misma:

1.- Normas y especificaciones, que determinan los objetivos de la calidad
que se deben medir o evaluar.
2.- Métodos de inspeccion, para distinguir la buena calidad de la mala, de
acuerdo con las normas establecidas.
3.- Técnicas estadisticas, incluyendo el muestreo, la recoleccién y analisis
de los datos para indicar si la calidad se encuentra o no bajo control.
4.- Registro de inspeccion y técnicas gréficas para registrar los datos de
inspeccioén que permitan determinar las indicaciones de falta de control.
: 5.- Métodos de recuperacion, que permiten disponer en forma efectiva de
I los articulos defectuosos.
6.- Dispositivos de inspeccidn, que abarcan todos los equipos que se
emplean para comparaciones objetivas y mensurables de calidad real en
relacidn con las normas establecidas.

. Esto es el resultado, indudablemente, del concepto de Ia inspeccién como
heframienta principal del control de calidad en la produccién. Aunque la inspeccién es
muy importante hay que sehalar que un programa del control de la calidad, al colocar
bajo control a las variables, aumenta la produccion aceptable; mientras que la inspeccién,
al separar lo bueno de lo malo, simplemente aumenta el volumen de los desechos.

Er general, Jas normas que establecen la calidad de los productos determinan las
normas de la ingenieria del disefio, del proceso y del material. Las normas de calidad
deben ser razonables, mensurables, disponibles y comprensibles. La prictica dicta que se
deben dar por escrito y que se deben entregar copias de las mismas a todos los individuos
encargados de su mantenimiento.

* Ademds es muy importante sefialar que la empresa debe de contar con un efectivo
control de inventarios, asegurando el disponer de cantidades de materiales adecuados
para hacer frente a las exigencias de operacién, evitando al mismo tempo que sean
excesivas. En una operacion industrial utépica, los materiales se moverian por la planta en
un flujo facil y regular y no se necesitaria almacenamiento de materiales en ningiin punto.
Sin embargo, nunca o casi nunca resulta prictica semejante operacién, ya que es necesario
separar y almacenar los materiales para que no tenga flexibilidad en los programas de
pr:oduccién, para facilitar la fabricacidn en lotes econdmicos, sacar ventajas de las compras
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en cantidad y evitar posibles robos o seleccion del trabajo por los operarios de la
produccxon

El volumen del inventario depende principalmente de los costos que éste implica.
Los materiales muertos representan una inversidn en efectivo considerable y su
almacenamiento da lugar a ciertos costos por concepto de existencias o mantenimiento del
inventario. Sin embargo, los costos que se originan en la carencia de un inventatio
adecuado son también grandes porque, a medida que se producen retrasos de la
produccion, se introducen otros factores de costos de mayor seriedad.

42.9- Verificacion del producto.

. El control de produccién con el recordatorio de que donde sea importante Ia
trézabnhdad dentro de la planta, deberd mantenerse la identificacion de materiales y
camponentes durante todo el proceso productivo. Fsta trazabilidad podria ir hacia atras
tan lejos como sea posible, hasta los componentes comprados, especialmente cuando éstos
son una parte continuamente visible del producto. El objetivo es rastrear tan lejos como
sea posible el progreso del material o una parte en particular desde el proveedor, y a
través de la produccion hasta los productos terminados.

Para alcanzar la excelencia en la elaboracién de un producto de alta calidad la
organizacién debe:
' - Conocer claramente productos o servicios y sus capacidades de
. aplicaciones; indistintamente el término “producto” o servicio se aplica para
¢ identificar lo que recibe finalmente nuestro cliente externo o interno.
! - Asegurarse de que todos los empleados conozean el o los productos,
' sus aplicaciones y también sus capacidades.
- Conocer quiénes son nuestros clientes.
- Definir y conocer claramente el nivel de calidad aceptable del
producto.
- Contar con un medio eficaz de medir la calidad del producto.
- Pedir continuamente al cliente sus opiniones relativas a la calidad de
nuestro producto.
La norma exige durante la fase de compras, especificaciones y métodos de
verificacién que efectivamente se cumplan, como inspeccién y control de recepcién.
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Se requiere de esta verificacion del producto terminado para aumentar las
inspecciones y pruebas durante produccién y sugiere cualquiera o ambas de las
vetificaciones siguientes:

-Total verificacion de cualquier producto que venga de produccién,
incluyendo chequeos retroactivos hacia la orden de compra o muestreo de
lotes y muestreo continuo.

. -Auditorfas sobre unidades representativas de muestreo.
i -Se aplican los procedimientos normales sobre segregaciones y las decisiones
de desechar o reprocesar.

4.%.10.— Control de los equipos de medicién y ensayo.

Al planear la implantacion de un sistema de calidad, uno de los principales
aspectos a considerar, es el que se refiere a la necesidad de definir la intensidad del
coptrol, inspeccién, supervisién y pruebas a las que se debe someter un material, para un
equlpo o componente. La decision importante para la ingenieria de calidad es determinar
el nivel justo de calidad que debe tenerse en cada producto, para ésto intervienen los |
siguientes factores: |

- Uso del producto.

- Peligros inherentes a su uso.

- Importancia dentro del sistema al que va a pertenecer.

- Bspecificaciones o c6digos con los que se debe cumplir.

- Econdmicos (basados en los costos de calidad).

- Clasificacién interna en base a metas establecidas e importancia de la imagen
de la empresa.

- Quejas, faltas y defectos presentados

La estadistica y sus métodos como herramienta matemdtica requiere  de ser
adaptada a las condiciones especificas de control de calidad. Esta herramienta de la
cahdad nos suministra pardmetros confiables para saber si un proceso o etapa se
encuentra controlado o para medir las deficiencias de éste y tomar las acciones correctivas
necesarias actuando sobre Ias caracteristicas, disefios o normas del proceso o del equipo.

