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A DIOS:

DIOS MIO, SANTISIMA TRINIDAD, GRACIAS
INFINITAS POR DARME ESA PEQUENA CHISPA
DE LUZ QUE ES LA VIDA, A LA QUE SIEMPRE
HAZ ASISTIDO CON 0JOS DE MISERICORDIA ¥
QUE AHORA TE DIGNAS PERMITIR CONCLUIR
ESTA OBRA, FRUTO DE TU INMENSA BONDAD.

GRACIAS POR TU ETERNO AMOR DE PADRE,
SALVADOR Y AMIGO.

TE AMO, TE ADORO ¥ TE ENTREGO TODO LO
QUE SOY.



A
MAMA MARIA:

TU AMOR Y TERNURA DE MADRE Y AMIGA HAN
ESTADO SIEMPRE CONMIGO DESDE NINA,
PORQUE ERES MI MODELO HA SEGUIR.

NO SE PUEDE  EXPRESAR MI CARINO,
BENERACION Y ADMIRACION CON TAN
SIMPLES PALABRAS, PERO ...

GRACIAS MAMA.



A
IRMA YOLANDA ROBLES DOMINGUEZ:

TE AGRADESCO ESE PEDACITO DE ALMA Y DE
CUERPO QUE JUNTO CON EL SOPLO DIVINO
ME DIERON EL SER, SOLO AMOR Y LAGRIMAS
DE GRATITUD ETERNA PUEDO DARTE EN
OFRENDA POR TANTO AMOR, ENTREGA Y
APOYO, EN ESTOS 23 ANOS DE VIDA JUNTAS.

TE AMO MAMA
GRACIAS.

A
RENE MARQUEZ VAZQUEZ:

PAPA, TE AGRADESCO TU COMPLETA ENTREGA
HASTA EL FINAL, POR AMOR A NOSOTROS.

TU HAS SIDO MI EJEMPLO Y TUS INVALUABLES
CONSEJOS GUIARAN SIEMPRE MIS PASOS.
NUNCA OLVIDARE TANTA FUERZA Y
CONFIANZA QUE ME TRASMITISTE.

GRACIAS POR ESTAR AUN CONMIGO Y POR
DARME A CONOCER EL AMOR TAN INMENSO
DE UN VERDADERO PADRE Y AMIGO.

TE AMO, Y TE LLE VARE POR SIEMPRE EN MI
CORAZON.



A MI QUERIDA ASESORA:
LIC. SANDRA LUZ GONZALEZ LOPEZ,
GRACIAS:

POR SUS FINAS ATENCIONES AL DIRIGIR TAN
PROFESIONALMENTE LA ELABORACION DE
ESTE PROYECTO,

POR LA DEpICACIéN DE MOMENTOS EN QUE
COMPARTIO GENEROSAMENTE SUS VALIOSOS
CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIAS,

POR SU ESFUERZO, APOYO Y
PROFESIONALISMO ADMIRABLE Y EJEMPLAR,
OUE MOTIVARON LA EXCELENTE CONCLUSION
DE LO PLANEADO GRACIAS.

CON RESPETO Y CARINO.

ROSALIA MARQUEZ ROBLES.



A
RENE MARQUEZ ROBLES:

GRACIAS POR DARME SIEMPRE TU CORAZON
ABIERTO PARA MIS DUDAS, MIS TRISTEZAS Y
ALEGRIAS, JUNTOS HEMOS COMPARTIDO LA
VIDA Y HA SIDO MARAVILLOSO QUE ESTE
ESFUERZO TAMBIEN TENGA TU FE, TU APOYO,
Y TU CARINO.

GRACIAS.

TE QUIERO WUALIE.



A
JESUS ARTURO ROBLES BUSTAMANTE:

GRACIAS POR ESE CALOR Y AMOR
. INCONDICIONAL QUE SE MANTUVO FUERTE Y
DIO PROTECCION A MIS ANOS DE NINA, Y QUE
A TRAVES DEL TIEMPO FUE UN PILAR EN MI
FORMACION, GRACIAS POR LA COMPRENSION
Y TERNURA QUE DISTE A MIS ANOS
JUVENILES,

TODOS ESOS RECUERDOS A TU LADO LOS
GUARDO EN MI ALMA PARA TODA LA VIDA.

TE QUIERO, ABUE LINDO.

A
ARTURO ROBLES DOMINGUEZ ¥ FAMILIA.

POR TODO EL ANIMO Y APOYO QUE ME
OFRECIERON AL DEPOSITAR SU CONFIANZA
ENMI.
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BENJAMIN MARQUEZ GONZALEZ Y
MA. DE JESUS VAZQUEZ:

GRACIAS POR SU CONFIANZA Y POR LA
HERENCIA DE VALORES TAN GRANDE QUE ME
DIERON CON SU EJEMPLO Y QUE DIERON
FORMA A MI PERSONA.

A
MA. DE LOURDES MARQUEZ VAZQUEZ:

TiA, GRACIAS POR TU ANIMO, TU APOYO, PERO
SOBRE TODO, POR HACERME SENTIR QUE
PAPA ESTA JUNTO A ML,

A
LA FAMILIA MARQUEZ, GRACIAS POR SUS
PORRAS Y POR SU AMISTAD.



A
MARCQO ANTONIO SALGADO FLORES:

MI AMOR, TE AGRADESCO, TU AMOR,
COMPRENSION Y APOYO NO TAN SOLO EN LA
REALIZACION DE ESTE ESFUERZO, SINO
TAMBIEN EN TODOS LOS MOMENTOS JUNTOS
QUE HEMOS COMPARTIDO.

MIL GRACIAS, TE AMO.



AL
ING. JOSE RAMON SIDA MEDRANO:

GRACIAS, POR PERMITIRME FORMAR PARTE
DE LA FUNDACION MEXICANA PARA LA

CALIDAD TOTAL, A.C., AL BRINDARME SU
CONFIANZA, APOYO Y AMISTAD.

AL
EQUIPO DE FUNDAMECA:

GRACIAS POR SU VALIOSA AMISTAD ) 4
COMPANERISMO DURANTE ESTE PROYECTO.



AL

LIC. CARLOS MATIAS ARMAS:

POR LA VALIOSA CONTRIBUCION A LA
PRESENTACION Y FORMA DE ESTE TRABAJO,
MIL GRACIAS.

AL

LIC.FELIX PEREZ RIVERA:

POR MOTIVARME A ENCONTRAR EL TEMA DE
INVESTIGACION DE ESTE PROYECTO. GRACIAS.

AL

C.P. ALEJANDRO AMADOR ZAVALA:

POR SUS CONSEJOS, AYUDA Y APOYO
INCONDICIONAL. GRACIAS.

A

MIS ESCUELAS, MAESTROS, COMPANEROS Y
AMIGOS QUE COOPERARON AL DESARROLLO
PERSONAL Y PROFESIONAL DE UNA VIDA.

GRACIAS.






ALA

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE
MEXICO, LA MAXIMA CASA DE ESTUDIOS, MI
RECONOCIMIENTO Y  AGRADECIMIENTO
PORQUE ME DIO LA OPORTUNIDAD DE
RECIBIR SU INVALUABLE CONOCIMIENTO.

ALA

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES
CUAUTITLAN CAPUS 4, QUE ABRIO SUS
PUERTAS CON CALOR DE HOGAR PARA
PERMITIRME COLOCAR EN EL COFRE DE LA
VIDA UNA ETAPA MAGICA Y MARAVILLOSA
QUE ME BRINDO Y BRINDARA GRANDES
SATISFACCIONES, MI RECONOCIMIENTO Y
GRATITUD POR SIEMPRE.



AL
DISTINGUIDO JURADO:

L.A.E. CARLOS MATIAS ARMAS.

IL.A. GUADALUPE AYVAR CEBRERO

L.A. SANDRA LUZ GONZALEZ LOPEZ
L.A. MAURICIO HERNANDEZ MONTOYA
L.A. DOLORES GUTIERREZ FLORES

MI RECONOCIMIENTO Y GRATITUD POR SU
COOPERACION Y POR  REPRESENTAR
DIGNAMENTE A LA  UNIVERSIDAD Y
FOMENTAR LA FORMACION DE EXCELENCIA
QUE REQUIERE MEXICO CON TAN NOBLE
TAREA COMO LO ES EL MAJISTERIO.

A
MIS MAESTROS, GRACIAS.



A LA FUNDACION MEXICANA PARA LA
CALIDAD TOTAL, A.C. ,
MI RECONOCIMIENTO COMO UNA
INSTITUCION CUYA NOBLE LABOR PROPICIA
EL DESARROLLO Y CRECIMIENTO DE LA
EMPRESA MEXICANA.

A

LA EMPRESA QUE ME PERMITIO REALIZAR EL
CASO PRACTICO DE ESTA INVESTIGACION, MI
RECONOCIMIENTO COMO UNA ORGANIZACION

MEXICANA QUE ABRE SUS PUERTAS AL
CONOCIMIENTO, GRACIAS.

A

L4 EMPRESA EN LA QUE AHORA LABORO, EN
ESPECIAL, AL LIC. GABRIEL MUNGUIA ANAYA
POR SU CONFIANZA Y AL C.P. FRANCISCO
OLMEDO PAREDES, QUE ME BRINDO LA
OPORTUNIDAD DE REALIZAR LOS TRAMITES
PARA LA CONCLUSION DE LA TESIS.






A
DIOS, POR SER TODO PARA M,

A
MI MEXICO, PATRIA QUERIDA,

A

MI FAMILIA:

PORQUE REPRESENTA UNA OFRENDA A SU
AMOR,

A

LOS QUE YA NO ESTAN EN CUERPO, PERO QUE
SIGUEN EN NUESTROS CORAZONES, Y QUE
PRONTO ESTAREMOS JUNTOS.

EN SU MEMORIA,

A

MI ASESORA, LIC. SANDRA LUZ GONZALEZ
LOPEZ,

A
MI NOVIO, CON QUIEN SIEMPRE HE CONTADO,

A

MIS AMIGOS, QUE POR SER TANTOS Y SER TAN
GRANDE SU CORAZON NO ES POSIBLE
MENCIONARLOS UNO POR UNO.
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POR QUE ES NECESARIO
QUE SE IMPLANTE UN MODELO DE
DIRECCION POR CALIDAD TOTAL
EN UNA PEQUENA FMPRESA EN
BUSCA DF MEIORAR SES
RESULTADOS?



CONOCER FIL. MODELO DE
DIRECCION POR CALIDAD
TFOTAL, COMO HERRAMIENTA
PE GRAN UTILIDAD EN EL
MEJORAMIENTO CONTINUG BE 1OS
ESFUERZOS Y RESULTADOS DE UNA
PEQUENA FMPRESA.



HIPOTESIS

SE LA PFQUENA FMPRESA ADOPTA
EL. MODFELO DF DIRECCION
POR CALIDAD TOTAL,
ENTONCES SF MEJORARAN SUS
RESULTADOS.






La Calidad Total ez una manifestacién gque en ia actualidad es
indispensable generar si es que se quiere permanecer dentro del
mercado e incrementar las utilidades, el bienestar comiin y demas

beneficios que se pretendan obtener como el prestigio, etc.

La presente Investigacion cuyo tema a desarrollar es el “Modeio de
Direccién por Calidad Total, su impacto en una Pequeiia Empresa
Juguetera como Instrumento para Obtener Mejores Resuitados.”
Tiene como intension basica el proporcionar informacion referente al
Modelo de Direccion por Calidad Total, gue constituye una reciente
forma de Administrarse para manifestar plenamente la Calidad en
todos los aspectos de la Organizacion, al direccionarlos hacia el
Mejoramiento Continuo, desde una perspectiva mexicana que retoma
las diversas formas de Administracion de la Calidad, asi como de
ciertas teorias y practicas que facilitan ia coordinacion de las
actividades de la Organizacién sustentadas y verificadas por el Valor

que generan.

El entornoc globalizado en ¢l que se vive, exige la Calidad constante
y continuamente para obtener Mejores Resuitados al proporcionar un

mejor producto ylo servicio.

$in embargo, existen Organizaciones Medianas y Pequenas que al
ocuparse exclusivamente de sobrevivir en un mundo incierto, no
logran desarroliarse adecuadamente en beneficio propic y de ia
sociedad, teniendo finalmente que cerrar. Esto se debe al ambiente
competitivo que exige el cumplimiento y satisfaccion de los requisitos
¥ necesidades que solicita a cada Organizacion en particular, mismas

que no han tomado conciencia de lo que esto implica.



La situacion en que vive el pais requiere que sus Organizaciones
busquen una Mejora Continua de sus Resultados debidamente
planeada y dirigida que permita su desarrollo sano y constante. El
problema radica en que la gran mayoria de las pequehas
Organizaciones, por no decir que casi todas, no tienen contemplado
un Plan Estratégico en donde se maneje la Visiéon de la Mejora
Continua, ya sea porqgue no tienen informacién clara y efectiva que
oriente su Gestion; no conocen los beneficios que aporta; o no les
interesa porque su atencién esta concentrada en subsistir y no

quieren “experimentar”.

De cualquier forma se destacan problemas de aspectos de Cultura,
de Cambic y de Calidad Fotal.

Por ello, las Organizaciones necesitan (aparte de crear conciencia
de gue se debe Mejorar Continuamente con Calidad), conocer la
informacion que cambie sus perspectivas, y si en un principio no
contemplaron la posibilidad de establecer un Modelo de Mejora
Continua ahora sea ese un Objetivo primordial a nivel global sobre

todo en la pequefia Organizacion.

Esperando que el desarrollo del tema pueda informar y crear
conciencia sobre la importancia de establecer un Proceso de Calidad
Total, {mediante una forma practica), en las Organizaciones; y
pretender que sea de utilidad para la sociedad mexicana, se da inicio

a este Wrabajo.
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1.1 Antecedentes,

La Calidad, que en la actualidad se manifiesta de forma mas
consciente en el desarrollo del ser humano y en consecuencia de |a
Organizacién, no es algo nuevo, mas aun su concepcion tiene sus
origenes y primeras manifestaciones desde los principios del hombre
cuando éste busca satisfacer en mejor grado sus necesidades y crear

asi sus propios satisfactores.

Los antecedentes mas antiguos que testifican la existencia de
ciertos mecanismos que estaban orientados a una especie de control
de produccion y que se pueden considerar como lo que ahora
concebiriamos como Control de la Calidad, se locatizan en el afo
2,150 a. C. en el Cadigo Hamurabi que establece la normatividad de
elaboracién de una casa, en la que se menciona el castigo en el caso
de que el albahil realice una mala construccion, este castigo era

simplemente ia pena de muerte.

También en la costumbre fenicia se observa una acentuada
tendencia de requerir “cosas bien hechas’, en donde et castigo
impuesto por defectuosidad era el cortar fa mano del autor de tal

defecto, segin las especificaciones gubernamentales.

Los egipcios por su parte, en el afio 1,460 a.C., establecen meétodos
y mecanismos para hacer cumplir las normas y requerimientos sohre
materia de construccion, mismos que fueron muy similares a los que

en América prehispanica se descubrieron.



Mas adefante, en la Edad Media, como por el sigle Xiil, al
constituirse el gremio se da solidez a dos caracteristicas: La
experiencia y la técnica, que conformaban al artesano, como

instructor e inspector del trabajo que realizaban los aprendices.

De esta forma comienzan a crearse los estandares que son los
patrones para emitir un juicio sobre la elaboracién de sus artesanias,
cosa que refieja Ia intencién de realizar sus preductos con Calidad.
Sin embargo, la exigencia de cubrir con demasiado apego las

especificaciones causod la falta de innovacion.

Con el paso del tiempo se da origen a la industrializacion, a finales
det siglo XIX y principios del sigle XX, la produccion en masa dio como
resultade productos de gran tecnologia (como la linea automotriz), a

un bajo costo, por la division del proceso ejecutado por obreros.

Esta producecion inundé pronto el mercado, que crecia a una
velocidad constante, por ello los productos antes de salir a la venta
tenian que ser inspeccionados, para separar los defectuosos,

responsabilidad que recaia s6lo a produccion.

Sin embargo, la creciente demanda de productos exigia no perder
tiempo alguno en su elaboracion, por lo que produccién concentra su

atencién en reducir tiempo y no en mejorar el producto.

A mediadcs de los afios 20's se empieza a tomar conciencia de la
necesidad de establecer un control que aparte de solucionar los

problemas de defectos de productos, los evitara y estimulara la



coordinacion entie departamentos. Se introduce el Control de ia
Calidad Estadistico disefiado por Walter Shewhart guien maneja

también aspectos administrativos y del comportamiento humano.

Con la Segunda Guerra Mundial crece la necesidad de mejorar la
Calidad del producte por lo que acentia el estudio sobre el control,
interesandose mas en el disefioc y programas de certificacion del
producto. Se llega a la conclusion de que la comunicacion y ia
informacién son efectivas colaboradoras del Sistema de Controi de
Calidad.

Para finales de los afos 40°s la Calidad toma un lugar importante

para aspectos competitivos, de costos y de precio.

Se constituye ia ASQC (American Society for Quality Control:
Sociedad Americana de Control de la Calidad) cuyo presidente era:
George Edwards quién destaca fa importancia de la Calidad como

factor basico para el triunfo de la Qrganizacion.

Al mismo tiempo, en Japén se forma la JUSE (Unién of Japanese
Scientists and Engineers: Unidén Japonesa de Cientificos e Ingenieros)
con Ishikawa como presidente, cuya prioridad fue formar el grupo de
investigacion de Control de la Calidad (Quality Control Research
Group: QCRG) en donde sus miembros principales: Shigeru Mizuno,
Kaoru Ishikawa y Tetsuichi Asaka desarrollaron y dirigieron el Control

de la Calidad japonés incluyendo el inicio de los Circulos de Calidad.

En 1950, Williams Edwards Deming colaborador y discipulo de

George Edwards y Walter Shewhart, destaca la aplicacion de



matodos estadisticos que €l mismc propone a los indusiriales y
hombres de negocios japoneses, que estaban interesados en cambiar
la mala reputacion de produccion de articulos que tenian en el

mercado externo.

La aportacion de Deming es conocida con el nombre de “Método
Deming”, que encierra toda una filosofia de la Calidad Total y el
Proceso de Mejoramiento Continuo de la. Calidad en 14 puntos
basicos. Sehalando la importancia de aplicar una filosofia basica de la
Administracion que al mismo tiempo estuviera acorde con sus

métodos estadisticos.

Fue tal el impacto y resuitados que sucedieron a la utilizacion de su
método que cada afo se otorga en Japdn “Los premios Deming” a
personas que difundan procedimientos de Control de Calidad por
estadisticas o que demuestren el iogro de mejorias en ia Calidad de la

Organizacion a la que pertenecen.

Para poder realizar los objetivos de Calidad y Confiabilidad se
crearon los programas de Mejoramiento de la Calidad en las areas de
la fabricacion y la ingenieria asi como en la industria de los servicios,
en América del Norte, cuyo efecto, se manifestd en considerables

avances.

Para 1954, Joseph Juran, marcé durante una visita que hizo a
Japo6n, el papei que juegan las actividades del Control de la Calidad en
todos ios aspectos de ia Administracion en una Organizacion. Enfatiza
que las dos funciones basicas del administrador son: Llegar a nuevos

niveles de rendimientc por medio de la ruptura de los procesos



existentes y mantener los procesos mejorados en sus nuevos niveles

de rendimiento.

En el afio de 1958 Armand Feigenbauw establece los principios
basicos del Control Total de Calidad (Total Quality Control: TQC) en
donde se pretende gue jos esfuerzos de la Calidad no tan solo corrijan
actividades sino se prevengan. Cabe mencionar gue el TQC que
manejan los japoneses difiere del TQC de Feigenbauw.

Poco a poco se fue extendiendo mas el cohcepto de Calidad
incluyendo mas especificamente al diseiio, al rendimiento, a la
participacion del recurso humano (empleados, trabajadores) y es aqui
en donde Philip Crosby en 1961 enfoca su concepto de Cero Defectos

donde considera que las fallas provienen de errores humanos.

Para los afios setenta las compaiiias estadounidenses que habian
ganado casi la totalidad del mercado sin competencia considerable,
se veian amgnazadas por el nacimiento de las Organizaciones
japonesas que comenzaron a inundar el mercado con productos de
mejor Calidad, provocando {a comparacion de precio y Calidad por
parte del consumidor.

Esto propicié que los Nerteamericanos pusieran mayor atencidén en
la Calidad como un elemento importante en ia competitividad de sus
productos y por consecuencia en la necesidad de tener Calidad en la
labor de los empleados y de la forma de proporcionar su servicio, La
década de los ochentas se caracteriza precisamente por ia
preocupacion en la Caiidad que adoptan no tan solo los

norteamericanos en todos Jos aspectos del negocio y de la



Organizacion de cuaiquier tipo de giro, sino también en Europa y en

Oriente de donde surge.

Asi, la Administracion toma un caracter mas inclinado al
Mejoramiento en fa Calidad creandose mas Organizaciones, Centros
de Investigacion, etc., dedicados exclusivamenie a estudios del
Mejoramiento de 1a Calidad sobre todo sistema. Se comienza a pensar
en la Administracién de ia Calidad en un sentido Total, y en toda la
Organizacion, para los noventas, se flega a la conclusion de gue la
Administracion de la Calidad requiere del Cambio, porgue no es

estatica, evoluciona para hacer frente a los nuevos retos.

De esta forma la Administracion de fa Calidad Total debe ser entre
otras cosas el proceso que facilite el Cambio en el medio ambiente,
asegurando que la Organizacion alcance el objetivo de la Mejora Total
Continua, mas alla de la eliminacién de defectos, la reduccion de ia
variacion, considera la innovacion y la cultura, permanentemente con

caracter integrador dentro de un marco global.

El reto actual es ser siempre competitivo en este entorno
globalizador que caracteriza ail mundo de hoy, se propagan las

certificaciones a nivel mundial, se abren nuevos mercados y fronteras.

Como podemos observar a lo targo de la historia del surgimiento y
conocimiento de la Calidad en el mundo, ésta va de la mano con los
desarrotlos y descubrimientos que la humanidad ha experimentado
concibiéndose a ia Calidad desde diversos enfoques que, no obstante.

guardan caracteristicas esenciales de la misma,
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En México, la preocupacion por la Calidad también se ha hecho
presente, sin embargao, apenas se comienza a crear una cohciencia
real de la necesidad de cubrir plenamente lo que ella exige.
Desgraciadamente existen rezagos en tas Organizaciones que
impiden el desarrollo sano de una efectiva Cultura de Calidad, esto es
el resultado de improvisaciones y adaptaciones tomadas a fa ligera
que originan solamente confusion.

La poca movilidad de comercio exterior que México mantuvo en el
pasado origind que solo se cumplieran con especificaciones en cuanto
a productos y servicios quedando intactos procesos y sistemas
caducados ya para la época actual dando como resultado retrasos y
vicios dificiles de erradicar de ia cultura del mexicano. En fos
noventas México comienza a experimentar mas vivamente el Cambio
hacia la Calidad Total y la Mejora Continua, un importante ejemplo de
ello es el desarrollc del Premio Nacional de Calidad.

El mercado ahora exige que se conozca & la Calidad no como un
completo cumplimiento de especificaciones, sino como un conjunto de
caracteristicas que van a satisfacer al cliente plena ¥y
constantemente, generando un desarrotlo de todos los miembros de la
Organizacion; esto es, que la Calidad se realiza mediante un proceso y

no es una meta a la que se llega.
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1.2 Concepio de Caiidad.

Para comprender mejor lo que es la Calidad y descubrir cuales son
sus caracteristicas y ohjetivos, incluso para poder administrarla, es
necesario conceptualizaria perfectamente y para elio hay que citar las
opiniones que al respecto tienen {os expertos.

“La Calidad sélo puede definirse en funcion del sujeto.” !

“ ...comienza con la idea, fa cual es establecida por la Direccion. "2

Williams Deming.

“La Calidad consiste en proporcionar un producto y/o servicio de
acuerdo con los criterios establecidos por el clienfe y no por Ia
Empresa.”®

Lourdes Manch.

“La Calidad es el juicio que tienen los clientes o usuarios sobre un
producte o servicio; es ef punto en el que sienten que sobrepasa sus
necesidades y expectativas.”*

Howard Gitiow.

! Deming, Williams Edwards. Calidad, Productividad v Competencia, Madrid, Espafia, Diaz de
Santos, 1989. Pag 132.

2 Ibidem. Pag 4.

® Miinch, Lourdes. Mas alla de 1a Excelencia. y de 1a Cahdad Total. México, Trillas, 1992. Pag, 168.
* Gatlow, Howard $. Planificando para 1a Calidad, Ia Productividad v una Pasicién Competitiva,
Meéxico, Ventura Ediciones, S.A. de C.V,, 1991, Pag ¢
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“La Calidad no es sélo un conjunto de herramientas v técnicas, sinc
principios creencias y valores. Calidad es precision; desarrolio
humano; uso de lecnologias duras y suaves, allernas y avanzadas,
orguile por lo que hacemos en fo individual y con oiras personas;
autoconfianza, autoplaneacién, autocontrol; poseer una actitud de
superacion constante, perfeccionamiento continuo, de buasqueda
sincera para lograr siempre lo mejor; de no conformarse; de tener un
compromiso con une mismo, con la Organizacion donde se trabaja y
P

con México.

Fundacion Mexicana para la Calidad Total.

Los autores conciben a la Catlidad como alge mas que un adijetivo
del producto ylo servicio que proporciona la Organizacién; ia
constituyen como la razén de ser de la Organizacion al buscar cubrir
ias necesidades y expectativas del cliente, caracterizando y

calificando procesos, modelos, sistemas, valores y actitudes.

De los conceptos antes citados, se desprende el siguiente:

La Calidad, entonces seria todo aquello que contribuye de
manera constaniemente excelente para satisfacer plenamente las
necesidades y gustos del cliente y a su vez lograr de igual modo la
satisfaccion personal, y organizacional, lo que indica gue los
regquerimientos de los clientes son los indicadores més importantes

que nos dirdan si se cumple o no con fa Calidad.

Pero, jqué sera Calidad Total?.

* Fondacién Mexicana para la Cahidad Total. México, FUNDAMECA, 1994. Pag. 4.
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“La Calidad Total implica poner énfasis anticipadamente en
visualizar y comprender el destino, y luego saber cémo acceder a Jos
caminos que conduzcan a ese destino.”®

Rubén Roberto Rico.

“La Calidad Total es la aplicacion sistemédtica del sentido coman
para conseguir optimizar los beneficios de una Empresa, maximizando
las ventas y minimizando los recursos empleados.”’

Ugo Fea.

“La Calidad Total en una forma de ser orientada a la Mejora
Continua de las personas, procesos, productos y/o servicios de una
Organizacion para afiadir valor a sus clientes. Va mas alla de lograr un
producto bien hecho. Mias que un conjunto de herramientas y
tecnologias, es un enfogue directivo, una estrategia de desarrolio, una
filosofia de vida, basada en un conjunio de valores, puestos en

préactica de una manera sistemética y generalizada.” 8

Fundacion Mexicana para {a Calidad Total.

® Rico, Rubén R. _Calidad Estrategia Total: Total Quality Management. Buenos Aires, Argentina,
Ediciones Macchi, 1993, Prefacio XVIL,

" Fea Guglielmetti, Ugo Competitividad es Calidad Total. Barcelona, Espafia, Alfaomega Marcombo,
2da. ed., 1995. Pag. 21.

® Fundacién Mexicana para la Calidad Total, México, FUNDAMECA, 1994, Mensaje del Consejo
Directivo,
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Paodemos continuar citando a diversos autores, pera lo importante
es llegar a la conclusién de que la Calidad no es exclusivamente
aplicable a ja fabricacion del producto ¢ al proceso de produccion,
por ello, de los conceptos anteriormente mencionados decimos que:
La Calidad es el realizar las cosas perfectamente bien, de forma
continua, constante y sistematica; esto incluye a toda actividad en
general y a cualguier dirmmension desde aclividades individuales,
hasta actividades de todo upn pais, por ello, en el concepto de
Calidad Total se encuentran implicados todos los niveles de la

Organizacion, asf comno los valores individuales y colectivos.

La Calidad se encuentra estrechamente relacionada con la
excelencia y la productividad, pero, también tiene retacion directa con
la formacién del mismo hombre, Jo que es vy lo que piensa
proyectandolo en lo que hace.

Para entender un poco mas como es esta relacion de la Calidad con

la constitucion del hombre se requiere conocer mas sobre la Calidad,

como sus caracteristicas, objetivos, importancia, etc.
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1.3 Caracteristicas de la Calidad.

En los conceptos gque citamos anteriormente podemos detectar
claramente que la Calidad es un término hasta cierto punto subjetivo,
ya que comeo mencionan varios expertos es reiativo a la percepcion
gue el hombre tenga de tal o cual objeto, servicio, comportamiento o
situacion, entonces el trabajo para decir que se tiene Calidad,
consiste en convertir la parte subjetiva de la Calidad en algo objetivo,
que se pueda palpar, disehar, aplicar, realizar, medir y demostrar
totaimente.

Por ejemplo, Deming menciona que: “La dificuitad para definir la
Calidad reside en la traduccion de las necesidades futuras del usuario
a caracteristicas conmensurables, de forma gue el producte se pueda
disefiar y fabricar proporcionando satisfaccion por el precio gue

tenga que pagar el usuario... #9

Habla de la Calidad desde la concepcion de gue esta condicionado
al sujeto, es decir, que estard presente la Calidad segan las

necesidades y pensamientos de quién obtenga beneficios de ella.

Por su parte, Juran expresa gue alge con Calidad es aguello que
tenga una adecuacién al uso, con o gque depende de la percepcidn
que el sujeto tenga de ello.

? Deming, Wilhams Edwards. Calidad, Productividad y Competencia Madrid, Espafia, Diaz de
Santos, 1989. Pag. 132.
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Tales afirmaciones demuestran ia subjetividad de ia Calidad por
ello, las caracteristicas de la Calidad seran las que tengan los

productos ylo servicios para lograr |a satisfaccion plena del cliente.

Si la Calidad esta intimamente relacionada con el uso y el valor que
realiza la satisfaccion de Ja necesidad o requerimiento del cliente,
ellos condicionaran la vida de la Organizacion ya gue ésta sélo existe
si hay un cliente dispuesto a adquirir sus productos. Por lo que la
Organizacién buscara constantemente satisfacer adecuadamente las
demandas y necesidades del cliente para obtener beneficios de ello
{utilidades).

Al ser el cliente el centro de atencién para quien va dirigida {a

Calidad seria bueno saber ;quién es el cliente o usuario 2.

Todo usuario es un cliente y todo cliente para serio necesariamente
tiene que utilizar lo que le proporcione su proveedor por lo que
también es un usuario. Ahora bien, el término ciiente como menciona
Ugo Fea: “No se le atribuye la genérica acepcion de “mercado”, sino
de hombre-cliente, es decir, de un individuo que, como tal, tiene
habitos y opiniones que condicionan sus elementos. Es necesario,
pues, conocer los elementos que influyen positivamente sobre sus

decisiones a fin de podérselos ofrecer. «10

Partiendo de esta posicién, podemos decir que existen dos tipos de
clientes: Los internos y los externos.

1® Fea Guglielmetti, Ugo. Competitrvidad es Calidad Total. Barcelona, Espafia, Alfaomega
Marcombo, 2da., ed., 1995, Pag, 22.
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Se entiende que ios clientes internos son los que se encuentran
dentro de ia Organizacion y gue constituyen las unidades operativas
que reciben yfo suministran productos yfo servicios, de igual modo
cada unidad funcional cada integrante que genera procesos y/o
servicios a otro u otros grupos de empleados. En si, todo el personal
constituira de un modo u otro a ios clientes internos, debido a la

interretacién e interaccion gue mantienen,

Cabe mencionar que aungue para algunos autores, el producto
puede ser tanto-un bien como un servicio, se considera mas adecuado
especificar una distincion entre producto y servicio para facititar ia
comprension de los temas, aunque se esté de acuerdo con la

consideracion de los autores.

Los clientes externos seran los usuarios o consumidores finates del
producto y/o servicio, los mismos proveedores, el gobiernc y demas
Organizaciones, incluse la competencia. Cabe menciorar que no
podran satisfacerse plenamente las necesidades o requerimientos de
tos clientes externos, sino se cubren primeramente las necesidades o

requerimientos de los clientes internos.

