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Metodologio pora detectar necesidades de calidod en lg empresa,

INTRODUCCION

En las dos CGlimas docadas de! presenta siglo, y ante la inminente Nlegada de! siglo XXI, México ha
suirkio una sena de camblos en Io politico, social, cultural y acondmico. Nuestro pals ya no es Inmune a lo que
puede sucaduer on el rosto dal planeta, Recordemos que hace cas! diez afos cayd o Muro da Berlin y junto
con ¢l so procipltd el comunismo. EI capitatismo queda pues, como la alternativa econdmica mas viable que
ragicd ol mundo on los prdximos ahos.

La yran imphcncion a lao que nos onfrantomos, as a la oconomia ablerta, a la economla lboral. Es ducir, A la
gran compalencia intarnaclonal da blanes y sarviclos que los grandes competidoras oslan dispuosios a ofrecar
producion con la mayor calidad o) mas bajo precio de) mercado. Ya no eés una incégnita saber dondo so ubica
nunatra paln a partir do la firma dol T.L.C. en 1094 bajo ef goblemo salinista.

" Ewn nho -1004-, craimos asier on la antesols dao! primor mundo, puro la realidad fug otra. El 84% de lus
anprosas son pequetas, fomillaros o artosanales; ¢l 4% perienocen a las medianas emprosas; y adlo ¢ 2%
son grandes amprosas y cuonlan con fuorto spoyo financiore, cosl lodas con capital extranjere. Esto implica
fun o pals todavia no ostaba preparado pnn'a lo aperiura mundia!, agregando 1a fueite exigencta en matena da
calklad qua sa ustnba instrumantando con of ambo de ISQ 9000. Y sl la sumamos la casi nula cultura du li
cabdad qua s nbatin sobro of pals, particularmonle antes do los 80's, ancontramos & Maxico con una fuprte

duasvantaji competilivay

Hantn ol din ¢o boy, s0 ha hacho un gran oaluorzo por parte de la iniciativa prnvada y del gobierno tuderal. bajo
lon ausincion do SECOFI, pars encarar ol gran reto quo so nos presonia ante las puertas del siglo XXI
arapatar o las amiprosas o industnas del pais para la compelancia intemacional. con lodas sus imphcaciones

sOCHIUS y CONOMUCHS,

El prusunte Irabago protendo colaborar de manere muy modesia y procisa, a las exigencias acluales en las que
1odos nosotros extamos nvolucrados do una forma u otra; como universtanos, empresanos. politicos,

BEAVHIONES PUBHCUS y €N hn, como sociedad an general,
£ producto de las nvestigaciones fealizadas convergen ean una unificacon de cnlunos, que seran
progresivimaente aphcados a las necesidades del empresario, de acuerdo a su capacidad da respuasta dentro

el ntestructura matenal y humana que disponga.

Uthizanco los diversos topicos de este materal, el lector encontrara  un Bpoyo que le permilird descubfr las

necesdindus dentro de su empresa.

"o Hevitta Manutactyra Noo 33 Y
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. R Ponoroma conceptual.

. Panorama conceptual

1.1 Evolucion de! concepto de calidad

Podar conocor el proceso evolulivo en cuanto al significado del concepto de calidad, nos permitira
vislumbrar ol carino a seguir para los prdximos afios. Sl anallzamos un peco de historia en af transcurso de ia
humanidad, nos eancontraromos que el esfuerzo del hombre por controlar los articulos manufacturados par ¢l,
duspand un Inlorés on la calidad de lo producldo. Ya en la Edad Medls los gremios o hermandades do
arlusanos hobian astablecido un largo periodo de adiestramiento para los aprendices, y exiglan que quienns
Irataran do convertirse on maestros de un oficio, prosontaran prucbas de aptitud y habildad. Tawes roglas
uataban ononladas on parto, al mentonimionto de la calidad, En los lempos modernos la inspeccion e
nvostgacion on las fabricas, las teyes relativas a lo pureza do los alimontos y medicamentos y las actividadus
du las socodades prolesionales, han buscade durants afios asogurar la buena calidad de Ja produccién.

Hacis finalus del siglo XIX la emproaa ara muy distinta de 1o que hoy os. Orientaca gonaralmante o lo
agricoln, minnto o comerclal, fa oxpiotaban sus proplotarios, con la apanacion del ostuerzo lisico do obroros ©
asclirvos. La cohdad ocupaba un sogundo plano, doterminado por el dosconocimiunto dul consunmdor y |
talta du compelencia, Con la rovelucldn Industrial, ol magquinismo, la automalizacion, Jas Wois do poensiadoros
come Marx y 1a aplicacién do nuevos sistamas do gestion establecidos por Taylor, nace un nuevo bipo de
amprosa, El marcado so haco mas compotitive, lo quo lleva a 108 omprosarnios a pensas ¢n un control an 1y
calndnd de sus producios,

El nwcio dol conlrol estadistico do calldad se remonta a 1924, cuando an los laboratonos de 1o Boll Tulephono
su apliceron por primera vez graficos estndisticos pora of control do calidad de preductos manulacturados, En
la docada du 1940 comenzd ol desarrolio y aplicacién de tablas de muestreo para inspuccion. Se pubbcan
tiblas do Mueslroo pirs usos militares y so apruoba su emploo por las fuerzas armadas.

El doctor Eduards Deming, ospecialista en ostadistica, visitd e! Japon en 1950, El pucblo jupones se
rocupetaba du ioa usirages do la guorra, las industries Irataban de salir a flote, puro kB caldad de los
productos Japenusos ers muy interor a la que presentaban los productos imponados. En 1854 vl doctor J M
Juran, uxporto gn control de calidad, difunde ol ontuslasmo por 105 Motodos estadisbicos y los sistemas du
Cuontrol do ¢cahdad, no sdlo entre los espacialistas do cada empresa, sing tambign entrue todos (s dingentes y

mandas intermedios.

Los jiponueses aceplan el reto 8 la calldad, dando a sus empresas, ademas de varias horas de trabajpo Hsico
su capaodad inoloctual, la cua! alcanza hasta los momentos de 0CIo, QuE 8N OCASIGNLS Lhilizan para div
solucon a problumas relativos a la fabrica. El Dr. Kaoru Ishikawa sirve de colurnna vertebral ¢n eslos

programas, E1 1960 instituye los primeros Circulos de Calidad en el Japdn.




Panorama conceplual,

El nivel de calidad de los productos Japonoses es hoy Optimo. Actualmente Japon es el lider de la calidad
coma en otres tiompos Yo fueron Alemanla e Inglaterra. En nuestros dias la empresa se enfrenta a un
consumidor / usuario / cllente exigents, que conoce cada vez mejor sus necesidades y gusla de clegir para si
mismo los preductos y satvicios que precisa, Exigente en la relaclon calldad - pracio, pues sabiendo con mas
exaclitud lo quo necesita, puede gastar menos (proporclonalmente) que hace unos afos.

E! mundo occldental ha vuelto la mirada hacla el modolo Japonds (competencla on calidad y precio).
Probablomante no debemos ¢oplar eata modelo, pero una ” traduccién® y adaptacion de éste a nueostras
omprosas, proporcionard resultados sltamentes postivos.

Como vemas, el control de calidad en productos manufhcturados no es nada nuevo. Lo que es mas
roclonlo es su onfoquo a cada uno do los procesos de fabricackn. Apoyado por métodos ostadisticos nos
pormito evitar la producclén de plezas defectuosas que darla lugar a desperdicios 6 lendriamos que trabajar.
con la corrospondiente pérdida de tiompo y dinoro. Trotamas de fabricar sélo productos buonos, con la
sogundad do quo 3l on cada parte dol procoso 8o fabrca con calldad, el resultado tinal serd un producto do
calidad.

Duranto ¢l proyecto de Investigaclon de la prosonte losis, hamos observado quo 8i bion muchas porsonas
aun hoblan do calidad para roferirse a la prosunta oxcelencla do clortos articulos al sor aplicada a las
amprasas, a la prestacldén de sorvicios o a la fabricacién de productos manufaclurados, quiere decir aigo
distinto, Do oste modo, encontramos que hay que comprender la idoa on boga, do gue la calidad os una
catogoria asontada y dofinida por o! cliente y fos marcados, y que englobe la capacidad de productos y
sarvicios paro salislacer ciortas nocesidades 0 expeciativas conocidas y no reconotidas lodavia por los
propios vsuarlos.

En al aroa do la manufactura, ¢! concepto ha atravesado difarentos etapas, deade la soncilla inspoccion fina!
on lo linea do produccidn @ olras mas svanzades como la supervisidn an los dislintos momontos del proceso,
ol control ostadislico, entre otras, y reclentomonte !a adaptacion de oslos esguomas a noIMas
internacionales, como 1SO 9000,

Nosotros pensamos que nada os para slempre, y como han dicho diurentos autores, fa unica
constanie de ta opoca es ol camblo, Esta afirmacion es perfeclamente aplicable al concepto de calidad on los
nogoctos y la industra, que a parlir de la segunda guerra mundial viena Blravosando por SuCusvos y Cadi
veir2 Mas rapdos camblos.

Estos cambios han caractorizado los avancos en varlas ganeraciones: desdeo habor transitado dal contzot du
cabad por inspoccion {primera generacion) hasla ia reingenioria y cailidad total {quinta gunoracion), pasande
por ul aseguramionto de la calidad {segunda generacion), el proceso de calidad total {tercera guneracion) y
los procesos de mejora continua de la calidad (cuarta generacion). Ahora se nos prosenta la suxta y mas
tosahanto etapa, fa rearquiteciura de la emprosa y el rompimiento de las esiruciuras del meicado, cuyo
principio basico as; La calidad se orlenta a desarrollar el capital intelectual de la empresa, hacer una
reingenicria de la mentalidad de los administradores y romper las estruciuras det mercado, con ¢l fin de

buscar nuevas formas para llegar con el cliente.
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Ponoramo conceptual,

1.2 Ventalas de la Calldad,

e ’ )
.
L r

En la actualidan con la tendencla 'mur{é!ial 'h_acla ia apertura @ Internaclonallzaclén de mercades, la
calidad do productos y servicios se ha converlido en una necesldad para todas aquellas empresas quo
dosoon ung posiclon competiiva dentro de esle lipo de comercio, Asl, la habliidac para demostrar fa
oficlancia dol sistoma de calidad cobra mayor importancla dla a dla, pues o3 1a nanera en gque los
consumidores puodon establecer una bass comparativa dentro de la gran diversidad e productores ylo
prastadores do servickos.