El control estadistico dispone de distintas herramientas como son:

- Distribucién de frecuencia.
! - Graficas de control.
- Tablas para muestreo, etc.
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Hay diferentes tipos de inspeccién, cada uno con propésito definido y que pueden
se,r aplicados en la situacién especifica en que se requieran:

- Pruebas de funcionamiento de herramientas.
- Primera pieza.’
- Pieza piloto.
- Inspeccién de trabajo.
- Inspeccién de la operacién clave.
i - Inspeccion por muestreo.
- Inspeccién 100%.
- Pruebas de eficiencia.
- Pruebas destructivas.
- Pruebas no destructivas.
- Inspeccién de apariencia, ete.

4.2.11 - Inconformidades.

" El proveedor debe establecer y mantener actualizados los procedimientos para
asegurar que el producto no conforme no sea utilizado o instalado indebida o
inadvertidamente. Estos procedimientos deben establecer el control, la identificacion, la
documentacion, la evaluacién, la segregacién y el tratamiento de los productos no
conformes, asi como Ja notificacién de la decisién tomada a los departamentos a los que
pudlera afectar.

Debe definirse la responsabilidad y autoridad para revisar, disponer, manejar
y tratar los productos no conformes.

Los productos no conformes, deben ser tratados de acuerdo a procedimientos
escntos pueden ser desechados o utilizados, con o sin reparacién, mediante la previa
autorizacion escrita del cliente.

Deben identificarse los productos no conformes aceptados y registrarse las
reparaciones efectuadas, para indicar cuél es el estado de los productos.
|
, Los productos reprocesados o reparados, deben inspeccionarse de acuerdo a
los procedimientos escritos especialmente elaborados para estos casos.
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42 12.- Acciones correctivas.

El proveedor debe establecer, documentar y actualizar procedimientos para:

a) Investigar las causas de las no conformidades y las acciones
preventivas necesarias, para evitar la recurrencia.

b) Analizar todos los procesos, operaciones de trabajo, concesiones,
autorizaciones, registros de catidad, reportes de servicio al producto ¥ quejas
de clientes, con el fin de detectar y eliminar las causas potenciales de no
conformidad.

\ c) Implantar el analisis de falla cuando sea conveniente.
; d) Establecer las medidas y acciones preventivas a un nivel que
corresponda con los riesgos que puedan ocasionarse.
e) Asegurar que las acciones correctivas son implantadas y que son
efectivas.
: f) Modificar los procedimientos, como resultade de las acciones correctivas y

preventivas.
|
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4;.2.13.- Manejo y funciones posteriores a la produccion.

El proveedor debe establecer, documentar y mantener procedimientos para
manejar, almacenar, empacar y entregar el producto.

Maunejo.

El proveedor debe establecer los métodos y medios de manejo a manipulacién que
p,revengan el dafio o deterioro del producto.

Almacenamiento.

: El proveedor debe definir y emplear 4reas y locales de almacenamiento adecuados
y seguros, para evitar el dafio o deteriore del producto, antes de su utilizacién o de su
eptrega Deben estipularse métodos apropiados para la recepcién y despacho en estas
dreas. Con el fin de detectar dafios y deterioros al producto, debe comprobarse su estado,
a'intervalos regulares de tiempo.

| Empagque y emtbalaje.

El proveedor debe controlar las operaciones de empaque, embalaje, preservacion y
marcado (incluyendo los materiales empleados para ésto) de tal manera que permitan
asegurar la conformidad con los requisitos establecidos. Se debe identificar, preservar y
s¢gregar todo producto deteriorado desde la recepcién, hasta que deje de estar bajo
responsabilidad del proveedor.

Entrega.

_ El proveedor debe establecer los procedimientos de proteccién necesarios para
aéegurar que se mantiene, hasta la entrega, la calidad de los productos después de
inspeccionados y probados. Si asf lo especifica el contrato, la proteccién debe extenderse
hasta la entrega en su destino.

4:2.14.- Documentacion y registros sobre la calidad,

El proveedor debe elaborar v mantener los registros de calidad como evidencia de
que:

a) El programa de aseguramiento de calidad, cumplié los requisitos de
esta norma.

b) El producto o servicio y la documentacién correspondiente cumplen los
requisitos establecidos.
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c) El personal, los procedimientos, la documentacién y el equipo para
Pprocesos especiales estan calificados como es requerido.
d) La accidn correctiva se llevo a cabo y es efectiva.

Como registros de calidad deben incluirse:
Los registros de auditoria de calidad de tal modo que contenga:

a) Los procedimientos, procesos y servicios auditados.
b) Los resultados obtenidos.
c} Et andlisis de los datos y Ias acciones correctivas resultantes.

: Los registros de las verificaciones e inspecciones y pruebas del producto o servicio
deberén contener:

a)Las referencias del niimero de documento y revisién o niimero de parte
i del producto o servicio.
' b)Los requisitos aplicables.
c)Las verificaciones, inspecciones y pruebas especificas ejecutadas y los
resultados obtenidos, asi como las bases de aceptacion y rechazo.
d)Los reportes de no conformidad.
ejLa retroalimentacion o accidn correctiva generada.
f)Las fechas de inspeccion, de verificacién o de pruebas.
giLos nombres del personal (inspectores o verificadores)
hjLos instrumentos utilizados en el registro de datos segin sea
especificado en el plan de inspeccién y prueba.

Los registros de calidad deben estar a disposicion del cliente o de su representante
y 'de las autoridades competentes, para su anélisis y/o revisién durante un perfodo
convenido.

Los registros de calidad deben cumplir con las siguientes propiedades:

a) Identificables, para que puedan ser clasificados y archivados de manera
organizada.

b) Legibles para minimizar errores durante su manejo.

¢} Recuperables rapidamente para su consulta.

d) Reducibles.

Para ellos debera contarse con un sistema de informacién.
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Sistema de informacion de registros de calidad.