Lo anterior denota que la Calidad ne sdlo esta confinada al producto
o proceso de fabricacion. Se mencionaba que la Calidad esta
determinada en funcién de la percepcion que el cliente tenga del
producto y/o servicio y la satisfaccién dgue le proporciona, pero no
soélo del producto primario, es decir, su necesidad béasica, el motivo de
su compra, adquisicion o requisicion, sino también en su nercepcidn

del grado de satisfaccidn, influira el servicio anexo que se e de, el
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valor agregado, situacion en la que incurren aspectos de educacién y

valores humanos.

De esta manera, los valores que proporcionan mayor grado de

satisfaccion a los clientes son:

. La Calidad del Producte y/o Servicio.

. El Precio Justo.

. Bervicio en el Menor Tiempo.

. Seguridad y Confiabilidad.

. Mejora Continua.

. Calidad y Ag iidad en el Servicio de Posventa.
. Atencion.

. Confort.

C N & A N -

9. Creatividad e Innovacion.

Al decir precio justo, no nos referimos a un bajo costo propiamente;
mientras el cliente esté satisfecho plenamente, el costo no le
importara porgue sentira que es el precio justo. Sin embargo, para la
Organizacidn el reducir sus costos y asi proporcionar un menor precio
sin alterar {a Calidad de sus productos denotard gue es mas

productiva, lo que la hace ser mas competitiva.

Los puntos anteriores dan la razén por ia cudl se tiene que extender
la Administracion de la Calidad a aspectos administrativos y no
solamente productivos. Entonces la Calidad del producto y/o servicio
{oca varios aspectos:
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1. El material. Referente a ia constitucion del producte y/o servicio
(bienes e instalaciones).

2. El de ventajas. Referente a las ventajas sobre el mercado.

3. El de necesidad. Busca cubrir los requerimientos y necesidades.

4. El de adquisicién. Se refiere al facil acceso y adquisicion del
producto ylo servicio.

5. El det dinero. Generar utilidades.

Al considerar los aspectos anteriores, dentro de la Calidad Total, se

establecen sistematicamente caminos para obtener:

+ Fiabilidad del Producto y/o Servicio.
+« Prestaciones y Comodidades.

+« Durabilidad.

+ Conservacion.

» Seguridad.

¢ Caracter no Dafino para el Entorno.
» Costo de Posesion.

¢ Prontitud del Proceso.

+ Consumo.

o Efectividad.

+ Conformidad.

+ Ausencia de Deficiencia.

+ Claridad.

+ Utilidad.

s Oportunidad.

+ Exactitud.
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Como se mencionaba, la Calidad Total no toca exclusivamente al

producto y/o servicio, sino también a la percepcion que tiene el

cliente en conjunto de toda la Organizacidon, razon por la cual la

Calidad Total contempla e involucra, el ambiente para hacerlo

propicio para el desarrolio mediante una cultura uniforme que se

comparte en toda

satisfactoriamente.

la Organizacion y gue perciba el cliente

De esta manera, concretando en base a lo anterior, se enuncian las

Caracteristicas mas propias de la Calidad y que a consideracion, la

describen mejor :

- -+ TR > T~ TR+ SR« B« S > e I« T = = B

Es Precisa.

Es un Conjunto de Valores.
Es Autocontrol.

Es Desarrollo,

Es Perfeccicnamiento Continuoc.
Es Ausencia de Conformismo.
Es Integradora.

Es Exacta.

Es Oportuna.

Es Clara.

Es Util.

Es Confiable.

Es innovacion.

Es un Sistema.
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1.4 Clasificacion de la Calidad.

De la Calidad se pueden hacer tantas clasificaciones como
aspectos en donde se hace presente. Sin embargo, existe una
clasificacion en la gue estan de acuerdc varios autores y que
menciona tres tipos de Calidad:

* Calidad de Diseho.
= Calidad de Conformidad.

* Calidad de Rendimiento.

+« La Calidad de Disefo.

Es aquélla en donde se encuentran implicites todas las funciones
relacionadas con la creacion ylo modificacion del producto yio
servicio esto es, sus caracteristicas.

Comienza con la investigacion del cliente y su analisis para
comprender sus necesidades actuales y futuras y concebir mas
claramente, /o que se hace y hay por hacer, coniempla las
interrelaciones e interacciones del personal (cliente interno) de las
distintas areas que tienen relacidn directa como lo es Mercadotecnia
y Disefio por ejemplo. Este tipo de Calidad se encuentra relacionado
con los ingresos por venta.

¢« La Calidad de Conformidad.

Es aquélla que busca sobrepasar los estandares y especificaciones
de diseho del producto, requeridas para satisfacer las necesidades de
sus clientes. En este tipo Calidad se ven incluidos principalmente al
personatl y las funciones relacionadas con la produccién del producto

y/o servicio, contemplando hasta los proveedores dentro del proceso;
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este tipo de Caiidad se encuentra relacionado con los costos de
produccion.

+ La Calidad de Rendimiento.

También conocida como de  Ejecucion, determina el
comportamiento de los productos yfo servicios de la Organizacion en
el mercado. Esto es porque incluye los servicios de posventa
{mantenimiento, confiabilidad, etc)) que contribuyen de forma
determinante en que el cliente quede plenamente satisfecho y vueiva
a adquirir o recibir el producto y/o servicio en base a las experiencias
que ha tenido, asi este tipo de Calidad contempla la ejecucion
consistente y uniforme del producto y/o servicio que determina su

participacion en el mercado.

Asimismo toma en cuenta a la competencia, para que Ia
Organizacion proporcione los productos y/o servicios que seran los
mejores en su clase proporcionando un valor inigualado superando la

Calidad de la competencia y conseguir ser lideres mundiales.

También la Calidad puede clasificarse en base al motivo de su
aplicacién por ejemplo: Calidad enfocada al Estandard, al Uso, al
Costo, al Requerimiento, a la Cultura, a la Comparabilidad, al Entorno
Social, etc,
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1.5 Objetivos de la Calidad.

Los objetivos de la Calidad y la Calidad Total pueden descubrirse a
partir de sus caracteristicas y de su clasificacion.
Los objetivos en general seran:

+ Ser el Medio para lograr la satisfaccién plena del cliente;
considerando al cliente como la relacion hombre-cliente que se
habia manejado,

+ Constituir continua y constantemente la Excelencia, porque para
ser una herramienta que contribuya al logro de la satisfacciéon del
cliente es necesaric mantener {a perfeccién dentro de todos los
niveles de la Organizacion.

s Mejorar de manera Continua,

» La Productividad y la Competitividad.

» Eliminar Errores y Defectos.

+ Mantener un Desarrollo Humano.

o Determinar Principios, Creencias y Valores.

+ Uso de Tecnologias.

+ Mantener una Actitud de Superacion.

¢ Perfeccionamiento Continuo.

« Comprometer.

» Optimizar Relaciones Internas y Externas.

¢ Guardar un Equilibrio.

« Utilizar Modeios Administrativos, Estadisticos y Matematicos.

« Sistematizar.

+ Mantener un Bienestar Social.
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¢ Mantener el continuo Desarrollc de la Organizacion y su
participacion en el mercado.

Dentro de las clasificaciones los objetivos de la Calidad de:

a) Disefio.
Facilitar e! disefic o cambio de disefo de productos en base a
necesidades actuales y futuras del cliente.

b) Conformidad.
Minimizar los costos y producir en base a la maximizaciéon de las

caracteristicas que el cliente requiere.

¢) Rendimiento.
igualar y superar el valor del producto de la competencia, creando

un valor inigualado del producto propio.

Sin embargo, también se le llama objetivos de la Calidad a los que
se fija ia Organizaciéon en particutar para obtener Calidad en sus

productos y/o servicios.

Juran, considera objetivos de la Calidad aguellas realizaciones
especificas hacia donde se encaminan los esfuerzos, por lo que
menciona que existen objetivos como variedad de funciones e
intenciones. Un tipo de objetivos gue él plantea son los estandares,
gue mas gue objetivos son modelos a seguir en donde se pueden fijar
los objetivos de Calidad propios de la Organizacion, y seran e! foco

central de ia planificacion de la Calidad.
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Explica la utilidad de jerarqguizar los objetivos segin su importancia
y las caracteristicas de los objetivos, son que deben ser: Optimos,
manejables (de facil mantenimiento, controlables), econdmicos y gue
incluyan todas las actividades gue aunque con minima participacion

influyen en la realizacién de los objetivos.

También menciona gque los objetivos se deben establecer en base
al historiat de la Organizacion, at disefio de los productos y procesos

tecnologicos, al mercado y a los estandares de Calidad.

Por su parte, la Fundacién Mexicana para la Calidad Total,
menciona que el objetivo de fa Calidad Total es: “Volver a /las
Empresas m&as competitivas, ofrecer productos y servicios de Calidad
mundial a la sociedad a un precio mas accesible, incrementar ia
participacién en los mercados, asf como la lealtad de Jos clientes.
Sobre todo es dignificar y revaluar el trabajo humano. Es producir
cualguier bien o servicio con mas inteligencia, mas informacion y buen
gusto, como una respuesta a lo que desea el
consumidor/comprador/usuario y después seguirlo mejorando

continuamente.”"

Se puede observar que la Calidad y ia Calidad Total es casi lo
mismo sélo que la expresion de Calidad Total, como su nombre lo
indica es Tolalizadora de actividades, sistemas y personas, por 1o gue

sus objetivos tienen un alcance mayor.

1 Fyndacién Mexicana para la Calidad Total. México, FUNDAMECA, 1994, Pag. 4
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1.6 importancia de la Calidad.

La Calidad es importante partiendo del razonamiento de que un pais
que produce con Calidad y que ofrece Calidad de vida a sus
habitantes es un pais desarrcllado; pero para que esto suceda, las
Organizaciones asi como los individuos que fas conforman, tienen que
manifestar individuaimente la Calidad, y si los individuos forman parte
de las Organizaciones y éstas son parte fundamental para el
desarrollo de un pais; entonces desde el individuo se refleja y

repercute el tener y generar Calidad o no.

Se mencionaba en ¢l punto referente a las caracteristicas de la
Calidad, gue si no se satisface a los clientes internos de la
Organizaciéon no se podra satisfacer plenamente a los clientes
externos. Si dentro de un proceso de fabricacién o dentro de un
sistema de servicio interno, no se cubren los requerimientos y
necesidades, entonces no se realizaran efectivamente las funciones
para con el exterior, provocando retrasos (entre otras

consecuencias), gue se veran reflejados en mas costos.

La importancia de la Calidad se manifiesta debido a que, sino se
tiene Calidad en cuanto al producto yl/o servicio, éste estara
defectuoso, situacion due repercutira en el castigo que los clientes
manifiesten al quejarse (en el mejor de los casos y mas aun si se
considera una oportunidad para mejorar) o bien el de optar por la
competencia, amenazando las ventas futuras. Si se quiere seguir en el
mercado, se tendran que corregir los errores, gue causan costos (lo
que se conoce comoa el costo de hacer las cosas mal), que quiza se

pudieron prevenir y evitar.
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El tener Calidad nos ayuda a obtener siempre una ventaja
competitiva. Porque nos ayuda a satisfacer adecuadamente tas
demandas, cbiener un alto rendimiente participande mas activamente

en los mercados, generando un desarrollo del personal.

En México existe mucha confusion de io gque en realidad es Calidad
Totat, se desvian muchas Organizaciones creyendo que sélo
constituye una parte del proceso de produccién o servicio, olvidando
que ta Calidad también imptica la educacion, ia cultura, los valores y
que e} adoptar la educacion de Calidad Total conlleva forzosamente el
conocer a ja perfeccion o gue se es y lo que se guiere ser, o de lo
contrario no se podra consolidar la Calidad Total.

La Calidad Total necesita elementos tales como la comunicacion, la
medicion, la informacion, etc., dentro de un marco definido con
ohjetivos claros para poder desarrollarse a plenitud. Por to que no

constituye una solucion magica a los problemas de la Organizacion.

Cabe mencionar, que el implantar el concepto de Calidad Total,
requiere de un compromiso mutuo y consciente de gque no es un
proceso a corto plazo por 10 gue no reflejara inmediatamente
ganancias en los resuiltados y liderazgo en el mercado. De lo contrario
se puede caer en la desesperacion, ocasionando gque se fragmenten
los procesos alterandolos arbitrariamente sin fundamento, generando
ineficacia por su equivoco establecimiento causando, finalmente, un
rechazo contra la Calidad Total, prefiriendo entonces, continuar con
los vicios, errores u omisiones.

Con lo anterior, se concluye éste rubro y éste capitulo.
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2.1 Enfoques y Modelos de ia Calidad.

ta Calidad, por las mismas caracteristicas que tiene y las
manifestaciones que presenta, ha originado que varios estudiosos del
tema concluyan en Modelos diversos para su mejor conocimiento e

implementacion dentro de una Organizacion.

La implantacion de la Calidad Total debe ser acorde a la Cultura
organizacional de cada organismo, por lo que los aspectos
gerenciales deben ir de ta mano con el Desarrollo de la Calidad, de {o
contrario, se debe definir y establecer la Cultura que facilite ia

implantacion de la Calidad Total.

Si el concepto de Calidad es ambiguo o confuso, es sumamente
dificil Administrar un Modelo de Calidad que se adapte a Ia

Organizacién y que pueda implantarse.

Los Modelos de Calidad, son las formas en que los autores sugieren
gue se administre a la Calidad. Sin embargo, todas ellas tratan de
indicar el camino mas conveniente para llegar a ia Excelencia en un
principic y mantenerse ¢ buscarla nuevamente de forma Continua

como expresd Deming y algunos otros autores en la actualidad.

La Administracion de la Calidad en si, aunque con diferentes
Modelos tiene los siguientes objetivos:
1. Buscar la Calidad antes que las utilidades. Esto es no buscar
solo beneficios econémicos, sino morales, efc.
2. Desarrollar el potencial de los empleados. Teniendo como

herramienta base la educacion conjunta con la participaciéon.
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3. Orientar los esfuerzos hacia el cliente.

4. Comunicar a toda la Organizacién de los sucesos y datos.

5. Medicion de esfuerzos como estimulo y motivacion.

6. Desarrollo de sistemas que involucre a todos los miembros de Ia
Organizacion para participar creativamente en la Cultura de
Calidad en todos niveles.

En este punto tocaremos ciertas formas pioneras de “Administrar” a
la Calidad, aun cuando en algunas de estas formas, no se tenia
plenamente conciencia de ello, sin embargo, son propositivas para
iniciar un Cambio orientado a la Productividad, la Excelencia, el

Mejoramiento, etc., que es: Administrar la Calidad.

2.1.1 Mejoramiento Continuo de la Calidad.

. Esta idea surge a fines de la Segunda Guerra Mundial, la retoman
los japoneses y la convierten en un modelo de vida en sus
Organizaciones.

Deming.

Se habia mencionado en el primer capftulo que Deming introdujo en
Japdn los Métodos Estadisticos acompainados de una filosofia de la
Administracion, que originarian un Mejoramiento Continuo de Ia
Calidad.

Deming va mas alla de eliminar errores, su interés principal es la
reduccion planeada de la variacion, esto es, que la productividad

aumenta segun disminuye la variabilidad. Come todo es variable, es
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necesaria la utilizacion de métodos estadisticos para coniroiar los

procesos de trabajo al hacerlos predecibies.

Deming constantemente ha ajustado y completado sus 74 punfos en
los que maneja la Administracién, la Participacion y los Métodos
Estadisticos; que en la actualidad siguen siendo aplicados obteniendo

resultados favorables.

Los catorce puntos de Deming * :
1. Crear perseverancia en el propdsito de mejorar productos vy
servicios con la meta de ser competitivos, mantenerse en el

negocio y generar empleos.

2. Adoptar la nueva filosofia. Estamos en una nueva era economica,
creada por el Japon. La Administracion Occidental debe despertar
al reto, debe conocer sus responsabilidades y asumir el Liderazgo

del Cambio.

3. Deje de depender de la Inspeccion para lograr la Calidad. Elimine la
necesidad de inspeccionar masivamente, poniendo, desde el

principio, la Calidad en el producto.

4. Acabe con la practica de cerrar el trato con base en el precio. En
vez de esto reduzca a! minimo el costo total. Evolucione hacia
proveedores l(nicos para cualquier insumo en una relacion a largo

plazo con sus proveedores, fincada en la lealtad y ia confianza.

! Sherkenbach, William W. La Ruta Deming, Ala Calidad v 1a Productividad Vias v Barreras.
México, CECSA, 1992, Pags. 1, 9, 19, 31, 45, 79, 83, 89, 91, 97, 99, 137, 143, 149
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10.

11.

12.

.Mejorar de manera constante y permanenie el sistema de

produccion y servicio, con el fin de alcanzar ia Calidad y la

productividad, y reducir asi, continuamente, los costos.

. Instituya la capacitacion en ei trabajo.

. Instituya el Liderazgo. El propdsito del liderazgo debe ser ayudar al

personal, maquinas y aparatos a hacer un mejor trabajo. La
supervision de la gerencia necesita revisarse por completo, asi

como la supervision a fos trabajadores de produccion.

. Destierre temores para que todos puedan trabajar con mayor

eficacia para la Organizacion.

. Destruya las -barreras entre departamentos. El personal de

investigacidn, diseho, ventas y produccién debe trabajar como
equipo para prever los problemas de produccion y de uso que
puedan surgir en el producto o servicio.

Elimine lemas, exhortos y objetivos que pidan a Jos trabajadores

cero defectos y nuevos niveles de productividad.

Elimine los estandares de trabajo (cuotas) en los pisos de
produccién. Sustitdyalos por Liderazgo.

Elimine barreras que le quiten al trabajador su derecho a sentir
orguilo por su trabajo. La responsabitidad de los supervisores debe
cambiarse para gque en lugar de dar importancia a cifras escuetas,

mas bien enfaticen ef logro de la Calidad. Elimine las barreras gue
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arrebatan a ios empieados adminisirativos o de ingenieria su
derecho a sentir orgulic por su trabajo. Esto significa llegar a un
acuerdo entre las partes para abolir las evaluaciones de

desempefio y la Administracion por Objetivos.

13. Instituya un programa vigoroso de educacién y superacién
personal.

14. Que todos en la Organizacion trabajen para lograr la

transformacion. La transformacion es trabajo de todos.

En el Mejoramiento de los Procesos Deming senala cuairo etapas

gue se reguieren para el ciclo y gue o maneja como. E} Espiral de
Mejoramiento :

*

Definir el Proceso.

*

Identificar las caracteristicas de Calidad del Proceso.
+ Mantener el Proceso bajo observacion y control.

* Mejorar sistematicamente ef Proceso.

Juran.

Por otro lado, Juran realiza importantes aportaciones sobre el
Mejoramiento de la Calidad asentando puntos basicos para la
Administraciéon de la Calidad, que constituye un Enfoque Sistematico
que facilita el establecimiento y la satisfaccion de objetivos de Calidad
por la Organizacion completa, y que &l le liama “Gestion de la Calidad

por toda la Empresa”,
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Juran plantea sus conceptos analiticamente con aporiaciones
sustanciales sobre Administraciébn general, resaltando Ila
responsabilidad gerencial por la Calidad, sefalando que ésta se logra
por medio de las personas y no por medio de las técnicas, por lo que la
comunicacion y ta coordinacion de las personas juegan un papel
importante.

Concuerda con Deming en que la mayoria de los problemas de
Calidad son de los sistemas que a su vez, son responsabilidad de la

Administracion.

Promueve la idea de ia participacion conjunta para tener Calidad.
No considera adecuada ja estimulacion por medio de lemas, gue no

proporcionan metas definidas y claras.

Redne diversos enfoques de la Administracion proporcionando una
relacion coherente conformando una base de o que es la
Administracion de Calidad Total a la gue & Hama en un principio
Control Tolal de la Calidad, y que la consideraba como la totalidad de
los medios que facilitan el establecimiento y logro de los estandares.

Menciona lo que es: “La Capacidad de Procesc que no es mas que
la capacidad intrinseca que tiene un Proceso para suministrar el

n2

comportamiento...,”“ aclarando gue lo realmente nuevo del concepto

radica en fa normalizacion de los métodos cuantitativos de evaluacion.

Establece una frilogia de Procesos basicos de Gestion por medio
de los cuales Administra ia Caiidad y menciona la similitud que

guarda con {a terminologia financiera.

? Juran, JM. Planificacién para la Calidad. Madrid, Diaz de Santos, 1990 Pag. 173.
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Trilogia De Juran.
1.- Planificacion de fa Calidad.
Este Proceso tiene como objetivo suministrar a las fuerza
operativas los medios para producir productos que puedan
posteriormente satisfacer las necesidades de los clientes. Para
ello, se requiere la identificacidn de los clientes y sus necesidades

para la elaboracién del producto y del proceso.

2.- Controf de la Calidad.

La planificacion se tiene que dar a conocer a las fuerzas
operativas que producen el producto y realizan también el control
de la Calidad que tiene como objetivo evaluar el comportamiento
real de la Calidad por medio de la comparacion de los objetivos de

Calidad y asi prevenir y corregir diferencias.

3.- Mejoria de la Calidad.

Aqui se maneja el compromiso de elevar la Calidad por medio del
establecimiento de: Una infraestructura diseifiada a partir de las
necesidades, proyectos anuales de mejora, equipos de trabajo para
cada proyecto motivandolos, instruyéndoclos y formandolos en la
Calidad.

En sintesis, Juran propone: Crear conciencia de la necesidad y
oportunidad para la Mejoria; establecer y organizar metas con la
ayuda de un consejo de Calidad que identifique los problemas,
seleccione los proyectos y forme equipos; proporcionar
entrenamiento de Calidad, comunicacion de resultados y su registro;
otorgar reconocimientos; mantener la mejoria como parte de los

sistemas y procesos regulares.
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2.1.2 Control Total de Calidad.

{shikawa.

El Control Total de Calidad para ishikawa es: “Un sistema eficaz
para integrar los esfuerzos en materias de Desarrollo y Mejoramiento
de Calidad, realizados por los diversos grupos en una Organizacion de
modo que sea posible producir bienes y servicios a los niveles méas
economicos y que sean compatibles con la plena salisfaccién de los

clientes.”®

El Control Total de Calidad plantea aparte de la Calidad del
producto, una Calidad de! trabajo, exigiendo asi, }a participacion de
todos los niveles de la Organizacion, y convertir a la misma en
instrumento de Calidad de vida a nive! mundial. Se fundamenta en las
aportaéiones de Deming, que fue el primero en aplicar los Métodos
Estadisticos y la Administracién en la Calidad.

Para Ishikawa, al tener Controi Total de Calidad se tiene un control
de todo mediante el Proceso PHVA (planear, hacer , verificar y
actuar). Ya que considera como clientes también a los departamentos
gue integran ia Organizacion.

El Control Total de Calidad tiene como objetivos:
1. Producir articulos que proporcionen satisfacciéon plena a los
clientes.
2. Prever las necesidades del cliente.
3. Tener Calidad a nivel general.

4. Considerar y conirolar costos, precio y utilidades.

* Ishikawa, Kaoru. ;Oué es el Control Total de Calidad? México, Norma, 1986. Pag 85.

37



5. Tener control tanto de cantidad de produccién y de ventas, como
de inventarios.

Maneja un método estadistico clemental llamado: Las siete
herramientas basicas de la Administracion de la Calidad.
Grdficas del Flujo del Proceso.
Graficas de Estratificacion.
Histogramas.
Analisis de Cuadro de Pareto.
Diagrama de Causa y Efecto o de Pescado.

Diagramas de Dispersién.

N D O A N

Graficas de Control.

También utiliza métodos estadisticos intermedios y avanzados como
{os son el muestreo, estimaciones y métodos avanzados para disefar

experimentos e investigacion de operaciones respectivamente.

2. 1.3 Cero Defectos.

Crosby.

Es En 1961 Philip Crosby retoma ia necesidad de la mejoria de la
Calidad haciendo hincapié en la responsabilidad que esto trae, y que
necesariamente implica un compromiso gue involucra a todos los

miembros de la Organizacion.
Para él |a tarea de la Administracion es ayudar a las personas. Sin

embargo, recibid varias criticas por su caracter mas orientado a {a

teoria, io gue dificultaba la practica.
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Aungue existen varios planteamientos gque no se llegan a

concretizar, menciona ciertos puntos importantes que llegaron a ser

beneficiosos en su aplicacién por algunas Organizaciones

contemporaneas.

Crosby maneja tres estrategias administrativas para lograr tener:

Cero Defectos:

1. Administrar la Calidad. Para ello, utiliza cuatro puntos que é!

jlama: Cuatro Absolutos de la Calidad, que constituyen la sintesis

de su aportacion, estos son:

Es necesario tener un idioma comin en toda ta Organizacion,
iniciando con la conceptualizacion de la Calidad. Para que el

personal esté consciente de hacer las cosas bien a la primera.

Es necesario un sistema mediante el cual se pueda Administrar
ja Calidad que é! considera como la Prevencién y no la
Evaluacién. Enfatizando el hecho de que es menos costoso y

mas sencilio prevenir que corregir.

Es necesario un estandard de desempefio que no permita la
duda o el incumplimiento al tener ei personal conocimiento de
lo que exactamente se espera de el. Pretende crear un estado

ideal de trabajo calificarlo como: Cero Defectos.

Es necesaric un método de medicién que propiciara el
progreso de la Mejoria de la Calidad. Para evaluar la Calidad
hay que costear las actividades que se tienen que realizar por

haber hecho {as cosas mal.
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2.- Para lograr la Administracion de lfa Calidad también se hace
presente la Educacion para todo el personal. A nivel Ejecutivo,

nivel Gerencia y nivel Personal.

3.- La Implantacion del Proceso de Mejoramiento de la Calidad lo

establece en 14 pasos:*

1. Compromiso de la Administraciéon. Demostracion de la posicion
de la Organizacion sobre |la Calidad.

2. El Equipo de Mejoria de la Calidad. Manejar el programa de
Mejoria de la Calidad.

8. Medicion de la Calidad. Proporcionar una exposicion de los
problemas de no cumplimiento con ios estandares actuales y
posibles, que permita ia evaluacion objetiva y la accion
correctiva.

4. El Costo de Ia Calidad. Definir los ingredientes del costo de la
Calidad y explicar su uso como una herramienta de Ila
Administracion.

5. Conciencia de la Calidad. Proporcionar un método de crear
preocupacion personal por parte de todo el personal de la
Organizacion hacia el cumplimiento con los estandares del
producto o del servicio y de la reputacion de Calidad de ia
Organizacion.

6. Accion Correctiva. Proporcionar un meétodo sistemético de
solucionar para siempre los problemas que se identifican

mediante los pasos de accion previos.

* MacDonald, John. Calidad Giobal. La Nueva Cultura de Ia Administracion. México, Panorama,
1993, Pags. 130y 131
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7. Filaneacion de Cero Defectos. Examinar las diversas
actividades que se tienen que realizar en preparacion al
lanzamiento formal del programa de Cero Defectos.

8. Entrenamiento de Supervisores. Definir el tipo de
entrenamiento que necesitan los supervisores con el fin de
llevar a cabo en forma activa su parte del programa de Mejoria
de la Calidad.

9. Dia Cero Defectos. (CD). Crear un acontecimiento que le
permitira a todos los empleados comprender, mediante un
experiencia personal, que se ha producido un Cambio.

10. Fijacién de Metas. Convertir las promesas y compromisos en
accion al estimular a las personas a establecer metas de
mejoria para ellos mismos y sus grupos.

11. Eliminacion de las Causas de Errores. Dar al empleado
individuo un método de comunicar a la Administracion las
situaciones que hacen dificii para él cumplir la promesa de
mejorar,

12. Reconocimiento. Demostrar Conocimiento hacia aqueilos que
participan.

13. Consegjos de Calidad. Reunir a las personas profesionales de la

Calidad para una comunicacion planeada sobre una base
regular.

14. Hacerlo de Nuevo. Insistir en que el programa de Mejoria de la
Calidad nunca termina.

Crosby tiene como objetivo principal eliminar el error, ia Mejoria

Continua es un requisito que tiene que establecer ta Administracion, y

no hace mucho énfasis en ello. No considera ia Variacion del Proceso.
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2.1.4 La Excelencia.

Partiendo de la relacion de gue la Calidad tiene como caracteristica
la Excelencia y de hecho constituye al mismo tiempo un objetivo de la
Calidad, es importante mencionar algunos puntos que maneja la teoria
de la Excelencia, que a su vez tiene aspectos similares a los

caracteristicos de la Calidad.

Lourdes Minch menciona en base a consideraciones de Deming
que: “Jos Enfoques de Calidad tienen como fin Gitimo la Excelencia.”®
Mayor motivo para citar qué es la Excelencia segiin jo que aqui se

considera:

La Excelencia es constantemente acercarse a la perfeccion.

Cuando existe uha necesidad de Cambio se inicia la blisqueda de Ia
Excelencia, por el hecho de que se quiere Mejorar, entonces el
Cambio se convierte en una Estrategia para lograr la Excetencia
desde un nivel Individual hasta un nivel Organizacional, incluse mas
alla.

La Excelencia, para que se pueda manifestar y percibir, requiere de
valores que originen satisfaccion tante individualmente dentro de Ia
Organizacidon, como en conjunto y ello se refiejaran al exterior, por
ello, la Excelencia no radica en las Organizaciones, sino en las
personas. Los valores de las personas condicionaran sus actos y si
éstos estan perfectamente orientados y definidos denotara una

planeacion de vida.

* Miinch, Lourdes Mas Al de 1a Excelencia v de la Calidad T'otal México, Trillas, 1992, Pag 25
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Los enfoques de Exceiencia consideran la funcién del Liderazgo
puesto que dicha funcion tiene la cualidad de direccionar {as demas
funciones dentro de una Organizaciéon visualizando previamente el

entorno.

“La Excelencia es una forma de vida, una conducta en la que a
través de la practica de virtudes como [a fortaleza, fa valentia, la
creatividad, el esfuerzo y fa disciplina, la honestidad, Ia lealtad y el
honor, se encuentra la felicidad en el deber cumplido, en la Calidad,

en el trabajo y en la virtud reafizada. ”®

Los pensamientos sobre ja Exceiencia van de |a mano con ia
Calidad Total, desde el punto de vista de gue ambas reflejan el hecho
de gue las personas hacen la Excelencia, la Calidad misma, y por 1o
tanto es cuestion de vaiores, entre otros aspectos dei hombre, como

principio de toda accién dentro de la sociedad.

De ahi que, en este rubro se comente sobre Excelencia, sefalando,
a ésta como un ohjetivo de la Calidad desde un punto de vista
constantemente dinamico, es decir, que la Excelencia que busca la
Calidad Total, no es un punio a ilegar, no es una posicion que se
antaje final y definitiva; por el contrario, debe manifestarse continua y
constantemente, por lo continuo, diverso y cambiante que es la accion
y pensamiento del hombre.

La Calidad y el Papel que ha jugado a través de los ahos, ha tomado
diversos Enfogues, y cada vez ei hombre analiza y descubre verdades

presentes gue modifican el pensamiento gue sobre la Calidad se tiene,

e

¢ Miinch, Lourdes. Mas Alla de 1a Excelencia v de fa Calidad Total México, Trillag, 1992, Pag 108.
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a su vez, se crean nuevos mecanismos para hacerla palpable y
sensible al hombre, lo que llamamos Adminisirar fa Calidad,

traduciéndose dicho esfuerzo en satisfaccion.

Tales Enfoques, Modelos y demas Papeles de ia Calidad, deben ser
adaptados a las necesidades y perspectivas de cada una de las
Organizaciones, inclusc observar el entorno social, econémico,

politico y cultural del pais.

En este rubro solamente se habla de ias corrientes pioneras y
sobresalientes que dierch inicio a toda esta gama, y, de 1as cuales son
retomados aspectos en las demas, sin embargo, lo propuesto por
Deming y Juran es la base que sustenta el Modelo a tratar en este
tema, y que retoma la concepcion de Mejoramiento Continuo adaptada
al Premio Macional de Calidad que contempta las consideraciones y
ventajas de: el Justo a Tiempo, Kanban, las I1SO, el Benchmarking, la

Reingenieria, el Valor, etc.