Ce ostn manera, encontramos que las ventajas de la callidad entre oiras son como sigue:

*  Haco do la emprasa un llder, no un seguidor,

+  Fomania of trabajo en aquipo.

« Incromeonta la sonsiblildad do ln empresa en cuanto a Ias nocesidados do los clientes.
+ Lo omprosa se adopla a los camblos con mayor rapidez.

¢ Pomito que ol personal do un doparamento {rabaje sindrgicamente con los doemdas

dopartamantos,
Banaficios para ol cliente.
Beneficios parp el ¢cllonte, antre otros,
Monos problemas So culda mejor Mayor
con of producto al cliento, satislaceion.
0 senvICIO,
Boneficios para ls empresa
Mojota 1a El porsonal eatd Aumonta li
caligdag, mas motivado. productividad,
Roduce Los defectos Los problamas se
coslos, Disminuyen. resuulven con
rapidos,
Beoneficlos para ¢l porsonal
Fotanciacion. Mas entrenamilento, Mayar
Mas habilidades. reconacimionto.
Beneficios para la socledad
Li1s ompraesas se vuolven Se majora la Mayor
mas compelilivas calidad de los productos confianza
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Panoreama conceplual,

1.3 Definiclan sulgénaris de calld.a.d.'

i

Exlston distintas definiclonas de esto término. Una do ellas nos dice que calldad es el conjunio do
gropiedades y caraclerisiicas de un producto, proceso o serviclo, que le confieren su aplilud para salisfacer

nocosidados ostablocidas o Implicitas.

Un producto E8 DE CALIDAD cuando SATISFACE LAS
Concopto do celidad NECESIDADES Y EXPECTATIVAS del usuario,

Ctras dofinicionos so rofioren a ia celldad como la Idonoelded o aptitud para of uso, lo cual rofloja los mismos
#spucios antos cltados.

En 1a actualidad ostan tomando gran rolovoncia otros tdrminos asoclados al conceplo clasico doe calidad,
COMG 30N:

*  Finbihdad.

¢ Mantonibiidad,

v Diaponibindad,

FPowr F. Nrucker deline la calldad como: o que of clionte ostd dispuesto a pagar en funcidn du lo quo oblivng

y valora,

Dada la dioroncia ontre las definicionos escritas, conslderamos necesario dejar claro algunos aspeclos gue
con trocuencid producen confuslon, Asl diremos, calldad no es, nocesanaments, lujo, complicacion, tamang.

ulc.

Nucositirmos ofecluar una segmentacidn dol morcado y dofinir los parametres correspendienius para cada
sogmuonto, en luncion de lo que éste consldere como “adecuacion al uso™. Los parametros do cahdad
cambinn dol fabncanto al clionte, Incluso entro loa propios cllentes. Mientras ol cliunie gnlionde 1o caldar
como 1a adecuacion al uso, ol tabricante suote entondera como un cumplimienio con las especificaciones o
thseno. Surge asi “lo calidad de disefto”, que se alcanzarla cuando las especilicaciones fuuran lales Qu
garantzaran 1o adecuacion al uso que busca el clionto.
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Panctamo conceptual.

Obtensmaos “calidad de fabrcacién® 'en"llla' medida en '."ﬁue los productos fabricados se ajustan a las
espocificaciones de disefo, ' . ' .

La “calidad que busca el cliente” 0 adecuaclén 8l uso debe surgir do las dos anlericres, aznque la
roalidad no slempre as data, La relacién entre lan'tres calidades podemos cbservaras en la siguiente

figura: ay

' ‘ Dlagrama de las tres calidados.

Trabajo
de
fabricacion
inatil,

Esfucrzos
Indriles
del
discAo.

Calidad do
fabricacion

Calidad do disefo Satisfaccion
Industrial
Inuti] para

cliente.

Calidad ideal,
satisfaccidn
plena

Culidad

smenarada
saltafaccion
casual.

Insarisfaccion
evitable

Insatisfaccién
inevitable

Uebemos concontrar nugstros esfuerzos en hacer quo 108 circulos correspondientes a las frus cahdadues sean
concentncos, De esta manera. 1a calidad disehada seria |a que busca e! cliente, siendo ambas 8 su vez,

wenticas a la calidad fabricada.




Panoroma conceptual.

Deflniclon sulgéneris de calidad.

Nosotros referimos la calldad corﬁo: ‘,"'

*La maneta de hacer con exactitud lo que qulere el cliente (tanto internc, como extemno). bajo la
dotorminacién de normas de calidad describlendo ¥ que se debe lograr hacer con el propdsito de ofrecerle
0 quo ol roquicre ¥ como kb Qulers, optimizando recursos y, por Ultimo satlsfacer cada vez esos requisitos,
bajo In mediclon y controlos nocesarios para vigliar que 1as normas que se filen se mantengan y roaticen™,

1.4 Rusumon do! panorama conceplual,

En In actualidad o problama dao calldad slempre ha sido una falta de comprensién de la geroncia on
cunnio # su roaponsabilidod do promover osta cullura on su compahl(a, ta calidad dontro de esta dobiera ser
parucipacion, trabajo en oquipe, una ectitud montal, liderazge mediante o! ejemplo, comunicacion,
provencion, madicion, procesas bajo control, compromiso, orgullo, ta ompresa misma asl comao Ia genta con
Iy quo cuonta.

Por aate molivo s0 planton on osto primor capitulo 8l panorama concoptual, ebarcando 10 que homos Namadeo
avolucion como congepto, asl como una dofinicion sulgéners do calidad que nos pormite llogar a las
vanlajas que ofroce |a calldad aplicadas al mundo empresarial.

Hoy nn dia ol marcado axige productos de calidad y para consegulrlos no basta solo seluccionar las
urrdadas bunnas y sopargr 1as dafocluosas, para Implantar con éxito cuslquier procoso de camio so duben
conmdurar los sistomas do las actuples aclividades y loa comportamientos basicos dol pursonal de la
amprusi, para Incilitarlo,

E$ cambio us permanonte on la vida. La forma en quo uno 8o adapte 8 los cambios detarmina gl crecimignio y
evolucion do manota individual y on subconjunto,
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2.1 Princlpalos problamas de la Catidad en México.

En Moxico, el concepio de calidad todavia esté muy enfocado al producto y a los procesos
ndusinalos, Cuando so habla do calldad, muchas personas segomiten a las caracleristicas del producto y
cion un ka smbigbednd do compargr dos articulos que tionen 1a misma funcionalidad y quo se valoran un
torminos do moyor a manor calldad. En realldad los modomos conceplos de calldad ya no so refieren a una
caractaristicn Intrinsocs dal producto o de quion fo manufactura, 8ino que se dofino y materlaliza dentro do ia
artitn do! cliente. Paro, (por qué nd ha madurado ¢on 1a doblda intensidad este Importante conceplo an
Maoxicu?. Nosolros ponsamos que 8¢ dobe a muchos [acloros como son: la cullura organizacional, la
conclonlizacion de hacar bien las cosas on la vida cotidiona, la falla da liderazgo, y hasta ol simiema aducativo
incluyendo | falla do copacitacion en las omprasas. A continyacidon menclonaramos cémo empuzd 1a cullura
da la cabdad on Maxico.

Nuoairo pals s una nacken muy jovon en matoria de calidad, €1 control do calidad empuzd a desarrollarse un
Maxico o partt do Ja Segunda Guorra Mundial, Los plonarce en nuesiro pals fuuren los militares, a guiones
cani nu tomaban on cuenta o los volan con desconflanza porque "alge tramaban” al pretendur perleccionar los
producton mitnras, Este concopto no fue facll v, mucho menos, comprensible para el gobiorno y oy
wdustnaloa, El uso de malodos estadisticos, muostroos y graficas era poco conocido y. @n consecuencia, casi
n sg aphcatia on las tdbncas.

Con gl tranacurso dul tiumpo, alortiunadamente, fas ¢osaa fueron cambiando. Ya para 1a década do lus 80's
tobres suge ol conrol do calidad en la Industin mexicana; nuovas toorias. nuevos conceplos, Otras

uspucihCacionos,

A pusiv do habuor vivido una proiongada olapa lactante on materia de calldad, el gobierno moxicano ha
implurmuniado madidas para hacer fronte a la compotencla internacional dentro de los mercados mundiales.
Uno gu los mas rucientos es el Programa de Polltica Industrial y de Comarcio Exterior. La Secrotaria de
Comurcio y Fomaento Industrial ha astablecido que el objetive central de la politica industrial de 13 presunte
Adrunisitacidn (Zodillp) consisle an conformar, a través de la accidn coordinada con los sectores produclivos,
una pianta industrial compatitiva a nivel internacional, orentada a producir blenes de alla calidad y mayor
contumdo tecnologico. Este reto exige que durante los proximos enos el pals realice un gsfucrzo de
productividad sin procedentes, para avanzar decislvamente en el nueve entorng internacional y convertirse en
una polencia exportaodora, a parir de la base de susionlacién de un sdlido mercado intorno.




Para lograr las metas de desarrollo planteadaa on el Plan Naclonal de Desarrolio (1998-1999), se
roquiore gue la economia naclonat crezca a'una taza promed}o anual de por lo menos 5%. Para ello, las
oxporlacione: deberan aumentar en promedlo anual de alrededor de 20%, y convertirse asi en uno de los
motaras fundamentales de crecimlento econdmleo. Eala ‘expansién requlere un rapido crecimiento da la
productividad y condiclonos de rentabliidad elovada y permanente en la exportatlén directa e indirecta, para
qug 6ata se convierta en un foco fundamental do la estrategla de negoclos de una buena parte de la industria
nackanal. )

En matoria Induslirial, México enfronta la tarea dﬁ establaecor una cultura naclonal de calidad y competitivicad
n lodos los nivoles do la sociedad. Esa tarea no podrd ser acometida exltosamente medlanto |a sola accion do
los morcados. El goblemo debe ser 8l principal apoye dol soctor productive, & través do las accionos politicas,
Juriticas, vcondmicas y soclales nocesarias para atrzer la Inversién productiva, fortalecer la competencia,
alovir In compatitivided y ganorar la Infraostructura fisica e Instituclonal para #! desarrollo Industrial.