El proveedor debe establecer un sistema de informacién documentado de los
registros de calidad que sea eficaz, oportuno, confiable y versatil que responda a las
necesidades de la empresa. Este sistema incluira los siguientes aspectos:

a)Los procedimientos para la deteccidn continua de necesidades de
registros de calidad y establecimiento de prioridades de las mismas.
b)La existencia de una estructura orgdnica para el manejo répido y
oportuno de los registros.
<)El flujo de informacién adecuada en el que esté incluida la direccién de la
empresa.
d)La cuantificacién del volumen de registros para identificar la necesidad
de sistemas ya sean manuales o computarizados.
e)Disefiar, implantar y mantener actualizados los procedimientos para la
identificacion, clasificacion, codificacién, asi como para archivar y
mantener disponibles los registros o informes referentes a la calidad.
fElaboracion del disefio del sistema que contemple la existencia de
: controles documentados para asegurar la veracidad de la informacién.
i g)Capacitacién para el personal que usa el sistema apoyado en instructivos ‘
! actualizados. |
h)Capacitacién para el personal que opera el sistema, mayor atin cuando !
éste sea computarizado.
i)Establecimiento de politicas y procedimientos para mantener los
j respaldos de la informacién necesarios, con el objeto de prevenir el dafio,
deterioro o pérdida de los registros.
j)Retroalimentacion constante de los cambios que afecten el disefio del
sistema y lo mantenga acorde a las necesidades actuales.
k)Existencia de la documentacién referente al disefio del sistema, misma
que deberd mantenerse actualizada constantemente y que debe incluir
ejemplos de las formas, reportes, cédigos, etc.
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4.;2.15.- Personal.

Capacitacion y Adiestramiento.

Podemos decir que ésto es clave dentro de la organizacidn, es una relacion entre la
gerencia y la fuerza de trabajo, la cual se ve utilizada por la participacién administrativa y
reedificacion de la dignidad y respeto del trabajador. Tomando en cuenta esta relacién
podemos decir que gracias a ésto surge un deseo de cambio y por lo tanto de capacitacién,
de modo que tenemos:

|

a) Mejora la comunicacién vertical y horizontalmente.
b} Mejora de las relaciones jefe-subordinado.

) Promueve el desarrollo personal.

d} Genera la humildad para aprender de los demas.

Asi tenemos que crear la conciencia de calidad en todos y cada uno de los
miembros de una empresa, no se logra con sélo darles una platica o adiestrarlos bien
sobre lo que tienen que hacer.

La capacitacién se debe de dar a todos los elementos de forma natural, enfatizando
en las técnicas estadisticas y la buena supervision, ademas de la recapacitacién para que
los empleados no se vuelvan obsoletos y puedan enfrentar el cambio.

Ya gue por muy buenos materiales que usemos, por modernas maquinas que
mstalemos, Ia calidad no se da por si sola “la calidad la produce el hombre”. De ahi la
importancia de elevar Ia calidad del elemento humano en la empresa. Entre todos los
recursos, el tinico que se puede revaluar es el recurso humano, todos los demas se
deprecian.

El personal que realiza tareas especificas dentro del sistema de calidad
(producc:on verificacién o administracién), debe estar calificado con base en su
educacxon, entrenamiento y/o experiencia, de acuerdo a lo establecido en sus
procedumentos cbdigos y normas. Los documentos relativos a la formacion (educacion,
capacitacién y adiestramiento) y calificacién del personal, deben ser conservados y
archivados adecuadamente.
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Comunicacion
Para alcanzar la excelencia en Ja comunicacion con los empleados la empresa debe:

1.- Aplicar téenicas que comuniquen objetivos, metas, prioridades y valores
organizacionales a todos los empleados.

2.- Asegurarse de que los supervisores definan claramente las tareas y
responsabilidades de todos y cada uno de sus empleados.

3.- Verificar que los supervisores suministren a los empleados una evaluacién
oportuna de su desempefio en el trabajo.

4.- Comunicar a todes los empleados las expectativas de la organizacién en
cuanto a la calidad.

5.- Asegurarse de comunicar claramente las politicas y practicas de la
organizacion a todos los empleados de modo que los entiendan bien.

6.- Estimular las platicas frecuentes entre los gerentes y sus empleados.

7.- Informar a todos los empleados acerca de los logros, éxitos y otras

! cuestiones importantes relacionadas con el ambiente de trabajo.
8.- Medir con regularidad la eficacia de las técnicas de comunicacion.

Esto nos guia al sistema de funcienamiento de los circulos de calidad, requiere de
un programa introductorio para hacer del conocimiento a todos los niveles de alto mando
en que consiste y lograr su compromiso.

A esta etapa se le llama: compromiso gerencial y es quizé una de las mas faciles de
llevar a cabo y simultineamente, de las més dificiles de mantener activas y participativas
por las caracteristicas especificas de la gerencia.

|

j En una junta especial, se retinen a los distintos niveles gerenciales, cuando Ia
empresa cuenta con gerentes por departamentos, se invita a todos, se les da una plética
explicativa de lo que son los circulos de calidad, ¢émo funcionan, cuéles son los
requerimientos de tiempo y esfuerzo, pero sobre todo, cudl es el papel gerencial en este
desempeﬁo.

Con ]a mayoria de las veces, representa un cambio de “estilo de direccién”, puede
producir controversias o dudas acerca de sus posibilidades de éxito en su
implementacién, sobre todo cuando el gerente es demasiado precavido. Por el contrario
produce euforia y convencimiento inmediato entre los gerentes positivos y acelerados.

De hecho, s6lo al ir aclarando dudas para convencer al gerente precavido y
confirmando que se requiere tenacidad y fé con el acelerado, se puede ubicar al grupo,
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con mds conclencia de lo que se va a hacer. C6mo se va a trabajar con Ja voluntad y la fé
de la gente, tienen que asegurar que no van a cometer errores ni a defraudarlos.