De estos Enfoques, se hara una referencia de los aspectos que se
consideran de ellos, en el capitulo 3 correspondiente a la explicacion
det Modelo de Direccion por Catlidad que al trascender a la Calidad
Total se mencionara en este trabajo como: Modelo de Direccion por
Catlidad Total,



2.2 El Cambio Organizacional.

En este capitulo se ha dedicado un tépico que haga referencia al
Cambio, ya que la Calidad Total y en especial el Modelo que
posteriormente se explicara, tiene una relacion directa con 1a
conducta del ser humano, que se encuentra condicionada a sus
valores. Por lo que el adoptar un Modelo de Calidad implica un Cambio
orientado a la Excelencia constante, siendo el motor principal para su

éxito el hombre mismo y su iniciativa.

Dentro de la vida del hombre éste ha experimentado Cambios, los
cuales son en términos generales, como la mutacion de un estado a
otro, en donde intervienen diversos factores que influyen en esa
mutacion, los cuales son percibidos por el hombre consciente o
inconscientemente. Esta percepcion del Cambio ha propiciado la
necesidad de estudiarlo, para que sea de lo mas provechoso su

efecto.

En el sentido administrativo siempre se ha intentado utilizar de
manera exceiente las energias y recursos fisicos y humanos gue estan
al servicio de las Organizaciones y también de los paises. Y al hablar
de recursos humanos (hombre) y de un ambiente (factores) en el que
se desenvuelve se tiene que hablar también de Cambio. El Cambio gque

constantemente esta presente en toda Organizacion.
Si se ha tenido la necesidad de estudiar el Cambio del individuo

para hacerio mas provechoso o incluso mencs penoso para éi, cuanio

y mas dentro de una Organizacion y a nivel grupal.
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De esta manera, ei estudio del Cambio dentro de la Organizacion
tiene la intencién de mantener un control en el Cambio que
forzosamente sufren las Organizaciones, esto da origen a principios
de los cincuentas a lo que se conoce como Desarrollo Organizacional,
el cual, es el resuitado de un comptejo conjunto de ideas respecto al
hombre, a la Organizacion y al ambiente, con miras a propiciar el
crecimiento y desarrollo segiin sus potencialidades mediante un sano

mecanismo de Cambio.

El D.O., retoma ideas de la Teoria det Comportamientc Humano,
para aterrizarlas en un comportamiento a nivel organizacional.
Estudia at ser humano y su comportamiento individual, grupal y en

equipo.

El D.O., trata de ser una respuesta a la pluralidad y diversidad de
Cambios que surgen en la humanidad por los sucesos que se
presentan; iniciaimente puso su atencién en los conflictos
interpersonales, para después conformarse cuatro variables basicas,
{el medio ambiente, la Organizacién, El grupo social y el individuo),
que estaran presentes a lo largo de los diversos Modelos que se

propondrian mas adeiante.

2.2.1 Concepio de Desarrollo Organizacional. ( D.0O.).

Pero, ;Qué es el Desarrollo Organizacional?. Algunos autores

mencionan:
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“Es una respuesta al Cambio, una complieja estrategia educativa
cuya finalidad es cambiar las creencias, aclitudes, valores y
" estructura de las Organizaciones, en tal forma que éstas puedan
adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al
ritmo vertiginoso del Cambio mismo.”’

Warren Bennis.

“El Desarrollo Organizado es esencialmente un enfogque de
sistemas, con vistas al conjunto total de relaciones funcionales e
interpersonales en los organismos. Todo Cambio en cualguier sector
del sistema repercute en uno o mas de los otros. ”®

Newton Margulies.

“El D.0O., es /a aplicacion creativa de largo alcance, de un sistema
de valores, técnicas y procesos, administrado desde la alta gerencia y
basado en las ciencias del comportamiento, para lograr mayor
efectividad y salud de ias Organizaciones mediante un Cambio
Planificado segun las exigencias del ambiente exterior y/o interior gue
las condiciona.”’

Luis Ferrer.

7 Bennis, Warren, Desarrollo Orsanizagional. México, Fondo Editorial Interamericano, 1973. Pag. 2
® Margulies, Newfon, Desarrollo Organizacional. México, Diana, 1974 Pag,. 14.
? Ferrer Pérez, Luis. Guia practica de Desarrolio Organizacional Meéxico, Trillas, 1979, Pag 15.
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“El D.0O., es una respuesta de la Organizacion a los Cambios. Es un
esfuerzo educacional muy complejo, destinado a cambiar actitudes,
valores, comporiamientos y la estructura de la Organizacién, de lal
manera que ésta pueda adaptarse mejor a las nuevas coayunturas,
mercados, tecnologias, problemas y desafios que estan surgiendo en
una creciente progresion.” 70

Idalberto Chiavenato.

“El D.O., es el Proceso de Cambio en actitudes, costumbres, ideas v

estructuras para lograr ia méxima eficiencia de una Organizacion.” '’

Lic. Sandra Luz Gonzalez Lopez.

De lo anterior se observa que los autores coinciden en que el D.O.,
es un Proceso en el que se intenta no tan solo confrolar tos Cambios
naturales e inconscientes que ocurren constantemente a lo largo de
ia vida del ser humano y de la Organizacion, sino también propiciar,
impulsar y orientar de manera bendfica aquéllos Cambios gue
contribuyan al sano desarrollo de la Organizacion, mediante el

progreso continuo de los individuos y de sus grupos.

1% Chiavenato, Idalberto. Introduccién a la Feoria General de la Admrnistracién. México, McGraw-
Hill, 2a., ed,, 1990. Pag 471.

! Gonzdlez Lopez, Sandra Luz Lic. Desarrollo Organizacional. Cuautitian, Edo. de México, 1997.
Apuntes.
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iLuego enionces, ei D.0., maneja ampliamente o gue seAconoce
como Cambio Organizacional, que sera en especifico: Todo Proceso
relacionado con la adaptacion de la Organizacion (y de los
individuos que en particular, la componen) a las demandas de

Cambio que plantea el medio ambiente en el cual opera.

Pero, los Cambios por si sotos no se presentan, existen factores gque
los provocan los cuales pueden ser factores de tipo social,
tecnologicos, ambientales, organizacionales y administrativos, etc.,
los mismos que a su vez dan ta caracteristica de! tipo de Cambio que

se presenta o se pretende propiciar.

2.2.2 Modelos del Desarrollo Organizacional, para lograr el
Cambio Organizacional Planeado.

En este rubro no se pretende ampliar mucho sobre este tema, pero
es necesarioc mencionar aspectos sobre los Modelos de Cambio
Organizacional que aigunos especialistas manejan, ya que este topico
es de sumo interés porgue aporta los conocimientos para conformar
la plataforma que nos permita esfablecer de la manera mas idénea
una nueva aclitud {(en este caso, un Modeto de Calidad ) para la

Organizacion y evitar la resistencia al Cambio.

En primer lugar se considerara a Kurt _Lewin que en 1947 da a
conocer el Modelo del “Equilibrio casi Estable”, cuyo objetivo es
considerar y aplicar correctamente las dos formas en que se tiene

control de las acciones y reacciones de los individuos y de los grupos
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a que pertenecen que son: Ei incremento o disminucién de los factores
que impulsan y la disminucion de los factores restrictivos.

Para él, el aumentar permanentemente el nivel de desempeho del
grupo lleva forzosamente a tomar basicamente las medidas de
Descongelamiento del sistema, quitando los factores dinamicos
opuestos, es decir, 0s que se oponen al Cambio que se guiere realizar
en cuestion, para poder encauzar ese Cambio o sea un nuevo nivel de
actuaciones y por Gitimo realizar el Congelamiento del estado en el

que se haya el grupo en el nuevo nivel.

Kurt Lewin maneja seis puntos que se deben considerar para llevar

a cabo los tres aspectos anteriores.

+ En el Primer Punto considera importante tener claramente presente
e! objetivo de los Cambios. Dice que se tome al estandard social
como un proceso social en marcha, esto es, gue consta de mdltiples

“hechos y lo que se va a cambiar es el nivel en que este proceso se

encuentra.

+ Dentro del Segundo Punto maneja las condiciones de un Equilibrio

Estable casi Fijo, en donde sc¢ dice gue se debe analizar las
condiciones para que no haya Cambio y asi poder determinar las

condiciones para poder efectuar los Cambios.

+ En el Tercer Punto explica los dos métodos basicos para cambiar
los niveles de la conducta; en el primero sefiala el aumento de las
fuerzas dinamicas en el sentido que se desee dar 2! Cambic,
mientras gue en el segundo método menciona ia disminucion de las
fuerzas que se oponen al Cambio,
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Recomiendz que con todo y que en ambos métodos se puede
obtener el mismo nivel deseado, pueden tener efectos secundarios
diferentes, los cuales en el primer caso producirian un estado de
tension alto que podria generar agresividad entre otros y en el
segundo caso el grado de tension seria bajo, por lo que aconseja
preferir el segundo.

Dentro del Cuarto Punto considera la relacién que existe entre el
individuo perteneciente al grupo y el grupo, aclarando que la
persona tiene que mantener su nivel personal muy semejante del
estandard del nivel del grupo al que pertenece, si no quiere dejar de
pertenecer a él; y con elto se comprende gue el grupo y su nivel

adguieren un valor.

Con este razonamiento se desprende ef Quinto Punto que en base a
ia relacion anterior explica que: Cuando una persona se opone a los
Cambios es porque se ve afectada parciatmente del valor que tenga
el estandard de grupo, para ella, luego entonces, debe disminuir la

oposicién al Gambio si disminuye el valor del estandard de grupo.
Por Gltimo en el Sexto Punto sehala que no kasta definir el objetivo

de un Cambio y llevarlo a cabo sino gue también hay que

contempiar 1a estabilidad de! nuevo nivel.
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Ronald Lippitt, Jeanne Watson y Bruce Westiey en 1958 hacen

mas amplio el trabajo desarrollado por Kurt Lewin, guién maneja seis
etapas, que para Lippitt deben ser siete. Estas siete etapas forman

una Primera Fase de Descongelamienio y una Segunda Fase de

Implantacion de Relaciones de Trabajo con un Gestlor de Cambios.

En la Primera Etapa hacen énfasis en determinar la necesidad de
efectuar Cambios, esto con el objetivo de crear una conciencia de la
necesidad del Cambio y en consecuencia [a necesidad de la ayuda
externa. En la Segunda_ Etapa, menciona los problemas de la
implantacion de los vincuios referentes al Cambio, es decir las
relaciones que tiene que establecer la Organizacion con el Consultor y

los temores gue acarrea.

La Tercera, Cuarta y Quinta etapa llevan una relacién mas estrecha
entre si que constituyen las operaciones tendientes a realizar el
Cambio como las llaman los propios auiores y gue son el punto
medular de su trabajo, donde en la Tercera Etapa explican ia
importancia de la colaboracion por parte de la Organizacion para con
el Gestor de Cambio, que le ayude a diagnosticar el problema de la
Organizacion y tener en cuenta que el diagnostico puede dar como
resultado un problema mucho mayor de io que se esperaba y causar
temor y desaliento en la Organizacion.
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Con lo anterior se tiene que pasar entonces a la Cuarta Etapa que
se refiere al estudio de rutas optativas y la determinacion de las metas
de actuacion en donde se muestra ya un camine para el progreso, sin
embargo, pueden surgir problemas ahora de tipo cognoscitive como
de motivaciones por parte de la Organizacion.

Si se logran solucionar los problemas que van saliendo, entonces se
procedera a la Quinta Etapa que es en si llevar a la practica fo
planeado para efectuar el Cambio, se hace énfasis en que el éxito de
cualquier gestién de Cambio va en funcion de aminorar la ineficacia y
las tensiones internas originales y de manera en gue los planes

perfectamente creados se Heven de igual forma a la realidad.

Dentro de ila Sexta Etapa, una vez logrado el Cambio es
indispensable valorario en relacion a lo planeado y si han afectado
reaimente a ia efectividad y a la productividad con datos
objetivamente significativos, y asi constituir su estabilidad y

permanencia.

En la Séptima y dltima Etapa plantean fa problemética que surge en
Ia realizacion de las relaciones finales, que no son mas que la
dependencia que se crea la propia Organizacion en relacion con el
apoyo del Gestor. ta forma en gue se resuetvan esos problemas va a
reflejar el grado de efectividad con que la Organizacién a englobado

el Cambio deseado en su vida.
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En el aiio de 1969, para Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton,
el desarrolio def Proceso del Cambio se puede dar en tres tipos
diferentes:

1.- De Tipo Evolutivo. Que es aquél en donde rara vez se violan las

expectativas de aquéllos que estan implicados o afectados por el
Cambio. Se sustenta en el supuesto de tratar a cada problema en
la medida en que se presenta, repitiéndose o abandonandose la
medida o solucién segin proporcione un resuitado sano o no. Y
conforme a los nuevos requisitos de cada nueva situacién se ira
ajustando la medida.

2.- De Tipe Revolucionario. En este si se violan las expectativas

introduciende nuevas expectativas, ocasionando un  viraje
considerable en relacion a las anteriores. Se debe utilizar el poder
y la autoridad para reprimir la resistencia.

3.- £! Desarroflo Sistematico. En este se disefian y planean las
medidas que se adoptaran en un Cambio ya sea propiciado o no.
De tal forma que de una accidn a otra, existe un estudio y
evaluacion en donde se toman en cuenta factores como el
comportamiento humano y la experiencia. Y es agui de donde
parte et enfoque del Grid para lievar el desarrollo sistematico. En
donde el principal objetivo es el Cambio total de la Organizacién

para calcular su potencial y tener asi una mayor rentabilidad.

Dentro del enfogque Grid se manejan requisitos basicos para llevar a
cabo las fases del Modelo; cabe mencionar que se hace gran énfasis
en que las fases constituyen una comparacion de lo que es Ia
Organizacion para establecer 10 gue debe ser.

Los requisitos son siete y se resumen en: Tener la vision de que si

se va a dar un Cambio éste debe ser a nivel global en la Organizacion;
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que sus dirigentes a su vez sean también dirigentes dei Cambio, ei
cual debe ser un esfuerzo conjunto y por los mismos integrantes,
quienes deben tener presente la necesidad del analisis, la reflexion y
estudio situacional de forma ordenada para un Cambio real y benéfico
que facilite la creacion de un Modeto de Excelencia, dentrc de un
ambiente de compromiso consciente por parte de los miembros.

{ as Fases del Desarrollo Organizacional Grid que contempla Robert

R. Blake son seis:

« En la Primera Fase el autor menciona la realizacion del estudio del

comportamiento de la Organizacion para conoceria perfectamente.

+ En la Seqgunda Fase se hace una comparacion del estudio anterior
con el Modelo Grid el cual contempla dos puntos basicos que son el
interés por la produccion y el interés por las personas de donde
emanan los diversos puntos de anaiisis y el desarrolio de equipos.

» En la Fase Tercera la comparacién se enfoca a la cooperacion y la

coordinacion de los grupos.

e En la Cuarta Fase se crea el Modelo ideal para ta Organizacién de

manera general, {establecimiento de fos objetivos
organizacionales), para gque en la Quinta Fase se describan las
tacticas a ejecutar para desarrollar la estrategia que dara el
Cambio.

« Por Oitimo la Sexta Fase sera aguélla en donde se utilicen
mediciones para evaluar y estabilizar lo reaiizado y poder crear

nuevos objetivos.

Este Modelo se ha aplicado tanto en agencias gubernamentales,
instituciones militares, hospitales, sistemas escolares y otras
Organizaciones gue son de servicio y sin fines de lucro. Dando como

resultado de su aplicacion un efecto favorable.
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Lawrence y Lorsch, por su parte, en 1989, al igual que'Btake v
Mouton orientaron el D.O., hacia la teoria sistematica, su Modelio D.O,,
se basa en cinco puntos:

7.- Este Primer Punto se desenvuelve al considerar gque para
establecer un sistema tiene que existir una organizacion ta cual se
manifiesta por la divisiéon del trabajo que es diversa pero al
funcionar coordinadamente conlleva a una integracion. A partir de
estos dos conceptos: Diferenciacion e Integracién se pueden

establecer las caracteristicas de una Organizacion.

2.~ En ei_Segundo Punto, maneja la reiacion dependiente y reciproca
de los sistemas con sus subsistemas dentro de la Ocrganizacidn
para detectar mas facilmente el punto exacto donde se fiene que
actuar y los efectos que pueden repercutir en todo el sistema.

3.- Partiendo de lo anterior, surge el Tercer Punto que caracteriza a
todas las Organizaciones como sistemas sociales dende existen
grupos de personas que intercambian elementos de todo tipo
tangibles e intangibles que crea un sentimiento de reciprocidad
gue al alterarse puede ocasionar problemas.

4.- En ei Cuarto Punto establece los llamados: “Estadios del D.0.,” que
son cuatro: Ei Diagnéstico, que es el andlisis y estudio de la
situacién de la Organizacion; el Planteamiento de la Accion, gue es
la delimitacion de los métodos a utilizar y ia forma; la implantacién
de ta Accidn, que es realizar el seguimiento de o planteado, y la
Evaluacion que generara nuevamente el Proceso,

5.« El Quinto Punto es la continuidad del Proceso que creard nuevos

niveles de Cambio.
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Newton Marguiies v Anthony P. Raia. Dicen en 1972 gue el Cambio

Organizacional se realiza mediante e} Proceso de Desarroilo

Organizacional gque tiene 3 pasos, gue tienen especial importancia;

basandose en otros autores como Cannell y Lawrence entre otros,
Los tres pasos son:

1.- La Recoleccion y Andlisis de fos Datos. En donde se determinan las

caracteristicas de los datos que se requieren, es decir, gué tipo de
dato ¢s necesario recabar, asi como la forma o el método para
realizar esa obtencion de datos, para pesteriormente analizarlos,
en esta parte se debe tener mucho cuidado por la importancia que
toma para llevar correctamente el proceso, ya que describe el
sistema organizacional y las relaciones entre sus partes que
contribuyen a la deteccion de problemas.

2.- £l Diagnostico Drganizacional. En este momento se analizaran mas

profundamente los problemas detectados, para formar un
ordenamiento prioritario de ellos en relacidon a ios objetives vy
consecuencias que provoca, a manera crear las estrategias
alternativas y sus pianes de accién para la preparacién det sistema

que generara el Cambio,

3.- La Intervencion en el Sistema. Este paso es la accién de lo

estudiado y planeado en el paso dos, por lo que puede producir un
gran impacto en la Cultura Organizacional, por ello se hace énfasis
en que se tiene que escoger el tipo de intervencién mas adecuada
posible teniendo en cuenta dos cosas: Ei problema organizacional

que existe y la situacion que se desea tener.
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Para Luis Ferrer Pérez en el afo de 1975 ¢l D.O,, es un Cambio

Planificado. Ferrer considera necesaria la intervencion dei Consultor
o Agente de Cambio para dar mayor objetividad en la Organizacion. Su
6bjetivo es proporcionar una guia sencilla y practica en donde maneja
un Proceso de implantacion det D.O., que esta constituido en seis
etapas:

1.- El Autodiagndstico. Donde el cliente detecta el estado de lIa

Organizacién y lo plantea al Consulttor.

2.~ La Recopilacion vy Diagnésitico de Datos. Los datos, sehala, gue

son en base a la estructura y clima organizacional, el poder, el
liderazgo y la autoridad, la toma de decisiones, la soluciéon de
problemas, la comunicacién, etc.. Donde {a recopilaciéon se
puede llevar a cabo por medio de entrevistas, encuestas y
reuniones de confrontacion.

3.- Planeacion del D. O, Aqui es en especifico planear la aplicacion.

4.- Capacitacion. Donde se recomienda capacitar al personal para
que lleve a cabo la ejecucion deil D.O., de la manera mas idénea.

5.- Ejecucion.

6.- Seguimiento y Reciclaje.

Ferrer recalca el hecho de que las personas tengan conciencia de
su retacion mutua y con las tareas de la Organizacion. Para ello hace
mencion de fres Técnicas del D.0., que facilitaran la animacion de la
gente para que tenga disposicién al Cambio, que se reflejara en un

Cambio de la Cultura Organizacional. Explica que la Primera Técnica

es mantener informada a toda la Organizaciéon de los datos obtenidos,
para gue se enteren de sus orchlemas, /a Segunda es, cuidar el
desarrolio de los equipos de trabajo, y /a Tercera es propiciar la

cooperacian de los grupos gue tienen gue trabajar juntos.
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El afio de 1990 |ldalberto Chiavenato menciona en su libro de
{introduccion a la Teoria de la Administracion, que: “Ef 0.0., es un
desdobiamiento practico y operacional de la Teoria del

Comportamiento en camino al enfoque sistémico.” Z

Hace énfasis en que D.O., va ligado al Cambic y en consecuencia a

la capacidad de adaptacion.

£l objetivo de su estudio es demostrar que e/ D.O., es la mejor
opcion humanista del enfoque de la Administracion por lo que retoma
las aportaciones de varios autores como Lippett, Blake, Bennis,
Lawrence, Beckhard, entre otros, para realizar un compendio de lo
que es el D.O., y permitir una vision critica de las diversas
modalidades. Parte de ja idea de que el Cambio primero tiene que ser
de tipo Cullural y mediante fuerzas internas o exiernas de la
Organizacién que contribuyan al desarrolio de la misma, explicando

gue el desarrolio es una tendencia natural de ia Crganizacidn,

Para él, el Cambio puede ser de {ipo Comportamental y de lipo
Estructural. Menciona los Modelos de cada tipo y concluye en los que
manejan ambos donceptos aterrizando en el enfogque sistémico
datando al D.0., con un caracter dinamico que afecta a toda la
Organizacion en su conjunto y que busca integrar tanto Ilas

necesidades de los individuos, como de la Organizacion.

12 Chiavenato, Idalberto. Introduccidn a 1a Teoria General de 1a Adwmimstracién México, McGraw-
Hill, 2a,, ed, 1990, Pag, 456,
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Por dltimo en 1925 Wendel L. French reioma ai iéual que
Chiavenato, las caracteristicas fundamentales que dan las teorias de
D.O., existentes, para realizar un analisis en donde suma los factores
de globalizacién y competencia que el mundo actual presenta con una
mayor intensidad gue en el pasado, asimismo, considera aspectos de
ia Administracién de la Calidad Total para utilizarlos en la generacian
de un Cambio a gran escala.

Para él, el D.0O., es un Cambio Planificado en el contexto de una
Organizacion; hace énfasis en la Cultura y en los Procesos (cémo se
hacen las cosas) sefialando gue son decisivos en todo programa de
D.0. Considera que el Cambio debe hacerse permanente, para elio,
modifica la Cultura para que se convenza de que las nuevas formas
que se implanten son las formas correctas.

Maneja una posicion central de los equipos para el desempeiio del
trabajo en las Organizaciones y la Cultura de los mismos se debe
administrar de forma colectiva; en la medida que éstos se administren
solos significara que funcionan bien.

French aconseja al igual que varios autores la utilizacidn del
Consultor externo gque da objetividad, neutralidad y conocimientos al
diagnostico de la situacion, asi como a la accion del Cambio.

Reconoce la importancia del papel que juegan en el Proceso del
Cambio la Teoria de las Ciencias de la Conducta, el lider de la

Organizacion y sus miembros, y por ltimo el Consultor de D.O.
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El Modelo de Cambio que propone es: La Administracion dei
Proceso de D.O., cuyo objetivo principal es el explicar la relacion que
deben iener los lideres, fos miembros de la Organizacidén y los
Consultores del D.O., para realizar la parte medular del Cambio gue
consta de {#res componentes que son: [Diagnéstico, Accién y
Administracion def Programa. Los cuales revisten una importancia
igualitaria,

En lo que respecta a los dos primeros (Diagnédstico y Accion)
maneja tres etapas, y la Administracion del Programa la separa

porgue tiene una presencia durante todo el Proceso.

Dentro del Diagnéstico y la Accién, ta Primera Etapa considera tres

aspectos: Los puntos fuertes de la Organizacion, las oportunidades y
los problemas. Estos puntos seran decisivos para lo que el l{fama “ef
Analisis de Discrepancias”, que nos dice lo que esta sucediendo y o
que deberia suceder definiendo los problemas y las metas para
estructurar los planes de accion gue: Corrijan los problemas,
aprovechen las oportunidades y mantengan e incrementen las
fortalezas.

De esta manera, se iniciaria la Segunda Etapa en donde interviene
el D.0., en forma de acciones estructuradas para abordar aspectos a
nivel individual, intergrupat y/o de ia Organizacion, asi como procesos

de comunicacion y/o de la toma de decisiones.

En la Tercera Etapa se analizaran los resultados obtenidos de las
acciones; si se obtuvieron los efecltos deseados y/o se soluciono el
problema, entonces se procedera actuar para solucionar nuevos

problemas o aprovechar nuevas oportunidades y se logra un avance
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en conjunto, si por el contraric se nota que no se obtuvieron los
resuliados deseados se hace una redefinicion del trabajo antes
realizado para crear nuevos planes de accion o bien corregir los
primeros. Esta parte vendria a constituir una Cuarta Etapa que es en

realidad el inicio del Proceso nuevamente.

La Administracion del Programa es la Administracion misma del
Proceso del D.0., que es constante y continua para asegurar el éxito;
consiste en ejecutar con cuidado y precision toda etapa del Proceso
del Cambio, mediante el apoyo de los miembros de ia Organizacion al
aplicar correctamente sus energias y esfuerzos. French menciona las
cinco actividades del Modelo para la Administracion del Cambio que
identifican Cummings y Worley: 7) Motivacion del Cambio, 2) Creacion
de una Vision, 3) Desarroflo de un Apoyo Politico, 4} Administracion de

{2 Transicidon y 5) Mantenimiento def impetu.

También reconoce la utilidad de las estructuras paralelas en los
programas de Cambio a gran escala recomendado a las grandes

Organizaciones burocraticas.

Una vez gue se han conocido los Modelos de los autores antes
mencionados, gue wmanejan a! Cambio Organizacional como un
Proceso para lograr el Cambio Planeado, se puete decir que todos los
autores coinciden en que se tiene gue generar, como un punto
importante, un Diagnostico a través del cual sepamos cbmo se
encuentra la Organizacion, realizar una comparativa entre lo que esy
1o gue deberia de ser, proporcionando una serie de pasos planificados

{medios y mecanismos), intervenir, esto es llevar a cabo lo planeado, y
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la evaluacién o comparacién entre lo propiesto y io estabiecido para

medir los progresos y en su defecto realizar las acciones correctivas.

Fambién los autores coinciden en que los factores ciave para
realizar correctamente un Proceso de Cambio es: La Comunicacién
(reciproca); que el Cambio debe ser en forma conjunta por parte de
todos los individuos involucrados (desarrollo de equipos), /a

constanciay fa continuidad {(gue mantiene y mejora el Cambio).

Si el Cambio esta presente en toda la Organizacion a lo largo de su
vida, y podemos adecuarlo segin nuesiras necesidades, entonces el
estudio de las propuestas mencionadas sera de gran provecho al
utilizar tas ideas gue aportan los expertos en Cambio Organizacional,
en el Cambio que intente generar tanto la Organizacién de nuestro

estudic, como toda Organizacion que (o considere.

Se considera que al proporcionar informacion sobre el Modeto de
Direccion por Calidad Total adaptado a la pequefia Organizacion, y
proponerlo como instrumento para obtener mejores resuitados,
implica mencionar aspectos de Cambio, de esta manera se podria
decir gue todo Modelo de Calidad es un sistema que generara un
Cambio Planeado orientado hacia la Calidad, que debera ser

constante y continuo en la Organizacién.
Se concluye este rubro mostrando una tabla comparativa de los

autores antes mencionados, a manera de resumen, dque ilustre

facilmente ios puntos mas reievantes,
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2.3 Normas IS0,

E! hablar de Calidad en nuestros dias exige mencionar la
Normalizacion que al respecto se ha establecido con el objeto de
mostrar un estandard a seguir para todos aqueilos que deseen
adoptar la Calidad y se pueda tener un patron que denote la posicion
en ia que esta la Organizacion contra la que debe de estar conforme a

especificaciones.

El origen de la creacion de las Normas de Calidad y en este caso de
las Normas ISQ, es /a Respuesta al Fenémeno de Globalizacién que el
mundo actual presenta con mayor relevancia, puesio que, la
Glohalizacion en si tiene sus primeras manifestaciones desde mucho
tiempo atras, sin embargo, debido a la diversificacién de productos y
de medios para distribuirios, el mundo de hoy presenta una
Globalizacion diferente, la cual consolida bloques econémicos que la

hacen mas fuerte y por lo mismo mas compleja.

Paralelamente a esta complejidad, se hace necesario un patron
que unifique criterios para la adecuada elaboraciéon de disefo,
producciéon y distribucién gue asegure la satisfaccion tanto de! que
proporciona y elabora el preducto ylo servicio, como del que io

adquiere y recibe.

Partiendo nuevamente de la idea de gue ta Calidad es en pocas
paiabras la satisfaccion plena del ciiente, asi como el establecimiento
de una cuitura, las Normas lo que proporcionan son una base (con ia
unificaciéon de criterios) para poder comprobar la Calidad, dentro de

una marco mundial, haciendo posible la evaluacién que dara origen a
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la Certificacién, asi se propicia a que compradores y vendedores se
exijan mutuamente, se califiquen y generen motivacion para la
Calidad.

Recordandc un poco, la {SO es fa Organizacién internacional de
Normalizacién, esta Organizacion no es gubernamental y es
establecida en 1947 con sede en Ginebra. Es una Federacion a nivel
mundial constituida por mas o menos 90 paises miembros gque tienen
conformados los Cuerpos WNacionales de WNormalizacion, con
representantes de cada pais, mismos que proporcionan un apoyo
financiero por medio de pago de cuoctas, para la realizacion de las

operaciones.

Funciona por medio de Comités Técnicos llamados TC conformados
por un Cuerpo Narmative Nacional miembrg; v son guienes tienen la

responsabilidad sobre el desarrollo de las nuevas Normas.

La I1SO ha desarrollado Acuwerdos Internacionales que conforman
Normas fntem'acionales, asi la ISO establece Normas de Producto y
Gerenciales que contribuyen a la eliminacion de harreras técnicas
comerciales. Sin embargo, £f Instituto Britanico de Normas (BSl) fue
el primer organismo gue conformé i{a primera Norma de
Administracion de la Calidad en la version ilamada BS 5750, ia que
posteriormente se convertiria en la /SO 9000 desarrollada en 1979,
distinta de las Normas de Productos y Procesos, al referirse a /a
Administracion de Sistemas Gerenciales del mundo. Esta Norma ha

tenido revisiones en 1987 y 1994,

66



El BSI también crea los Esquemas Armonizados de Pruebas de
Certificacion y la version BS 7750 en el afio de 1992 gue genera la ISO
14000, la cual también retoma la Administracion de Sistemas

Gerenciales pero desde un punto de vista ecolégico, que pretende dar
una respuesia a la crisis ecolbgica y la necesidad de un desarrolio
primeramente en términos biologicos y sociales, que se espera
trascienda al contemplar también aspectos de Calidad como

reguerimientos minimos.

Et CEN (Comilé Europec de Normalizacion) que constituye un medio
unificador para el mercado Gnico de ia Union Europea, al adoptar la
1ISO 9000 como una Norma armonizada de Administracion de la
Calidad marca la pauta para que Organizaciones estadounidenses y

posteriormente Organizaciones de tode ef mundo imiten su ejemplo.

El comité del ISO que desarrollé la 1SO 9000 es El Comité Técnico
176 quién la considera como: “un primer y principal Sistema Global
Integrado para Optimizar la Eficacia de la Calidad, de una Empresa u

Organizacion, al establecer un marco para la Mejora Continua,” °

Es en este punto donde se aclara perfectamente que ias 1SO 95000 al
desarrollar especificaciones exactas, procedimientos e instrucciones,
reduce ios desperdicios (tangibles e intangibles) y deficiencias
laborales, al despertar una conciencia de ia responsabilidad y
propiciar el establecimiento de mecanismos que vigilen su
cumplimiento, que den como resultado un contagio entre clientes y
proveedores, proveedeores y clientes formandose un circulo que exija

mayor cumplimiento.

!# Rothery, Brian. [SO 14000, ISO 9000 México, Panarama Editorial, 1996. Pag, 18,
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De ahi que se entienda gue las Normas tienen caomo obfetivos:
« La Competitividad por medio de ia unificacion de criterios.
« La Calidad al ser requisito indispensable para la Competitividad.
« La Productividad que seria el resultado légico al realizar los

ohjetivos anteriores.