La politicn indusinal nocasarin para afrontar ostas larons debo apoyar a lodos aguellos soctores y regionos
dondue 8o despliogue |a Iniclativa omprosarial, Para sfrontar fos retos tanto Internos como extornes que o
prantn Indusinat enfronta, io politics indusirial sa orlentard en tres grandes (Ineas estratégicas:

1. Crear condiciones do rontabllidad elovada y pormanonte an fa exportacion dirocta ¢ Indirecta. y ampliayr y
fortplocar ¢l accoso do los productos nacionalas a 1os marcados do exporntacion,

2. Fomanaf of dosarrolie do un morcado intomo y 1a sustitucion eficlente de imponaciones, para sustontar la
inaorcon do la indusina naclonal en le economia intomacional.

3. Inducr o desarrpllo do agrupamienios industrialos de aha compstillvidad inernacional. lo mismo
rugionales que sectorialos, con una cracionte integracion a los mismos do empresas, micro, pequenas y

muodinna,
2.2 Compolitividad,

La compueltividad indusinal o8 o)  productc de la intoraccidon compleja y dindmica entre cuatro nivgles

vcondmcos y s0Cialos do un sistema nacional que son los sigulontos:

I El nivel migro, de las empresas, (as que buscan simultdngamente eficiencia, calidad, fuxibilidad y
rapidez do reaccion ostando muchas de ellas articuladas en redes de colaboracion mutua.

1l El nivel correspondionte al Estado y a los sectoros soclales, que desarrellan politicas du apoyo
uspucifico, lomentan la formacion de estructuras y articulan los procesos de aprendizaje a nivel du la
sociedad.

I El mvul macro, que ejorce prasionea sobre las empresas durante exigencias de desempono.

v, Y. por Oltimo el que se ilama nivel mata que se ostructura con solidos patronos basicos de
organizacion juridica, politica y econdmica, suficlente capacidad social de erganizacion ¢ intogracion
y capacidad do 10s actores para la integraclén estratégica.

Al rospecto. la competitividad de una empresa se basa en el patron organizacional de la sociedad en su

Comunto.
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+  Conquistar, mantenery ampllar la pa"r‘u‘c!paclén.;nhlosrmérﬁa&ob (a. N'muer 1995).

» Conjunio de habilidades y condiclones roqueﬂdau por al ejorcicio de la competencla, entendida osla
dlttma como la rivalidad entra (o8 grupos do vandedorol y como pane de !a lucha econémica.

«  Copacidad do un pals, un sector o una ampresu particular, de parﬂclpar en los mercados extremos (R,
Feondtra, 1989). '

* Hobilidad sostenible do oblaner ganancias y mantener la particlpacidn en el morcade (R. Tamanes,
1088).

U Esforas do Acclén para la Compotitividad,

*  En ol morcado internacional compiten no solc empresas, se confrontan también sistemas productivos,
esquomas Institucionales y organizacionos soclalos, en 08 que la empresa constituye un olemonto
importanie, poro Inlogrado en una red do vinculaclones con e! sistema educalivo, 18 infraostructura
locnologlca, las relaciones garsnclales laborales, el aparato Institucional publico y privade, al sistema
linuncioro, y los sistomas de calidad, ontre otros. (F. Fajnzylber, 1888).

*  En ol mundo actual loa producios no solo complien, sing que en ellos se manifiesta la compotencia de los
sislemas productivos, tocnoldgicos y educacionates. (O. Rosales, 1990).

*  Ln compoliividad no as un fondmeno econdmico, nl un fendmenc impulsddo por u! morcado. Lo
shiciencio pasiva no o8 1a oxporioncla do palses como Coroa quo habla tenido un buon desempeno en la
vconomia mundlal, Leyes, costumbros, lenguaje, habitos en los negocios y otras paculiaridades
nacionalos dosomponan un papo! importante en fa determinacién de la compelilividad y del comercio, £s
nucoesano toner una perspoctiva amplia y globalizadera de la sociedad (C. Bradford, 1991).

«  La compolitividad aparoce como una mezcla de: i} Una visién del mundo contemparanao, sumeryido en
vidorus sociples que acepta divorsas comblinacionss do organizacion y mercade; i} Concuplos de
distnias vortiontes todricas que, al reunirse, scbrepasan et alcanco de olros conceplos utilizados en
teotias como |a del comarcio Intemacional; I1l) Vida practica, donda se lucha ferozmonte por mercados y
donde no hay regulaciones intamacionales tan clvilizadas que permitan a los agonles experimontar los
vitlurus socialos propuesios por el modelo, (G, Motler, 1995).

En Ia siguiento tabla se describe un proceso para obtener una mejor competilividad, se menciona en ella los
tactoros sobre los cuales se debe trabajar, la metodologia a seguir y las herramienlas requeridas para ese

camiio.
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Proceso Micro scondmico en Busca de una Mayor Competitividad
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FACTORES SOBRE LOS CUALES BE METODOLOGIA HERRAMIENTAS PARA
DEBE TRABAJAR . GENERAL EL CAMBIO
Proclo / costo Croacidn de ventojps
comparativas dinamicas.
Implantar sistomas do
Calidad aulogvaluacion cualitativa y do
autoevaluacion cuantitativa
. para promovar al cambio
Disono estructural at interior do la

empresa.

Searvicio at Clionte

Cpontunidad

Aprondizele y Mejora continuos

Accoder a Informacion y utilizar
guias para mojorar la gastion
do los negogios,

Adocuacisn a las roglas do la
compatancia Inlornacional;
ambianialos, laboralos,
aubsidios y astimulos.

Disposiciin al camblo.

Introduccidn de
Innovaciones técnicas y de
organizacién,

Llovar a cabo contactos
Intornacionalos para lograr e
conoclmienlo de los murcados
inMornacionales,

Volumenos
Estralegia Compotliva

Floxibilidad

Eatablecer un nuevo
patron de eficiencia,

Aprovegchar lodos los
programas de apoyo a li
modarnizacion y dosarrolly
productivo y emprasanal,

Las ampresas doben, on la medida de lo posible, asumir el nuevo patrdn de eficiencia rospecte de lo que lug
¢t paradigma anleriof, como lo pademos ver en al sigulente cuadro.
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’ PARADIGMA ANTERIOR NUEVQ PATRON DE EFICIENCIA
o Mande centralizado * Motas de coordinaclon contrales
» . Control vertical + Autonomia local. Auto control
Muondo y Control s Cascada do nivelos harizontal
suporvisoros +  Auloovaluaclony

“La geroncla os la que sabe”

automejoramiegnto
Proceso doclsorio participalive

Estructura y Crocimionto

Piramido estable, crecimiento en
altura y complojidad 8 medida
que so oxpande

Red chala y floxible do unidades
aglles

Se mantiencn plana cuando so
expande

Entlos do Operacidn

Noxos blon definidos en sontido
vortical .
Dopartamontos separados,
espocializados por funciones

Lazos de inleraccion y
cooperacibpn entre tunciones a lo
largo de lineas integradas
dofinldas por productos finalus

Parsonal y Entronamionto

Orgenlzacionos de oparacion
optimizada

Procedimlontos y rutinaa
ostandarizadas

‘Exiale unp manora oplima*®
Deflnicion de arcas para cada
Individuo

Espoclalizacién on una sola
funcién

Flujo de docisiones de arriba
hacla abajo; de Informaciones
de abajo hacla arriba

Aprendizajy y mejora continuos
Sislomas Nlexibles. Praclicas
adaptablos

"Siempre pusdo haber una
mojara mejor”

Delinicion de taroas para cada
@rupo

Parsonal polivalontu. Equipos
ad-hoc

Amplia delegacidn do loma do
docisicnes

Flujo multiple honzontal y
vorical

Equspos y Escala

Equipo dodicado. Tamano
¢plimo do planta para ¢Bds
producto, la escata de planta
enticlpa la demanda futura. Se
asplra 8 economfas de escala
para a produccidn on masa.

Equipo adaplablo, programable
y llexiblo.

Muchas ascalas alicientes.
Oplime relativo.

Crecimiento organico segun (a
demanda roal.

Economlas de escala. de
cobertura o do especializacion;
501as O combinadas,

Frogramacidon de la produccion

Fijar ritmos de produccién
Producir inventarios {éstos
absorben varlaciones en la
demanda).

Reducir personal en “bajones”.

Adaplar nimo a variacign de
demanda,

Reducir ¢ tiempo de respuesta.
Usar bajones para
mantenimienlo y entrenamicnto

Madicion de la productividad

Medicidn distinta segun el
departamento {compras,
proguccidn, mercadeo, entre
atros).

Productividad tatal medida a lo
largo del proceso de produccion
de cada preducto.

La meta &s cero defeclos y cere
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Porcentaje de tolerancia en -
calldad y mchazos. )

[

rechazos,

Proveodoros, cllontos y
competidoros.

Que 03 provoedom oompltan
on precios,

Logran productos osténdar para
cllentos masivos,

Oligopolio a distancla con la
competoncla,

Ln empresa como sisiema

carrado, '

Alstamiento dot mundo oxterior. ‘

Fuerte Interaccién con e mundo
exteror,

Lazos do colaboracién con
préveedores, con cllontes y an
algunos casos con compalidores
(por ejemplo, en Invesligacidn y
desarrolio)

La flrma como sistoma abiono.

Lo compolitividod gana gravitacidn en

sustontabilidad y valoros sociales.