El compromiso gerencial consiste en estar completamente convencido de que el
sistema de los circulos de calidad es el proyecto de cambio mds importante que representa
una nueva etapa de crecimiento y evaluacion de la empresa; la busqueda de la excelencia.

Ei apoyo y preocupacion por el buen funcionamiento de los circulos de calidad,
soxfl vitales, asi como su participacién en el “comité coordinador”, en el que se
determinarén las politicas a seguir, tomando decisiones al respecto, y manteniéndose
informado de los avances con una junta, que invariablemente se llevard a cabo cada mes.

También es valiosa su participacion en la difusién de la idea de los circulos de
calidad, en un principio con platicas motivacionales respaldando la publicidad que se les
dé; y estando presentes en las premiaciones de los logros para animar, dar realce y
ot(;)rgar la importancia gue se merece el personal.

. Pero lo més importante de todo es que “predique con el ejemplo” convirtiéndose
en un modelo integrador participativo, desarrollador de gente y abierto a la
comunicacion. ’

Motivacion.

- En rigor la motivacién se encuentra en el individuo en cuestién, que estd
automotivado. A veces se usa la palabra motivar en forma muy amplia, para designar los
intentos de una persona A, por hacer que otra persona B quiera o haga determinada cosa.
Pero ésto en rigor es sélo conato de motivacién. Podemos cargar las baterias de alguien
una y otra vez, pero no habrd motivacién sino hasta cuando dicha persona tenga su
propio generador.

Vamos ahora a precisar algunos programas de motivacion:

' Incentivo: Es un estimulo que desde fuera mueve o excita al sujeto al desear hacer
determinada cosa.

+ Interés: Es la inclinacién del sujeto hacia determinados valores y/o objetivos.

Los intereses vienen a ser la manifestacibn mdas patente y sensible de las
motivaciones.
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R=CxM
Donde:

R = Rendimiento
C = Capacidad
M = Motivacion

Para analizar el grado de motivacién podemos tomar datos estadisticos de:

1.- El nivel de ausentismo y retardos.
2.~ EI nivel de rotaci6n y de empleados.
3.- El nivel de accidentes.
4.- La productividad.
5.- La cantidad de defectos o desperdicios.
6.- La flexibilidad en la fuerza de trabajo.
7.- El nivel de participacion.
8.- Eficiencia en la comunicacion.
9.- El nivel de relaciones humanas.
10.- El nivel de tiempos muertos o trabajos repetidos.

Para poder elevar la motivacion es necesario conocer un poco acerca de las
necesidades humanas y los estilos de liderazgo.
|
, Abraham Maslow, nos ensefia en su pirdmide de necesidades el escalafén de
satisfactores que se tiende a buscar:

REALIZACION
EGO
SOCIAL
SEGURIDAD BASICA

Si carecemos de cualquiera de ellas, en toda nuestra conducta motivada no se
logrard la satisfaccion.
1

\ En conclusién, la automotivacién es la lave del invelucramiento del empleado,
significa que parte desde adentro del individuo, de tal manera que por medio de un
sc!entido de pertenencia a la empresa, libertad de accién, autorrealizacion y deseos de "ser”,
se logra la productividad y [a calidad. :
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4.2.16. - Seguridad y responsabilidad legal derivada del producto.

Los productos o servicios deben cumplir con todos los requisitos y disposiciones
legales que les sean aplicables, atin si éstas no se mencionan en el contrato.

4.2.17 .- Utilizacién de métodos estadisticos.
. En seguida presentamos las herramientas estadisticas mas usadas en la
metodologia de andlisis y solucién de problemas:

1.- Toma de datos y hojas de verificacién.
2.- Tormenta de ideas.
. 3~ Votacién razonada.
i 4~ Principio de Pareto.
5.- Diagrama de causa y efecto.
6.- Diagramas de correlacion.
7.- Diagramas de flujo.
8.- Diagramas de corrida.
9.- Gréficas e histogramas.

TOMA DE DATOS.

Es importante aprender a tomar datos de una forma sencilla y eficiente.
|
. Los datos son una valiosa herramienta para tomar decisiones, nos ayudan a
comprender la situacién que prevalece o a estimar qué sucederd en el futuro, todo
depende de qué hacemos con ellos.

Se pueden obtener dates para:
- Analizar una situacién para una decision posterior.

- Ejercer control en un proceso determinado.
- Aceptar o rechazar un determinado trabajo, etc.

155




Un dato o conjunto de datos sera correcto, si responde afirmativamente a las
siguientes preguntas:

- ;Los datos revelan la realidad?

- ¢El resultado de su recoleccién, andlisis y comparacién, dan una idea clara de
lo que ocurrié?

- ;Los datos obtenidos nos sirven para tomar acciones y decisiones?

Clases de datos:

Existen dos tipos de datos, y dependiendo de cuidl de ellos estamos hablando, asf
sdrd el disefio del método para su obtencion.

‘ Datos continuos: Son aquellos que pueden tomar cualquier valor dentro de un
rango dado. Por ejemplo el iempo para desarrollar un trabajo.

‘ Datos discretos: Son los que sdlo pueden tomar valores enteros, por ejemplo,
mimero de alumnos, clases dadas por un maestro, faltas de un empleado, nimero de
defectos, nimero de piezas defectuosas, etc.

i Recomendaciones para tomar datos:

1~ Antes de tomar datos, tenga claro el propésito y la utilizacién que les
dara.

2.~ Usar los medios y métodos adecuados para tomar datos.

3.- Los datos son base para tomar acciones y decisiones.

4.- Desarrolle el hibito de discutir todos sus problemas en base de datos.

Una vez obtenidos los datos deben ser analizados, y en muchos casos los métodos
estadlstlcos 50n una magmﬁca herramienta en la sintesis e interpretacién para asi poder
establecer las causas mas probables de su origen.

f El objeto de tomar datos ademis de traducir todo en cifras concretas, suministra
una base para tomar decisiones, por lo que los datos pueden expresarse en cualquier
forma.