Por lo expresado anteriormente, se desprende la idea del
desarrollo que propiciaria ia adopcion de la Norma y sus
caracteristicas de mejora, siendo asi, un instrumento de mejora de la
Calidad ai establecer un modelo a seguir gue se adapta a los nuevos
Sistemas Gerenciales, con la seguridad de que existen indicadores
que generan un control, (para asegurar la Calidad), qﬁe dicen si se
estan satisfaciendo los requerimientos corporativos y estratégicos

que a nivel mundial son significativos.

Brian Rothery menciona que fas Normas ISO 9000 “Es un sistema ya
fisto para suministrar fa clase de Administracion Integrada, pero
flexible, gque puede adaplarse denitro de un Sistema de Informacion
Gerencial complelc y que pueden ajustarse comodamente a Sistemas
Gerenciales de Produccién de variante complejidad.***

Rothery menciona que la Norma para Sistemas Gerenciales de
Calidad redne por si misma los requisitos propios de Calidad de ia
Organizacion al reunir aspectos mercadoténicos, legales, de
direccion gerencial, de productividad y de las relaciones cliente -
proveedor incluso de proteccion del entorno (en el caso de la ISO
14000}, De zhi ia imporitancia de su conocimiento y adopcion planeada

y adecuada.

* Rothery, Brian. IS0 9000. México, Panorama Editorial, 2da , ed., 1993. Pag 16
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Sin embargo, se debe tener cuidado de no caer s6fo en la blsqueda
estéril de |la demostracion de que los Sistemas de Calidad que se
tienen, se ajustan a las Normas /SO 9000, conocida como la
Certificacion, que se utiliza generalmente en situaciones
contractuales y que no necesariamenie después del registro se

manifiesia la mejora de operaciones.

Por tal motivo, se debe tener presente que constituye un estandard
de especificaciones mundiales para poder ingresar en el mercado;
pero que se adecuara a las necesidades propias de la Organizacion, y
que no obstante, existen modelos a seguir que no van peleados y por
el contrario pueden ser la base para el desarrolio continuo de ia
Calidad cumpliendo también con las Normas no tan sélo desde un
punto de vista de cumplir requisitos, sine de un desarrolio individual y
conjunto a nivel global.
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2.4 El Premio Nacional de Calidad. (PNC).

El Premio Nacional de Calidad (PNC) en Meéxico, es wun
reconocimiento a nivel nacional que se le oltorga a todas las
Organizaciones mexicanas y extranferas con residencia en México
que hayan alcanzado un desarroffo adecuacdo en pro, de effas mismas
¥ de [a sociedad, destacando en sus aclividades la presencia de Ia
Calidad, asi como del interés por mejorar constantemente y garantizar
un producte y/o servicio en términos de Calidad, consiguiendo el
bienestar y la satisfaccion.

2.4. 7 Antecedenies.

Lo gque ahora se conoce come el Premio Naciona! de Calidad es un
desarrollo en base a los Premios gque a nivel internacional son
reconocidos: Ef Premio Deming y el Malcolm Baldrige (Premio
Nacionai de Calidad de los Estados Unidos); asi como conceptos y

analisis de Deming y Juran.

El PNC de México es también un Madelo de Direccién, gue
contempla la Calidad Total. Por ello es necesario conocer su origen,
importancia y proceso; y como se ha convertido en una herramienta
perfecta para fograr el Cambio orientado hacia la Calidad, desde una

perspectiva mexicana.
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Premio Nacional de Calidad (Total} en México.
Origen.

La Caiidad en los dltimos afos ha generado mayor interés por parte
de diversos seclores de la sociedad, fo gue ha propiciado iniciar el
camino hacia la Calidad como un Proceso de Cambio, todo Cambio es
un proceso dificil cuanto mas acostumbrado y/o enviciado se esté, la
Calidad Total no es la excepcidn, por el contrario la Calidad Total al
tratarse de cuestiones culturales, valores y actitudes dejando atras la
concepcion de ser simplemente un conjunto de técnicas, se conforma

de una forma tal, que su proceso es paulatino pero continuo y seguro.

La experiencia de muchas Organizaciones, que en la actualidad se
distinguen por su Calidad a nive! mundial, sefala que esto es el
resultado de un proceso dificll que comenzd con la presentacion de
una profunda crisis y el aprovechamiento de la oportunidad que esto
representaba: Un Reto, en donde ya no se podia pensar méas gque en

salvar el peligro de desaparecer,

Desde este punto de vista, en México, la década de los ochenta
presenta una crisis economica que da un motivo gque favorece la
decision de tener un Cambio, gue consistia en un principio en la
estrategia de la apertura comerciai para la importacién y exportacién
de México con el mundo, situacién que hasta los noventa se empezé a

realizar y percibir con mayor fuerza.
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Sin embargo, la vision de ampliar el mercado y abrir las fronteras,
obligaba a las Organizaciones, en un mayor o menor grado, a
considerar no so6lo la competencia nacional, sino la extranjera que
ofrecia nuevas y mejores opciones para el consumidor tanto dentro
como fuera del pais, lo que exigia forzosamente un Cambio de tipo
Cultural.

Por ello, la Calidad Total fue una de las respuestas a las
necesidades de las Organizaciones por mejorar, cambiando asi el
status quo, generando una Mejora Continua y creando una ventaja

competitiva.

El papel que juega la Calidad Total es diverso por el tipo de
actividades gue existen dentro de la vida economica y productiva de
un pais, pero lo gque si es igual en toda actividad es el interés por la
necesidad actual de la Mejora Continua que ofrece la Calidad Total.

Sin embargo, no sblo la presencia de condiciones propicias para la
generacion del Cambio Cultural son las Unicas necesarias, es
indiscutible que debido a gue la Calidad Total trata de valores, es
indispensable, que, para que las condiciones se logren encausar al
Cambioc en el Mejoramiento Continuo, la aportacion de cada individuo,
de cada Organizacion e incluso del mismo gobierno, etc., es vital y

formadora para realizar y conservar el Mejoramiento Continuo.
Por Ello, es importante retomar el topico que se manejo sobre el

Cambio, que sera el medio activader para propiciar el Mejoramiento

Continuo.
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En Este sentido, el gobhierno toma una importante tarea: La de
motivador del desarrollo de las Organizaciones, de ta facilitacion y

apoyo de jos medios para obtener el desarrollo.

Por Este motivo, La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial
hace entrega por primera vez de los Premios nacionales y
reconocimientos a la Calidad con un enfoque de productos y de

cumplimiento de normas en el aho de 1985.

Para 1986 se hace pablica la existencia del Premio Nacional de
Calidad a través del Diarioc Oficial de la Federacion.

En 1989 por Decreto Presidencial se fifan las reglas para el
otorgamiento del Premio Nacional de Calidad con un enfoque integral
y de creacion de valor, que fue creado y disefiado por La Fundacion
Mexicana para La Calidad Total. Con esto, México es el tercer pais a
nivel mundial, después de Japén y los EUA, en tener un Premio
Nacional de Calidad Total.

Para noviembre de 19290, es entregado este importante
reconocimiento nacional por el Presidente de la Repiblica en la
residencia oficial de los Pinos, ceremonia que actualmente se sigue

realizando aho con afno.

Posteriormente, en 1991, La Secrefaria de Comercio y Formento
Industrial y Ia Fundacion Mexicana para la Calidad Total, han firmado
un convenio y creado un fideicomiso para administrar, difundir e
informar sobre todo lo referente al Premio Nacicnal de Calidad,

asimismo se establece una oficina fisicamente independiente a estas
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dos entidades, de tal manera que la administracién del PNC, la
atencién a las Organizaciones cohcursantes, asi como 1a relacién del
grupe de evaiuadores y toda informaciéon acerca de! Premio, se
concentra en la Oficina Administrativa de E! Premic Nacional de
Calidad gue esta ubicada en Heriberto Frias 249, Col. del Valle,

Por otro lado, las tareas de la Fundacion se concentran en asegurar

que el proceso técnico de evaluacion sea de la més alta Calidad.

La Fundacion Mexicana para la Calidad Total, A.C. (FUNDAMECA),
nace en 1987 como un organismo de la sociedad civil, auténomo, no
lucrativo, al servicio de todos los sectores, constituyendo una
respuesta al cambiante entorno del pais y cuya misidn es: “Iimpuisar y
promover una cultura de Calidad Total en México, adecuada a nuestro

entorne, y asi contribuir al desarrollo nacional.""®

La Fundacion es apoyada por un grupo selecto de Organizaciones
mexicanas privadas y publicas, organismos sindicales e instituciones
académicas. La Fundacion adapta la filosofia y vision de la Calidad
Total a ia realidad mexicana actual, porque considera a la Calidad: no
solo como un conjunto de herramientas y técnicas, sino como un

.confjunto de valores, principios y creencias.

En la Fundacion, se proponen orientar al pais hacia una cultura de
Calidad Total, al adecuarla a nuestra realidad y al incrementar la
Calidad de vida en e} trabajo y en la sociedad por medioc de un
esguema que propone El nuevo Premioc Nacional de Calidad comgo

principal instrumento rector y motivador de este Cambio.

¥ Fundacién Mexicana para ta Calidad Total. México, FUNDAMECA 1994, Mensaje del Consejo
Directivo.
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La Fundacion es un medic educative y formador que satisface la
imperiosa necesidad de orientacién que, con respecio a la Calidad y al
Cambio, hace falta. Por elio, estructura el Modelo de Direccion por
Calidad Total basado en el PNC de México.

De igual manera, se observa que FUNDAMECA y el PNC, son una
respuesta al esfuerzo por ser mejores para bienestar personal y de los
demas, gque se manifiesta en el generalizado interés por Jos Premios
de Calidad, porque se pretende reconocer a aquélios que han tenido
la vision y la perseverancia necesarias para avanzar por el camino de
la Calidad, al premiar su esfuerzo, difundir su éxito y sefialar asi un
ejemplo a seguir por las demas Organizaciones.

Por otro lado el reconocer piblicamente este esfuerzo por la Mejora
Continua y su establecimiento peridédico y permanente, hace que en el
mediano y largo plazo los Premios se conviertan en parte vital de un
esfuerzc nacional por atender el Cambio constante gue sufre el
entorno y volverio favorable de esta manera se pueda obtener una
base sdiida que dirija a todos los individuos hacia el Cambio orientado
ala Calidad.

2.4.2 Objetivos del Premio Nacional de Calidad en México.

Como “ef Premio responde a las exigencias actuales gue plantez la
apertura comercial en una economia en que la competencia es cada
vez mas acentuada, se convierte en uno de los principales
instrumentos para promover una Culftura de Calidad Total en

México. ¢

1% Fundacién Mexicana para Ia Calidad Total. México, FUNDAMECA, 1994, Pag, 7
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De ahi que ayude a que las Organizaciones enfrenten mejor y de
manera exitosa tos retos y complejidades que el cambiante entorno

plantea.

Segun el Decreto Presidencial correspondiente, que dio existencia
al nuevo Premio Nacional de Calidad, sefialandolo como fa visién
rectora de todas las Organizaciones gue deseen mejorar su Calidad
en nuestro pais, los objetivos del Premio son:

« “Fomentar y estimular el establecimiento de procesos de Calidad

Total en las unidades productivas de bienes o servicios en el pais.

e Promover una mayor productividad en las diversas actividades
economicas, al incrementar la eficiencia de los procesos productivos
v la Calidad de los productes, desde un enfoque de formento y no de

reguiacion.

o Fomentar las exportaciones de los productos, bienes y servicios
nacionales, con base en una mejor Calidad, y asi tener un mayor nivel

de competitividad y de prestigio en los mercados internacionales.”’’

2.4.3. Categorias De Premiacion.

Dentro del Decreto se establece que el Premio Nacional de Calidad
sera entregado anualmente por el C. Presidente de la Repiiblica en

cada una de las siguientes categorias:

7 Fundacion Mexicana para Ja Calidad Total. México, FUNDAMECA, 1994. Pag. 7.
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+ Industrias Grandes.

« Comercios Grandes.

; Servicios Grandes.

+ Industrias Medianas y Pequehas.
+« Comercics Medianos y Pequenos.
+ Servicios Medianos y Pequefios.

* Gobierno.

Criterios del Premio Nacional de Calidad.

Los Criterios son ocho:
. - Calidad Centrada en Dar Valor Superior a los Clienies.
. - Liderazgo.
. - Desarroflo del Personal con Enfodgiie de Calidad.
. - Administracion de la Informacion.

. - Planeacion.

O M oA W NN

. - Administracion y Mejora de Frocesocs.
7. - Impacto en la Sociedad.
8. - Resultados: Valor Creado.

A continuacidon se mostrara un cuadro con los Criterios y

Subcriterios, asi como la puntuacion correspondiente conforme a io
establecido por el Premio Nacional de Calidad.
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1.0 Calidad Centrada en Dar Valor Superior a los Clientes 200
1.1 Conocimiento Profundo de Mercados y Clientes 80
1.2 Administracion del Servicio y Relacion con los Clientes 70
1.3 Medicion det Valor Creado para los Clientes 50

2.0 Liderazgo 10
2.1 Liderazge Mediante el Ejemplo 50
2.2 Cultura die Calidad 60

3.0 Desarrollo del Personal con Enfoque de Calidad 120
3.1 Sistemas de Trabajo de Alto Desempeiio 80
3.2 Educacidn y Desarrollo 30
3.3 Calidad de Vida en el Trabajo 30

4.0 Administracion de la Informacion 60
4.1 Disefic de Jos Sistemas de Informacion 20
4,2 Analisis de los Datos y de la Informacion 40

5.0 Planeacion 60
5.1 Planeacion Estratégica 30
5.2 Pianeacion Operativa 30

6.0 Administracion y Mejora de Procesos 100
6.1 Disefio de Productos Servicios y Procesoes 30
6.2 Procesos Clave 30
6.3 Procesos en las Areas de Apoyo 20
6.4 Proveedores 20

7.0 Impacto en la Sociedad 50
7.1 Conservacion de Ecosistemas 30
7.2 Promocion de la Cultura de Calidad en la Comunidad 20

8.0 Resultados: Valor Creado 300
8.1 Por Mejora de Productos y Servicios 60
8.2 Por Mejora de Procesos y de Productividad 60
8.3 Para el Personal 60
8.4 Para los Accionistas o la Institucion 60
8.5 Para los Clientes 80

'* E4 Premio Nacional de Calidad Version 1996-1999. México, El Fideicomiso de E1 PNC,

FUNDAMECA, 1996. P4g. 10
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ESTA TERIS MO DEBE
SALR Gf LA BISLIBTECA
Estos determinan las bases para ctorgar los reconocimientos a los
ganadores, ya gue son los elementos que permiten revisar y evaluar a
las Organizaciones participantes.

2.4.4. Ambitos def Premio Nacional de Calidad.

Recordando que los objetivos del Premio son hasicamente e/
estimular, promover y fomentar la Calidad, la Productividad y Ila
Exportacion como un medio de desarrollo, el Premio pretende incidir
en tres ambitos dentro de las Organizaciones cuidando ciertos

principios y valores:

“1.- En el Ambito de la Conciencia, al intentar formar una conciencia
sobre la necesidad de mejorar cada vez mas la Calidad, pero a partir

de ias expectativas de los clientes y usuarios.

2.- En el Ambito de Ia Comunicacion, al facilitarla estableciendo un
intercambio de informacion tanto al interior de la Organizaciéon y
entre Organizaciones diferentes, aumentando de esta manera, la

productividad y competitividad.

3.- En el Ambito Directivo, al convertirse en una practica directiva

dentro de las Organizaciones para el diagnostico, planeacion,

~ - s 1
desempeiio y evaluacion.” '®

** Ei Premio Nacional de Calidad . Versién 1996-1999. México, El Fideicomiso de El PNC,
FUNDAMECA, 1996.Pag. 3,
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Principios y Valores de los Criterios del Premio.

Los Criterios del Premio asi como los objetivos, se ven sustentados
bajo ciertos principios y valores que le dan forma y caracteristicas
propias.

= Calidad Centrada en Crear Valor para los Clientes y para el
Personal. Esto es que, ia Calidad debe ser percibida por lo clientes,
como creadora de valor y orientada a buscar su satisfaccion, asi

como la permanencia de ia Organizacion en el mercado.

Todo elio se togra porque los clientes definen y juzgan la Calidad en
base a su experiencia global en relacién con la Organizacion
determinan et vaior, su satisfaccion, y por io tanto la permanencia de
la Organizacion. -

Lo que toca hacer a la Organizacion es orientarse a aumentar su

participacion en el mercado y aretener alos clientes.

= Creacién de Valor Financiero para la Organizacion. Se genera salud
financiera para la Organizacién, mediante Ia reduccion de costos
de operacion, eliminacion del desperdicio, mejora de ios procesos,
ampliacion de tos mercados y retencion de los clientes al ofrecer

bienes y servicios de Calidad.

= Liderazgo. Los lideres impulsan el cambio y la visidn a fargo plazo
al establecer valorss, que generen reios y objetivos de Calidad

claros y visibles.
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= Mejora Continua. Definitivamente la Mejora Continua es ef medio
para lograr altos niveles de Calidad y competitividad, y debe
encontrarse en todos los sistemas, todas las préacticas, todos los

procesos, y en todas las operaciones.

= Participacion y Valor Creado para los Empleados. La Participacion
inteligente e informada de todo el personal garantiza su

compromiso con los logros de Calidad.

Para respaldar la participacion del personal es necesario crear
sistemas de reconocimiento y de medicion del desempeho, con un
enfoque de Mejora Continua.

Optimizar las condiciones de Calidad de vida en el trabajo y
capacitar al personal para el logro de sus objetivos, la satisfaccion
individual y de grupo gue se deriva de ofrecer mejores productos y
servicios a la sociedad.

= Respuesta Rapida a las Necesidades Cambiantes de Ios Clientes.
La Respuesta Rapida es la oportunidad para satisfacer los
requerimientos y necesidades de los clientes, mejorando

constantemente los ciclos de operacion.
Para lograric es necesario disefiar los procesos, mejorando su

capacidad y sus tiempos, enfocados a cumplir con las necesidades de

{ios clientes,
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= Calidad por Disefio y Prevencién. Disefar productos, servicios y
sistemas con un enfogue de prevencion sistematica vy

autocontrotable desde su origen, fomentando acciones proactivas.

= Vision a Largo Plazo. Contemplar la posicion y situacién futura para
direccionar acciones.

= Administracién por Hechos y Datos. Consideracién del pasado,

presente y sus tendencias.

= Desarrollo de Alianzas con Proveedores y Clientes.

= Calidad con Responsabilidad Social.

Con estos principios se comprende mejor el sentide gue tiene el
Premio, ahora se mencionara brevemente como se lleva a cabo la
elegibilidad de los ganadores del Premio segin ia propia Fundacidn
explica.

Proceso de Evaluacion.

Dentro de la primera fase o etapa del proceso de evaluacion,
SECOFfi expide una Convocatoria, misma que se publica en diversos
medios de difusion impresos y en ¢l Diario Oficiat de ia Federacion en

el mes de enero de cada aio.

Segin los términos prescrilos por la Convocatoria, sera ia
documentacién que presenten los aspirantes at Premio, ia cual sera
evaluada por un grupo de trabajo y que, de acuerdo al art. 8 del

Decreto Presidencial, estara integrado por el Director General de
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Normas y el de Desarrollo Tecnologico de SECOFi y por dos

representantes de la Fundacion Mexicana para la Calidad Total.

Se integra, asimismo, un grupo de evaluadores de Primera Etapa,
quienes son altamente experimentados y nombrados por SECOFI y la
Fundacion; estos evaluadores son lJos que determinan a los
preseleccionados para la segunda fase, como posibles merecedores
de El Premio, segin los resultados de la evaluacion del cuestionario

inicial de inscripcion que presentaron los aspirantes.

£n [a segunda fase, un Comité integrado por dos representantes de
SECOFI, dos miembros de {a Fundacion Mexicana para la Calidad Total
_¥ un evaluador del afic anterior seleccionan a un grupo independiente
de evaluadores, guienes recibiran un curso intensivo de capacitacién
para manejar e! instrumento de evaluacion (Modelo de Direcciéon por
Calidad Total) cuyos aspectos estan intimamente ligados a los
elementos de Mejora Continua que la Organizacion debe contener en

cada Subcriterio del Premio Nacional de Calidad.

Cabe seialar que este curso es impartido por especialistas de la

Fundacion.

Dichos evaluadores, de manera confidencial e independiente,
realizan en grupos de tres evaluadores por lo menos, el analisis de los
procesos de Calidad Total de cada una de las Organizaciones
semifinalistas que se detallan en el reporte extenso, liamado

cuestionario de procesos.
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ias Organizaciones seleccionadas en la segunda etapé seran
visitadas para verificar y ampliar {a informacion presentada, de esta
manera se da inicio a la tercera etapa, cuyos objetivos son el verificar
la reafidad contra lo reportado, aclarar dudas gue al respecto se
tenga de ia Organizacion y determinar el nivel de aplicacion y
madurez de los sistemas de Calidad.

Al mismo tiempo, la Fundacién supervisa la Calidad de este

proceso.

En la cuarta y altima fase o etapa de! procesco, se realiza una
seleccion definitiva de las Organizaciones finalistas que recibiran &l
Premio Nacional de Calidad, por medic de una evaluacion
comparativa, considerando la informacion proporcionada por el
eguipo evaluador, ia puntuacion oblenida y la ejemplaridad e
integridad de las mismas, a través de un Comité, integrado por altos
funcionarios del sector publico y privado y aue, conforme a lo
planteado en el Decreto Presidencial, esta constituido por:

*+ El Secretario de Fomento y Comercio tndustrial, quien lo preside.

* El Subsecretario de industria e Inversién Extranjera.

= El Director Generatl de Normas.

+ &f Director General de Desarrolto Tecnologico.

= El Director General de la Procuraduria Federal del Consumidor.

= El Director General del Centro Nacional de Metrologia.

» Un representante de la Confederacion de Camaras Industriales de
los Estados Unidos Mexicanos.

= Un representanie de la Camara Nacional de !a Industria de

Transformacién.

+ Un representante de la Confederacién de Camaras Nacionales de

Comercio.
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3.1 Origen del Modelo de Direccion por Calidad Total,

Como se ha venido mencionando, ta Calidad en la época actual ha
tomado un caracter prioritario en toda actividad, especialmente
aquella de tipo organizacional. De ahi que, a lo large de las Oitimas
décadas se han disehado y probado diferentes modelos y formas para
dirigir los esfuerzos de las Organizaciones, denotandose en los
ultimos anos 1a consideraciéon mas acentuada de ia Calidad, debido a
los buenos y excelentes resultados en rentabitidad, competitividad,
penetracion de mercados, entre otros, que han manifestado las

Organizaciones gue contemplaron aspectos de la Calidad.

En este entornoc en el que la Calidad se torna una necesidad
urgente, por la globalizacion que caracteriza al mundo actual y por la
conciencia exigente del ser humano por obtener mayor satisfaccion,
la Calidad se tiene gue manifestar en un sentido Total; situacion que
inherentemente considera aspectos valorativos del ser humano y de

la sociedad en la que vive.

México al ser parte del fenomeno globalizador que presenta el
mundo, ha realizado diversos esfuerzos para disefiar un modelo que
direccione a las Organizaciones, dque se adapte a nuestra Culiura y
necesidades y que permita competir con éxito en estos mercados
globalizados.

Contemplando esta situacion es como nace el Modelo de Direccién
por Calidad Tota! que retoma aspectes de Calidad, anaiizandoios y
presentandotos secuencialmente de la forma mas atil, (que se

observo), conforme lo requiere la Cultura mexicana.
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En el rubro y capitulo anterior, se comentaba que E! Premio
Nacionat de Calidad junto con la Fundacion Mexicana para la Calidad
Total, desarrolit el Modelo de Direccion por Calidad Total, el cual ha
sidoc probado y utilizado por Organizaciones mexicanas de diferentes
giros, tamafios y niveles, obteniendo resultados muy favorables en la
optimizacion de costos e incremento de ventas, tanto a nive! nacional
como internacional. Tal es el caso de FRISA, Fabricaciones y
Representaciones indusiriaies, S.A. de C.V. quien fue ganadora del
Premio Nacional de Calidad en 1985 y adopt6 el Modelo.

Cabe sebalar que para efectos de este trabajo, y facilidad de
comprension, se empleara el término Organizacion para referirnos en
general a todo conjunto de individuos ¢con un objetivo comin, que
interactian entre si para realizario, con la ayuda de bienes materiales
¥ con una estructura formal. De esta forma quedan incluidas los
organismos publicos y privados, asi como las empresas de toda
indole; puesto que el Modelo es aplicable a todo tipo de
Organizaciones.

3.2 ; Qué es el Modelo de Direccién por Calidad Total?

“Es un Enfoque Moderno de Administracion en su Organizacién”,
"Es un Sistema Moderno de Gestién de Negocios para cualquier tipo
de Organizacién”1 como mencionan El Premio Nacional de Calidad y
la Fundacién Mexicana para ia Catidad Total.

! E1 Premio Nacional de Calidad Versién 1996-1999, México, El Fideicomiso El PNCy
FUNDAMECA, 1994, Introduccidn.
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En este punto, podemos retomar lo que se comentaba ai inicio del
segundo capitulo y que se referia a que Jos Modelos son las formas de
Administrar /a Calidad, por lo que el Modelo constituye una forma de
Administrar la Calidad, pero con la caracteristica principal de ser
flexible e integradora de formas de Administracion de la Calidad y de
mecanismos para realizarla que se concentran especificamente en
aspectos de la Organizacion, tales como la produccién, el inventario,

el valor que generan, ete.

3.2.1 Objetivo del Modeilo.

Este Modelo esta desarroliado con el objetivo de permitir que las
Organizaciones gue lo utilicen estén en posibilidad de elegir las
practicas de Calidad mas adecuadas en cada uno de los Criterios gue
éste marca para que optimicen todos sus esfuerzos y obtengan una
Mejora Continua, se realice una Administraciéon efectiva de la Calidad
optimizando costos e incrementando las ventas y asi contribuir al

desarrollo del personal y del pais.

El Modelo considera aspectos mas alla de la Calidad del producto
ylo servicio, y de una satisfaccion estéril de los clientes; mas adn,
propone y permite la medicion de los avances en la implantacion de
ios sistemas y la Mejora Continua.

Con lo que, al mencionar: Direccion por Calidad Total denota el
objetivo de proporcionar tanto a la Direccién de la Organizacion, (ya
que constituye ia célula que marca la pauta), como a todos los
miembros de la misma, una directriz, una visién de lo que se debe
hacer, orientando y dirigiendo las acciones hacia la Calidad Tota! que

encierra el Mejoramiento Continuo.

89



3.3 Estructura del Modelo de Direccion por Calidad Total

El Modelo se compone por ocho Criterios basicos y sus Subcriterios
que constituyen los Criterios de evaluacion de el Premio Nacional de
Calidad. Los Subcriterios, especifican en mayor grado los aspectos de
Calidad que deben considerarse en cualquier Organizacién de una
manera conjunta, pues dichos Subcriterios se interrelacionan e
interactitan ya que estan estructurados de manera tal, gue su
desarrolic completo impligue un Ciclo de Mejora Continua, cuyos
resultados podran obtenerse mediante la aplicacidn global de los

mismos. Esta estructura se ve reflejada en et siguiente esquema:

MODELO

CUALQUIER
PRACTICA DE
CALIDAD ADECUADA

& CRITERIOS

DE 2 a 5 SUBCRITERIOS
POR CRITERIO

CICLO DE
MEJORA

COMPARACION
REFERENCIAL

)

2 B} Pramio Nacional de Calidad. Versién 1996-1999 México, E Fideicomiso El PNC y
FUNDAMECA, 1996 Introduccion IV pag.
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Este esquema muestra claramente la conjugacion que realizan los
Criterios entre si y que mientras se maneja la Practica de la Calidad,
al mismo tiempo que la Comparacion Referencial, se aobtiene poco a
poco una continuidad de proceso, creando el Ciclo de Mejora gue no
tiene fin.

Cualquier Practica de Calidad Adecuada, se refiere a que el
Modelo no va separado de las acciones para la Calidad que existan, y
que por el contrario, contribuyen a satisfacer los Criterios
adecuadamente.

Comparacion Referencial, consiste en conformar un proceso para
comparar las practicas especificas de la Organizacidn que sefala
cada Subcriterio, con las mejores practicas de Organizaciones
tideres, que contribuya a mejorar las accicnes de {a Organizacién o

establecer nuevas acciones.

Al apiicar cualquier practica de ta Calidad que mejor se adapte y
cecnvenga a la Organizacion cuidando los aspectos de ios Subcriterios
propios, y teniendo una Comparacion Referencial constante, se

manifestara un Ciclo de Mejora Continua.

Otro punto interesante es la caracteristica globalizadora que tienen
los Criterios y que los hace ser susceptibles de todo lo que se realice
en cada uno repercutiendo en los demas. Esta caracteristica es la
que obliga a porer atencion en cada aspecto del Modelo en forma

conjunta, completa e igualitaria.
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A continuacion se mostrara otro esquema qgue representa ia
relacion mutua de tos Criterios.

Desarrollo del
Personal con Administracién
Enfogue de dels Informacion
Calidad
3 “
N
Calidad Centrada Administracion y Resultados-
én dar Valer Mejora de
Supetior alos Lideyazgo % Planeacion Procesos Valor Creado
Cienise [ - B
¢} @ &) €) @)
N N
Impacio enla
Sodedad
()

)

A manera de comprender mejor cada Criterio, se mencionara la
explicacién que del Modelo proporciona la Fundacién, junte con

comentarios que al respecto se consideraran.

3 Modelo de Direccién por Calidad. Version 1996-1999. México, Ei Fideicomiso de i PNC y
FUNDAMECTA, 1996, Pag. 11.
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Criterios gue Conforman El Modelo de Direccion por Calidad
Total.

1.- Calidad Centrada en Dar Valor Superior a los Ciientes.
Este Criterio trata de dirigir ta atencién de la Organizacion hacia el
cliente, como un punto primordial y reievante, esto se logra
mediante el conocimiento de él, [a satisfaccion de sus
expectativas y necesidades, anltes, durante y después de haber
sido entregado los productos ylo servicios, para asi
proporcionarie un Valor adicional. Este Criterio pone énfasis en el

Valor, como medio de diagnostico e indicador de acciones,

Considera:
« Métodos efectivos para conocer tos requerimientos y expectativas
completas, de forma clara y precisa, de los clientes actuales y

futuros sobre los productos y servicios.

e Sistema de atencion continua a clientes, atendiéndolos con
efectividad, prontitud y a plena satisfaccién, en especial cuando

soliciten informacion, asistencia o expresen comentarios y quejas.

¢ Metodologia para medir el nivel de la satisfaccién del cliente
respecto de los productos y servicios de {a Organizacién, asi como
informacion clave que refleje probables comportamientos y

requerimientos futuros.
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Algunas formas de medicion incluyen encuestas sistematicas de
satisfaccién de clientes; niveles de cquejas, devoluciones,
reparaciones, refrasos de entrega, etc.; estudios de mercado para la

retencion e incorporacion de nuevos clientes.

2.- Liderazgo.
Define el pape! v la participacion del alto ejecutivo, como lider de la
Calidad gue direcciona a toda la Organizacion. Este Criterio es de
sumo interés porgue hace referencia a que en él se deben iniciar
los esfuerzos para tener Mejora Continua y lograr impuisar a la

Organizacion entera.

Considera:

¢ Laincorporacion del Modelo a la Organizacion, planteandolo como
una estrategia de largo plaze, tomando enh cuenta los aspectos
propios que le dan caracteristica a la Organizacion, para adaptar

adecuadamente el Modelao.

¢ E! crear una Cultura uniforme de Calidad, mediante {a integracion

de principios y valores perfectamente definidos.

e La promocion de Dar Valor superior a los clientes, haciendo

hincapié en ta Cultura de Calidad con el ejemplo.
¢ Se debe incluir un convencimiento de todo el personal de trabajar

con Calidad, estimulando su participacion y toma de decisiones, asi

como incorporar ia Caiidad en la Planeacion Estratégica.
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3.- Desarrolio del personal con Enfoque de Calidad.
Las practicas y sistemas de desarrollo, estimulo y optimizacion del
potencial del personal para que participe y se involucre en el
Proceso de Mejora Contihua, Jogran que este involucramiento del
personal, se dé en un marco cordial apoyado en el compromiso,

facilitando la realizacion efectiva de los objetivos de Calidad.