2.3 Eapuctativas y soluclonos,

las rotaclonos quo ostabloce con otros conceptos: equidad,

A partie da lo antonor, nosolros comparimos @ concepto do que la empresa esta majorando y cambiando
sigmficalivinnonto y pot tanto debe alcanzar as motas otondémicas y comerclalos que se propongan y al

Mmoo g mpyo que:

Sua ruspoluosa deol modio ambionte: ecoldgicamente sostonible y no basada on el deterioro del
Con baso on la utiizaclén de los recursos no ronovablos de manera olicienta,
consurvando los recursos fenovablos y sin exceder las capacidades de asimilacién de desechos de los

patnmomnio natural,

acodIstomis,

Promuuva la censarvacion y mejoramiento de lo oficiencla en el uso de energia e Incentive el uso del gas
nntlural y de luentos de anergla nuevas y ranovables.

Estd basadn on factores esiructurales no circunstanciales, de caracter permanente, y no por ejomglo, en
li lijscion de satanos por debajo de fa productividad de ia mano de obra, en una politica de paridad
cambiaria tumpgralmenta, o do subsidios, que le darian una dimensién y durabilidad espurea.

Gunero mucho valor agregado sobre los insumos basicos de la produccidon y mejore la insercion do la
economia nacional en el entorno internacional.

Sea incluyente de toda la sociedad, y en particular da sus grupos y segmentos mas pobros.
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Asl puos, duranie nuostro trabajo de Invesllnacldn. enoonlrnmoa que on Ios préximos afos el trabajador de las
ramps mas dinamicas de 1a Industra mnnufacturorn. tondrd diversas caractorisiicas en cuanto a
conccimiontos que lo diferenclardn de! trabajador astdndar de los afios ochenta. O soa, que el futuro apunla o
un camblo en la capaciiacidn labaral, So prevé que fas acclones de formacidn para el trabajo comprondan los
slgulantos concoptos:

a) Copacitacion mixta, que vinculo la teoria con 1a prictica, tome an consideracldn nocesidados oapeciticas
do la planta productiva y garantice |8 Insercién Inmediata al empleo;

b) roconvorsion de habliidades pora {os trobajadores desplazados do romas con pProcosos obsolotos, y

b) capocitockdn por competonclos, sustentada enun andlisie do las necosidadas actuales y luturas do
lormaclon pora ol trabaje del sector productive, en la cual se posibilita la certificacion de les habllidados
oblanidas por los trabajadores on la practica,

El grodo de vinculacion ospecifica entro [os sistemas educativo y productivo Implicara un procose gradual do
Invotucrnminnto do los omprosas on ol diseAo currdcutar ¥ la conducclon del ejorciclo educativo. A Julcio du los
vxpertos, las accionos concretas de coordinacion entre los agentes educativos a industrialos quo lendrin
mayor probabilidad en los préximos afics serdn:

1) Duturminackin do ostandaros do competencia labora! por parte de las empresas.

2} Intogracion do oquipos interdisciplinarion para diagnosticar necesidados de formacion para el modiano
plazo y delhinir nuavos modelos educativos,

3) Capacitacion a trobajadores on aclivo an instalaclones educativas con programas ad hoc.

4) Dosarrolio do proyoctos conjuntos para la capacitacion mastva a través do sislermas de aula romota,
tolecontoroncias y olros modioa do capacitacidn a distancia.

Adomas hermnos ancontrado que la nuava cultura laboral para los proximos ancs abarcari las cambios en
ui purhil de la mano do obra, quo se basara en un enriquecimlento técnico de los puostos de lrabujo. Ello surd
posibie un pnmeora Instancia a partir de lareas dea mantenimiento, Inspaccion de calidad y programacion do
uquipos. En un segundo nivel de Imponancia se espera una participacién mas activa del trabajador en la
duluccion y solucion de problemas, y en la toma do decisiones, mediante su incorporacion en equipos de
traabitjo.

AR WA S ha e gy AT ARE T g T e 4

B N L)



e e B e e i B S e

LN IR

TENLE N e

'Fu
.‘;\. g
i },? ":"l .é ;\ﬁs

AR b b e sy o

4 il
R ATy iﬂ\}'h ’{‘}",t N A
- ) vc!..{;‘\."‘.:\){}‘\ A .
" f‘ﬁ.#-\.b?‘ by ""\"Por una cultura de cchdcd mexicano,

En eslo capHulo se pueds constalar la Impoﬁaricln cultural que tiens e! uso y manejo de la calidad,
criontado particularmente hacla la Industra, pero qua dofinitivamente tione que gesiarse denlio do la
socledad. Al inicio dol capliulo se comenta que en nuestro pals se maneja el concaplo de la calidad
dosda hace poco mas do medio siglo, pero que, no fue muy significativo deade sus iniclos. Tuvieran que
posar algunas dbocadas para que so pudiera msimilar la ¢alldad como ventaja competitiva, y aun asl Ia
tnftuoncta vino dol oxtertor,

Al hatlar do compolitlvidad es hacor referencls a un entormo global que abarca aspectos soclo
occonomicos, técnicos y hablidades nocosarios para mantener un producto ¢ sorvicio en los niveles do
porucipackdn quo requitore ol mercade. De esta forma, la competitividad aparece como una vision dal
munde conlompordnod, sumengido on valores soclales que aceplan diversas combinaciones do
organizecion y morcado,

La nuova cultura laboral para los préximos afios abarcara jos cambios en el portil de la mano do obra, quo
sv boaard on un onriquacimlonto técnico de ks puestos dao trabajo. Ello sera posible on pnmera instancia
o panir do toroos do  mantenimionto, Inspocclén do calidad y programacion de oquipes. En un sogundo
nval do importancla 8o espera una particlpacion mas active del trabajador en Ia dateccion y solucion du
problomas, ¥ on la loma de docisiones, modianta su incorporacion en oquipos de trabajo.

El grado do vinculacidn ospecifica entre los sistemas aducalivo y productive implicara un procuso gradu!
do involuctamignio do las emprasas on ol disefo curricular y la conduccion deol ejercicio oducativo. A
jutcio do los oxperios, las acciones concretas de coordinacion entre los agontes oducativos ¢ industialus
que tundran mayor probabllidad serdn la determinaclén de estdndares de competencia laboral por pary
du las emprosas, y que el luturo apunta 8 un camblo en 1a capacitacién laboral.
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En la actualidad, con la tendencla mundial hacla 1a apertura e internaclonslizacion de mercados, la
calidnd do productos y serviclos se ha convenido en una necesidad para todas aquellas empresas quo
dusoon uno posicién compotitiva deniro de esls Upo da comerclo. Asl, la habllidad para demoslrar la
oficencla do un sistema do calidad cobra mayor imporiancia dia a dia, pues o8 la manora on la quu los
consumidores puoden establecer una base comparailva dentro de la gran divorsidad de productores ylo
prosiadoros do sorvicios.

3.1 Cultura organizacional,

Carnctoriaticas do 18 ompresa mexicans actual:

«  Unlzacion do locnologla obsolota para la manufoctura.
= Caruncia do ostratoglas compaotitivas do mercado,

= fala do croatividad para la innovaclén,

= Uulzacldn inadocuada dol dinaro.

+  Poco dutarrollo de los fecursos humanos.

Sin lograr
PRECIO : Bajos coslos,
OPORTUNIDAD : Hacerlo a tiempo.
CALIDAD : Cumplir requisitos dol cliente.
SERVICIO : Garantia y soporte al chente.

Oportunidades de cambio:

= Aphcacién de nugvas herramlontas administrativas,
«  Deturmuinar estrategias competilivas de marcado.
+ Ingrurmentar 1a croatividad del persenal, para lograr innovar.

- Dusarrollar recursos humanos.
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Exceloncia compelitiva Coere ey

Nuova cultura organizacional ‘ . W
- Rompaer con los paradigmas : oo
Estar conslente do que todo camblo radica en Ia cabeza de la empresa.
Educar para Innovar, adquirt hebilidades y conductas necesarias para aplicar la creatividad hacio el

cambio,

E] | que deja de crecor emploza 8 morir.
Para lograr ol xio lo alta gerencla dobe empozar por onunclar sus valores.
Tanta los tndividuos como las organizaciones tlanen que planear, ya sea que so trale ce una liesta, de unas
vacacionys ol¢. Lo planoacidn a8 of procesc basico de que nos sorvimes para escoger nuosiras matas y
determinar como los vamos a alcanzar. Poter Duckar habla sobro la ofectividad (hacer lo quo se dobie hacor)
y ohciancin {hacar fas coses bien) tieno su parslelo en los pasos do elogir molas y ensoguida determinar

como alcanzaros,

Antoa do hablar de combios, o do Implontar sistomas, se dobe gxaminar unc de los componentus vitalus on la
amprosa Las motas organizocionalos.

Las motas do una organizacion dan a sus sctividados gl sontido basico de direccién.

El1armmno "muotus” comprendon los propéaitos, la mision y los objotivos de la organizacion.

VISION

£5 lo que Iy emprosa pugde lograr en un plazo medlanc do tlempo, La visidn lo ayudard a saber por qué se
ustan hacisnde 1as cosas, sin una vislén la gento se preguntara ¢ Por qué nos estamoes preocupando de ludo
uslo?. Su roquiere do hablar ¢l mismo lenguaje y tener una vision compartida.

Una viskn sin accidn es tan solo un suefo
Una accidn sin vigién carece do sentido.
Una vision con accién puede ltegar a cambiar el mundo.
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PROPOSITO. RS y _{ i :"5:*1 _ .y
El propdshto da una organlzaclédn ea su papel pr!mar!o ial como ne daﬂne la socledad quo opera. Proposito es
' por tanto un terminc amplio que se apllca no eolo an una organizacidn dada, sino a todas las empresas do un

mismo lipo en esla sociodad. . g

MISION,

La misidn do una organizacion es su nnalldad espoclﬂca que la dlallngue da olras da su tipo. Slendo un
conceplo mas limitado que ol da propdsito, Ia mislén e la inalidad mas amplia que una organtzaclén dada
qQuo ascoge pors of misma. ,

OBJETIVOS

Un objotivo 63 un blanco que hay que plcanzar para que 1a orgarfizacién cumpla sus molas. Por su misma
naturaleza, los objotivos san mas cspacificos gue el plantoamlenta de 1a misién y viene a sar en roalidad 1a
ranslacidn de oato & torminos concrotes que sirvon para medir los rosultados, Se fijan varios objotivos como
hitos on lo ojocucion do misiones y en la poraocucién de motas.