: Cuando tome datos aclare el origen de los mismos, pues al paso del tiempo se
olvidan las condiciones en que se tomaron, por lo que se vuelven obsoletos, registre el
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propdsito con que se tomaron y la fecha en que se hizo, los instrumentos utilizados, la
persona que lo realizé, los métodos utilizados, etc.

Siempre que sea posible utilice hojas de verificacion para recolectar datos, facilitan
bastante su interpretacién y analisis. ‘

Las hojas de verificacion son un formato en el cual se anotan previamente los
detalles para que por medio de marcas () o cualguier otra forma simple se puedan
analizar ficilmente.

Las hojas de verificacidn en forma especifica, sirven para facilitar:

- La verificacion del cumplimiento de los pasos de un proceso.
- El registro de datos conforme va ocurriendo.

! - La ingpeccién en general de productos y procesos,

j - La localizacién de fallas, etc.

TORMENTA DE IDEAS,

Es una técnica que sirve para reunir ideas, opiniones y sugerencias de un grupo de
personas sobre algfin tema que quieren analizar. Esta técnica estd basada en la
participacion activa y constante de todos los miembros del grupo en cuestién.

Reglas para su desarrollo:

1.- Todos los participantes deben de exponer sus puntos de vista con toda
sinceridad, de manera breve y clara.

2.- No se debe contradecir ni desmentir a nadie. En caso de tener duda sobre
alguna idea, lo que se debe hacer es solicitar la aclaracién de la misma.

3.- Todas las ideas se anotan, cuidando que todos entiendan, lo mismo que el
que las expuso.

4.- Evitense los didlogos, es trabajo de equipo.

5.- No se dé un tiempo predeterminade para la tormenta de ideas, ésto
impide la participacion.

6.- Cuando se hayan agotado las ideas, repase la lista, generara algunas ideas
més.

7.- Evite las bromas pesadas, pueden provocar falta de respeto entre los
patticipantes.

157




Votacién razonada.

Cuando tenemos una lista de ideas probables o las causas de un problema, es
necesario, clasificarlas en orden de importancia y asi poder efectuar su estudio. Pero ésto
no es facil, ya que para ello se tienen que tomar decisiones de grupos que no comparten
las mismas ideas, y si el grupo no estd debidamente organizado e integrado, puede
génerar discusiones y actitudes negativas, lo que puede provocar que las decisiones se
tomen en base a procedimientos inseguros y desordenados, y puede concluir con el
fracaso del grupo.

: Fara evitar que €sto suceda, es indispensable que Jos integrantes del equipo estén
cor\saentes de:

1.- La necesidad de trabajar organizada y formalinente en equipo.
2.- La necesidad de autocontrolarse en su actuacién personal cuando se trabaja
en equipo.

! Para que un equipo trabaje organizadamente es necesario que usen técnicas
grupales que se encuentran perfectamente establecidas por medio de normas y reglas.

Una de esas técnicas que mds comiinmente se utilizan para la toma de decisiones y
qpe ha dado mejores resultados es la que llamamos votacién razonada, que consiste
precisamente en tomar decisiones por medio de votaciones basadas en la argumentacién
lqgma y razonada de cada uno de los integrantes del equipo y que se rige por las
siguientes reglas:

1.- Para participar en Ja votacién razonada es necesario conocer el 4rea del tema
que se estudia.

2.- Participar en el andlisis del problema desde el inicio de la metodologia.

3.- Observar los siguientes comportamientos:

a} Exponer sus puntos de vista con argumentos logicos, en forma objetiva,
no tratar de imponerlo a como dé lugar.

b} Tener flexibilidad en sus argumentos, para aceptar puntos de vista
diferentes.

¢} Usar la diferencia de opiniones como ayuda para el trabajo grupal y no
como obstaculo.
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d) Al votar todos los votos valen lo mismo, y por lo tanto; tienen la misma
importancia, independientemente de la jerarquia de los
participantes, no hay "votos de calidad".

€) Se debe evitar que haya influencia en la votacién, por ejemplo; haciendo
que el jefe o lider del grupo vote al final para que su voto no influya
en los demds, o haciendo votaciones cerradas.

f) Una vez tomada una decisién por el grupo, todos los integrantes deben
apoyarla como si fuera propia.

PRINCIPIO DE PARETO.
También Namado: Diagrama de Pareto.

Si se tiene una serie de cosas que hacer y de manera natural atribuye més
importancia a unas que a otras, se da prioridad a las mds importantes, y se estd usando et
principio de Pareto.

Vilfredo Pareto fue un economista italiano que vivié en el siglo pasado, el principio
lléva su nombre porque fue €l quien descubrié que de todas las cosas que hacemos hay
mychas que son poco importantes, que apenas si afectan nuestras vidas, y pocas muy
importantes que afectan significativamente nuestras vidas.

: De hecho, €l escribié el principio basado en la distribucién de la riqueza,
enunciandolo de la siguiente manera:
|
El 80% de la riqueza del pais, se encuentra en el 20% de la poblacién, y solamente
el'20% de la riqueza se encuentra en el 80% de la poblacién.

Esto quiere decir que el 20% (2 de cada 10} de las causas producen el 80% (8 de
cada 10) de los efectos, y el 80% de las causas producen solamente el 20% de los efectos.

Se puede obtener gran beneficio de este principio, si se cumplen tales requisitos:
1.- Estar profundamente convencido de éL

2.- Adquirir el habito de analizar los problemas segiin su importancia.
3.- Tomar accidn, segiin corresponda a los pocos vitales y a los muchos triviales.
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Procedimiento para la aplicacién del principio de Pareto.

1.- Conocer bien el problema que interesa analizar y definirlo con todo
detalle. Este es el efecto que se va a atacar.

2- Hacer una lista de [as causas que generan el problema (efecto),
anotando en cudnte contribuye cada causa en el problema.