Considera:

e La aplicacion de Sistemas de Trabajo de Alto Desempeno que
impulse la iniciativa, innovacion y creatividad del personal,
fomentado el trabajo en equipo y la comunicacidn en toda la

Organizacion y fuera de ella.

» Aumento de los conocimientos y habilidades del personal, mediante
la aplicacién de métodos para la capacitacion y entrenamiento, que
les facifite al mismo tiempo cumplir sus objetivos y orientarse al

. servicio y atencién al cliente dentro de una Cultura de Calidad.

+ Llevar a cabo acciones que favorezcan un clima laboral positivo que
fomente la cooperacion, el trato justo y equitative del personal;
ellas pueden ser la medicién de la productividad laboral, de ia
rotacion del personal, clima laboral y programas de evaluacion del
personal y satisfaccion del trabajo entre otras.

4.- Administracion de Ia Informacion.
Se refiere a la manera en que se recolectan ordenan, procesan y
analizan los datos y la informacion de la Organizacién para la toma
de decisiones durante el proceso de Mejora Continua, observando

la efectividad, analisis, aicance y utilizacién de ia informacion.
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Caonsidera:

« ElI disefio adecuado de bases de datos, procesos, manejo y
utitizacién.

o Los métodos de andlisis e interpretacion de datos, asi como la
difusion para la toma de decisiones dentro y fuera de la
Crganizacion.

La utilizacion efectiva de la informacion dependera por ejempio del
manejo de bases de datos que faciliten indices, tendencias e
indicadores de los procesos, productos, clientes y proveedores de ia
Organizacion; informaciéon progresiva de las diferentes etapas de
mejoramiento de Jos productos y servicios; comparaciones de
competitividad y desempefioc de la Organizacion contra la

competencia, etc.

5.- Ptaneacion.
Definicién de el qué, quién, cuando y como se hacen y van a hacer
las actividades de la Organizacién a mediano y targo plazc de

acuerdo a los objetivos, estableciendo un proceso.

Considera: ]

s« El establecimiento ctaro de la vision, mision y valores de la
Organizacion.

e Integracidon de los ohjetivos de la Calidad y metodofogia para
elaborar la Planeacion Estratégica.

s Consideracion y diagndéstico de lo que favorece o frena el proceso
de Mejora Continua.

» Planeacidén a mediano y largo piazo.
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+ Participacion de clientes, empleados y proveedores en ei proceso
de planeacion.

« Implantacion y difusién de la planeacidon a todos los niveles de la
Organizacion  traduciéndola en  Procesos Administrables,

programas de trabajo y actividades especificas.

Las acciones para la planeacién consideran aspectos como
definicion de Estrategias de Calidad y Mejora de procesos,
tecnologias y productos, incorporandolas a todos los procesos de la
Organizacidn, incluyendo a los proveedores, clientes y personal, asi
como observar y medir el posicionamiento de la Organizacion en el
mercado, al igual que la comparacion del nivel competitivo y de

desempeio contra la competencia.

6.- Administracion y Mejora de Procesos.
Mantenimiento de una adecuada Administracion de los procesos. Se
refiere al diseho, planificacion, control, mejora y estandarizacion de
los procesos internos, incluidos fos proveedores; para asegurar que
tos clientes reciban un valor superior en los productos y/o servicios,

curmpliendo con sus expectativas actuales y futuras.

Considera:

o Los métodos para el disefio, desarrolio, introducciéon y mejora de
productos ylo servicios que se ofrecen a los clientes, tratando de
que los requisitos que el cliente exige, se transformen en
caracteristicas de producto yfo servicio, una vez que se conviertan
en especificaciones de disefic de procesos operativos y

administrativos.
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» También considera la posibilidad de impiantacion del Sistema de
Aseguramiento de Calidad para evaluar y establecer la Mejora
Continua de los procesos de Ila Organizacion, incluyendo

proveedores y distribuidores en su caso.

Las acciones de Administracion y Mejora de Procesos son por
ejemplo: La identificacién correcta de los métodos mas idoneos para
la traduccion de los requisitos de los clientes a caracteristicas de
productos y procesos; utilizacion y ampliacion de metodologias que
faciliten el trabajo como Jusfo a Tiempo y Control Visual (Kanban),
entre otros; implantacion de Métodos y Sistemas de Aseguramiento de
la Calidad como el Control Estadistico de Proceso (CEP), iSO 9000,
ete.

7.- iImpacto en la Sociedad.
Toda Organizacién por ei simple hecho de pertenecer a una

sociedad, la afecta constantemente ya sea positiva o
negativamente, en este Subcriterio se pretende conscientizar la
importancia de que no tan solc la Organizacion no perjudique su
entorno, sino por el contrario se preocupe por él y contribuya a su
Mejoramiento, considerandolo un deber al formar parte de Ia misma
sociedad.

Por ello, este Criterio trata el establecimiento de métodos de
conservacion de ios ecosistemas, asi como dirigir y extender los
esfuerzos de Mejoramiento Continuo hacia el ambiente fisico, social y
econtmico tantoc de la Organizacion como de la comunidad.

Promoviendo gque otras Organizaciones imiten su ejemplo.

Para eilo, se tiene que considerar:
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» £ cumplimiento de normas y regulaciones emitidas por las
autoridades, creacion de planes y programas encaminados a lograr
la Mejora del «medio ambiente, reduccién de niveles de

A contaminacion, seguridad social, etc., tanto dentro como fuera de

las instalaciones de la Organizacidn.

8.- Resultados: Valor Creado.
Se refiere a la relacién causal entre los logros obtenidos por la
Organizacion y la implantacion de! Modelo de Direccion por Calidad
en todos sus aspectos (financieros, operativos, productivos,

administrativos, etc.).

Considera por lo tanto los niveles y tendencias de indicadores
numeéricos de mejoramientc de la Calidad, este punto es el enlace
comin de todos, es la integracidon de todos los esfuerzos de la
Organizacién por realizar un Mejoramiento Continuo y al mismo
tiempo es el resumen y analisis de resultados realmente medidos y
comprobados en términos tanto cuantitativos como cualitativos que
denotan la Calidad Total y muestra el panorama para la continuidad
del Proceso de Mejora:

= Niveles de tendencias de mejora de productos y servicios.

+ Niveles de tendencias de mejora de procesos y de productividad.

+ Niveles de tendencias de mejora de la Calidad de vida del personal.

e Niveles de tendencias de mejora para los accionistas y la
institucion.

« Niveles de tendsncias de mejora para los clientes.
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Exnlicacion de cada Subcriterio y su Funcionamiento en et

Modelo de Direccidén por Calidad Total.

Se maneja en esta explicacion de los Subcriterios:
Cuestionamientos, comentarios y sugerencias que ayuden a
identificar qué se hace y falta hacer. En lo que respecta al coOmo

hacerlo, queda a la preferencia de cada Organizacién.
Cada Subcriterio debe coniener Indicadores del Grado de Enfoque
e Implantacién, asi como se recomienda el Proceso Referencial que ya

se habia mencionado.

Cabe mencionar gue los Subcriterios se explicaran segin el orden
del cuadro de la pag 78.

¢ 1.0 Calidad Centrada en Dar Valor Superior a los Clientes.

¢ 1.1 Conocimiento Profundo de Mercados y Clientes.
Lo que propone este punto en general es Conocer los Mercados,
Clientes, v el Valor que ellos esperan de la Organizacion, tanto de
los productos ylo servicios, como de la Calidad y su relacion con el

precio, etc.

Cabe mencionar que los productos y/o servicios de la Organizacion
se pueden proporcionar por medio de otras Organizaciones conacidas
como distribuidores © comercializadores, en cuyo caso, éstos
constituyen también parie de sus Clientes y, por lo tanto, debe
considerar sus requerimientos y requisitos, expectativas y

necesidades.

100



Oentrc del Enfoque se ven los métodos para Conocer los
requerimientos, necesidades y expectativas completas de los Clientes
tanto actuales, en una primera instancia, como futuros en una
segunda instancia; potenciales de productos y servicios, en todos sus

Mercados.

Esto se logra mediante:
+ La ldentificacion de los segmentos de Mercado o grupos de Clientes
atn los de la competencia,

« Conocer io que requiere y necesita el Cliente, lo gue leva a
identificar qué informacion se obtiene para ello.
- Qué Meétodos de Recoieccion.
- Con qué Frecuencia.

- Grado de Confiabilidad de Informacicn.

+ ldentificar ia importancia relativa de las caracteristicas de los
productos, segin los segmentos de Mercado o grupos de Clientes.

Asi también reconocer coOmo se determina dicha identificacion.

» ldentificar ia importancia reiativa de las caracteristicas de los
servicios, segln los segmentos de Mercado o grupos de Clientes.

Asi también reconocer como se determina dicha identificacién.

« De qué forma se esta utilizando ia informacion que se obtiene de las
reclamaciones, las quejas, la pérdida de Clientes, la retencion y
conguista de Clienies, elc.. ¥ en su caso, establecer o mejorar el

sistema de informacion de este tipo.
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+» identificar ias expectativas y necesidades futuras de los Clientes
actuales, potenciales y futuros, en un mediano y targo plazo. Asi

como recohocer como se determina dicha identificacion.

Dentro de la implantacion se tiene que indicar:

« Quiénes, como y cuando, en la Organizacion utilizan la informacion
de Mercados y Clientes.

+« Coémo se procesa, utiliza, difunde y evalaa Ya informacion obtenida
de los Clientes.

« Como interactian las areas correspondientes.

« El Grado de aplicacion de dicha informacién a productos, procesos
y servicios.

La oportunidad de los Cambios.

L4

Se conforma et Ciclo de Mejora. Mediante una definicion clara de

sistemas, métodos y medios que contribuyen activa y efectivamente
para ef mayor y mejor Conocimiento de los Clientes tanto a corto como

a mediano y largo plazo.

Por daltimo, seria bueno aclarar que en este Subcriterio no se
considera a la relacién cliente-proveedor de forma interna de la

Organizacion, pergue se tratara en otro Subcriterio en especifico.

¢ 1.2 Administracién del Servicio y ia Relacion con los Clientes.
En este punto se trata de identificar e indicar perfectamente qué
hace la Organizacion para que se cumpla la tetalidad de las
necesidades y expectativas de los Clientes a través del contacto

continuo y constante con ellos.
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Dentro del Enfogue se tienen que identificar y describic
perfectamente las practicas mas comunes de la Organizacion que dan
o daran respuesta a las necesidades y expectativas de los Clientes, en
este caso, se incluyen las garantias y compromisos en productos y/o
servicios.

Para ello:

« Qué medios utiliza la Organizacién para proporcionar servicio y

responder a los Clientes.

« Como se asegura la Organizacion de gque la informacion proveniente
del Cliente (guejas, sugerencias, comentarios} en cualguier unidad
de la Organizacion, se consideren y se resuelvan a la brevedad

posible con la mayor efectividad.

+ Qué sistema de atencidon at Cliente existe, verificar su funcién
adecuada para gue pueda ayudar a:
- Mantener y/o recobrar la confianza de los Clientes.
- Resolver efectivamente sus necesidades detectadas con las quejas

y lo reclamaciones, y eliminar las causas que las criginaron.

« Como se da seguimiento a la venta, en las transacciones, buscando
retroalimentacién para la Mejora por medio de una relacién sélida

con los Clientes,

Dentro de ta Implantacién se tiene que considerar (a estructura con
la que se cuente para dar un mejor servicio y atencion a fos Clientes, o
en su caso desde ¢! enfogue disehar y/o mejorar la estructura para

dar una mejor servicic y su proceso de implantacién.
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Agui se completa el Ciclo de Meiora mediante los sistemas de
servicio y respuesta a los Clientes, con:

+ Los estandares de servicio, al mejorarios segun la informacion de
los Clientes.

« Cuidar el coémo se reanen y usan los comentarios asi como las
aquejas de los Clientes en toda la Organizacién.

+» Cuidar el cOmo se mantiene, actualiza e incrementa el conocimiento
sobre los Clientes a partir de su relacion y servicio.

Todo esto, requiere forzosamente iener una descripcidn correcia
sobre el personal que establece contacto con los Clientes, y hay que
cuidar y perfeccionar el como se selecciona, cual es su carreray qué
entrenamiento recibe sobre:

= Conocimiento del producto yfo servicio,

« Escuchar y saber atender a los Clientes,

+ Solicitar informacion de los Clientes,

= Anticipar y manejar problemas o fallas del producto yfo servicio,
= Habilidad para retener a los Clientes,

+» También se tiene que considerar el come se incrementa ia
responsabilidad, autoridad y facultad para tomar decisiones de el
personal ya capacitado.

+ Y el como se mide su satisfaccion particular.

¢ 1.3 Medicion del Valor Creado para los Clientes.
Una vez que se ha conocido a los clientes y se ha analizado qué
administracion se le da al servicio que se le otorga, conjuntamente
se tiene gue identificar qué es lo gque se hace para medir la

satisfaccion completa de los Clientes.

104



Para esto, dentro del Enfogue, se tiene que contemplar ia
metodologia para medir y determinar la satisfaccion de los Clientes.

Ello requiere identificar, mejorar o crear y estahlecer:

« El proceso para medir, las escalas correspondientes de medicion,
ia frecuencia de las mediciones y las diferencias significativas de
medicion para fos diferentes grupos de Clientes, asi como la
seguridad de mantener objetividad en la informacién para que sea
esta valiosa y nos aporte la correcta medicion y determinacion de la

satisfaccion del Cliente para crear el Vator.

« La informacion gue refleje los probables comportamientos futuros
como por ejemplo: Intenciones de permanencia ¢ de recompra de

productos y/o servicios.

» La comparacién de la determinacién de la satisfaccion de los

Clientes en relacion a la de los Clientes de la competencia.

« Los estudios comparativos realizados dentro de la Organizacion y

jos realizados por Organizaciones independientes.

« El aseguramiento de la objetividad y validez de los estudios
utilizados.

En lo que toca a la Impiantacién se tiene gue considerar la
frecuencia de la aplicacion de las mediciones, asi como la
determinacion de guién tas realiza, y como procesan, utilizan,

difunden y evaltan la informacién obtenida.
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La medicion puede considerar el diseno especifico de una escala de

evaluacion humeérica y su descripcion unitaria.

El Ciclo de Mejora se da por la Mejora del Proceso de Medicién de la
satisfaccion de los Clientes y sus respectivas escalas de medicién
tanto antes, durante y después de ser atendide. Esto encierra
descripciones sobre como se utilizan otros indicadores, los
indicadores de satisfaccion de los Cilientes y los indicadores de
insatisfaccion (quejas, devoluciones, reclamaciones, bonificaciones,
reparaciones, ordenes y servicios incompletos o no terminados)
evaluar |la efectividad de uso de la informacidn sobre la percepcion de

los Clientes en la totalidad de la Organizacion.

+ 2.0 Liderazgo.

¢ 2.1 Liderazgo Mediante el Ejemplo.
Es natural gue para tener Calidad, se requiere conocer y analizar
como la aita Direccion crea y promueve el enfogue de valor superior
a los clientes mediante su actuacion personal. Es decir, como
visualiza a los clientes y las acciones correspondientes para

encaminar a la Organizacion hacia la Calidad y 1a Mejora.

En el Enfoaue se debe considerar las responsabilidades propias de
ia Direccién que transforman a la Organizacion direccionandola hacia
la Calidad, asi como identificar el estilo de Liderazge en la
Organizacion,

Para ello, se requiere:
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s Visualizar a la Administracion por Calidad como una Estrategia a
fargo plazo considerando fa opinion de la Direccion respecto a ello.

« Crear, disefiar, concebir y enfocar {a forma como la alta Direccion
crea, establece y marca el Modelo de Calidad para la Organizacion,
la estructura y el sistema para {a Direccion por Calidad, esto es
como se estructura y organiza la Direccion, definiendo el rumbo a

seguir alineando los sistemas de trabajo.

En lo que toca a la Implantacion, se tienen que considerar cémo
esta alta Direccion contempla los procesos del negocio, en todas las
areas y en todos los niveles, asi como especificar las practicas a nivel
Directivo que denoten el involucramiento y el compromisc, la
participacion, vision y liderazgo gue se debe aplicar en un Proceso de
Mejora Continua.

Incorporacion de la Calidad dentro de ta Organizacion,

Seguimiento de la implantacion del Proceso de Mejora Continua.

» Que los objetivos de Ja Calidad sean realizados en toda la
Organizacion.

= Forma en como se ayuda y coordina a los departamentos y/o
unidades, divisiones a impianiar los objetivos.

+ Revision, analisis y evaluacion de los avances.

+ Participacion de los Lideres en Grupos de Mejora.

« Reconocimientos al personal por su participacion y logros de
Calidad.

« Informarse de ta Calicdad de la competencia nacional e internacional.

« Comunicacién constante y efectiva con clientes y proveedares por

medio de reuniones.
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El Ciclo de Mejora se dara al orientar los esfuerzos de la
Qrganizacion hacia la Mejora, mediante una comunicacion fluida que
informe y propicie a que cada miembro participe activa y
conscientemente.

¢ 2.2 Cultura de Calidad.
Este Subcriterio enfatiza la importancia de tener una Cultura propia
de la Organizacion que esté sustentada en la Calidad y que
involucre a tfodos y cada una de las personas gue conforman la
Organizacion, estando ésta acorde con la integridad de cada quien
y con el entorno de la Organizacién,

Dentro del Enfoque_ se tiene que identificar los principios y valores

con los que se dirige a la Organizacion y que integran coherentemente
todas las areas.

¢ Tenerlos definidos, escritos y realmente compartidos por todos y
cada uno de los miembros de la Organizacion, asi también dichos
vafores y principios deben estar intimamente relacionados con la
mision, objetivos, politicas, etc. de fa Organizacion para efectuarlos
armoénicamente.

Por lo tanto dentro de la Cultura de Calidad debe de estar incluida
{a vision de conquistar mercados, a largo plazo y no solo la de obtener
ganancias a corto plazo; la prevencién y no solo las soluciones de
uitimo momento; estructuras flexibles y ligeras orientadas al servicio
personalizado de los clientes v no estructuras ¢on muchos niveles

organizacionales con esguemas internos de burocratizacion; manejo
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det estilo participativo y no del autoritarismo; la busqueda constante

de ila competitividad y no solo ser seguidores.

En la Implantacién se tienen que describir los sistemas, planes y
actividades para bhacer operativos los valores dentro de la
Organizacién, y estén integrados en las operaciones diarias. Los
principios y valores deben de ser demostrables por medio del ejemplo

y la practica, y no quedar en el papel, por lo que se debe determinar:

« Como se jes comunican los valores.

+ Camo se aceptan o se propicia a que los acepten.
« Cdémo se integran en las operaciones diarias.

» Como se refuerzan esos valores.

« Cbémo se evalia el avance.

E! Ciclo de Mejora para el desarrollo de fa Cultura de Calidad se da

al mantener un constante conocimiente e importancia de los vaiores y

principios, asi como constatar su aplicacion en la Organizacion.

+ 3.0 Desarrollo del Personal con Enfogque de Calidad.

¢ 3.1 Sistemas de Trabajo de Ailto Desempeno,
Se pretende en este Subcriterio tocar todo Jo que posibilita y
fomenta a que el personal contribuya de manera eficaz al logro de

los objetivos para tener un Alto Desempeio.

Considerando como Altoc Desempefioc a: “La actuacion y

optimizacion de Sistemas de Trabajo y habitos de Mejora Continua,
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innovacion y creatividad en el personal, con un modelo de trabajo en
que se utilicen las capacidades de analisis, manejo de informacion y
desarroilo intelectual y/o psicologico, para !a obtencion del
conocimiento, la aplicacion de las diversas habilidades de todo el
personal, ta movilidad y flexibilidad, y la variedad en las tareas y el
contenido de los puestos; de forma que muestre caracteristicas de

efectividad de clase mundial en sus resuttados.”4

Todo ello aunado a la participacion inteligente e informada del

personal.

Dentro del Enfoque se maneja ef disefio de puestos de trabajo, es
decir, de Ja forma en gue los empleados son organizados y/o se
organizan en unidades formales e informales temporales o de largo
plazo; y ta descripcidn de puestos, de manera gque se proporcione la
oportunidad para que :

+ Se promueva el Alto Desempeio.

+ Permita la iniciativa, innovacién, y creatividad del personai, e
incremente la responsabilidad y el autocontrol.

e Facilite la respuesta rapida a los requerimientos cambiantes de los
clientes.

Con ello, se facilita ta compensacion y el reconocimiento de la
Organizacién para con sus miembros, tante a nivel individual como a
nivel grupatl al detectar los resultados, reforzando la efeclividad de los
puestos y el trabajo mismo.

4 B1 Premijo Nacional de Calidad Versidn 1996-1999. Méxwo, Bl Fideicomise EL PNC v
FUNDAMECA  1996. Pag 30.
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En la implantacién se ve la manera de efectuar tos Sistemas de Alto
Desempeiio cuidando en qué areas de la Organizacion se implantaran,

cOmMo y para gué procesos.

Deben existir planes y programas de Implantacion de:
1.- Sistemas de Trabajo de Altc Desempefio que contengan los
elementos de:

+ Compensacién y reconocimiento. Delimitar tipos, frecuencias,
cantidad tanto de los monetarios como de los no monetarios.
Diferenciar ios reconocimientos por Calidad de fos deméas.

- Participacion de ganancias,
- Compensacion basada en multihabilidades y en aprendizaje.

» Relacién con la retencion, satisfaccién y permanencia de clientes.

* Flexibilidad en el diseiio del trabajo y para mejorar el desempeiio,

por medio de:

Simplificacion de niveles de puestos.

Rotacion de puestos.

Entrenamiento cruzado.

Organizacion por Células de Trabajo.

+ Equipos de trabajo que se constituyen para solucion de problemas
autodirigidos, unidades o departamentos funcionales, etc., incluso
equipos con pergonal de diferentes lugares, trabajando por medios
electronicos de comunicacion (ieleconferencias, computadoras,

redes, internet, etc.).

Los Equipos Autcadministrados son unidades operativas dentro de
la estructura de la Organizacién, integrados por secciones
funcionales, quienes a través de un liderazgo interno basado en el

intercambio y apoyo de funciones, planean y organizan sus propios



recursos para ejecutar, controlar, evaluar y mejorar sus procesos,
con el proposito de realizar los objetivos de la Organizacién en un
ambiente de trabajo que propicie la satisfaccion y el desarrollo

personal.

Estos equipos constituyen un elemento Gtil en toda Organizacion, ya
que facilitan plenamente la delegacion de funciones y su
funcionamiento conscientiza al personal sobre la responsabilidad y el
compromiso con su trabajo, al involucrarlos plenamente en los
procesaos de la Organizacion.

2.- La participacion del personal.

3.- Las practicas de comunicacion directa y continua.

El Cicio de Mejora se vera reflejado en la participacion efectiva detl
personal y la adecuada integracion de Sistemas de Trabajo de Alto
Desempefio. Los indicadores pueden realizarse por nivel del personal
o por areas de la Organizacion segin las necesidades y grado de
responsabilidad.

Las mediciones deben incluir:
- La Cantidad de Proyectos.
- El Porcentaje del Personal involucrado.
- Efectividad de los Sistemas de Trabajo y Participacion del Personal.
- El Costo Beneficio.

- Mejora Continua de ta Implantacién.
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¢ 3.2 Educacion y Desarrollo.
En este Subcriterio se tocan aspectos reiativos a conocer en Ia
Organizacion, coémo se Educa al Personal buscando desarrollar su
potencial, para gue contribuya a la Mejora Continua de ia

Organizacion.

En el Enfoque se tiene que contemplar:

« Los criterios para definir el tipo, nivel vy profundidad de la
Educacion para todas las areas de la Organizacion.

+ La Capacitacidén para el procesec de Calidad, cémo y cuando debe
darse, en todos los niveles, incluyendo directivos, gerentes,
técnicos, supervisores, empleados y obreros,

+ Los mecanismos para conocer, definir y establecer las necesidades
de Educacion y Desarrolio en Calidad en cada nivel de la
Organizacion.

+ La oportunidad con que se lleva a cabo la Educacion y el

Entrenamiento.

Es necesario identificar y disefar la forma en que la Organizacion
proporciona consistentemente Educacion en Calidad y con Calidad a
su Personal, y como se desarrolla su potencial para que participe de
manera inteligente, informada y efectiva.

Para la lmplantacion se tienen que llevar a cabo platicas,
seminarios, cursos, talleres, etc., que normaimente se deben impartir
sobre Calidad, trabajo en equipo, liderazgo y desarrolio individual o de
equipo, gue sirven de apoyo en el Froceso de Cambio en la
Organizacion.
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* La Educacidn (los conocimientos y habilidades necesarios para que
los empleados puedan cumplir con sus objetivos como parte del
mejoramiento) y el Entrenamiento pueden impartirse dentro o fuera
de la Organizacién.
incluyen:

- Sensibilizacion en Calidad.

- Liderazgo.

- Analisis de los requisitos de los clientes.
- Administracion de proyectos comunicacion.
- Trabajo en equipo.

- Solucion de problemas.

- Simplificacién de procesocs.

- Reduccion del desperdicio.

- Reduccion del tiémpo del ciclo.

- Disefo a prueba de errores.

- Control Estadistico de Procesos.

- Interpretacion, uso de datos.

- Analisis de procesos.

s Capacitacion gque influya en la efectividad y seguridad de los
procesos,

o Cursos de enriquecimiento en el trabajo, rotacion de puestos vy
oportunidades de crecimiento de fos empleados.

s Habilidades elementales como lectura, escritura, idiomas y
matematicas basicas que pueden requerirse para el mejoramiento

de los procesos a nivel operativo.

El Ciclo de Mejora del procese se vera refiegjado en el

comportamiento de Ensefianza-Aprendizaje a nivel individual, grupal y

organizacional.
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¢ 3.3 Calidad de Vida en el Trabajo.
Intenta concientizar la importancia de aspectos que contribuyen a
la creacion de un Clima de Trabajo Positivo, donde se trate a las
personas como aduitos con capacidad de trabajar en equipo que
ayude a que se desarrolle tanto individual como en equipo y esto
favorezca la Mejora Continua propiciando la cooperacion entre
todos los integrantes de la Organizacién.

En el Enfogue se tiene que identificar y/o crear los planes para
mejorar, mantener y elevar la Calidad de Vida en el Trabajo, asi como
para propiciar un mejor Clima, con un ambiente de justicia y equidad.

De igual forma diseiar o mejorar los indicadores de la satisfaccién.

En lo que respecta a la Implantacion es necesario establecer como
y con qué se determina la frecuencia de ia Satisfaccion del Personal
en su Trabajo, medida en todos los niveles de la Organizacion.

Que el sindicato participe proactivamente en los planes y también la
alta Direccion, la cual debe establecer estrategias para la

colaboracion y evitar la confrontacién con el sindicato.

Los indicadores deben sefalar ja efectividad de fa Calidad de Vida
en el Trabajo de la Organizacion y la Satisfaccion de los Trabajadores,
deben ser mediciones de:

s Seguridad en el trabajo.
¢ Rotacion de personal.

¢ Ausentismo de personal.
¢ Quejas del personal.

* Huelgas y paros.

+ Compensacion de trabajadores.
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» Comparaciones con Organizaciones del mismo ramo.

Para poder determinar con mayor efectividad la Satisfaccion de los

Empleados se tiene que considerar los siguientes aspectos:

+ El Respeto.

* La Percepcion del liderazgo de la Administracién o Direccioén.
+ El Desarrollo y oportunidades de crecimiento.

¢ La Preparacion para cambios de tecnologia o de organizacion.
+ El Ambiente laboral.

+ El Trabajo en equipo.

= El Reconocimiento.

+ Las Prestaciones.

+« La Comunicacion.

= La Compensacion.

e La Seguridad.

El Ciclo de Mejora se vera refiejado en la aplicacién adecuada y
rutinaria de las estrategias y politicas de Calidad de Vida y en el
mejor desempeiio del Personal con mayor satisfaccién vy

participacion.

+ 4.0 Administracién de 1a Informacion.

¢ 4.1 Diseiio de los Sistemas de Informacién.
Este punio hace referencia a ia identificacion de los criterios de

Seleccidon y Administracion de los Datos e Informacién usados para
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fa Planeacion, la Mejora e Innovacién de los Procesos, y la

Administracién y Evaluacion del Desempenio de la Organizacion.

Dentro del Enfogue se tienen que considerar:

» El Diseno de las bases de datos, el alcance, tipos, fuentes y su
relacion con la planeacion de la Organizacién.

» El Disefio del Sistema de Informacidn para las fases de planeacién,
ejecucion analisis y evaluacion del desempeio.

s Diseno de la Distribucion de la informacion.

En la Implantacién se debe establecer:

» Las bases de datos sobre clientes, personal, procesos, tecnologiay
resultados de la Organizacion en cada una de tas fases.

+ Las bases de datos de Informacion Referencial (lideres y
competencia).

+ Los mecanismos, los medios, la profundidad y ta oportunidad de
difusion de la Informacion.

« Las bases de datos gue soporten o den origen a fa Informacion, las
fuentes de procedencia, y ios medios de la Organizacion para que
se capte Informacion.

s los procedimientos y las tecnologias para asegurar |a confiabilidad,
consistencia y actualizacion de las bases de datos y de la

informacion.

El Ciclo de Mejora se reflejara en et grado de avance de superiores
sistemas y métodos de Informacion y la forma como se aplican
rutinariamente a sus practicas.
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¢ 4.2 Analisis de los Datos y de la informacion.
Toca lo referente a la utilizacion de 1a Informaciéon para mejorar los
procesos de la Organizacion, ya que no basta con tener excelentes

sistemas de informacion, sinc gue hay que saber aprovecharia.

En el Enfogque hay que identificar como se analizan los datos de la
Informacion y como se interrelacionan para facilitar la toma de
decisiones, asimismo, identificar oportunidades y revisar avances de

desempefio.

Dentro de los tipos de datos podemos observar:

¢ Los datos referentes a los clientes, at personal, a los procesos, a la
tecnologia, a los proveedores, al desempeiio de los productos y
servicios, su comportamiento y aceptacion en el mercado,
resultados v comportamiento financiero de la Organizacién, entre
otros.

+ Asi también el manejo de los datos que arrojen los indicadores e

Informacién de toda la Organizacion.

En la Implantacién se tiene que observar en los mecanismos y
métodos utilizados y/o disefiados, qué grupos o personas analizan los
datos de la Informacidn de la Organizacion, con qué propésito, con
gué frecuencia, codmo se aplican los analisis, coémo ios comunican o

difunden.

Uno de los principales motivos de el analisis es compararlo con los
resultados esperados en los aspectos de:
» Posicionamiento estratégico del negocio en sus mercados.

+ Incremento de la satisfaccion de sus clientes.
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« Nivel comparativo det desempefio de la Organizacién contra la
competencia.
+ Mejoramiento de productos y servicios.

+ Control y mejoramiento de los procesos clave,

Et Ciclo de Mejora se vera refiejado en los sisiemas y métodos de
andlisis, gque denoten en su aplicacién, la mejora en la toma de
decisiones y del mantenimiento de una comunicacion fluida, efectiva y
oportuna.

¢ 5.0 Planeacion.

¢ 5.1 Planeacion Estratégica.
Identificar o disefar el Procesc de Planeacion Estratégica de ta
Crganizacién, analizando lo que favorece o frena el Proceso de

Mejoramiento Continuo en la Organizacion.

Este Subcriterio considera el plan de negocio de la Organizacion y
sus estrategias, enfatiza aspectos como:

+ Manufactura.

+ Estrategias de servicio.

+ Lineas de nuevos productos y servicios.

+ Niveles de mercados.

s Proveedores.

* Alianzas estratégicas.

En el Enfoque se tiene que disenar y/o describir el método para:
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Definir ta Vision y Mision de la Organizacién asi como la integracion
de las prioridades de Calidad y de Mejora Continua dentro de las
mismas.

Detectar todo 1o que contribuye o frena el proceso de Mejoramiento
Continuo.

Elaborar la Planeacion Estratégica, definicion de las estrategias de
Calidad, Mejora Continua.

La participacion e intervencién del personal, de los clientes, de los
proveedores en el Proceso de Planeacion Estratégica.

Es necesario conocer los fipos de datos que se utilizan en el

Proceso de Planeacion de la Organizacion que sefialan tendencias,

cifras, etc., que hablan de la propia Organizacion, de os clientes,

competidores, proveedores y del entorno.