Es Importanto que ol porsonal de a emprosa conozca estos conceptos, para poder Lrabajar en la misma
draccion.




e T ekt o M, e e £

- R
Ve
3.2 Definicién de un sietema de calldad.”
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Un sistoma de calldad, es un conjunto de factores que permiten eficlentar los procedimientos dentro do
una organizaclén, para que ésta buqda 'ofre'c_qr productos ylo servicios a nivel competitivo, en base a

procadimientos escrilos y tenlendo un compromiso fuerte por parie de la alta gerencla.

e L
. .

¥  Un sistoma de calidad.

Es un modolo adoplado por cada empresa, dobe asegurar la calldad en sua difarontes procesos, y debe
otlor basado en documentos que permitan dar seguimionto, esto debe asogurar quo l0s procosos y las
praclicos  ejorcidas para producle sus productos, cumplan con ios objotives globales de calidad de la
direcclon y 1as motas do cada uno de los dopariamontos Involucrados,

Un sistoma do calided dobe estar orentado a la 8atisfaccion de los cliontes inlernos y exturnos y a las

incontormidodos rospocto 8 los scuerdos ospecificades durante las olapas del proceso tecnico y
sdministrativo para nsogurar la calldad de los productos que suministra,

¥ Propdsilos del sistuma do calidad,

Proposito

«  Curnplr con Ia politica do calldad, estableclda por la direccién,
Como: Trabalando an oquipo de manera: Objetiva, documentada, continua, consistente.
Da o criterio para: '

« Orgurizar ala ompresa para lograr calldad,
Como: Intogrando un comild junto con la diroccion para respelar fa politica de calidat estabtecida.
Pura quu: Administro ol sistema, lo vigile, 1o controte, lo actualice en su funcionamiento.

«  Entendur los requorimlentos de la empresa
Para consorvar. Las instalacianes, el equipo, los materialos.

= Vunficar y manejar, hacla donde van los requarimientos de la empresa (necesidades), as) como L1 u

los chenles e involucrar a 10s proveedores para logrario conjuntamente.

+ Implantar programas reales de mejoramiento continuo.
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Es ol conjunto do recursos y actlvldadea quo tranafom\an elomentos de entrada en elementos de salida,
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AR N s v  Gestidn de |a calidad.

Es of conjunto de aclividedes administrativas que determinan fa politica de calidad, obletivos,

responsabllidados, y la manora en que se ponen en pracllca por medio de:

'l .

1, La planesacién de |a calidad,

2. El osoguramianto do la calldad.

3, El mejoramionto de |a calidad,

Es rosponsablilidad de todos y 6sta dobe ser diriglda por [a direcclon,

¥ Planeacion da la calidad,
Son Ina achvidades quo dolarminan la pianificecion de 108 obletivos y roquerimientos para la calidad y du
wual forma los olomentos del sistoma do calldad, esto dobe incluir
#)  Ladentificacion,
by La closificacion,
c) Lo plangacidn,
d} Lo organizacién.
u) La programadion.
I} La ponderacion,

¥ Conlrol du calidad.
Son las técnicas y actividados de carécter operacional, ulllizadas para cumplir 1os requorimiontos du 1o
caldiadd en todas 13s faces dot ciclo de produccién,

¥ Asoguramiunto do calidnd
Es of comunto de sctividades preesiablecidas y sistematicas implemonladas en of marco del sistema du
calnlind y dumostrablos si fueso necosario, para dar conflanza adecuada do que una ontidad salistaga las

Gaiguncias du calidad.

v Sistemas ge caligad
Cs In ustruclura grganizacional, responsabliidades, procedimientos, proceses y modios para unplantar L

Hdrmirsstracidon do calidad.

v Mojoramiento de la calidnd.
Son 1as acciones tomadas en la organizacion para incrementar |a efoctividad y la eficiencia do las acuvidades

¥ Procusos.,
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Dentro de un sistema de ca!ldad o8 Irnporlanla el compromlso que tanga la direccién, y ol involucramionto de
evaluaclonos constantes sobre ol rn!amo. para asto debe de exlallr una revisién por parte de la misma, esto
0s: vr_. |.,"\-.'-,‘.-.-- v

ot .
P P | -
.

A
' 1

¥ Ravision do Ia direccion.
&8 una ovaluacién formal efectuada por 1a dIreccldn do la emprosa, y adecuaclén dol sistoma do calidad an
relacién con la polltica de calldad y sua objetivos eu!ablecldou. 83 Importante el compromiso de la direccion al
quorer adoplar algon tipo de sistama.

Dontro do un sistoma de calidad consideramos Importante el factor humano; se dice: " la calidad la hacemas
todos *, os cierto, al hablar de esle conceplo, se psté tratando con una situacién que atafe a las personas
por quu somos astas las qua coniribuimos para desarrollar este conceplo, es por asla razén por la que
ampliaromos en asto punto,

1.3 Iinfluencia dol tactor humano on un slstema de calidad,

Una lorma dg mojerar al dasempeRo, la ¢alldad y la productividad, os encausar y mejorar Ia conducla
humana en ol Izabajo por medio do la aplicacién de técnicas o conceplos modernos con que sa cuunla hoy gn
dia. La calidnd se concibe en el factor humano, basicaments es ol personal de la empresa en lodos los
nivolus y on Wodas 1as madidas, ¢l quo aplica los instrumantos y conceptos de la calidad para satistacer las
necosidados do fos cliontas, y son ostos quienos en Gltima Instancha Indican ol punto hasta el cual la empresn
usld alcanzando la cabidad on lo quo se reflere a satlsfacer sus necaesidades y expoctalivas.

El busn dusompono dol personal desarrolla la calidad dado que es of elomento humano de la amprusa ol ue
la haco funcionar, dobo esperarse que la forma y caracter(slicas con que estos lleven acabg sus actvidados
intluya grandomonto en la calldad de los blenes y serviclos. Es decir, mediante el desempeno donde esa
cancupcion de ka calldad se desarrolla,

Una vuz cuncobida |a calidad y desamoliada en ¢l desampofo se estara en la completa dispunibidad de
aphciarlis y roproducirla en cada uno do los productos durante 10do ol procuso de produccion rullejandose L
eficicia de tode lo antarior con ¢l producto tarminado en manos do los clienlos,
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Para {lustrar mas claramente la inl!upncla del factor humano en !a candad se muestra 1o que se llama la

Reacclén en cadena de la calidad.

e concen ] 8 g et v Lt v vt

Calldad en ol factor . fa Calidad en los bianos
humano P P )

Calldad an o! trabajo y sarviclos

Calldad do imagen en e} Caolldad en sorviclos al
mercndo cliento

E) tagtor humano de la ompresa os Ia onergla Impulsora lundamental, presente en todo el ciclo de la

produccion.

A continuacion so Idontifican algunas formas on [as que las personas pueden influir en ¢! funcionarmientio de

una umpresa y cusles serian sus ofoctoa:

Y

b)

c)

d)

u}

So ojorco influsncia por el cardctor y manora do ser do cada uno de 108 miwmbros dul personak
dosde 1a catogoria mAs olavada hasta la mas elermental, (Comunicocién)

Tambion influyen las habliidades, capacidades y deliclencias do cada una de las personas.
{Cupacitacion)

El mangjo dol podor es do gran Influoncia, dada por la posicion eon la jerarquia y por las
atribuciones de cada uno en la estructura de la empresa. (Direccion)

Influyan 1as relaciones Informales cotidianas entre el parsonal dirigente. los empluados v lus
ohiroros.

Al tgual que |as relacionea formales colectivas entre la dualidad empleadores y empleados.
Influye en grado on que las necesldades y deseos do 1as personas son satisfechos o frustrados
{Motivacidn)

Lo cahdid o habilidad personal, o la carencla da la misma, evidentemente influye on la calidad du los

trznus y sorvicios de la empresa, pues an el altimo término es la suma de habilidades, tanto naturales comgy

adquiridas, la que detgrmina la oportunidad de las decisiones, la calidad y cantidad de trabajo efectuado Adn

s, de osta capacidad depende la apreclacidn corrocta o Incorrecta do las situaciones, y en suma, o calklid

du todn actvidad electuada, tanto por parte de Ia direcclén como por parte de los trabajadores.

Sin embargo, et maérito personal solamente puede alcanzar sus mayores oleclos en las aclividades de 1

empresa si ta organizacion de la misma y el cargo que la persona desempefia son de lal naturaleza que e

penmity demostrar sus cualidades y conocimiantos pariculares.
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En el proceso de dlreccidn de una emprasa. eslén Impl[cilas las relaclones humanas. En especial se
utlliza la comunicaclén, la motivacién, ol lldarazgo Y. ‘fa capaci!acldn para Iograr que las cosas se hagan, es

docir para que se puedan lograr las metas de Ia organlzaclén._ N

LS

)

En ol presente trabajo se consldera que aitoi cual}o factores resultan suficlentes para cubrir una evaluacién
do calldad para el sistema. ' .
/

La comunlcacién os el proceso de tranamitir [deas de una persona a ofra. En este proceso la emprosa
roquiore y so0 osfuerza por lograr que su personal entlenda que va hacer, cuando y como lo va hacor
(cepaciacion), y kegrar un acuerdo, dospués la motivagién encauza los esfuerzos hacla el cumplimiento de un
objotive (acuordo), en este proceso [bs directores utitizan su estllo de liderazgo o capacidad de dirgecion para
influir on las personas y lograr que s0 cumplan sus asignaciones dentro de los parametros de tiempo, costo y
calidad.

En ol sigulenle cuadro se puede observar Ia Imporiancie do parAmetros escogidos en el mejoramiento la
proguctividad, entro otros, La comunicackén so vo directamonte Involugrada en cada uno de 1os factores.