3.- Ordenar las causas de mayor a menor, segin su contribucion.

4- Darle el valor del 100% al total del efecto y calcular el porcentaje
relativo de cada causa segiin contribuya.

5.~ Calcular los porcentajes de contribucién acumulada.

6.- Trazar la grifica segtin los valores.

DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO.
| También llamade: Diagrama de Ishikawa, .o esqueleto de pescado.
El objetivo de este diagrama es:
Detectar las causas posibles que originan un problema determinado.

5i resolvemos solamente los efectos, éstos reaparecerdn, si resolvemos las causas,
resolveremos realmente el problema en estudio.

Aunque al principio se crey6 que esta técnica solamente servia para trabajos en
eqmpo, se le ha encontrado una magnifica aplicacién en el uso personal, porque siempre
serd conveniente explorar posibilidades hasta encontrar lo més practico y adecuado segiin
el tema en estudio.

Su dominio depende de la prictica, se sugiere usarlo siempre que se requiera.

Como hacer un diagrama de causa y efecto.

| Paso 1- Definase claramente el problema o caracteristica (efecto) a estudiar, debe
quedar bien enfendido para todos los participantes.
Enciérrese en un rectdangulo y péngase del lado derecho.

EFECTO
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Paso 2.- Dibujese una tlecha de izquierda a derecha que llegue justo al centro del
rectingulo.

Paso 3.- Determinense los factores importantes que inciden en el efecto, Por
ejemplo:

Métodos

Magquinaria

Sistemas

Personal

Clientes, materiales, herramientas, etc.

. Paso 4- Coloque una flecha secundaria sobre la flecha principal por cada factor
escogido en el paso 3.

Paso 5.- Mediante una tormenta de ideas, con la participacién de todos los
miembros analicense cémo afecta cada factor sobre el efecto y viyanse
anotando las ideas mediante una flecha sobre el factor correspondiente o

| sub-flechas en caso de sub-causas.

Paso 6.- Estratificacién de las causas mas importantes o de mayor influencia "segiin
el principio de Pareto” €l 20% de las causas anotadas originan el 80% del
problema en estudio, por lo que: :

Mediante una votacion razonada identifiquese el 20% de las causas escritas.

Paso 7.- Compruébense las causas estratificadas y tomense las medidas
correspondientes.

_ Tipos de diagramas de causa-efecto.
i ler. tipo:

Diagrama causa-efecto por dispersion, éste es el diagrama maés usado y el que
adabamos de describir. Sus caracteristicas son:

a) Como efecto.- Se trata el problema o defecto especifico a corregir.

b) Como causa.- Todas las posibles sin importar procedencia o sus caracteristicas.
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2° tipo:
Diagrama causa-efecto por proceso.

En este diagrama, se trata de detectar las causas de problemas de calidad en un
proceso determinado, tiene como caracteristicas:

a) El efecto.- Es la falta de conformacion a las especificaciones.

b) Como causas.- Cada rama principal es una parte del proceso y como sub-causas
se anotan los defectos mas comunes o mas importantes.

DIAGRAMAS DE CORRELACION.

Las gréficas de control, los histogramas, y algunas otras herramientas utilizadas,
muestran los resultados de un proceso, es decir el efecto, para conocer sus causas ya se ha
dlcho que se utilizan los diagramas de causa-efecto, sin embargo, para comprobar si
rqa]mente las causas que hemos seleccionado producen los efectos resultantes o en qué
medida lo hacen, usamos los diagramas de correlacion.

Los diagramas de correlacion se usan para evaluar la relacién que existe entre: |
- Una causa y un efecto.
- Dos causas.
- Dos pasos de un proceso.

- En generat la relacidn entre dos fendmenos.
- Ete.

DIAGRAMA DE FLUJO.

|
Un diagrama de flujo es la representacién esquemdtica de las actividades y la |
secuencia en que éstas deben de flevarse a cabo en un proceso determinado.
|

Un diagrama de flujo es muy 1til porque:
1.- La comprension visual es més facil que la verbal.

2.- Se puede incluir mayor informacién en menos espacio.
i 3.- La interdependencia entre eventos es mas clara.
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Simbolos usndos en un-diagrama de flujo:

- Paso de procesamiento.
- Decisidn.

- Documento.

- Contintia en otra pagina.
- Operacidn.

- Transporte.

- Inspeccidn.

- Demora.

- Almacén.

- Direccién de flujo.

Construccion de un diagrama de flujo:

a) Escribir la descripcion del proceso (sin mucho detalle)
‘ _ b) Identificar cada funcidén con el simbolo correspondiente.
! ¢} Dibujar los simbolos en secuencia.
i d} Anotar las descripciones.

RECOMENDACIONES:

a) Los diagramas deben de ser tan sencillos como sea posible.
b) Consulte con los usuarios dei diagrama.

¢) Cuestione detenidamente y escuche con atencion.

d) Use los simbolos convencionales.

) Defina el grado de detalle.
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DIAGRAMA DE CORRIDA.

Bl diagrama de corrida es un diagrama sumamente sencillo, que muestra el orden
cronolégico de alguna caracteristica que se esté midiendo. Su flexibilidad permite que sea
usada casi para cualquier tipo de actividad u operacién, por ejemplo, puede ser usada
para:

- Volumen diario de produccion: mensual, anual, etc.
- Cantidad de ventas.

- Volumen de facturas.

- Ausentismo.

- Accidentes.

- Rechazos, etc.

Forma de elaboracion:

i 1.- Se dibujan dos ejes de coordenadas, uno vertical y otro horizontal.

‘ 2.- Se marcan las escalas que se utilizan en el eje horizontal, las unidades
de tiempo y en el eje vertical las mediciones realizadas, de tal suerte que
el "promedio” se encuentre préximo al centro del eje.

3.- Graficar mediante puntos cada medicién conforme se vaya haciendo
y posteriormente se unen los puntos con segmentos de recta.