Definir como se utiliza la informacién de la planeacion para mejorar

ia competitividad de la Organizacidn, fuerzas y areas de oportunidad.

Dentro de la Implantacion se tiene que indicar claramente:

Quienes participan en la Planeacion Estratégica de la Organizacion.
Como se comunican y difunden tos planes.

Grado de participacion en el Proceso de Pianeacion del personai,

ios clientes y los proveedores,

El Ciclo de Mejora se dara en base a la continuidad en la creacion y

aplicaciéon de los planes y la realizacion efectiva de los mismos, con

acentuadz participacién conjunta de los miembros y colaboradores de

la Organizacion.
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¢ 5.2 Planeacion Operativa.
En este Subcriterio toca aspectos referentes a la traduccion e
integracion de los grandes lineamientos del Proyecto Estratégico y
las actividades especificas del Plan Global, para que puedan existir

procesos administrables y asi se le pueda dar seguimiento.

Se pretende alinear la Direccién de la Organizacidon con las
operaciones de corto y largo plazo. Se considera que se debe tener
muy presente la Planeacion Operativa en primera instancia para
conocer prontamente lo que se va ha hacer, sin embargo, la
Planeacion Estratégica debe ser el eje directriz de las demas

Planeaciones Operativas que se tengan.

£n ef Enfogue se tiene que identificar como se realiza y/o realizara:

+ El despliegue de los objetivos de Plan Estratégico.

s lLa participacion del personat en el Proceso de Planeacién
Operativa.

+ La traducciéon de los factores ciave de Calidad de los clientes en
planes y objetivos operativos de la institucion y de sus
departamentos o areas.

También se tiene que tener la consideracion de los Cambios gque se
esperan en Jla posicion competitiva de la Organizacion, como

consecuencia de la ejecucion de los Planes Operativos.

En la Implantacién se tiene que relacionar los Planes Operativos
con los factores clave de Calidad en:

» Programas , presupuestos, personal responsable y fechas.

s Objetivos, metas y resultados medibles.
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» Procedimientos que sefialen quién debe revisar los avances, con
qué frecuencia y cbmo se establecen acciones ante las
desviaciones en los planes.

+ Requisitos de trabajo para las diferentes areas de ta Organizacion.

El _Ciclo de Mejora del Proceso de Planeacion Operativa se

manifiesta en el aterrizamiento del Pian Global en acciones operativas

diarias de la Organizacién que dencten efectividad y productividad.

+ 6.0 Administracion y Mejora de Procesos.

¢ 6.1 Diseno de Productos Servicios y Procesos.
Referente a todo aquello que tiene que ver con el Disefio y
Especificacion en la Organizacion de las caracteristicas y normas de

los productos y servicios, asi como de sus procesos.

En el Enfoque se identifica y describe:

* Los métodos para disefiar, desarrollar, introducir o mejorar ios
productos yl/o servicios que la Organizacion ofrece a sus clientes.
Se incluyen las modificaciones o variaciones en los productos y
servicios nuevos o existentes, que se derivan de la investigacion y
el desarrollo; asi como las modificaciones y/o nuevas instalaciones,
para cumplir con el desempeno operativo deseado y/o los requisitos

de Calidad de los productos y/o servicios.

» La forma como se disefan los procesos para cumplir con los

requisitos clave de los clientes.
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La forma en gue ias necesidades de sus clientes se traducen en
caracteristicas del producte y servicio, y éstas a su vez se
convierten en especificaciones de: Diseho, procesos clave tanto

operatives como administrativos, e insumos.

Dentro del Disefio se deben considerar factores como:
Salud.

Seguridad.

Desempefio a largo plazo.

Ambiente.

Medicion.

Capacidad del producto y/o servicio.
Capacidad del Proceso,

Facilidad de mantenimiento.

Capacidad del proveedor.

Documentacion.

Reduccion del costo det proceso productivo.
Mejor uso de informacion.

Reduccion de errores por Control Visual.

En la Implantacion hay que detectar o establecer:

Qué areas participan en el Proceso de Disefio, Desarrollo,
Introduccion y Mejora de productlos, servicios y procesos.

La frecuencia de realizacion.

Como se realizan las interfases entre las areas involucradas.

Como se comunica y se difunde a jos invoiucradios.

Como jo validan los clientes.
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El Ciclo de Mejora de ios métodos de Diseio de productos, servicios
¥y procesos, ¥ las mejoras que se aplican a los Procesos de Diseno se
denota por el constante y efectivo funcionamiento de los sistemas asi
como en la creatividad e innovacion que fomentan el incremento de

ventas y la funcionalidad de los procesos.

¢ 6.2 Procesos Clave.

En este Subcriteric se contempla la importancia de incorporacién

de los Disehos en los Procesos.

Trata de identificar como se incorpora a los Procesos Clave el
diseno, control y evolucion permanente para su Mejora Continua y
como se asegura la evaluacion y la Mejora Continua de los sistemas,
procesos y procedimientos, con la finalidad de exceder el valor
esperado de los clientes en los productos ylo servicios de la

QOrganizacion.

En el Enfoque se tiene que determinar los criterios que se utilizan
para definir:
+« Los Procesos Ciave (Operativos y Administratives), relacionados

con el negocio y los clientes, identificando cuales son los métodos
de:

- Administracion. - Correccion.

- Control y Estandarizacion. - Prevencion.
+ La cohservancia de las variaciones en los procesos.
En ia implantaciéon se contempia el establecimiento:

s Del Sistema de Aseguramiento de la Calidad para los:

- Procesos ctave.
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- Productos.
- Servicios.
- Equipos e instrumentos de medicion.
Dentro de los Métodos y Sistemas de Aseguramiento de Ia Calidad

pueden incluir las practicas de IS0 9000, por ejemplo.

Métodos para identificar oportunidades de mejora de productos,

servicios y procesos.

Métodos y practicas de:

Deteccion e identificacion de las causas de descontrol (quién,
como, cuando, donde).

El tipo de medidas correctivas y preventivas que se aplican.

Verificacion del efecto de dichas medidas.

Estandarizacion de los Procesos Clave, los Cambios y las Mejoras.
Forma en que se documentan dichos Cambios.
Reemplazo de los documentos obsoietos.
Tipo de entrenamiente que se da como apoyo.
Proteccion del desarrollo tecnoldgico y administrativo generado.
Evaluacion del sistema global de Calidad. Destacando:

Los meétodos de evaluaciéon y auditoria.

Qué se evaliia y audita.

Cudl es la frecuencia.

Quién es el responsable.

Contenido det mecanismo de evaluacién / auditoria.

La forma como se evalla la confiabilidad de dichos sistemasy la

forma como se mejoran continuamente.

125



e E! aseguramiento de que los hallazgos de los evaluadores vy
auditores sean conocidos y difundidos en las areas interesadas,

llevandose a cabo las recomendaciones emitidas.

Eil Giclo de Mejora de las practicas, técnicas, mélodos o sistemas

que se usenh en los pracesos clave, para optimizarios y proporcionar
valar superior a los clientes. Por medio de una efectiva integraciéon de

los procesaos rutinariamente.

¢ 6.3 Procesos en las Areas de Apoyo.
Considera al Mejoramiento Continuo de las Areas de Apoyo, asi
como sefalar la imporiancia de delimitar claramente la diferencia
entre las actividades de mejora de las funciones ¢ Areas de Apoyo,
y los Procesos Clave de disefio de los productos yfo servicios,

produccion, enfrega, etc.

En ei Enfoque se identifica y/o define coémo se disehan, administran
y mejoran los procesos en las Areas de Apoyo de ia Organizacitn, con
el fin de ayudar a la obtencion del objetivo de dar valor superior a los
clientes.

En la lmplantacidn se tiene que indicar:

» La participacion de las Areas de Apoyo en tas actividades de Mejora
Continua y en las estrategias de Calidad en la Organizaciéon y como
lo hacen.

« ta forma como se asegura la Caiidad de los procesos, productos y
servicios.

« E! método para identificar las oportunidades de mejora.

+ Laforma en gue se les da seguimiento.
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Algunos ejemplos de las Areas de Apoyo en que pueden describirse
ios procesos son:

e Finanzas.

+ Contabilidad.

« Sistemas (Informatica).

s Mercadotecnia.

* Refaciones Publicas.

¢ Recursos Humanos.

* Asuntos Legales.

 Administracion de las instalaciones.

¢ Servicios Secretariates.

El Ciclo de Mejora en los procesaos en las Areas de Apoya se denota

por ta agilidad del funcionamiento de la Organizacidén, y la revision

constante de la aplicacion rutinaria de sistemas y procesos.

¢ 6.4 Proveedores.
Se refiere al Desempeio de los Proveedores para que éste no sea
solamente satisfactorio, sino siempre mejor, de acuerdo a los
requisitos de Calidad. Para que tantc la Organizacion como sus

Proveedores se consoliden como un Equipo de Trabajo.

En el Enfoque se tiene que considerar:
« EI Disefio, especificacion, aseguramiento, comunicacion y
evatuacion de la Calidad de los productos, servicios y procesos de

los Proveedores.

« El estimulo para que los pequefios y medianos Proveedores

desarrollen sistemas de Calidad propios.
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En ia Implantacion hay que sefialar:
¢ Laforma, frecuencia y responsables de la evaluacion del desarrollo
de los Proveedores,

Forma de Retroalimentacion.

Planes de Minimizacion de inspecciones y pruebas.

Programas y Proyectos para el desarrolio de pequefios

Proveedores que pueden considerar los siguientes aspectos:

- Planeacién conjunta.

- Asociacion.

- Entrenamiento.

- Acuerdos de largo plazo.

- Incentivos y reconocimiento.

s Acciones para lograr que los requisitos de Calidad sean cumplidos
como:
- Auditorias.
- Revisién de procesos.
- Inspeccidén de recepcidn.
-Certificacion.

-Pruebas y sistemas de evaluacion.

El Ciclo de Meiora se denota en la relacion, desarrollo y evaluacion

de Proveedores rutinariamente, facilitando ia Comunicacion y el
Trabajo en Equipo, que den come resultado una Mejora en la Calidad

de sus productos y servicios.
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4 7.0 lmpacto en la Sociedad.

¢ 7.1 Conservacion de Ecosistemas.
Contempla las acciones de la Organizacion por Mejorar los
Ecosistemas, reducir los niveles de contaminacién dentro y fuera de

las instalaciones, y promover dichas acciones.

En el Enfoque hay gue considerar:
Sistemas, Tecnologias y Actividades para:

« Cumplir perfectamente con normas y regulaciones.

» Evitar que los productos, servicios y procesos dafien al medioy ala
comunidad.

s Dar seguridad.

» Reducir la contaminacién.

». Mejorar los Ecosistemas.

En la Imptantacion hay aue destacar:

« Planes, programas, actividades, responsables, presupuestos, para
cumplir con las normas y regulaciones emitidas por ta autoridades
en materia de ecologia, para mejorar el medio ambiente tanio

dentro como fuera de las instalaciones,

El Ciclo de Mejora se dara conforme se active constantemente el

interés por el entorno y la accidn por su mejora se aplique

rutinariamente representando un esfuerzo real y continuo.
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¢ 7.2 Promocidn de |a Cultura de Calidad en la Comunidad.
Asi como existe un interés por la mejora del entorno, debe existir un
interés por el desarrolic de la Calidad como una Cultura, para
mejorar internamente a la comunidad en la que opera la
Organizacion. En este Subcriterioc se hace hincapié en que la
Organizacion promueva sus valores de Calidad para crear un clima

de ética organizacional y social.

En el Enfoque se tiene que contemplar:
+ Ei estimulo para que otros miembros de ia comunidad desarrolien

programas de Mejora Continua,

£n la lmplantacién se maneja:

+ Planes, programas y personal responsable de la Mejora de la
Calidad en la comunidad.

El Ciclo de Mejora se dara en base a los planes de difusion y
promocion de la Cultura de Calidad.

¢ 8.0 Resultados: Valor Creado.

Este Criterio contempla la recopilacién, analisis y determinacion de
los Indicadores que miden todo lo efectuado por la Organizacién
sefialando ciaramente fas Tendencias de cada uno de los Subcriterios,
asi como la comprobacién clara de que se ha tenido una Mejora
Continua en base a Valores que ha generado fidedignamente la

Organizacién y que concuerdan entre si. Ef Ciclo de Mejora se
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manifiesta en base al perfeccionamiente y fluidez de ios indicadores
para Medir y mostrar Tendencias.

¢ 8.1 Resultados: Valor Creado por Mejora de Productos y

Servicios.
Los indicadores Clave de Productos y Servicios, son mediciones
internas, relativas al conjunto de todas las caracteristicas
importantes y criticas de los Productos y Servicios. Representan
factores que predicen la satisfaccion de los clientes.

eMediciones de exactitud.

«Confiabilidad y oportunidad.

sDesempeiio.

«Comportamiento.

«Envio y entregas.

«Servicio posventa.

sApariencia.

sSistema de Atencion de Quejas,

Observar en qué se han Mejorado los Productos y Servicios, asi
como Tendencias cuantificadas y Comparaciones con Ia

Competencia.

¢ 8.2 Resultados: Valor Creado por Mejoras de Procesos y
Productividad.
Observar en qué se han Mejorado los Procesos Clave y el
desempefio de las Areas de Apoyo, en base a la efectividad y
productividad, asi como tas Tendencias.
+ Personal.

« Materiales.
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« Capital.

= Activos.

* Productividad.

« Reduccion del desperdicio.

= Reduccion de tiempo.

¢ 8.3 Resultados: Valor Creado para el Personal.
Observancia de Jos Indicadores del punto 3.0 y determinacion de
Tendencias.

¢ 8.4 Resultado: Valor Creado para los Accionistas.
Observar como se han mejorado los resultados financieros at
proporcionar valor superior a los clientes, como consecuencia del

Proceso de Mejora.

Las mediciones financieras pueden presentarse con base en
- porcentaje de crecimiento y pueden incluir:

s Ventas.

+ Gastos de Operacion.

* Retorno scbre ventas.

o Utilidades.

* Retorno sobre Activos.

« Ventas por Empleado.

s Margen de Utilidad.

0 8.5 Resultados: Valor Creado para los Clientes,
Observar en qué se han mejorado los resultados de satisfaccion de

clientes, debido a la relaciéon causal con el Proceso de Mejora.
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Cada Subcriterio debera ser contemplado de forma paralela,
conjunta e iguatitaria con los demas Subcriterios tocando cada parte
de la Organizacion, para lograr la verdadera mejora en forma global y
continua. Por ello, 1as acciones de cada Subcriterio, en conjugacién
se ayudan y completan mutuamente, por lo que no pueden dejarse

uno del otro aisladamente; es un trabajo de equipo.

Cada Subcriterio contempla los siguientes elementos:

« E! Enfoque, se refiere a que el Subcriterio tocara aspectos mas
especificos que faciliten la identificacién de los sistemas, procesos
o metodologias y su respectivo disefo, tanto de fos que se estén
utilizando, como de tos que se utilizaran, en o gue toca al Criterio
correspondiente, para lograr {a Calidad Total. Considerando que se

debe orientar hacia:

5 Ef Premio Nacional de Calidad Versién 1996-1999, Meéxico, El Fideicomiso El PNCy
FUNDAMECA, 1996. Pag. 6
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*

*

%

*

La Prevencion.

iLa Mejora de Procesos.

La Toma de Decisiones basadas en cifras, datos y hechos.
El Estimulo al Autocontrol y a la Autoevaluacion.

t a Integracion por Sistemas.

La Implantacién, se refiere a que no tan solo basta con identificar y

disefar correctamente los sistemas y metodologias, se requiere
forzosamente de su implantacion adecuada y efectiva, sin la cual no

tendria caso disenar los mejores sistemas que sbdle quedaran en el

papel.

De tai suerte que, para poder conocer el grado de implantacion
de lo visto en el enfoque, asi como el conocer ios resultados de
dicha implantacion, se tiene que recurrir a los indicadores que
permiten detectar el grado de efectividad de los sistemas y de su
implantacién, asi como nos ayudan a poder poner un valor a lo gue
se realiza, puesto que, una vez que se identifican los progresos
mediante los indicadores, salta a la vista la diferencia, que en
cuanto sea una diferencia favorable, constituira un valor agregado

que se obtuvo de “X” esfuerzos medibles, en tanto que contemplé:

*El alcance.
*El impacto en la Organizacion.

*La practica sistematica y rutinaria.
Asi como se senala la utilidad de los indicadores internos, para

conocer la implantacion de los sistemas y sus resultados; los tipos

de comparaciones referenciales de la Organizacion, centra sus
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competidores, contra ios mejores en el sector en el que opera, y
contra las mejores practicas de operacion, a nivel nacional o
internacional, seran indicadores externcs, aue contribuiran a
descubrir como esta la Organizacién desde una perspectiva local,

regional, nacional e internacional.

» Los Resultados, en este elemento, se concentran los logros
derivados de la implantacién de los enfoques de los sistemas en la
Organizacibn, denotando, que no basta con disehar sistemas, medir
el grado de implantacion, sino que hay que descubrir ese valor
agregado gue se esta generando o en su defecto, sino se esta
generando, descubrir por qué y como {o vamos a generar, volviendo
al elemento inicial que contemplan los Subcriterios: El Enfoque,
compietando de esta forma, el Ciclo gue genera la Mejora
Continua. Aqui se incluye:

*La Infarmacion Cuantitativa.
=La Informacion Cualitativa.
s{.a Comparacion de Parametros.

+El Impacto de ios Logros.

E! constatar gque efectivamente existen verdaderos logros y
mejorarios continua y constantemente, requiere mecanismos de
retroalimentacioén, asi como de los indicadores gue miden los
resultados eficazmente y que deben establecerse en cada aspecto

que maneje cada Subcriterio.
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3.4 Desarrollo del Modelo de Direccion por Calidad Total -para las

Pequefias Empresas.

Las Micro, Pequefas y en menor cantidad, las Medianas son el tipo

de Empresas que forman la mayor parte de {as Organizaciones 100%

mexicanas, mismas que representan {a mayoria de Organizaciones

mexicanas que contribuyen al desarrollo det pais.

Considerando lo anterior, es como hemos intentado enfatizar la

importancia de que conozcan el Modelo basicamente este tipo de

Organizaciones, con la ventaja de que al estar en pleno proceso de

maduracion, pueden erradicar mas facilmente vicios y establecer

excelentes condiciones que estimulen sanamente su desarrollo.

3.4.1. Caracteristicas del Modelo de Direccion por Calidad Total.

Es necesario resumir las caracteristicas del Modelo,

comprender su utilidad:

1.

. Integrador de Sistemas.

0~ O ;A WN

Flexible.

. No Prescriptivo.

. Unificador de Esfuerzos.
. Medio Evaluatorio.

. Instrumento de Medicion.
. Mecanismo de Control.

. Manual de Accion.

S.

Instrumento de Planeacion.

40.Factor Generador de Cambio

411.Estimulador de la Mejora Continua.

42.Direccionador de un Proceso Integral de Calidad

para



E! WModelo substancialmente se basa en marcar los pun’ios para
realizar definiciones, defimitaciones, disefios y evaluaciones de los
procesos y meétodos de diversa indole que hacen operativa la
Organizacion, para que ella misma identifique qué hace y qué hace
falta por hacer yfo qué hay que perfeccionar o estructurar mejor, a su
propio estilo, lo que le da al modelo ta caracteristica de no
prescriptivo y de direccionar la actuacion de todos los que forman
parte de la Organizacion, incluso de los que de una u otra forma tienen

relacién con ta misma.

3.4.2 Guia de Autoevaluacion.

La Guia de Autoevaluacion, es el resumen del Modelo de Direccion
por Calidad Total que contiene los puntos necesarios para el
desarrolio del Modelo y su diagnostico, de esta manera se puede
determinar facilmente la situacion de la Organizacion y una
orientaciéon de io que se puede hacer para mejorar dicha situacion,
respecto a Jos estandares y practicas de Calidad descritos en el
Modelo.

Es un cuadriptico disefiado para que lo utilicen las pequefas y
medianas Organizaciones. Conservando las caracteristicas del

Modelo al ser una Guia del mismo. (Ver Anexo 3).

Consta de un Cuadro de Autoevaluacion, gque tiene tanto el objetivo
de ser una herramienta de autodiagnéstico, asi como de proporcionar
informacion basica sobre las etapas de desarrolic del Modelo de
Direccién por Calidad. Cada Categoria corresponde a un Criterio del
Premio Nacional de Calidad y esta dividida en los Subcriterios que se
toman en consideracién para evaluar a {las OCrganizaciones

participantes.
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También contiene una hoja de control de acciones para la Niejora de
la Calidad, que no es otra cosa mas gue un cronograma de actividades
en las areas de oportunidad que se hayan detectado en Ila

autoevaluacion.

La Guia tiene exactamente la misma puntuacion que se adjudica a
cada Criteric y Subcriterio y se ha dividido en cinco Niveles que
representan acciones progresivamente mas sistematizadas, con una

puntuacién proporcional en cada Nivel.

El Primer Nivel denota el Enfoque con nula o escasa evidencia de
conceplos y sistemas claros, la implantacion incompleta en pocas

areas y Resultados escasos y limitados a pocas areas o actividades.

E! Segundo Nivel denota en el Enfogue alguna evidencia de un
enfoque sistematico y preventivo, la /mplantacion se identifica en ias
principales areas, y los Resultados muestran algunas tendencias

positivas en areas principaies.

El Tercer Nive!l denota en ei Enfogque que existe evidencia de
sistemas adecuados, razonabiemente integrados a la operacion
rutinaria, ta impfantacion se da completa en las areas principales y los
Resultados muestran tendencias positivas en la mayoria de las

actividades principales.

En el Cuarto Nivel denota en el Enfoque evidencia de buenos
sistemas preventivos, mejorados y bien integrados a ia operacidon

rutinaria, la /mplantacién se muestra completa en las areas



principales y de apoyo, los Resuitados van de buenos a excelentes en
areas principales, tendencias positivas.

En el Quinto Nivel denota en el Enfogue una fuerte evidencia de
buenos sistemas preventivos, mejorados durante varios ciclos,
excelente integracién a la operacion, la Implantacién se muestra
completa en todas las areas, los Resultados son sostenidos y de clase
mundial en ias actividades principales, muy buenos en ias de apoyo y
clara relacion con la mejora de fa Calidad.

A continuacion se muestra por medio de una tabla el porcentaje de
Enfoque, de tmplantacion y de Resultados que se detectan al
evaluarse.

NIVELES

—ENFOQU Y% % | 50% | 75% | 95%
IMPLANTACION 6% | 25% | 50% | 75% | 95%
RESULTADOS 5% | 26% | 50% | 75% [ 95%

Es posible que las Organizaciones que {a apliquen observen que
tienen cubiertas acciones que ia Guia sefala en Nivetes superiores,
sin tener los basicos, en este caso, se deberan reforzar las acciones
gue procuren el cumplimiento de fos mismos. Por ello, es muy
importante que se considere esta Guia como la descripcién de un
Proceso que debe satisfacerse en su totalidad, por contener Jos

punfos basicos del Modelo mismo.
El Nivel QGuinto (V) es el mas alto, y es el que describe brevemente a

una Organizacion con Calidad en el Subcriterio correspondiente, pero

no significa el fin del Proceso, ya que siempre es posible continuar
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con los Procesos de Mejora, ya sea por las exigencias de los clientes
{que cambian constantemente}, por las variaciones propias del

mercado, por la evolucion de la tecnologia, etc.

Presenta la ventaja de ser flexible ya que puede ser ampliado,
modificado y adaptado segin las condiciones especificas de la
Organizacion, puesto que no constituye un recetario, sino gue sirve

como orientador de acciones, de facil manegjo.

Cabe sefalar que, como la Guia considera los Criterios del Premio
Nacional de Calidad su adopcion no significa que se hagan
acreedoras del Premio automaticamente dichas Organizaciones, sino
que el motivo principal es que se obtengan Jos beneficios que ella
aporta.

Los aspectos fque considera la Guia, asi como ¢l mecanismo mas
idoneo para efectuarlos, son sefalados en el Manual del Modelo de
Direccion por Calidad Total para las medianas y pequehas Empresas,
el cual desarrolia técnicas para el cumplimiento de los aspectos que
contempla el Modelo, de manera que muestra practicas que en base a
la experiencia en Organizaciones mexicanas han sido adecuadas y
sencilias,

Tode el material que se requiere para comprender mas
ampliamente lo que toca en este capitulo es proporcionado por ia
Fundacion Mexicana para la Calidad Total y en la Oficina del Premio

Nacional de Calidad, a todas aguellas Organizaciones interesadas.

Los Objetivos del Modelo de Direccion por Calidad Total para las
pequenas y medianas Empresas son:
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s “Integrar tas actividades esenciales de planeacion, orgénizacién,
ejecucién y control que constituyen la Administracién de una
Organizacién.

» Sentar las bases para un programa de adguisicién del conocimiento
por la Organizacién y por los individuos para promover el
autodesarrollo de los individuos y la innovacion tecnoiégica.

» Destacar las actividades principales que debe llevar a cabo la gente
de la Organizacion para mejorar la competencia y efectividad de la
misma. Tales como: delegacion, participacién, trabajo en equipo,
toma de decisiones, informacién puntual, correccién de acciones y
condiciones indeseables, autodesarrotlio, promociones vy
remuneracién justa.

» Sentar Jas bases de los planes de Mejora Continua, mediante un
modelo para medir la Gestién Gerencial y otro para medir el
desempefo de la Organizacion.

* Generar el habito del dirigente de reunirse una vez a la semana, dos
horas en dia fijo, para compartir las actividades de pianeacién,
organizacion y control con su equipo Gerencial.”®

El Modelo, orienta al dirigente para conscientizarlo de que es él, el
unico que puede decidir sobre emplear las herramientas sugeridas o
no, en base a su instinto y vision personal que la experiencia ie ha

proporcionado. La secuencia de actuaciones mas idénea la siguiente:;

+ Para iniciar el esfuerzo y antes de instrumentar algun programa de

Mejora Continua, se requiere revisar y analizar los valores gue se

¢ Manual ge Gestion Empresarial Guia de Apoyo a Empresarios y Dirigentes para la Planificacién, el
Desarrollo Tecroldgico, la Mejora Continua v Ia Medicién y Control Mséxice, CEMGEM, 1997
Pag. 3.
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inculcaran en la Organizacion, (seguridad, discip!ina', orden,
limpieza, efectividad, Calidad, servicio, conducta ejemptar,

compromiso, responsabilidad, confianza, desarrolio, etc.).

Es necesario que el compromiso se inicie con el dirigente de la
Organizacion de forma seria y planeada determinando tiempos y
actividades especificas para planear, revisar, comunicar y trabajar

en equipo con los colaboradores y con la Organizacion.

Para lograr la Mejora de competencia hay gque Administrar un
Proceso de Cambio basado en un plan de negocio para incorporar
las nuevas tendencias y mejores practicas. Al mismo tiempo,
considerar fa forma de {a Toma de Decisiones delegando y
fortaleciendo la capacidad de la gente para tomar decisiones sobre
cuatro areas especificas: mercado, inversion de activos fijos,

gente, tecnologia.

Las primeras acciones deben de estar enfocadas a la planeacién y
el presupuesto, comparando experiencias en el pasado, y partiendo
de la posicién actual de mercado, competencia, clientes, a donde
se quiere llegar desde un punio de vista de clientes, gente,
tecnologia etc.. Redactar nuevamente los objetivos de Ia
Organizacion. Comentar con los miembros de la Organizacion todo
lo referente, ya que propicia el involucramiento. Se recomienda
utilizar 1a Guia de Autoevaluacion, asi como revisar {a definicion de
las lineas de producto; qué generacion de flujo tienen, qué
posicionamiento en el mercado, etc.. Convertir los puntos

importantes en Objetigramas y preparar un presupuesto por
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trimestre que se pueda extender anualmente. Esto consiituye un

primer juego de indicadores.

Paralelamente a ia planeacicn, se debe realizar también el Plan de
Gestion, es decir considerar la capacidad de liderazgo y
administraciéon del equipo, comunicacién, tiempo, etc.. Se debe
identificar a quiénes se atiende, y como se les atiende (accionistas,
trabajadores, colaboradores, proveedores, clientes, sociedad,
gobierno). Posteriormente hay que deifimitar el grado de estimulo,
libertad, delegacion, comunicacion etc., gque se empleara. Se
aconseja utilizar un manejo de juntas que tenga: Un formato sencillo
que precise el tipo de junta, las personas que participaran,
informacion necesaria. La junta debe ser no extensa pero
sustancial, con registro de opiniones y acuerdos.

Se recomienda que por cada hora de reunion exista otra hora
de preparacion y cuatro de seguimiento. Esto con el fin de que no se

quede solamente en intensiones lo acordado y planeado.

Para el desarrollo de {a Organizacién deben existir equipos de
trabajo en organizaciones mas flexibles, mas planas y proactivas.
Para ello, se hace necesario que exista una valuaciéon de puestosy
de el desempefio de los individuos dentro de esos puestos. Unos
indicadores que ayudan a evaluar son: Efectividad, competencia,
liderazgo, conducta ejemplar, toma de decisiones, activos y gente

bajo su responsabilidad,.

Otro punto importante es la innovacion y el desarrolio tecnolégico

aue se enfrentan constantemente a la resistencia at Cambio, {a cual

143



aumenta conforme es menor la comprension de ia Mejora que se
pretende. Para contrarrestar la resistencia, se debe entender
perfectamente el por qué y como de ia Mejora, parte de esta labor la
facilita la informacion que sobre el mercado se tenga para
identificar nichos con una aspiraciéon de diferenciacion, y asi
orientar las acciones a satisfacerla a través de un Proceso de
diferenciacion de la propia oferta (EMA). La otra parte de la labor la

constituyen el aprendizaje y capacitacion de los individuos.

Partiendo de la idea de que no se puede mejorar {6 que no se puede
medir se tiene que establecer como se miden las acciones, el
comportamiento y desempefio de la Organizacion en conjunto, asi
como del personal. Utilizando todas las variables que denoten
valores para la Organizacion, se recomienda utilizar tablas y
sistemas de reportes. La Administracion moderna sefiala que es
mejor la automedicion, porque la autonomia trae consige ef

autocontrol.

Se recomienda utilizar una tabla de Medicién que cuestiona el
alcance qgue tiene la Organizacién en base a:
Cultura Organizacional. Propésito, Politicas, Normas, Claridad
Organizacional, elc.
Conducta y Actitud. Servicio a clientes, atencion y empatia,
tolerancia, austeridad, liderazgo.
Conducta Comportamiento. Cumplimiento, administracion del
tiempo, trabajo en edquipo, seguimiento, analisis, etc.
Conducta Desarrollo Humano. Evaluacién, plan de carrera, flujos

de personal, comunicacioén, comisiones mixtas, etc.
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+ Conocimiento Empirico. Clientes y mercados, competencia,
operacicones, gente, etc.

¢ Conocimiento Tedrico. Procedimientos, sistemas, métodos,
actualizacion, especificaciones, etc.

s Documentacion y Capacitacion. Documentacién, control de
procesos, capacitacion, (SO 9000, etc.

+ Medicion vy Control. Control Presupuestal, auditorias,
automedicion, encuestas, sistemas de reportes, etc.

» Utilidades. Clientes, precios, costos, gastos, productividad, etc.

* Rentabitidad y Flujos. RCAT, activos, cartera, flujos, etc.

+ Considerando todos tos puntos anteriores se puede iniciar un
programa mas especifico de Mejora Continua canalizando los
esfuerzos en dos grandes areas: Correccion de Condiciones

tndeseables y Cambio de Actitudes Indeseables.

A continuacion se explicard brevemente el significado de los
conceptos y abreviaturas de ciertas practicas de Calidad que sugiere
la Guia.

Rentabilidad Operativa Sobre Activos Totales (ROAT).

tnternationat Standards Organization {ISQ).

Especificacion Minima Aceptada (EMA).
Son las especificaciohes minimas adecuadas que se estan

comprometiendo con el mercado.

Habilidades de Proceso {(HP). Para estar seguros de poder

asegurar las especificaciones minimas adecuadas, es necesario

143



revisar peridédicamente las Habilidades de los Procesos ya que se

pueden salir de Control los Procesos.

Control Estadistico de Proceso (CEP).