Parametros de mojoramiento.

L R R T Al

FACTOR CERO = INVERSION IMPRODUCTIVA
UUEREN MEJORAR - ACTITUD DE -»> FACTOR 1 = MOTIVACION
LOS TRABAJADORES
sasER P APTITUD DEL FACTOR 2 = CAPACITACION
PERSONAL
PODEH MEJORAR P MEDIOS DE FACTOR 3 = TECNOLOGIA
TRABAJO
| TENER
| OBJETIVO DE FACTOR 4 = MATERIALES
TRABAJO
ACTUAR EN PLANEAR, EJECUTAR FACTOR 5= DIRECCION
I CONSECUENCIA Y EVALUAR
b
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De las custro func!onaa. la dlrecolé 'es Ia r'néa compra]a porque en gran medids queda fuera de!
control directo de los directivds. Por e]empto. la efoctlvldad da una comunicacion con frecuencla depende de
ia forma on quo la otra parle Inlerprata lo que se’ ‘dice. Los diroctivos no pueden obliger a las porsanas
oscuchar las cosas en la formn en que "ellos desean qua_las olgan, El directivo solo pucde fomontar la
retrogiimentacién para determinar el grédo de exactitud con la cual la otra parte entencid el mensaje on

cuostlén,

Do modo similar, la motivacidn es un proceso Intemo, y sl blon el directivo puedo recompensar a guiones
roalizon el mojor trabajo, esto no slompre los Incila & esforzarse mas en el futuro. Lo que puodo servir para
motivat y recompensar a8 Una porsona, buoda no servir para otra. La motlvacion esta doterminada por la
porsona o trabajador, no por el directive, Eele Ulimo tiene el compromiso y deba de croar un ambiento que
propicio la motivacién pero a fin de cuentas sord ol trabajador qulon determine &l nivel de oxite de todos sus
vsluorzos.

E! oslllo do lidorazgo 10 eacoge ol diroctivo, poro los trabajadoros doterminan si los gusta o no, si tus
cunvione 0 no. Es mas, un estlio que puede funcionar con un Individuo puode resultar tolaimente inapropiado
piia olro. Por (o tanto el diroctivo debe y requiore emplear un enfoque de contingancias on su lidorazgo,
modificando su ostilo de acuordo con la sltuacion

*  Concoptughzacidn do paramotros y varieblos,

A conlinuacin so concoplualizan ampliamanto los parAmatros utitizedos on la avaluacidn para ol sistema de
cahdad. con ol {in do deflnirios claramonte, comeontando af mismo tempo aspeclos importantes rofendaos al
mujotamionto de la calidad on las smpresas.

3.4.1 La comunicacion.

L comumcacion mallza la rolacidn entre las personas en las organizacionos. A munudu s¢ produtcun
problumas do dosigualdad do nivoles do abstraccién en las discuslones entro el pursonal du unn emprusa.
Las enhicultades de comunicacién tamblen resultan fracuontas enire diferentes deparamunios especabzados y
operativos, ni hacerso uso do una terminelogla que no resulta familiar 8 ambas partus.

Aungue uslamos en un problema bastante conocido y facil de identificar, con fracuuncia suponeo un obstaculo
para rosalvar contlictos, por medio de la Integracion. Puede superarse mediante una adecuada formacion en
cuustiones do conocimiento y comunicacién,

Concapto de comunicacion,

Eumalogia: Deriva del latin cum, con y munus, don; significa pues, algo que se participa a otros a la manurn
de un don ¢ un regalo, alge que antes de comunicarse era exclusivo, y que después de la camunicacon es
del dominio de todos.




F L P PRy S,

{t\l l' b ‘. ot *
‘\h""\ )i la necesldod de un sitema de calidad.

Definiclén:

acaptados por ofros.

Elementos do ta comunicaclén,

Medic ambiante

Decodlficador

Codlficador 5

Raceoplor

1 P
S \ 3 Mensale. N -

\ Xuldoa
' N | AN

7 Rotroallmantacién.

Elurmoenlos do s comunicacidn.

1. Emisor fuento, 2. Codificador.
3. Monsaje. 4, Canal, -
5. Decodilicadar. §. Receptor.

7.  Rovroatimontaclon.

Mudio amblonta,

Ruidos.

] t‘. rn EQE'
El remitonte o fuenlo, es ol que inicia ta comunicaclén, En una ompresa os 1 porsona quo Lienen necuswad,
duseos o nformacion gue qulere tranamillir a otra u otras personas,

¢ _Cositigagon

Fl urmisor coditica la infermacién que dessa transmitlr traducidndola a una sario do simbolos o cxprosianus.
Esa opuracion os necosaria porquo la informacidn aclamante 8o puede mandar de una porsona a otra por
mudio de represontaciones o simbolos. Como ella as el objeto de la codificacion, e) remiente Uata e
establocur una comunicacion de significedo con el receptor escogiendo simbolos, por lo general on forma de
palabras o exprosiones, que &l cree que tienen ¢l mismo sentido para el receplor. La falta de comunicacion s
una de las causas mas comunas de malas Interpretaclones.
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Ly, 3 Lo hecesidod de un sistema de calidad.

El mensaje as la forma matorial sn que el remitente codifica la Informacién. Puede estar en cualquler forma
quo pucdan captar y antender los sentidos del receptor. E} hablar se puede olir, la palabra escrila se puede
loarse, los gasios ae puaden ver o palpar. . - '

Los mensajos no verbales son una forma sumaments Importante de comunicaclén, ya quo por lo ganeral son
mis slncoros o significativos que los varbales o escrilos,

4 Gaaul:

Es ol modo du ranamision; susle sor inseparable del meonsaje. Para que la comunicacién resulte efactiva y
efictonto, ol canal doba ser aproplado para el mensaje. Al aleglr of canal hay que taner an cuenta el receptor.
algunas porsonas respondon mojor a la formallidad do la palabra escrita, y otras a la informalidad de la

hnbloda,

Q. Duscodificacion;
Duscodificar o doacifrar as ol procaso por al cual ¢l receplor intorpreta ¢l mensaje y lo traduce en informacion

mgruficativa pada 81, Eslo proceso so afocts por la exporlencia pasada dol recoplor, por las intorpretacionos
pursonalos du los simbolos y exprosiones que 80 usen, par jas expoctativas (1as personas tienden a olf 1o quo
dannan olr) por la comunidad do siﬂniﬂcaddl con ol romitento.

¢._Regenlor
Eslu us i pursonp cuyos senlidos percibon of mensajo, Si oste no lloga a ningdn receplar, na hay

COMUNICICIOnN

1. Retrealineotucen:

Esli us una rovision dol proceso y oxprosa 1a reaccidn a la comunlcacidn del remitente. Puesto quo ahora ol
roceor ha pasado a sor remitento, la retroalimentacién sigue los mismos pasos que la comunicacion orginal,
Lit ratrpabmontacadn organizacional puede tomar diversas formas, dosde la dirocta, como saria un simple
acune du recibo vorbal, hasta la indirecta que se expresa medlante acciones ¢ documeontacion.

Ruios,

Con estu tonmino Jusignamos cualquier factor que periurbe, cenfunda o de cualquior olra manera uslorbu la
comunicincion. La interderencia puede surglr en cualquier atapa del procoso.

bedie ambionie:

£s ot luyar donde so desarrolia 1a comunicacion.,
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Tipos do comunlcacién, s

1. Par razdn de los canales que sigue y de su contenido, la comunicacién se divido en formal o
Informai. La primers ilova un contenido deseadd u ordenado por la emprasa, a travéa de los canales
sofaindos por éata; aal, por ojemplo; 68 comunicackén formal la de un reporte de trabajo, las de las érdenes o
iy da una queja proseniada dantro de un sistema.

La informol, por ol contrario, no se reflero & las cosas que la empresa desoa 8o comunlquen ni sigue 1os
cunalos ljndos. Son ojomplos de la comunlcacidn informal los comentarios, los chismes, etc. La comunicacion
infurmal on mas ripida, mas endrglca y mas difusive que la formal, precisamente porque suele i cargada de
aspoctos senimentales 0 omeclonalos (buena ¢ mala voluntad hacta loa supericres, empleados, etc.).

2. Por razon dol roceptor puade sor individual o gondrica, sogin vaya dingida a una pursona
concrati, 0 @ un grupo an goanoral, 8in proclssr nombros de porsonas. La primera es mucho mas anéryica,

3. Por razén do la obligaloriodad quo so espora on la respuesta, puode sor impatalivi,
axhonatva o informative. La primora oxige una respuosta procisa: una acclén una omisién, un cambio do
actividad. Lo segunda sugioro y espora alguna accldn, sln imponeria obligatorlamonto. La lercera simplamentu
comunica algo, sin sofalar on concreto nada quo 86 espere, al Menos en un plazo tnmediato.

4, Par razdn do su lorma puede sor oral, escrita o grafica. La primera puode scr personal,
telutonica, ole, Es importante escoger e! tipo do comunicaclén mas ndecuado on cada caso.

5. Por su sontido puede ser vertical u horizontal, segin que se realice dentro de una linea du
mindo o enlre vanas lineas. La primora se subdivide on descendente y ascendonte.
Li comunicacion vortical descendonte esld formada por.  Polllicas, Reglas, Instruccionoes, ordenes o
mfurmaciones.  Sin entrar en dolalies pueden citarse como formas concretas do las catogorias anteriores los
manuales Ju organizacion, las graficas, los aviscs on tableros, los follelos, las cartas de la gerencia, los
poricdicos o rovistas intornas, las pelfculas, otc,

Lo comurncacion verical  ascendente pucde comprender aspectos como:

Rupertus, informes, sugerencias, quejas, entrevisias, respuestas a encuestas de actitud,
La comuncacion horizomal  comprande:

Juntas, comiles, consejos, mesas redondas, asambleas, seminarios, atc.
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de colidod.

Princlpios de la comunlcacion,

A Principlo de la responsabilidad, -

B. Principlo do la adaptacién. i

C. Principio do la efectividad.

D. Principlo da la bliateralidad e
E. Prnciplo de la Intogridad.

F. Princlpio de la circunstanclalldad

Estos principlos estén intimamente ligados con los '}a safialados elementos de la comunicacion.