' De esta forma resulta mds facil apreciar la variacion, hacer una rapida revisién del
historial de los datos y obtener conclusiones rapidas.

H?STOGRAMAS.

Un histograma es la presentacion grifica de la distribucidn de frecuencia de un
conjunto de datos.
|
' Sisuponemos que tomamos cinco datos de cierto hecho cada dia, durante un mes,
habra dos formas de analizarlos.

' 1- Analizando todas las partes como un solo grupo.
. 2- Analizando los cambios djarios que se fueron dando durante el mes.
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Para el caso 1, pedemos elaborar una tabla de frecuencias mostranda el
nimero de veces que se repite el mismo valor, entonces hacemos un histograma,
serd facil detectar el perfil, el valor central y la dispersién de los datos tomados.

Para el caso 2, para ver los cambios en los datos cronoldgicamente,
usaremos cartas o graficas de control.

. Sabemos que si se toman varios datos de alguna caracteristica de un fenémeno
determinado, éstas variaran de acuerdo a un patrén determinado, sin embargo, tienden a
agruparse alrededor de un valor central con cierta variacion o dispersion de cada lado y a
la forma que se produce por el agrupamiento de los datos se le llama distribucién de
frecuencias. Las formas de distribucién de frecuencias més comunes son: unimodal,
bimodal, variabilidad pequefia, variabilidad grande, sesgo positivo, Sesgo negativa.
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]USTIFICACION DE LA PROPUESTA DEL MODELO DE
CALIDAD TOTAL

En términos generales, un sistema de aseguramiento de calidad nos guia a un
conjunto de acciones planeadas que se desarrollan de manera sistematica con el propésito
de detectar , eliminar y evitar la recurrencia de aquellos elementos ¢ causas que originan
problemas de calidad, impidiendo la satisfaccion de las expectativas y necesidades de los
clientes.

|

Dicho sistema es en esencia Ja forma como en la prictica, mediante el autocontrol,
s¢ puede construir la calidad en cada fase del proceso de acuerdo con los requerimientos
de los clientes, minimizando a su vez los costos de la mala calidad.

Por otro lado, la norma internacional ISO-9000 es un modelo de aseguramiento de
lg calidad; la norma no contempla el aseguramiento del producto, sino que tiene como
proposito asegurar el Sistema de Calidad que genera el producto. En esencia la 1SO 9000
consigue dar confianza al comprador de los productos de la empresa, en el sentido de que
gxiste un modelo de calidad interno que da fé que los productos cumplen con las
especificaciones que satisfacen las necesidades del comprador.

; Desde luego que cumplir con la norma y tener su certificacién abren una gran
cantidad de oportunidades, incluso una vez aplicada, puede propiciar ahorros en los
procesos. Sin embargo, su implantacion necesita por lo menos de ciertos requisitos
igésiccrs.

Como se puede observar, [a ISO-9000 esta concentrada en asegurar que los
requerﬁmentos del cliente sean satisfechos, por lo que no puede considerarse como un
'sustituto de la calidad total, pues como se ha visto este concepto abarca no sélo la
- satisfaccion del cliente, sino la de los trabajadores, empleados, empresa y sociedad en su
conjunto.

Por dltimo, el aseguramiento de la calidad total hace posible el control y

' mejoramiento de un procese con la finalidad de que el preducto o servicio que de él se
- derive se encuentre libre de defectos y cumpla con los requerimientos de los clientes.
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CONCLUSIONES

En el transcurso de estos cuatro capitulos, en los cuales se ha explicado ampliamente
todo lo referente a ta administracién por calidad, los enfoques sobre diferentes autores
que manejan y definen la calidad, asi como describir las herramientas bdsicas de la
¢alidad, ademds todo lo referente a las normas internacionales ISO 9000, (9001, 9002,
9003) 9004, en esta dltima nos basamos para apoyamnos en la realizacion del modelo de
hdmmlstraclon de calidad total, es decir, en la cual se propone una metodologia para la
umplantaaon de un Modelo de Calidad Total que incremente la productividad de

cualquier empresa.
|
I

Hemos Hegado a un punto en donde conocemos elementalmente los aspectos que debe
contener un sistema de calidad total, estando ahora en condiciones de inskalarlo en la

‘pmpia organizacién para su desarrollo.
Tales elementos fos podemos basar principalmente en lo siguiente:

f
l
! 1) Adecuacién de la empresa a esta nueva forma de pensamiento orientada a la
: calidad.

’ 2) Elaboracitn laboriosa de todas las herramientas que debe contemplar el modelo
[ en particular.

B 3) Implantacién del modelo.
4) Disfrutar de los beneficios de la nueva cultura de la organizacién.

[ El dltimo punto es una consecuencia que se hace 6gica, pero no debe ser entendida
f como un beneficio que impide menos trabajo, sino la satisfaccién de participar en un
, equipo triunfador que hace posible el incremento de 1a calidad de vida de sus miembros

con todo lo que para ellos significa.

i . o

. nuevo rumbo en fa empresa y, por consiguiente la obtencion de los resultados. Estos
' resultados son comprobables mediante et concepto de la “productividad” que es un reto
' de nuestros tiempos, renunciar a ella significaria rechazar el futuro de nuestro pais, ya

|
|
|
Realmente con estos cuatro puntos realizados en funcién directa se contard con un
que nos permitird encontrar €l camino a la prosperidad a mediano plazo. |
|

|

|

167




Una de las herramientas de {a excelencia para lograr la productividad, precisamente
son los circulos de coritrol de calidad; los cuales por su eficiencia han mostrado la
participacién para el desarrollo de toda la empresa. Esto se refiere a:

a) Administracion participativa con compromiso de trabajo.
b} Reduccién de errores y mejora de la calidad.

¢} Capacidad en la resolucién de problemas,

d} Mejora de la calidad en las relaciones interdepartamentales.