Cuando un Proceso no indica una variacion con alguna causa en
especial se dice que esta dentro de un Control Estadistico, o Estable.
Esta técnica muestra el comportamiento y sus variaciones de un
Proceso, por lo que puede predecirse. Todo sistema que esté en
Control Estadistico tiene una identidad definible y una capacidad
definible.

Con lo anterior la Organizacion puede identificar y clasificar las
caracteristicas del producto, proceso y/o servicio.

El CEP se utiliza para verificar ef funcionamiento y comportamiento
de los Productos, Servicios y Procesos. Emplea técnicas estadisticas,

diagramas, graficas, histogramas, caiculos, coeficientes etc.

Capacidad de Proceso

Es la Capacidad Intrinseca que tiene un Proceso para poder
suministrar el comportamiento.

Son las caracteristicas de Calidad que tienen los bienes que pueden
generar el Proceso y que pueden estar expresadas por un limite de
medidas { en el caso del Control por Variables), o por un porcentaje de
cumpiimiento ( en ei caso de Control por Atributos).

El método principal para evaluar la Capacidad del Proceso es por
medio de la recopilacién de anadlisis de datos bajo condiciones de
operacion. Otros métodos incluyen la simulacion y los modelos

matematicos.
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Habkilidad Potencial del Proceso. (CP).

Sirve para determinar la Aptitud del Proceso de acuerdo con su
variabilidad para producir articulos dentro de las tolerancias
permitidas. Una vez que se comprueba la uniformidad del Proceso se
verifica la habilidad en base a las Especificaciones de los Clientes, lo
aue se conoce como Habilidad Real del Proceso (CPK).

Objetigrama.
Relacion de Objetivos de Personal. Es en forma de tabla matricial.
Donde se seialan los resultados que se pretenden, recursos gue se

emplearan, resultados a largo plazo; de cada una de las areas.

Actividades Basadas en la Mejora (ABM).

Administrar con Base en Actividades.

Es evidente que el lograr la Mejora Continua implica forzosamente
contar con informacion de las actividades realizadas y el costo de las
mismas, lo cual permite efectuar un analisis para establecer

prioridades en los esfuerzos a realizar,

Ei Costeo con Base en Actividades mediante sus costos
generadores ayuda a identificar oportunidades de Mejora, al ser

relevante y oportuna.
La Administracion con Base en Actividades tiene como objetivos:

a) Incrementar et Valor Agregado de! Cliente, por medio de identificar

sus necesidades y satisfacerlas a un costo éptimo al eliminar las
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actividades gque no son apreciadas por el Cliente y no son
esenciales para la Organizacion.
b) Incrementar las Utilidades del Organizaciéon por medio del Valor

Agregado gue se le proporciona al Cliente.

Es recomendable Basarse en Actividades ya que éstas consumen
recursos, enlazan la planeacion y control e integran medidas de
actuacion, destacan las interdependencias entre diversos
departamentos, y asi se facilita el entendimiento de los generadores e

impulsores de costos, proporcionando una Base para el Mecjoramiento.

Actividades Primarias.

Son las implicadas en la creacion del producto, su venta y
transferencia al cliente, asi como la asistencia posterior a la
adqguisicion. Ejempio: Logistica Interna y Externa, Operacicnes,
Ventas, etc.

Actividades de Apoyo.

Son las que sustentan las actividades primarias y se apoyan entre
si, proporcionando insumos, tecnologia, recursos humanos, etc.
Ejemplo: Desarrollo Tecnoldgico, Servicios Secretariales, Relaciones

Puablicas, etc,

El valor,

El Valor se incrementa si el desempefo mejora o si el costo se
reduce. Como el Valor es el motivo que atrae a las personas hacia
agueltos productos ylo servicios gue satisfacen sus necesidades, ia
fuerza del Valor depende de necesidades, utilidades y costos que

varian de una persona a otra y de un momento a otro.
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La Administracion del Valor se enfoca en crear el maximo de Valor a
los clientes, a los accionistas, a todos los integrantes de la
drganizacién y a la comunidad, por medio de que todas sus
actividades se concentren en generar acciones que tengan un Valor
superior para gque los beneficios sean mayores que los costos. Esta
Produccion de Valor se basa en estudios de necesidades de mercado
y dirige los recursos de fa Organizacién a la creacion de productos y/o

servicios gque satisfagan plenamente las necesidades de los clientes.

Por ello, los productos y servicios deben valuarse de acuerdo con
ias ventajas y desventajas que cada uno presente frente a otros
productos.

En la actualidad es importantisimo analizar el Valor, ya que esto
proporciona las bases para determinar las funciones de un producto
ylo servicio existente a un costo menor sin sacrificar el desempefio del

mismo.

Indicadores.

Los Indicadores nos ayudan a identificar oportunidades de Mejora y
descubrir tendencias de ia posicion que se tiene, se ha tenido y se
espera tener en el mercado. Tener Indicadores permite detectar
areas de Mejora en los procesos, productos, servicios y demas
actividades de la Organizacion, ayuda a establecer condiciones para
aprovechar las areas de oportunidad detectadas, facilita la
determinacion de las causas reales de cada area de cportunidad
detectada, permite corroborar el avance en las acciones, fomenta el

establecimiento de compromisos y mejora el servicio.
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Reingenieria.

La Reingenieria es empezar de nueveo, aunque en el caso del
Modelo, se aconseja cuando ya no se tiene una perspectiva favorable
en base a las comparaciones referenciales, ¢ a la misma situacion de
ia Organizacion.

La Reingenieria analiza y modifica los Procesos basicos de trabajo
en la Organizacion. En ella, todo lo que se sabe que funciona se puede
aplicar y todo lo que se sabe que no funciona, se puede evitar.

Trata del Rediseio (o0 mejor dicho del Disefio), de los nuevos
Procesos y la Implantacion de tos mismos. Es también un instrumento

de Cambio.

Benchmarking.

Es un Enfoque Administrativo que utiliza un punto de vista externo
que asegure la correccion de la fijacion de objetivos, obligando a la
prueba constante de las acciones internas contra estandares externos
de las mejores practicas en su clase para permanecer competitivos.

Constituye un Proceso que facilita la fijacion de objetivos cuando
las mejores practicas se traducen a unidades de medicion
operacionales.

Cabe sefalar que no es el simple hecho de “imitar”
inconscientemente a las Organizaciones lideres, sino gque constituye
un Indicador, una Referencia de o gue sucede en el exterior y que
puede ser de gran provecho para la planeacion seria y acorde a la

Organizacién.

Juste a Tiempo.
Es el Sistema que establece un Proceso Continug, en el que utiliza

las piezas adecuadas necesarias, justo en el momento preciso y sélo
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en la cantidad en que se necesitan. Es un Sistema de Control de
inventarios vy de Procesos, porque impulsa la Mejora de todo el
Proceso de Produccion.

Aumenta las utilidades al eliminar los costos que generan los
inventarios innecesarios y Mejora la paosicion competitiva de la
Organizacion al incrementar la Calidad y flexibilidad en ta entrega a
los clientes.

Al implantarlo tante en compras como en produccion se eliminan
todas aquellas actividades que no generan Valor, lo que origina
efectos positivos en las utilidades y en la competitividad de |a
Organizacion.

Se basa en disenar las estrategias necesarias para mantener
inventarios séio cuando se necesiten, lo que implica un analisis de
compras, produccion y venta, evitando tener inventarios innecesarios

al coordinar todas éstas actividades.

Utiliza lo que se concce como “Jalar el Sistema” que consiste en
relacionar desde el departamento de entrega o de embargue hacia
atras, dependiendo los diferentes departamentos involucrados en el
procescg hasta regresar al departamento de abastecimiento, esto es,
que nada se realiza hasta que sea requerido por el siguiente
departamento.

Kanhan.

Es un Método de Control Visual, ¥ constituye también un medio
operative dei sistema de produccion Justo a Tiempo, que consiste en
tener unas tarjetas de plastico o metal dentro de un scbhre de vinilo
rectangular colocadas en los contenedores y en los estantes en donde

se guardan los componentes, esto indican la funcion del Proceso que
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consiste en “dalar” el Proceso y no “Empujarlo” como se hace
tradicionalmente. Esta técnica permite saber cuando y cuanto

comprar, producir y mantener en inventario para vender.

Control Visual.

Conocida como Administracion Visual, consiste en volver los
Problemas io mas visible posible, esto es, si no se identifica y mide et
Proceso no puede ser detectada una anormalidad, por ello, el primer
principio de ia Administracion Visual es el Enfoque de ios Problemas,
que implica el claro desempeiio de una Organizacion, mediante el uso
de graficas, récords, listas, etc.,, de tal manera que tanto los
trabajadores como ta Administracién de la Organizacion tengan
recordatorios de los elementos que hacen que la Calidad, Costo y

Entrega sean exitosos.

Aseguramiento de la Calidad.

Es el conjunto de actividades relacicnadas con la Calidad de
Material, Productos y/o Servicios que deben ser planeadas en forma
sistematica y con un Enfoque Preventivo que garantice su Calidad y
proporcione seguridad. Para que las Organizaciones puedan estar en
condiciones de satisfacer a plenitud las necesidades de sus clientes

en base a Normas de Calidad nacionales e internacionales.

La Guia de Autoevaluacién servira como instrumento de diagnodstico
para conocer a la Organizacion del casc practico que se manejara en
el capitulo siguiente y observar el impacto que puede tener el adoptar
el Modelo en una primera instancia, dentro de una pequeia

Organizacion.
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3.5 Beneficios que Proporciona la Adopcion del Modelo de Direccion

por Calidad Total,

Importancia del Modelo.

El Modelo reviste por si mismo, una importancia independiente de
los beneficios que su aplicacion proporciona, por el punto de vista de
que se basa en ia Calidad y ésta es vital para el sano desarrollo de
toda Organizacian, pero tiene la perspectiva mexicana que lo hace ser
aun mas idoneo que otros, por el hecho de que maneja una secuencia
de situaciones que en base a la experiencia de varias Organizaciones
mexicanas, ha sido la mas apropiada, asignandole mayor énfasis al
Cambio de Cultura, (para que tenga mayor iniciativa la Organizacion),
a la comprobacion de Valor de las acciones, al Desarrollo del ser

humano, etc.

Los Beneficios que presenta el Modeto parten de su estructura, que
secciona los puntos en donde se tiene gque poner atencién, mediante
un cuestiohamiento que otorga valores que permiten observar ei

estado en que se encuentra ja Organizacion.
De esta manera los Beneficios Generales son:
+ Permite la medicion de les avances constante y continuamente, lo

que no es posible hacer con otros Modeios.

+ Con el Modelo, las Organizaciones en México que lo han adoptado y

empleado, han podido direccionar sus esfuerzos de Calidad.
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+ Tiene la ventaja de proporcionar la fiexibilidad de que las practicas
y herramientas de Calidad sean segun el tipo de producto, servicic
y entorno en el que se desempeiien la Organizaciones y de acuerdo

a su tamano.

+ Tiene la caracteristica de “no Prescriptivo™ por et hecho de permitir
que la iniciativa de la Organizacion adopte las practicas de Calidad
vigentes, de la forma como mejor convenga a la misma, de acuerdo
a como lo requiera el tipo de producto, servicio o mercado al que se
sirve. Por ello, el Modelo de Direccion por Calidad Total esta
siempre vigente.

+ No pretende imponer ni recetar metodologias (los c6mo), mas bien
pretende asegurar que el énfasis se de en los aspectos estratégicos

de la Organizacion {fos gué).

+ El Modelo puede ser utilizado para diagnosticar y evaluar los
sistemas, procesos, practicas y herramientas de Calidad de
cualquier Organizacion. Constituyendo un  sistema de
reconocimiento de esfuerzos de Mejora desde un punto de vista

interno.

¢+ En las areas de mayor interés se pueden cambiar las puntuaciones
periddicamente segin convenga. Se realiza una revisidn anual de
los Criterios para corroborar la puntuacion que denota el énfasis de

los aspectos mas relevantes de 1a época.
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+ También constituye un verdadero Modelo de Direccion para ios
ejecutivos que con perseverancia, conviccion y compromiso
pueden crear un Cambio Culturat hacia la Mejora Continua,

Principales Beneficios de considerar los aspectos gue sehala el
Modelo segiin cada GCriterio:

1.- Calidad Centrada en Dar Valor Superior a los Clientes.

« Diseflar y producir los productos y servicios de manera que
satisfagan las expectativas expresadas por los clientes, logrando
mayor penetracion en el mercado.

+ Retener clientes al mantener y recuperar su confianza a través de
resolver con eficacia y eficiencia sus ingquietudes, quejas yfo
reclamaciones.

+ Optimizar costos al eliminar caracteristicas no necesarias de
productos y servicios y al disminuir el nivel de quejas al tomar

accion para eliminar las causas que las provocan.

2.- Liderazgo.
« Asegurar la permanencia de ia Organizacion con un enfoque
estratégico de Calidad de largo plazo.
+ Mejorar la productividad y obtener una mayor satisfaccion de
clientes mediante el reforzamiento continuo de una cultura de
trabajo de Calidad.

3.- Desarrolio del Personal con Enfoque de Calidad.

¢ incremento de las facultades del personal para la toma de

decisiones, promoviendo su responsabilidad y autocontrol.
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4.-

5.-

6.-

Contribuciones efectivas del personal para mejorar procesos de
trabajo, dando mayor satisfaccion a los clientes e incrementando
su productividad.

Contar con personal alamente capacitado, participativo y
comprometido con el Proceso de Calidad.

Administracion de la Informacion.

Toma de decisiones de mayor Calidad por analisis de informacion,
datos y hechos, y no por suposiciones.

Acciones operativas y de atencidén que sean oportunas y de

Calidad para los clientes, al contar con informacién adecuada.

Planeacion.

Contar con objetivos comunes para toda la Organizacion.
Establecer objetivos y metas medibles que puedan ser utillizadas
para evaluar la efectividad de la planeacion.

Utilizar Ja informacion de la planeacion para mejorar Ia
competitividad.

Contar con acciones preventivas,

Administracion y Mejora de Procesos.

Medir la efectividad de los métodos de disefic y desarrolio de
productos, servicios y procesos.

Asegurar ia efectividad de los procesos clave, areas de apoyo y
proveedores en términos de niveles de Calidad esperados.
ldentificar oportunidades de mejora que optimicen la satisfaccion
de los clientes, incrementen la productividad de los procesos

operativos/ administrativos, y mejoren la rentabilidad del negocio.
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7.- Impacto en la Sociedad.

Evitar que los productos, servicics y procesos dafien el medio
ambiente.

Disminuir costos mediante el reciclaje y mejor utilizacion
sistematica de materiales.

Promover la buena reputacién e imagen de |la empresa sobre su

ética empresarial y responsabilidad social.

8.- Resuitados: Valor Creado.

Monitoreo efectivo de los resultados obtenidos y su proceso de
mejora en los aspectaos siguientes:

Optimizar los resultados financieros ante accionistas, mediante la
Mejora Continua de los procesos.

Retener clientes y aumentar su satisfaccién derivada de los
esténdares de Calidad: Por producto, servicio y entrega.

Mejorar la Calidad de los productos y servicios al compararse
contra sus competidores y lideres en su ramo,

Incrementar la productividad y efectividad de sus procesos clave,
areas de apoyo, proveedores y distribuidores.

Aumentar la satisfaccion del personal en su trabajo en todos los

niveles de ta Organizacion.

Con esto se concluye este rubro y este capitulo para continuar con

el caso practico.
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4.1 Disefio del Caso Prdctico de la Investigacion.

Tema:

"Modetlo de Direccion por Calidad Total, su impacto en una pequefia
Empresa Juguetera como Instrumento para obtener Mejores

Resultados.”

Objetivo:
Conocer el Modelo de Direccién por Calidad Total, como
Herramienta de gran Utilidad en e! Mejoramiento Continuo de los

Esfuerzos y Resultados de una pequeiia Empresa.

Hipétesis:
Si la pequena Empresa adopta el Modelo de Direccion por Calidad

Total, entonces se Mejoraran sus Resultados.

Justificacion:

£l mundo actual esta requiriendo constantemente "hacer las cosas
bien”, en todo lugar y tiempo. La Calidad toma un aspecto
indispensable para el Mejoramiento Continuo del funcionamiento y de
las aportaciones que la Organizacion dé a la sociedad y a ella misma
{productos ylo servicios), demostrables con resuitados que denoten
crecimiento y desarrollo satisfactorios, por tal mctivo, es necesario
conocer lo relacionado a la Organizacién gue se trate, y establecer
una Guia que al mismo tiempo implante y evaliie el desarrollo de la
Calidad Total, mediante el Mejoramiento Continuo que dia a dia

adquiere nuevas exigencias.
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Como se habia mencionado, las micro, pequefias y en menor
namero las medianas Empresas conforman la mayor parte de las
Organizaciones 100% mexicanas y son tas que se ven mas afectadas
por los impuestos, los obstaculos burocraticos, la competencia, la
crisis econémica, el comercio ilegal, etc.; y se ven en la necesidad de
desaparecer, representado un generador menos de empleos; por elio,
en este trabajo se pretende dar una opcién para atacar y erradicar las
deficiencias en ef aspecto competitivo de las Organizaciones, con
especial énfasis en las pequeias Organizaciones, para gque tengan
solidez, desarrollo y estabilidad y al mismo tiempo que mejoran sus

resuitados, no se vean afectadas por los sucesos inesperados.

El Modelo de Direccién por Calidad Totai es aplicable a cualquier
Organizaciéon, pero en este estudio se eligié6 a una Organizacién
pequena con fines lucrativos por los motivos antes mencionades. De
ahi que se abocara en ja Investigacion de Campo, al Modelo de
Direccion por Calidad Total para Empresas Medianas y Pequefias, con

la intension de investigar la utilidad que proyecta,

Para ello, es necesario conocer a la Organizaciéon y aclarar que
toda adopcion de un Modelo propicia un Cambio, el cual debe ser
Planeado para obtener el maximo de beneficios, esto trae consigo
revisar y analizar la Disposicidon al Cambio y aprovechar las
sugerencias adecuadas de los expertos en Cambio Planeado (que se
manejaron en el capituto 2). En este caso se analizara et Grado de
Disposicién al Cambio como ejemplo de gue es importante conocerlo y
poder elegir los lineamientos adecuados para el Desarrolio del
Cambic, ya que de nada serviria proponer el Modelo si la Organizacion
no esta dispuesta a Cambiar para Mejorar.
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Posteriormente, una vez conocida la Organizacion en general, se
aplicara la evaluacién que el mismo Modelo propone; todo esto con el
fin de descubrir jas deficiencias de la Organizacién y mostrar la
directriz que sehala el Modelo para erradicar esas deficiencias y
paulatinamente obtener un Mejoramiento Continuo real, traducido en
el Mejoramiento de Resultados Medibles.

Finaimente, se hace necesario conocer la opinién que de ia Guia del
Modeio tienen los evaluados por el mismo; con el cbjetive de descubrir
la Utilidad que representa el Modelo de Direccion por Calidad Total
para Empresas Medianas y Pequefas, como una herramienta para

obtener Mejores Resultados en un punto inicial.

Como sabemos, todo Cambio y en consecuencia todo aguél que se
origina intencionalmente para tograr ta Mejora Continua dentro de ia
Organizacion es un Proceso a Jargo plazo, por to que los resultados
efectivos de dicho Proceso, no podran contemplarse en esta

investigacion por ta limitante del tiempo.

Metodologia de [a Investigacion Utilizada:

En la Investigacion de Campo se empleara la observacion directa
asi como |la anotacién y obtencion de datos recabados de la encuesta
por medio de la entrevista que se hara a una Empresa Juguetera a la
gue denominaremos: Empresa X, S.A.

Por lo que la Investigacion sera de tipo descriptivo.
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El procedimienio muestral que se realizé fue no probabilistico (no
aleatorio), y con un enfoque de muestreo de juicio.

La investigacion realizada es de un enfoque No Experimental, ya
que no se estan manipulando variables.

Dadas las caracteristicas de nuestra poblacién la muestra
seleccionada de la Empresa X, 8.4, en la encuesta para conocer el
Grado de Digposicién al Cambio es de: 2 Gerentes, 1 Contador, 1
Supervisor de Ensamble, 1 Trabajador de Ensamble, 1 Secretaria de
Operaciones.

Y para la aplicacién de Ja Guia de Autoevaluacion, asi como de la
encuesta para conocer el Grado de Comprensién y Ulilidad, se
realizara a 4 Gerentes de la Empresa X, S.A., que representan las
areas de la Organizacion, y gue se pueden ver mas involucrados con

Ia aplicacién del Modelo de Direccion por Calidad Total.
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4.2 Antecedentes de la Empresa X, S.A.

La Empresa X, S.A., fue fundada en 1962.

Es una Organizacién familiar cuyo Giro es :

La Fabricacion_y Comercializacion de Articulos Infantites

(Albumes, Juegos de salon y linea de fiesta). Para lograr estos

objetivos, se ha conseguido varias licencias.

Actualmente cuenta con 70 trabajadores, 55 en la planta y 15

administrativos,

Sus instalaciones estan ubicadas en el Edo. de México.
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4.3 Resultados de los Instrumentos de Medicién de la Investigacion

de Campo.

Una vez que se ha conocido a la Organizacién en general, se
dispondra a anafizar su Disposicion al Cambio que servira para
detectar como perciben el Cambio y ver la disponibilidad para apoyar
un Cambio basado en la Mejora. Esto se realizara por medio de una
encuesta a través de un cuestionario (Anexo 1), aplicado a 7 personas
de diferentes puestos, posteriormente se aplicara la Guia de
Autoevaluacion (Anexo 3), a 4 Gerentes para gue ellos mismos
cuestionen sus funciones de acuerdo al Modelo de Direccién por
Calidad Total y asi obtener un diagnostico de la Organizacién. Por
tltimo una encuesta a través de un cuestionario (Anexo 5), para
verificar el buen entendimiento de la Guia y su utilidad, con ello

sabremos la utilidad del Modelo en un punto inicial.
A continuacion se mostraran las respectivas tabias y graficas de los

resultados de los cuestionarios de las encuestas (Anexo 2 y Anexo 6) Y

de la Guia que se presentan en la seccion de Anexos.
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4.4 Diagnostico y Propuestas.

Una vez que se ha realizado la aplicacion de los cuestionarios y de
la Guia de Autoevaluacion, se analizaran los resultados para dar un
Diagnéstico y una Propuesta.

4.4.1 Diagnéstico y Propuesta sobre la Disposicion al Cambio.

Mas de la mitad de tos entrevistados piensa que los Cambios son
generaimente excelentes, y el resto que solo regularmente; todos en
ja Organizacién realizan su mejor esfuerzo para gque los Cambios se
realicen; a todos les agrada generalmente gue ocurran los Cambios y
estan dispuestos a apoyarlos cuando sean favorables; las tres cuartas
partes de las personas entrevistadas consideran que los Cambios que
ccurren en la Organizacion tienen importantes consecuencias para su
trabajo, y tienen interés (en mayor parte los niveles ejecutivos), en
saber cémo ocurren estos Cambios; sin embargo, opinan gue no

siempre los Cambios dicen cémo funciona la Organizacion.

La mayor parte de las personas entrevistadas mencionan gue tienen
que opinar cuando ocurre un Cambio (entre ellos gerentes y
trabajadores), sélo una persona opindé que no puede predecir los
Cambios vy los demas que casi siempre; los niveles operativos
consideran que ocasionalmente se tienen expectativas de los
Cambios, mientras que los niveles ejecutivos manifiestan que siempre
tienen expectativas de los Cambios.

La mayor parte considera que puede involucrarse en el Proceso de

Cambio, sobre todo los niveles ejecutivos.
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La Organizacién en su conjunto tiene perscnal dispuesto a
cotaborar en el Proceso del Cambio, siempre y cuando éste favorezca
a la Organizacion. Se detecta que no existe temor hacia el Cambio y si

una atencién a los riesgos que pueda ocasionar.

Se considera que la Organizacion tiene personal 6ptimo para
aplicar un Proceso de Cambioc orientado a la Mejora Continua, que el
Modeio propone, ya que el personal esta abierto a recibir informacion
y a participar activamente en pro de elles mismos y de la

Organizacion.

Se detectd que la alta direccion de la Organizacion se encuentra

algo renuente al Cambio.

Se propone implantar un mecanismo de Procesc de Cambic con
énfasis en el Manejo de Fuerza de Grupos, conformando equipos de
trabajo que propicien el Cambio Global y al mismo tiempo se
establezca una estructura definida de la Organizacién, junto con
objetivos clares, gue mantengan el Cambio crientado a obtener y
proporcionar mayor Valor por un Mejoramiente Continuo. Para elio, se
recomienda revisar la tabla presentada en el capitulo 2 sobre el
Cambic Planeado, asi como la explicacién de los Modelos que se

mencionaron para efectuarlo.
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TABLA No. 16.
PORCENTAJE DEL GRADO DE ENFOQUE, IMPLANTACION Y
RESULTADOS QUE SE OBSERVARON EN LAS CATEGORIAS DE LA
AUTOEVALUACION DE LA GUIA DEL MODELG DE DIRECCION POR

CALIDAD TOTAL.
SRR : it
%g, PALE LA .‘ LA ~,,¢;w i g‘és;féﬁ‘?
14 OONOCIMIENTO PROFUNDO DE 25%
MERCADOS Y CLIENTES
1.2 ADMINISTRACION DE 25% 25% 25%
LA RELACION Y SERVICIO A
CLIENTES
1.3 MEDICION DEL VALOR CREADO 5% 5% 5%

PARA LOS CLIEN‘I'ES

: g 7 T g T
2. 1 L!DERAZGO MEDEANTE ] 50% 50% 50%
EL EJEMPLO

2.2 CULTURA DE CAL!DAD 5% 5% 5%

¥ ¥, Fa e e
3.1 SISTEMAS DE TRABAJO DE ALTO 25% 25% 25%
DESEMPERO
3.2 EDUCACION Y BESARROLLO 5% 5% 5%
3.3 CALIDAD DE VIDA EN EL 25% 26% 25%
TRABAJO
2 A"‘*{“

4.1 DISE NO DE LOS SISTEMAS DE
INFORMACION
4.2 ANALISIg DELOS DATOS YDE LA

6.1 DISENO DE PRODUCTOS, 25% i 25% 25%
SERVICIOS Y PROCESOS

6,2 PROCESOS CLAVE 5% 5% 5%
6.3 PROCESOS EN LAS AREAS DE 5% 5% 5%
APOYOC

6.4 PRO EDORES 50%
R T T e 7
SO
7.1 PRESERVACION DE LOS 5% 5%
ECOSISTEMAS
7.2 PROMOCION DE LA CULTURA DE 0% 0% 0%
CALIDAD
X Rk SEN e
8.1 POR MEJDRA DE PRODUCTOS Y 5% o
SERVICIOS
8.2 POR MEJORA DE PROCESOS DE 5% 5% 5%
PRODUCTIVIDAD
8.3 PARA EL PERSONAL 25% 25% 25%
8.4 PARA LOS ACCIONISTAS O LA 25% 25% 25%
INSTITUCION
8.5 PARA LOS CLIENTES 20% 20% 20%
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Propuestas Generales sobre la Organizacion en base alos
Resultados de la Autoevaluacion de la Guia sobre el Modelo de

Direccion por Calidad Total.

1.0 CALIDAD CENTRADA EN DAR VALOR SUPERIOR A LOS
CLIENTES.

Diagndstico.

« Dificultad para determinar guienes son sus clientes, asi como las
diferentes necesidades y requerimientos.

« Desconocimiento de la satisfaccion y opinién real del cliente final.

« Se menciono la existencia de sistemas informales para conocer al
cliente final, sus necesidades y expectativas.

« Se mantiene un seguimiento tradicional a las transacciones.

« GConocimiento mas anecddético del cliente que por investigacion.

« Aplicacién de métodos informales sustentados en la experiencia

mas que en una sistematizacion planeada.

En base a la experiencia es necesario una definicion clara de los
diversos clientes que se tienen asi como documentar y analizar su

valor en uso ¥ sus necesidades.

El trato puede proporcionar mas ventajas si se mantiene un
contacto con los clientes tanto distribuidores como clientes finaies de
forma mas planificada y acorde con sus expectativas. El conocimiento
del grado de satisfaccion del cliente sera mas dtil en cuanto este sea
conocido y analizado activamente para la cobertura plena de Ia

satisfaccion, incluso para anticipar sus futuras expectativas.
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Propuestas.

« ldentificar los grupos de clientes o0 segmentos del mercado.

« Crear métodos de recoleccion de informacion para conocer mas
los clientes.

« Distinguir el valor que le da el ciiente al productoc yfo servicio
{caracteristicas segun el grupo de cliente).

« Poner atencién al manejo de reclamaciones, quejas, pérdidas de
clientes, etc., para obtener mas informacidon que contribuya a
mejorar.

» Visualizar conforme a la informacion, las necesidades futuras.

o ldentificar los medios de la Organizacion para proporcionar el
servicio, informacion, etc., que requiere y solicita el cliente.

« Asegurar que la retroalimentaciéon del cliente sea atendida y
aprovechada.

+ Consolidacion de un sistema de quejas y sugerencias para
mantener y/o recobrar la confianza de los clientes al cumplir sus
requisitos efectivamente, y tomar acciones inmediatas para
eliminar la causa de la queja y ho olvidarla.

« Establecer una metodologia para medir y determinar la
satisfaccion de los clientes que contenga un proceso de las
escalas de medicion, asi como de la frecuencia de la misma.
Respetando la diversidad de clientes y por lo mismo diversidad de
medidas.

« En base a medidas sistematizadas, se obtiene probabilidades de

futuros comportamientos.
iIndicadores:

» Medicion de caracteristicas y cualidades del producto y/o servicio.

+ Medicion del desempefio en el contacto con los clientes.

212



« Medicion y establecimiento de estandares de servicio.
« Medicion de las garantias.
« Medicion de los satisfactores de los clientes.

+« Medicion de los insatisfactores de los clientes.

2.0 LIDERAZGO.

Diagnostico.

s Las Gerencias tienen conciencia plena de la necesidad de la
Administracion por Calidad como una estrategia a largo plazo.

« Conocimiente de Valores basicos para la aplicacion del Modelo de
Direccion por Calidad Total.

« [nvitacion de los mandos medios a participar.

« Conducta propicia para fomentar las acciones y procesos de
Calidad.

t.a Cuitura de Calidad no tan sélo se deben ser intenciones, sino
practica por medio de una mayor difusion de lo que significa y
acciones que apoyen el conocimiento.

Se necesita enfocar y unificar esos Valores a una estructura
homogénea que se refleje en una Cultura en toda la Organizacion, que

detecte facilmente el exterior.

Propuestas.

» Definicion de objetivos de Calidad.

+« Creacion del! Modelo de Direccion por Calidad para 1la
Organizacion,

= Estructuracion de sistemas para la Direccion por Calidad por
parte de la alta Direccidn,

« Definicion de sistemas de trabajo y metas medibles.
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« Incorporar la Calidad dentro de la planeacion.

+ Seguimiento homogéneo y conjunto de los sistemas que
contribuyen a mantener comunicacion de los cbjetivos de Calidad,
asi como de aquéllos que propician la Mejora Continua.

+ Conocimiento y control profundo de como se le apoya a los
departamentos y unidades.

* Revision constante de los planes y avances.

» Participacion activa de la aita Direccion como ejemplo para los
demas.

s Innovacidn en Reconocimiento de Logros.

« Aprovechar informacién interna y externa que colabore a
mantener la vision de Calidad y de la posicion de la Organizacion

en el exterior.

Indicadores:

e Medicién de la comunicacion.

* Aceptacion de lo planeado.

* Medicion de como o pianeado fue integrado dentro de las
operaciones diarias.

+ Evaluacion de los avances.

¢+ Medicion de las practicas de principios y valores.

» Medicion de la intervencion del personal.

3.0 DESARROLLO DEL PERSQNAL CON ENFOQUE DE CALIDAD.

Diagnostico.

¢ Establecimiento empirico v anecdético en base a la experiencia
de practicas y sistemas para el desarrolle y estimulo del personal.

* Reconocimientos en el desempeno del personal.

» Se inicia el desarrollo del personal.
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+ Se estimula al personat para que contribuya.

* Se comienza a crear un mejor clima que estimule la cooperacion y

fomente la Toma de Decisiones.

» Se cuenta con mecanismos de comunicacion.

Propuestas.

» Formalizacion y documentacion de sistemas y practicas que no tan

solo desarrollen y estimulen al personal, sino qgue optimicen su

potencial.