A. Principlo do 1a responsabilidad.

"Es responsable del éxlto de (8 comunicackdn aquel en qulen se origina ls misma”

Con frecuancla so suota culpar do una doficlancla en la comunicacion a otros elemantos de fa misma,
slenda quae sl 12 comunicacién a otros elementos do 18 misma, siendo que 8i la comunicacion lalla siompre
surh rosponsabilidad do la fuente o emisor, porqus es quicn administra todos los demas elomontos de la
misma comunicacion. Asi, no puode docirse: “no mo supo comprander”, "no se dio la comunicacion on un
momonio adecuado”, alg., pues Wodos aslos olomantos los dobe escoger, organizar y controlar la parsona qua
da arigen o lo comunicacion,

Duboe distinguirse onire el origen remoto de la comunicacidn y el origen inmediato o final de 1a misma, Asi, una
comunicacion que parie do 1a Direccidn Goneral de una empresa pasa por muchos nivelus para llegar af
ulbmo suporvisor o jolo quo la transmitird a los miembros.

Obviamento, dobe cuidarse que la comunicacidn no so distorsiono en toda este trayecio,

Surge aqul lambien ol problema do quo la comunicacién que liene crigen en un nivel suponor no sea la
ndocuada o lwicio del jelo que va & comunlcarta directamante a quion ha de ejecutar 1o quo S orduena por ylla,
Ea uvidente quo eslo ullimo no debe comunicar osa orden ¢ Instruccion sin antes hacer nolar quo, a su jUICIO,
wuno algan dolocto o probloma: de K conirarlo, 88 hace responsablo de los eleclos que pueda lenur usa

comunicacedn,

B. Principio de la agaptacion,

* La comunicacion debe adaptarse no a la persona quo ta da -1a fuente- sino a la quo a recibe”

Eslo 05 quiza uno do los principlos maa Importantes de la comunicacion, Resulla obvio que cuando l
quo la recibe os do nivel cultural inferior, la comunicacldn tione que reallzarse a ese nivel, pues doe 1o contrang
na se compranderd. Este principlo tamblén es aplicable en el caso contrario de que el re~eptor lenga un nivel
disinto ¢ inlereses distintos a los de la persona que comunica, pues por 1o manos carecarla do interds para
recitirta. Esto resulta gbvio si s@ piensa en una comunicacidn muy bien preparada y realizada, perc ¢n un
1d:oma o gstilos distinlos a 10s que usa el receptor, Ese principio tiene espacial aplicacidon cuando se trata de
una comunicacion global, 0 sea @ un grupo de personas, porque en 4sta hay distinlos niveles culturales, de

interesoas, de senlimientos, efc.
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*La oomﬁr'\iéaclé'n debe usar aquel canal que sea mas efactivo para realizaria”
} . ‘.'.H, g 4 * o
Esto algnifica gque debs eacogerse entre los medios de comunicaclén agquel que en cada caso
concreto rosultea mas eficaz. Por ejemplo: . Pare comunlcar algo, es mejor e medlo oral, por que permile
preguntas, no exige mucho tlempo para ‘reallzar Ia comunicacién, etc. En camblio, cuando se trata do
instruccionos quo habran de repetirse en muy distintos cascs, of mejor medio es la comunicacion escrita,
porqua on osla se puedo detallar el *comoe” debe llovarse a cabo lo ordenado, y se puede consullar las veces
quo 8o requierar,

D. Princlpio de ta bilatoralidad.
* Lo comunicacidn os lanto mas porfocta cuanto mas sea posible tener una respuesta completa por pare dol
raceptor”
Lo bilateralidad sirvo;
a) Para sobor quo #l recoptor [a capld la Informacién adecuadaments.
b} Para quo el roceptor la reciba con mayor acepiacion,

E. Principio de la inlagridad

* El mensajo debe flegar Integro y sin distorsiones de la fuente al recuptor”

Esio a3 otro do los principlos fundamontales de la comunicacidn, ya que la razon de 6ste as quo ol
maonsaje o contonido de ia misma lloguo al receplor exactamente como se encuenira an |a mento do la fuentu,
Puodn docirae que toda la comunicaclon se da y se subordina a 1a fidelidad del mensaje.
fiangos de oslo principio:

iy Quu la lupnle comunique un mensaje sin tenorlo comploto, Antes de comunicar algo, sobre lodo de
impartancia debe oxislir plena seguridad do quo puede conlestarso cualquier progunta sobre ol qud, el
cuando, ol como, ol porquéd, el culnto, etc.

1) Exisle tambion el riesgo de que gunque transmitide el mensaje, ésle se dislorsione: lal ocurre
princtpatmente ¢cuando se usan canales demasiado largos para comunicar alguna cosa; on lodo ose
Irayocto facilmenle se afaden o quitan elomontos al monsaje. 1o quo hacon quu noe Heguon o
rucuplor en la forma comao fue emitido por la fuento.

lir) Quu el mensaje pierda fuerza ¢ precisidn, Eato ocurre también cuando so usa un canal demasiade
largo para transmilirto, © cuando no se enfatiza la Importancia del mansajo.
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TR F.  Prncipio de la clrcunstancialidad

"Es evidonto que el amblonte en o) que se transmite el mensaje condiclona que esta llegue adacuadamente al
tacoptor”

Barreras do !a comunicacion,

1. Darroras semanticos, 2. Barreras psicoldgicas.
3. DBarrorna sociologicas. 4. Barreras culturalos,

5. Barrgras sdministrotivas. 8. Barroras fisloldgicas
7. Barroraa lisicas.

Eslus barroras son todo lo que Implde o roducae [a posibilidad, procislén o la fidelidad de la comunicacion, En
n comunicocidn suole conocdrsples como “ruldos®. Hey qulenos callfican esas barraras en rolacion con cada
uno de los olemontos do la comunlcacidn.

*  Por lo quo rospocta a la fuente: no tanor el monesaje completo.

*  Por lo que haco el racapior: no poner atancion 0 no aciarar dudas,

*  Raspecto ol canal: no oscoger 8l mas eficaz para la comunicacién de que se lrate, o bien usar un canal
innacoaariamaonte largo.

= Entulacion ¢con la raspuosta: impedir que ésto so dé, ignoraria o por lo manoes dificullana.

*  Por lg quo hoce ol monsaje: afodide elementos Innecesarios que o hacen confuso o carocer de alguno
du los olemonios quo se debon dominar para efacluar ia comunicacion. -

+  Envolacion con el ambionte: no escogor 8! mas adecuado.

No obstanto, a clasificacion de las barreras do la comunicaclon se hace mas ordinaria de la siguienio mangra

#)  Barruras semanticas. Estan cerradas por todo uso inadecuado del lenguaje, palabras vagas o con dobl
sunligo, uso do posesivos que pusden reforirse a dos personas, etc.

L)  Psicologicas. Turbacion © irtacidn en qulen da el mensaje o quien lo rocibe.

¢} Socwlogicas, Choque, antipatias o resentimientos enire qulenes se da 1a comunicacion, Aqui pueden
ubicarsa las suspicacias do los sindicatos hacia fa emprasa o viceversa.

d) Culturalos, Distinto nivol de preparacién Intelectual entre qulenes dan y quignes recibon el monsaje

©)  Admirustrativas., Sislemas inadecuados de organizacidn; canales innecasariamente largos, napelvan, elc

t) Fisiologicas, Dificutad en la audicion del receptor o en |a expresitn del comunicador, ‘

) Fisicos. Ambiente de ruidos, ecos, en el lugar donde se realiza 1a comunicacién; mal funcionamiunio de

los aparalos de reproduccion, ete.
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34.2 Motivackén, '
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La motivacién as 8l oonjunto de elemehloa raclonales y emocionales que permiten comprender por

qué un Individuo respande a clorios eslimulos de |u amblente social y no ha otros, Tamblén motivacidn se
refiere o aquollos factores capaces da provocar, rnanlenery dirdgir el comportamiento hacla la satlsfaccion de
una nocesidad. La palabra motlvaclén se deriva del vocablo falino movere, que significa mover.
Algunos lo consldaran como un refiejo de "e! deseo que tiene una persona de satisfacer clorias necesldades™
Otros ofirman que “tlene algo que ver con las fuerzas que mantienen y alteran la direcclén, la calidad y 1a
Inlensidad do ia conducta”, Por otra parte, se ha definldo como algo relacicnado con "la forma en que la
conducla se Inicla, se onargiza, se sostiene, se dirige, 86 detlane y con el tipo de reacclon subjetiva que usta
presonte an ia organizacldn mientras se dosarrolla todo esto”.

Todas oslas descripclonos parecen contenor iros aspectos comunes del proceso de molivacion:
a) Lo quo 80 confiore anorgla a 1a conducta humana,

b) Lo forma on que so dirige o encausa esta conducta y

¢) Lo manora on gue se puode sostanor esta conducla,

Modelo senclio del process de motivacion.

NECESIDAD
(Estado interno do desequiilbro)

v

CONDUCTA ENCAUSADA A LA META

NECESIDAD BATISFECHA

Su dobo tenar en cuenta que esta figura constituye lan sélo un modelo general del procoso de

melivacien. En realidad la motivacidn es un proceso mucho mas complejo, por lo cual muncionsmos cinco
I ON0S;

w2 En primer lugar, la causa o motivo que tiene una persana para realizar una accion uspucilica no se
pueda ver, solo se puede inferlr. Por lo tanto, cuando se observa que alguien trabaja muchas horas exira,
no s puede alirmar de manara definitiva que el Individuo esta muy molivade por el trabajo.
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= En segundo lugar, los lndlviduoa pueden tenar gran cant!dad de necesldadea 0 oxpactallvas qua camblan
continuamente y que, en algunos cauos. esl&n en conflicto entre sf. Como resultado, es muy dificit
observar o medir la motlvaclon con un alto grado da certldumbre o seguridad.