Tomando en cuenta la productividad, observamos la optimizacion de los recursos tanto
materiales como humanos, con el fin de abatir los costos y buscar la mejora de los
productos y servicios, ésto es en “hacer més con menos”, de aqui que se puede decir que
tomamos en cuenta los objetivos principales que son:

- Ahorro de desperdicios en materiales y esfuerzos.

- Revision permanente en los procesos para su optimizacion.
- Desarrollo de efectividad en los grupos de trabajo.

- Innovacidn en los disefios y modelos.

Estos objetivos nos encaminan a un cambio en donde se requiere una planeacién
cuidadosa, paciencia y perseverancia, un esfuerzo constante, que se dard poco a poco por
medio del ejemplo, asi como una comunicacidn clara. Con ésto nos referimos a considerar
un cambjo que se dard en el personal en forma general ante el proceso de desarrolio y
modernizacion que habremos de iniciar, es necesario advertirnos de este fenémeno para
tener la capacidad de manejar el cambio en forma proactiva, ésto serd posible si lo
esperamos para enfrentarlo; de no ser asi simplemente la actitud del personal nos
sorprenderd y nos tomard desprevenidos con las consecuencias de fracaso, retraso y
estancamiento en el proceso.

Para que el proceso funcione sin obsticulos es necesario que cada uno de los que se van
integrando a él tengan: “Un profundo convencimiento de la necesidad de cambiar”.

Comprendiendo que cualquier cambic deseado en los resultados implica un cambio en

* la forma de hacer las cosas, en otras palabras, si queremos mejores resultados tendremos

que hacer mejor las cosas que actualmente hacemos.

5t consideramos que ésto nos es muy dificil; a la competencia no, ellos lo estdn
haciendo. Asimismo, podriamos realizar todos los objetivos a la perfeccién, pero si no

i damos el ejemplo de la nueva cultura y en general de tode lo que decimos, todo acabaria
" en buenas intenciones porque las palabras convencen, pero los ejemplos arrastran.
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No debemos olvidar que para lograr el cambio hacia la nueva administracion, es
indispensable ser ejemplo de las nuevas conductas y comportamientos que queremos
provocar en nuesiro personal.

Si queremos tener gente puntual, responsable, cumplida, con buenas relaciones
humanas y dispuestos a ser siempre mejor, debemos dar capacitacién, educacién,
adiestramiento, motivacién, pero principalmente debemos estar dispuestos a hacerlo con
el ejemplo.

Se puede decir que para implantar un buen sistema de calidad en cualquier
organizacion se requiere de un costo (inversién) pero gastar en costos de “no calidad”
serfa un costo mayor a mediano y largo plazo, cuando no salir hasta del ambito
competitivo

Como se mencioné en el capitulo cuarto, la calidad humana es el origen de fa
calidad empresarial, por io cual podemos resumir el concepto de calidad para la
aplicacién en cualquier empresa, para mantener una excelente organizacién, con los
siguientes puntos fundamentales:

- Calidad es satisfacer plenamente las necesidades del cliente.

- Calidad es cumplir las expectativas del cliente.

- Calidad es despertar nuevas necesidades del cliente.

- Calidad es lograr productos y servicios con cero defectos.

- Calidad es hacer las cosas bien desde la primera vez.

- Calidad es disefiar, producir y entregar un producto o servicio de satisfaccién
total,

- Calidad no es un problema, es una solucién.
- Calidad es producir un producto o servicio de acuerdo a las normas establecidas.

- Calidad es dar respuesta inmediata a las solicitudes de nuestros clientes. -
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Meéxico necesita hoy més que nunca empresas de calidad, lo primero es entregarse a la
tarea de producir calidad humana para garantizar calidad empresarial.

“Para lograr un México de calidad se requiere desarrollar mexicanos de calidad
total”.

Para iniciar este reto es necesario formar primeramente un gran equipo de trabajo en
cualquier organizacion, para el desarrollo e implantacién de este modelo de calidad, en
donde debe realizarse en forma planeada y discreta para que no obstruya la operacién,
pero con una orientacidn que vaya fortaleciendo y mejorando los procesos internos y as
satisfacer las necesidades de todos sus clientes y contribuir a los objetivos de la
organizacion.

Del liderazgo ya se ha mencionado mucho y sin embargo es en donde tenemos mayor
oportunidad de mejora para que el desarrollo e implantacién de los sistemas de calidad
realmente contribuyan a los resultados de las organizaciones. Es el problema mas antiguo
y vemos que sigue siendo el mas vigente de resolver, y es trascendente, porque al mejorar
el liderazgo, el motor comienza a funcionar y a activar el elemento mas importante de la
organizacion, que es quien realmente mejorard la calidad, obviamente nos referimos a
todo el personal de la empresa.

También es de suma importancia que el sistema de aseguramiento de calidad tenga una
orientacion a satisfacer las necesidades de los clientes y que se establezcan los indicadores
de medicién que permitan realmente demostrar la eficacia del sistema.

Como hemos visto, el modelo de calidad total no es tinicamente cumplir en forma
literal con los requisitos de una norma internacional. Debemos entender el contenido de
las normas de sistemas de calidad que nos exponen requisitos minimos y ademds nos
indican los COMO, pero no los QUE y aqui es donde cada organizacién debe utilizar su
creatividad y recursos humanos para adoptar la norma a su empresa.

Tenemos ahora una perspectiva del camino a recorrer. Conocemos todos los aspectos
que debe contemplar un Modelo de Calidad Total y sus consecuencias. Por lo tanto, es
tiempo de iniciar nuestro duro pero fuerte reto en el camino de la calidad, que en
consecuencia determinara a la productividad y ésta a la supervivencia.

Finalmente con la metodologia del Modelo de Calidad propuesta se conseguird adaptar

las necesidades y condiciones particulares de su personal, con el fin de que sea 1til para
todos los niveles de las empresas que la utilicen.
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