« Establecimiento de planes y programas que incluyan:

%

Mayor involucramiento con el personal para ayudario en su
desarrollo.

Revisar el diseno y descripcion de puestos, asi como establecer
los faltantes, y determinar las compensaciones vy
reconocimientos acordes.

Promocién de la iniciativa, creatividad e innovacion del personal
para un mayor involucramiento y establecimiento de un
autocontrof.

Definicion de medidas de desempeiio de Calidad.

Vigilancia y reforzamiento de los canales de comunicacion
interna y externa.

Practicas educativas y de entrenamiento del personal sobre
Calidad, trabajo en equipo, liderazgo, desarrollo personal, etc.,
tales como seminarios, cursos, talleres, que pueden impartirse
tanto dentro como fuera de la Organizacion.

Mejoramiento constante del clima de trabajo, para propiciar la
satisfaccion del personat y seguridad, asi como la vigilancia de
las practicas de valores y principios tales como la equidad y ia

justicia.
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Indicadores:

+« Medicion del desarroillo de los sistemas de trabajo.

« Frecuencia y porcentaje de participacion del personal.

« Cantidad de proyectos.

» Costo-beneficio.

« Rotacién de puestos.

= Ausentismo.

« Quejas det personal, huelgas y paros.

« Medicidén de los eqguipos de trabajo.

«Evaluacion de la ensehanza-aprendizaje de las practicas
educativas.

« Solucién de problemas.

» Simplificacion de Procesos.

» Reduccion del desperdicio y de tiempo.

« Sensibilizacién en la Calidad.

« Aplicacion de conocimientos y habilidades para el desarrolio

personal y de la Organizacion.

4.0 ADMINISTRACION DE LA INFORMACION.

Diagnéstico.

» Se menciond que existe un ordenamiento, clasificacién y
procesamiento eficiente de la informacion basicamente
financiera, mediante el empleo de equipo de cémputo.

e« Se cuenta con eiementos centrales para facilitar la toma de

decisiones.

= Analisis de datos generalmente financieros.
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Propuestas.

« Revisién del disefio y manejo de los sistemas de informacion, asi
como formalizar los que no estén y considerar la creacién de
nuevas fuentes y bases de datos no soio de tipo financiero.

s Vigilar la oportunidad, veracidad y confiabilidad de la informacion.

« Andlisis constante de la informacion no solo cuantitativamente
sino cualitativamente, asi como la comparacion de los diferentes
datos que arrojen otro tipe de informacion.

« Aprovechamiento de la informacion y su analisis traducido en
propiciar la facilidad de la toma de decisiones y la creacion e

innovacién aplicada en las operaciones diarias.

Indicadores:

« Efectividad de la base de datos.

+ Rapidez en la toma de decisiones adecuada.
» Fluidez de comunicacion.

« Aplicacién de analisis en las operaciones.

+ Difusion homogénea.

« Conocimiento constante de la Organizacion y el exterior.

5.0 PLANEACION.

Diagnéstico.

+ Establecimiento conjunto de los objetivos.

» Los objetivos son sometidos a discusion y evaluados anuaimente
en cada reunién ejecutiva.

» Los objetivos se intentan traducir en planes operativos.

+ Cada departamento contribuye.

¢ Se mencioné la existencia de medicion de avances cada aiio,

basicamente de tipo financiero.
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» Se cuenta con programas y presupuestos.

Propuestias.

s Definicién de la Vision, Mision y Objetivos Generales de la
__JOrganizacién y difundir perfectamente su conocimiento.

= Delinear perfectamente el método para elaboracién de la
Planeacion Estratégica.

« Definicion de estrategias de Calidad.

s Disefio de la participacién del personal de forma conjunta y
coordinada.

» Estructuracion de sistemas que mejoren ia utilizacion de la
informacién.

s Determinacién de los participantes como dirigentes de los
programas.

s Diseho y creacion de procesos administrables para llevar a efecto
lo planeado.

. » Vigilancia y seguimiento tanto de la comunicacion de los planes y
programas, asi como de su aplicacién real dentro de las
operaciones diarias.

» Consideraciones de: estrategias e servicio, diversificacion de
productos, expansion de mercados y penetracion en nuevos
mercados, conformacion de alianzas.

indicadores:

« Medicion de los avances.

+« Comprension de los Planes.
+ Incremento de ventas.

+ Control de contingencias.
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6.0 ADMINISTRACION Y MEJORA DE PROCESOS.
Diagnostico.

* Se menciond que se conocen y cumplen las instrucciones de los
proveedores, hay control de inventarios el cual no se especificd,

= Existencia de ciertos manuales, que no se utilizan en la practica y
que no estan actualizados.

» Existen especificaciones de productos.

*»Se mencioné que se efectian programas conjuntos con

proveedores cuando se lanza un nuevo producto.

Propuestas.

» Actualizacion de manuales, difusién y uso real de los mismos.

+ Establecer programas permanentes para eliminar fallas.

¢ Validacion de la congruencia EMA/HP.

« Utitizar el CEP, y considerar la Reingenieria en aquellos procesos
qgue realmente se ha detectado estancamiento y funcionamiento
obsoleto en base a referencias.

+ Desarrollo de programas de investigacién para detectar
oportunidades.

¢ Establecimiento de indicadores.

+ Mayor conacimiento de ios procesos y de log clientes de proceso,
clientes finales y distribuidores, para conocer sus necesidades y
expectativas y traducirlas en acciones para los procesos.

¢ Innovacion de productos, basada en investigaciones formales.

o Establecer un sistema de aseguramiento en base a las
investigaciones realizadas y vigilar mas la coordinaciéon de las
areas.

s Crear mayor coordinacion y espiritu de trabajo en equipo con los
proveedores.
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Indicadores:

» Productividad.

s Efectividad.

+ Habilidad de Proceso.

» Especificaciones Minimas Aceptadas.

» Niveles de Desempeiio.

7.0 Impacto en la Sociedad.
Colaborar activamente en la preservacion de los ecosistemas.

8.0 Resultados. Valor Creado.

El Valor Creado que se ha generado en ia Organizacion ne ha

podido ser detectado plenamente por la falta de indicadores formales
que sehalen valores reales.
Se requiere delimitar los puntos anteriores perfectamente y

establecer los indicadores para corroborarlos en este punto.

La Organizacion al llevar bastante tiempo en el mercado, (36 afos),
y constituir una Empresa familiar; manifiesta en sus operaciones y en
su Administracion un desarrollo empirico y anecdético, basado en la
experiencia gue los afos han proporcionado, esto ha propiciado que
el desarrollo de las areas, (y de sus funciones) se haya dado sin tener
un sustento por escrito y una planeacion previa. Este aspecto
ocasiona dificultad para que actualmente se establesca una
documentacion y sistematizacion planeada de procesos y actividades
que faciliten la obtencion de indicadores, por io que deben establecer

un Cambio de Cultura Organizacional con los términos mencionados.
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4.4.3 Diagnéstico sobre los Resultados del Cuestionario para
conocer el Grado de Comprension y Ulilidad de la Guia de

Auloevaluacion.

Todos los entrevistados han escuchado sobre el Modelo de
Direccion por Calidad Total, pero no saben perfectamente en qué

consiste.

En lo que respecta a la Guia de Autoevaluacién, las caracteristicas

que consideran que presenta son de que es:

« Agradable, porque los cuadros y las letras son adecuadas y de buen
tamano,

+« Manejable, aunque por contener bastante informacion, el doblez es
un poco estorboso,

* Novedosa por el sistema de informacion que utiliza;

+ Concreta, ya que maneja muchos aspectos que son temas amplios
de forma sencilla, por lo que sugieren un anexc que explique con

mayor detalle los puntos que quedan un tanto dudosos.

Consideran gue la redaccion es:
» Exptlicita,
» Coherentey

+ Entendible en la mayoria de los puntos.

8Sin embargo, existen frases y palabras que no se entienden o hien
que se tienen que explicar con mayor profundidad, ellas son:
+ Demanda Cuantificada.
+ Cadena de Distribucion.
s EMA/HP
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s CEP

» Practica de Autodesarrollo.

+ Anticipacién de condiciones laborales privilegiadas.
s Objetigrama,

» Causas de Rendimiento.

+ Sistemas de Trabajo de Alto Desempefic.

+ Todo el punto 8.0 Resultades. Valor Creado.

La introduccién e instrucciones de la Guia si satisface sus dudas en
cuanto a su utilizacion, ya que mencionan que son claras y explicitas,
sin embargo, al ir {eyendo el contenido de la Guia surgen dudas que no
se disipan en Ia introduccién, sobre todo lo que pide el punto 8.0 que
es el que consideran totalmente confuso, no entienden en qué
consiste y sefialan que en las instruccicnes no basta ia explicacién,

Consideran gue todas las funciones de la Organizacion estan de una
u otra forma incluidas dentro de las Categorias, ya que éstas
muestran un panorama de lo que debe hacer o tener la Organizacion
para su correcto funcionamiento y para tener Calidad en todo, opinan
que las Categorias tienen la flexibilidad de ser adaptadas segan lo
necesite fa Organizacién.

Una persona opind que dentro de las Categorias existen varios

aspectos complejos que necesitan de una explicacién mas detallada.
La mayorias de los entrevistados estan conscientes de que las

Categorias se presentan en ia Guia en un orden, pero que éstas se
deben trabajar en conjunto.
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Solamente una persona piensa que todas las Categorias tienen que
ver con su area de alguna u otra forma, en cuanto a los demas se
concentran solamente en las Categorias que mencionan actividades
mas especificas gque ellos manejan.

En cuanto a los Niveles que maneja la Guia, consideran que tienen
secuencia logica ya que denotan un orden y una relacion coherente,
por lo que consideran que no cambiarian la secuencia de los Niveles,
sin embargo, sefalan que algunos aspectos son plenamente
desconocidos como EMA/HP, lo que dificulta vatorar el Nivel.

Consideran que los Niveles son mas practicos que tedricos; en
promedio, son realizables, realistas, retadores, objetivos y precisos a
excepcion del punto 8.0 y de fos términos desconocidos.

Notan la diferencia de Niveles por el aumento de complejidad de las
acciones, por Jo dque consideran que los avances somn:
Representativos, significativos, reales y claros a excepcion de los
términos que no se comprenden plenamente y que se mencionaron

con anterioridad.
La mitad de los encuestados, consideran bueno agregar un Nivel

mas posteriormente para mejorar y ninguno piensa que algin Nivel

esté sobrando.
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Consideran en general y en promedio, que los aspectos que maneja
ia Guia son:
¢ Representativos.
+ Aplicables.
+ Alcanzables.
* Relevantes.
» Posibles.
* Reales.
s Sencillosy

» Comprensibles.

Con lo que concluyen, en que la Guia es mas clara, precisa,

atractiva y practica que confusa, ambigua, aburrida e hipotética.

Se detect6 cierta dificultad para delimitar y definir hasta donde se
cumple con cada Categoria y Nivel, existe cierta confusion de
aspectos, lo que origina ambigiliedad de conceptos y distorsion de la

comprension de la Guia.

Sin embargo, consideran que comprenden casi la totalidad de la
Guia, y la actitud de la gente es positiva, existe una buena
comunicacion y tanto la situacion laboral como la de la Organizacion
en general es buena, por lo tanto es propicia para la aplicacién del

Modelo de Direccion por Catlidad Total por medio de ia Guia.
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Consideran que la Guia es:

¢ Una Herramienta de Trabajo efectiva porgque sefiala qué se requiere
hacer.

¢ Un Mecanismo de Control.

e Un Manual de Accion.

» Un Medio Motivador.

¢ Uninstrumento de Planeacion, porque facilita la planeacion de cada
paso que hay que dar ya que indica {o que se tiene qué hacer.

¢« Un Factor Generador de Cambio porque indica que o gue se debe

erradicar para alcanzar un nueve Nivel,

Consideran bastante ttil 1a Guia del Modelo porque lleva de ia mano
mostrando un mecanismo, asimismo, sefalan que es necesaria la
ayuda de un asesor que oriente y explique tanto fo que queda confuso,

como el logro de lo propuesto.

Todos coinciden en que es necesario adecuar la Guia para la
aplicacion del Modelo, ya que hay cosas que en la practica se van

modificando conforme a los resultados que se van dando.

Recomiendan bastante el que se proporcione un anexo aparte de ia
Guia que expligue con mayor detalle tanto las abreviaturas como los
conceptos, aspectos y textos que menciona con demasiado extracto,
asi como una descripcion mas detallada de cémo trabajarla y no

dejarlo sélo al criterio personal.
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Propuestas y Comentarios.

La Guia de Autoevaluacion presenta una serie de ventajas que ya se
han mencionado con anterioridad, sin embargo, e! resultado de la
encuesta para conocer el Grado de Comprension y Utilidad de ia Guia

nos propone ciertos aspectos a considerar.

Como no todas las personas (en especial las Organizaciones
pequeiias), estan familiarizadas con ciertos términos que maneja la
Guia, y no estan acostumbradas a valuar y diagnosticar sus acciones,
pueden considerar gue la aplicacion de la Guia representa mas
trabajo de analisis que el normal, por lo que puede resultar en
ocasiones aburrida aunque existaz conciencia de su utilidad; lo que
propicia que se dificulte su comprension plena; por ello, se
recomienda a las Organizaciones interesadas, utilizar el Manual de
Gestion Empresarial que explica ampliamente los términos de la Guia
y maneja un proceso paulatino para la introduccion de Sistemas de

Evaluacion tanto de la Gestion Gerencial como del Desempeiio.

Por otro lado, se recomienda a la Fundacion Mexicana para la
Calidad Total (FUNDAMECA) y al Premic Nacional de Calidad (PNC),
asi como a los colaboradores gue hacen posible la creacion de la
Guia; el explicar un poca mas dentro de la Guia los términos en los que
se detectd dificulitad de comprensiéon, como se sugiere que la
explicacién del Criteric 8.0 sea mas profunda dentro de las

instrucciones de la Guia, o bien se anexe un ejemplo de su desarrolio.
También es evidente que debe existir un interés en la Calidad para

valorar la aportacion de la Guia, asi como la conscientizacion previa

de que todo Modeio implica realizar esfuerzos nuevos y constantes.
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Cabe mencionar, que para la investigacion se manejé ia Guia que se
muestra en el Anexo 3, misma que, fue ajustada conforme se
empezaron a arrojar los primeros resultados de dicha Investigacion,

dando como resultado la Guia que se muestra en el Anexo 4.
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En el desarrolic del capitulo 3 se conocié el Modelo de Direccion
por Calidad Total, v en el capitulo 4 se corroboré6 que es una
Herramienta de Gran Utilidad en el Mejoramiente Continuo de los
Esfuerzos y Resuitados de una Pequefia Empresa, segin el Objetivo y
Ptanteamiento def Problema que al inicio de la Investigacién se
mencionaron, por lo tanto de acuerdo a la Hipotesis establecida y que
a la letra dice: “ Sj la Pequefia Empresa Adopta el Modelo de Direccién
por Calidad Total, entonces se Mejoraran sus Resultados”, queda
comprobada. Es evidente que el alcance y comprobacion efectiva de
esto no puede manifestarse ahora por la limitante del tiempo y porque
constituye un trabajo exclusivo de cada Organizacién, sin embargo, se

ha tenido la comprobacién en un punto inicial porque el Modelo si:

+ Constituye una Herramienta que facilita la determinacion de |
Ohjetivos para obtener Mejores Resultados al indicar los aspectos que
tiene que considerar la Organizacion para Generar la Calidad en un
sentido Total, a su propio estilo.

+ Permite la iniciativa constante de las mismas Organizaciones, al
poner énfasis en la Medicién de Avances para tener presente la
ubicacion de la Organizacién,

« Facilita dentro de la Pequeiia Organizacion el establecimiento de
acciones y el diagnoéstico de las mismas con orientacion a aspectos de
Calidad de forma Continua, por medio de la Guia de Autoevaluacion,

Con lo anterior, se desprende la Importanicia que adqguiere el
Modelo al constituir un Activador de Acciones para la Mejora Continua
que se reflejara en Mejora de Esfuerzos y Resultados. Y se puede
cbservar también la Utilidad del Modelo de Direccion por Calidad Total

229



resumido en ia Guia de Autoevaiuacién para las Medianas y Pequenas
Empresas; ya que denota los aspectos gque hace falta considerar en la
Organizacién, mostrande punto por punto las recomendaciones al

respecto, como se contemplé en el caso practico.

También se desprende la conclusion de que aungque una
Organizacion funcione y sea rentable, no implica que genere la
Calidad que deberia generar para su entorno y para consigo misma
que propicie un Mejoramiento Continuo, impidiendo que se desarrolle

efectivamente.

Como la Organizacion considera 4tit la aplicacion de la Guia y
muestra que existe conciencia de ta importancia de iniciar un Proceso
de Mejoramiento, la Guia sirve como Instrumento Introductorio,
informativo y Direccionador de los Esfuerzos de la Organizacion en

general.

El Modelo, aunque retoma y considera aspectos de autores no
mexicanos, los adapta y desarrolla junto con practicas sencitlas que
dentro de una perspectiva mexicana presentan un nuevo marco,
dando un matiz acorde a nuestro entorno, tratando de propiciar una

nueva actitud, (cuestiones de Cultura).

Con lo que se concluye gue la Guia crea conciencia de la
importancia de la Calidad y de lo que esto implica en todos los
aspectos de la Organizacion, sin embargo, es necesario que las
Pequefias Organizaciones que Ia utilicen tengan una explicacion

previa de lo que es ia Guia (y el Maodelo en General en consecuencia),
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y su utilizacion, junto con el Manual de Gestion Empresarial para que

se asegure su comprension plena.

También es necesario sehalar, que es evidente el hecho de que las
Organizaciones que deseen adoptar el Modelo, estén conscientes de
que esto implica un Cambio (iniciando con un Cambio en la Cultura de
la Organizacion y del Individuo), que conlleva a realizar Nuevos y
Mejores Esfuerzos que se reflejaran efectivamente en Mejores
Resultados a un mediano y largo piazo, ya que constituye un Proceso

Pauiatino que debe realizarse poco a poco.

Efectivamente el Modelo de Direccion por Calidad Total y la Guia
para la Autoevaluacion destacan acciones que facilitaran el
Mejoramiento de la Organizacion y con ello, la Mejora de Resultados,
esto responde a que la Guia si representa una Herramienta de Gran
Utilidad en el Mejoramiento Continuo de las Pequefias Organizaciones
que busquen y deseen Generar Calidad considerando tos comentarios

anteriores.
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EL SIGUIENTE CUESTIONARIO TIENE COMO OBJETIVO CONOCER
EL GRADO DE DISPOSICION AL CAMBIO QUE SE MANIFIESTA EN
LA ORGANIZACION “X”.

FAVOR DE LEER CUIDADOSAMENTE Y CONTESTAR MARCANDO LA
RESPUESTA ACORDE A LO QUE OPINA Y ESCRIBIR LO QUE SE PIDE.

NOMBRE: SEXO:
EDAD: PROFESION:
PUESTO: NUMERO DE PERSONAS A CARGO:

1.- PIENSO QUE LOS CAMBIOS TRADICIONALMENTE SON EXCELENTES:

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

A e, P
ot st v St St

2.- REALIZO Ml MEJOR ESFUERZO PARA QUE LOS CAMBIOS QUE OCURREN
EN LA ORGANIZACION EN QUE TRABAJO SE LLEVEN A CABO.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

o P —,
N ot ut e St

3.- PIENSO QUE NADA ES PEOR COMO LOQ CAMBIOS QUE SE DAN EN Mi
TRABA.JO.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNGA

. o~
N At et st

4.- NO ME INTERESO EN VER COMO OCURREN LOS CAMBIOS EN LA
ORGANIZACION,

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

o~~~
L
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5.- DESEC CONOCER LAS CONSECUENCIAS QUE GENERAN LOS CAMBIOS EN
M! TRABAJO.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

. o~
N g " S

6.- ME AGRADA QUE OCURRAN CAMBIOS EN MiI TRABAJO.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASICNALMENTE

NUNGCA

P ptn,
vt Ws? " o’

7.- TODOS DEBEMOS APOYAR LOS CAMBIOS QUE OCURREN EN LA
ORGANIZACION.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGUI.ARMENTE
OCCASIONALMENTE

NUNCA

A . g —
N gt S

8.- LOS CAMBIOS ALTERAN LA MANERA EN QUE EL PERSONAL REALIZA SU
TRABAJO.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

S . S p—
N gy St S S

9.- ME INTERESA INVOLUCRARME CON LOS CAMBIOS QUE OCURREN EN LA
ORGANIZACION.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

S~
N gt gt S et
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10.- LOS CAMBIOS QUE OCURREN EN LA ORGANIZACION TIENEN
IMPORTANTES CONSECUENCIAS PARA EL TRABAJO QUE SE REALIZA.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

S~ i~
St S et St Sagat”

11.- LOS CAMBIOS ALTERAN LA FORMA EN QUE REALIZO MI TRABAJO.,

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

., o~ S~
N St o Vo o

12.- ME INTERESAN LOS RESULTADOS QUE LOS CAMBIOS PRODUGEN EN LA
ORGANIZACION.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

2
N ' et vt Sout”

13.- ME INTERESA SABER COMO SE LLEVAN A CABO LOS CAMBIOS EN LA
ORGANIZACION.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

P ]
N

14.- ME PREOCUPAN LOS RIESGOS QUE INVOLUCRA EL LLEVAR A CABO LOS
CAMBIOS EN LA ORGANIZACION.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

o~
o vt S St
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15.- LOS CAMBIOS ME DICEN COMO FUNCIONA LA ORGANIZACION.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

g~ ———
g et S

16.- LOS CAMBIOS ME INDICAN EL DESARROLLO QUE TIENE LA
ORGANIZACION.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

P g
P

17.- EN GENERAL, LOS CAMBIOS QUE OCURREN EN LA ORGANIZACION SON
IMPORTANTES.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

g . g~
Y e et

18.- YO TENGO ALGC QUE DECIR CUANDO OCURRE UN CAMBIO.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

o~ -~
S Yt S Y

19.- TENGO CONOCIMIENTO SOBRE LA INFLUENCIA QUE TIENEN LOS
CAMBIOS PARA M.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

S e, o, — o~
St v g o St
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20.- CONOZCO LA RELACION ENTRE LOS CAMBIOS QUE SE LLEVARON A
CABO CON ANTERIORIDAD DENTRO DE LA ORGANIZACION.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA -

o o~
St gt ot

21.- LAS CONSECUENCIAS PRODUCIDAS POR UN CAMBIO SE PUEDEN
PREDECIR.

SIEMPRE

£ A MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

— o~
Tt S St e’ et

22.- TENGO EXPECTATIVAS DE LOS CAMBIOS QUE OCURREN EN LA
QRGAMNIZACION.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

P -
g Y N St

23.- ME PUEDO INVOLUCRAR EN EL. PROCESD DE CAMB1O.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE

NUNCA

pr Y ]
S et g St

24.- TENGO CONTROL EN LOS CAMBIOS SOBRE LOS PROCESOS DE CAMEIO
QUE SE DAN EN LA ORGANIZACION.

SIEMPRE

LA MAYORIA DE LAS VECES
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE
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EL SIGUIENTE CUDESTICNARIO TIENE COMO OBJETIVC CONCCER SU
OPINION SOBRE LA GUIA DE AUTOEVALUACION.

FAVOR DE LEER CUIDADOSAMENTE Y CONTESTAR MARCANDC LA
RESPUESTA ACORDE A LO QUE OPINA Y/0 ESCRIBIR LO QUE SE
PIDE.

NOMEBRE:: SEXO:

PUESTO:

EDAD: EXPERIENCIA: PROFESION:

1,- ¢P2RA USTED, QUE ES CALIDAD?

ES UNA CORRIENTE FILOSGFICA

ES UN CONJUNTO DE CUALIDADES DEL PRODUCTO
ES UNA CULTURA

ES PERFECCION EN EL SERVICIO

ES LOGRAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE
TODAS LAS ANTERIORES

OTRO

— g g,
R T I

2.- zHA TENIDO CONOCIMIENTOS SOBRE ASPECTOS Y METODOS QUE
ORIENTEN A LOGRAR LA CALIDAD?

sT NO

LCUAL?

3.- S8I HA APLICADC ALGON METODO, :QUE RESULTADOS BHA
OBTENIDO?

SATISFACTORIOS {) NO SATISFACTORICS ( )

LOS CUALES HAN SIDO:

NINGUNOS POCOS ALGUNOS MUCHOS

ANEXO 5.



4.- ¢CONOCE EL MODELO DE DIRECCION POR CALIDAD TQTAL ?

ST NO
5.- ¢ POR CUAL MEDIO SE ENTERO DEL MODELO DE DIRECCION
POR CALIDAD TOTAL ?

POR UN AMIGO

POR UN ANUNCIO PUBLICITARIO
POR INVITACION DIRECTA
OTRO MEDIO

—
[ ]

(CUAL?

PREGUNTAS DE FORMA

6.- BSENALE LAS CARACTERISTICAS DEL CUADRIPTICO QUE LE
PAREZCAN QUE ESTE PRESENTA:

AGRADAEBLE () DESAGRADABLE ()
MANEJABLE () ESTORBOSO ()
NOVEDOSO () RUTINARIO ()
AMPLIO () CONCRETO ()
ATRACTIVO ()} ABURRIDO ()

7.- LA INFORMACION DEL CUADRIPTICO SE PRESENTA CON:
MUCHAS PALABRAS () MUCHOS CUADROS )
POCAS PALABRAS () POCOS CUADROS ()
SUFICIENTES PALAERAS ( ) SUFICIENTES CUADROS ( )}

8.- LAS LETRAS PARA SU LECTURA SON:

MUY PEQUENAS( ) PEQUENAS( ) DE BUEN TAMANO( )} GRANDES({ )

ANEXO 5.



9.- LA REDACCION ES:

ExpLicITA SI_ NO_ TIENE MUCHO CONTENIDO SI_  NO__
COHERENTE SI__ N0 TIENE POCO CONTENIDO SI__  NO___
ENTENDIBLE SI__ NO  SUFICIENTE CONTENIDO SI_ NO__
¢POR QUE?

PREGUNTAS DE CONTENIDO

10.- ¢LA INTRODUCCION DE La GUIA DE AUTOEVALUACION
SATISFACE TQDAS SUS DUDAS SOERE SU APLICACION Y UTILIDAD °?

S1 NO

LQUE NO ENTENDIO Y POR QUE?

11.- LAS INSTRUCCIONES SON:

CONFUSAS () CLARAS ()
AMBIGUAS () EXPLICITAS ()
INCOMPLETAS () ENTENDIBLES ( }
REDUNDANTES { ) EXPLICATIVAS ( )}
OTRO

12.- LA INFORMACION ES:

DEMASIADA POCA SUFICIENTE INSUFICIENTE
13.- ¢LAS CATEGORIAS ABARCAN LA TOTALIDAD ©DE LAS

FUNCICNES DE LA EMPRESA?
81 NC

:POR QUE?

ANEXO 3.



14.- ¢(CREE NECESARIO:
OMITIR UNA CATEGORIA? SI NG

(CUAL?

:POR QUE?

AGREGAR OTRa CATEGORIA o cowcEPTO? sI NO

(CUAL?

(POR QUE?

MODIFICAR EL ORDEN DE IMPORTANCIA? sSI NO

¢POR QUE?

MENCIONE COMO LE GUSTARIA QUE QUEDARA EL ORDEN DE
IMPORTANCIA

15.- :QUE CATEGORIAZ(S) SE RELACIONA(N) MAS CON SU AREA?

CALIDAD CENTRADZA EN DAR VALOR SUP. LOS CLIENTES {
LIDERAZGO {
DESARROLLC DEL PERSONAL CON ENFOQUE DE CALIDAD (
ADMINISTRACION DE LA INFORMACION (
(
(
{
{

PLANEACTION

ADMINISTRACION ¥ MEJORA DE PROCESOS
IMPACTO EN LA SOCIEDAD

RESULTADOS: VALOR CREADO

o

WOV WK
.
OO0 0O 00o0C
[ T

ANEXO 5.



16.- LOS MNIVELES CORRESPONDIENTES A LA(S) CATEGORIA(S)
SENALADA (8) MENCIONAN ACTIVIDADES QUE TIENEN:

BASTANTE RELACION CON SU TRABAJO (UN 75% O MAS) ()
RELACION CON SU TRABAJO (ENTRE UN 50% Y 60%) { )
POCA RELACION CON SU TRABAJO (UN 30% O MENOS ) { )
NINGUNA RELACION CON SU TRABAJO ()
;POR QUE?

17.- ¢LOS NIVELES TIENEN SECUENCIA LOGICA?

sI NO

LPOR QUE?

18.- GLOS NIVELES SON EN PORCENTAJE :

PRACTICOS  _ TESRICOS _
REALIZABLES ____ NO REALIZABLES _
REALISTAS  _ IRREALISTAS -
RETADORES NO RETADORES  _
OBJETIVOS  _ SUBJETIVOS -
PRECISOS - REDUNDANTES -
AMBICIOSOS _ CONFORMISTAS

ANEXO 5.



15.- (NOTA LA DIFERENCIA ENTRE UN NIVEL Y OTRO?

58I NO

ZPOR QUE?

20.- SI CONSIDERA QUE EXISTE DIFERENCIA ENTRE NIVELES,

ESTOS SON:

REPRESENTATIVOS NO REPRESENTATIVOS
SIGNIFICATIVOS POCO IMPORTANTES

REALES o FICTICLIOS o

CLAROS o CONFUSOS .

(POR QUE?

21.- _aCAMBIARfA .02 ©NIVELES DE LA SECUENCIA DEL
cuaprIPTICO?

ST NO_

(POR QUE?

22.- ;ALGUN NIVEL ESTA MAL SITUADO?
ST NO

LCUAL?

23 .- :EN DONDE 10O UBICARIA?
AL PRINCIPIO

()
AL FINAL ()
EN MEDIO ()

ANEXO 5.



24.-
JANADIRIA UN NIVEL MAS?

sSI NO ¢CUAL?

JPOR QUE?

(ELIMINARTA UN NIVEL?

81 NO

;CURAL?

¢POR QUE?

25.- (EXISTEN FRASES O PALABRAS QUE NO SE ENTIENDEN?

ST NO

(CUALES?

26.- LOS PUNTOS QUE MANEJA EN GENERAL EL CUADRIPTICO SON:

sT :POR QUE?

REPRESENTATIVOS

APLICABLES

ALCANZABLES

EXAGERADOS

MCDESTOS

RELEVANTES

POSIELES

IMPOSIEBLES
REALES

IRREALES

MUY ESTRUCTURADOS

SENCILLOS

COMPRENSIELES

|
RRRRRRAREERRE .

INCOMPRENSIBLES

ANEXO 5



27.-:QUE FACTORES CONSIDERA QUE INFLUYERON EN sU
RESPUESTA ANTERICR?

FACTORES DE:
BUENA REGULAR MALA

COMPRENSION DEL CUADRIPTICO ] () ()
ACTITUD DE LA GENTE () ) ()
COMUNICACION () () ()
SITUACION LABORAL () () )
SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA () () )
OTRO

28.- EL CUADRIPTICO LE PARECE:

CLARO () CONFUSO (
PRECISO () AMBIGUO (
ATRACTIVC { ) ABURRIDO {
PRACTICO ( ) HIPOTETICO (

— et Yt et

29.- EL CUADRIPTICO LE PARECE QUE ES:

UNA HERRAMIENTA DE TRABAJO
UN MECANISMO DE CONTROL

UN MANUAL DE ACCION

UN MEDIO MOTIVADOR

UN INSTRUMENTO DE PLANEACION
UN FACTOR GENERADOR DE CAMBIO
OTRO

P N e W W )
L

(POR QUE?

30.- (LO CONSIDERA UTIL? SI NO

(POR QUE?

ANEXO 5



31.-:aPLICARIA EL MODELO DE DIRECCION POR CALIDAD TOTAL?
8I NO

(POR QUE?

32.- DE APLICAR EL MODELC DE DIRECCION POR CALIDAD TOTAL:

1.0 BARTA TAL CUAL

1.0 ADECUARIA SEGUN SE NECESITE
CREARIA UNA MODIFICACION
RETOMARIZA SOLO LO QUE ME INTERESA

Fn T W B
L

SPOR QUE?

COMENTARIOS

GRACIAS POR SU COLABORACION.

ANEXO 5.
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