N VI
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= En torcor lugar, las porsonas aatlnfacen aua naceuldaden on muchss formas distintas. Por ejempio,
algunos vendodores trabajan con rnucha Intensldad para ganar mas dinero. Otros lo hacen por que 8o les
han asignado cuotas de venta etovadas. Si se ob_uerva a los vendadores en accidn, es dillcil establecer a
primera vista diferencla ontre estos dos grUpou. ) g

=» En cusro lugar, |a satisfacclién de una nocosidad particutar puede conduclr en realidad a un aumento en
su Intonsidad. Por ejomplo, las . Investigaclones han revelado que un aumaento salarlal genera en la
personn, a vocos, una ambicion de dinero. Y en olras ocasiones, una promoclen tnapira el doseo do
lograr otra posicidn que osté a un nivel lodavia mas elovada,

= En quinto lugar, la conducta encaminada hacia las melas no slempre conduce a la satisfaccion de In
nocosldad. Con fracuoncia, (as Intorrupclonos de varias formas hacen que sea dillcit reducir por complule
aslo valado intemo de dosequilibrio, En astos casos, surgen otras formas de conducta,

Principios de 18 motlvacion,

Es caracloristico do! ser humano e queror saber ¢l quéd y e porqué de sus acciones. ¢ Por qud los seres
humangs oscogen una acckén y rechazan otro? ¢ Por quéd porsiston on cleras tarpas y pierden el inlerés on
ctran?. Al roacclonar osk, ostan regldos por impulsos postiivos y negativos. Las fuorzas positivas se puoden
caractetizal como necosidados, impulsos, dosoos e Intoroses. Las fuerzas nogativas se puedan reducir al
rminddo, ta avoersion o el desintords,

Podumos rosumir, moncionando algunos principloa 1a manera como estas fuerzes actuan sobre el individuo;

«  Las acclones do las personas asl como sus pansamientos, son un roflojo do sus nocesidades y objativos,
« Las ngcosidades Integran y organizan |as acclones para dirigiras hacia un objetivo que las satisloga. Sin

embargo, lay mismas acciones pueden reapondar a necesidades dilerontes.

A su voz los mismos impulsos pueden dar origen a accionos difarentes. El deseo de dominar puede dar ongen

aigrosionus personates como tamblon a ¢rear Industrias,

Lus objutvos a su vez, no determinan totaimente la conducta. Esta se.rige lambien por conocimientos,

uapuenuncias, habitos, elc,

+  Las necesidades y los objetivos de un indlviduo se desarrollan y camblan continuamentc

« Los oslados fisicldgico, psicoldgico y soclal de los individuos cambian continuamente, dobdo a las
uxpurigncias y situaciones. Cambilando este astado general del individuo cambia también la ntiuencia du
sus diversas nocesidades, lo cual se traduce an cambios en los objetivos.

Ex adumas notorio que una necesidad satisfecha crea nuavas necesidades.




Impulsos Motivacionales,

Cada porsona tiende a desarrollﬁr i:larto.a‘ Imbulaon'mdllvaclonalas como un producto del medio cultural en el
que vive, y estos Impulsos afectan la manera en que los Individuos ven sus trabajos y manejan sus vidas Gran
paro del Inlerds de estos esquemas de motivacion fue ganarado'por la Investigacidn de David C. McClelland
de la Unlvorsidad da Harvard. Este experto desarrolié un esquema de clasificacién que dostaca tres de los
impulsos mas dominantes y subrayd su importancla para la mollvaclén. Sus estudios revelaron quo los
impulsos motivacionalas de los Individuos reflejan elementos de la cultura en que crecieron: familla, escuela,
roligion, libros, ‘

En In mayoria do los palses uno o dos de los esquemas motivacionales tienden a ser preponderantes antre
loa trabajadoros dobldo a que crecleron en ambientas similares. ¢

Adumas dol andlisls de McClolland sobre los Impulscs hacla el logro, la aflliacion y el poder, la motivacion por
compatencla es un factor Importanie en loa Intentos actuales por obtener produclos y servicios de gran

cahdud,

«  Motivacién por logro.

Lo mollvacién por el logro es el impulso que tienen algunas personas para suparar los rotos vy
obalaculos a fin de alcanzar motas. Un individuo con oste Impulso desea desarrcllarse, crecar y avanzar por ta
pundionto det dxito. El logro es Importante por 8i miamo y no por las recompensas qua 1o acompafan,

tmpulsos motivaclonales,

Loyro — Impulso por superar retos avanzar y crecor
Aliliacion -_— Impulso por relacionarse con laa personas
Compotancia _— Impulso por hacer lag cosas blen

Podor —_—r Impulac por Influlr on fas personas y situaciones.

s Molivacion por atihacion,

La motivacldn por afiliacion es un impulso por relaclonarse con las personas an un modio social. La
comparacion entre los emploados por el logro y los motivados par afiliactdn ilustran la manera en que ustus
dos usquumas influyen on ol compartamiento,

Lins pursenas orientagdas al logro trabajan mas inlensamente cuando sus supearvisoras les proporcionan una
uvaluicion detallada de su conducta en e! trabajo, Pero las personas con molivos aflliados \rabajan mejor
cuando los felicitan por sus aclitudes favorables y su cooperacidn. Las personas motivadas por ol logro
sulaccionan asistontes que sean lécnicamente capaces, preseniando poca imporancia a los sonlimientos
pursonales hacia ellos; no obstante, los motivados por afiliacién tienden a seleccionar amigos para que lo
rodeen. Rociben satisfaccionas internas al estar con amigos y desean libertad en el trabajo para desarroliar

uslas relacionas,
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*  Motivacién por compelencia.

La motivacidn por competencia es un Impulso por rﬁatlzar un trabalo de gran calldad. Los empleados
motivados por la compatencia buscan dominar su lréba]o deaarrotiar habllidades para resolver problemas y so
estuerzan por ser innovadores. Lo mds Importants es que se benefician por sus experiencias.

En realidad tiondon & desempafas un buen trabajo deblido a la satisfaccidn Interna que experimentan al
hacero y fa estima que obtienan de los demés.

*  Mollvaclén por poder.

La motivacién por poder &8 un Impulso por Influir en las perscnas y Cfmbiar las sltuacicnes. Los
Individuos molivados por ol poder desean croar un Impacto en sus organizaciones y estan diapuestos a corrar
nusgos para logrario. Una vez que obtienon ase poder, puoden utllizaro constructiva o dostruclivamente,
Las porsonas motlvadas por el poder son excelonles gerontes al sus impulscs son a8 favor del poder
inatitucional y no dol poder porsonal. E! poder institucional os la necesidad de influir en la conducta de los
dumas para el bien do toda la organizacién €n olras palabras estas personas buscan el poder por medios
logiimos, suben g posiciones do liderazgo a {rovés do un dosempefo exitoso y, por lo tanlo, tionon la
capucitncion do los domas. Sin embaergo, s los Impulsos do un ompleado estdn encaminades al podor
pursonal, aquél tionde a ser un lldor organizacional poco exltceo.
El conocimiunto do los impulsos motivaclonales ayuda a [os gerontos & eniendor las actitudes en el trabajo do
los ormploados. Puedon y tratar a los subgrdinsdos de manera ciferente de acuerdo con et impulso
molivacional mas fuorlo en cada uno de ellos,

* Las necesidades humanas y la empresa.

Un esludio du la motivacion en la industria supone of anailsis do dos aspectos.

Cuiilos son las noceskiados basicas do (a8 porsonas y como la empresa puede satisfacer estas necesidades.
El tratxyo bien orguntzado y electuado puede respondor 8 ¢sas necesidades.

A osto andlisis mencionaramos las necosidades de Maslow.

Autorealizaclon

Seguridad

Fisiologicas

Jerarquia de necesidades de Maslow.
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£s obvlo que &l hombre debe lograr p'or‘ _me"&lo da iu ”ba']o e pr'o;':io suatanto y el de su familia. La
ompresa debe contribulr a ello an forma adecuada. Le recompensa econdmica debe sor tal que satisiaga
sdecuademonto estag necesidades, fo cual no o8 ficll. Los salarfos actuales ¢e muchas emprasas son
salaries Inhumanos y do miseria, E)trabajo humano se ancuenira econdémicamente devaluado.

il. Nacesldades de seguridad,

La nocostdad que todos buscamos liene tres aspacios:

El_ocongmica. E! obrero desea tanor un empleo fijo. La empresa puede contribuir a ella modiante una
adocunda politica de contratacidn y evafuaclén de los empleados, y a través de programas efoclivos do
producclon, comeorcios, emplec y adminlatracldn de salarios.

Ei omocionnl. El obraro qulere lener relaciones establos y claras con sus jefes y Compahercs. La amprosa
dobord ostablacor politicas claras, roglamentos precisos, programas realizablos, rulaciones humanas,
comunicacion alectiva, ' '

El progruso, El hombre lUene aspirackonas, Dosea progrosar on el presente y seguridad en ol futuro. La
nocosldad de oportunidad y desarrollo es sentido por todas las personas, La mayorla de los empleados tieno
dosuo do spronder, desarrcllar sus capacidades, Si se les niega esla posibliidad e sontiran frustrados.

i, Nucasidad do portononcla y amor,

Todoes quoremos participar de un grupo, ser considerados, y eslimados. Algunos mas y olros menos, puro
todos tunoemos nocesidad de relaciones sociales. La emprosa doebe laner on cuenta. ol {actor grupo cn ta
colocacion do ios omploados, y ascoger a aqudlios que moejor congenion.

So dobon lomentor lo amistad y la cooporacién, fa aceplacidn mutua, la comprension de los problumas
pursunales y una ayuda adocuada on sy solucién,

tv Necosidnd de roconocimionto y respeto.

Hiy que dar ocasion a las personas para quo sean imporantes. Debe fomenlarsu ta inicidlva, 1a
rospensabilidad, debe utilizarse el elogic publico y el reconocimiento 8 quienes lo murecen. La emprasa
propundra planes y objelivos claros, asignard a cada cual Ia responsabilidad y revisara metodicamente ol

pragresc hicia esos objolivos.
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Los personas anholan irabajar en aigo que entiondan, que hayan escogida Iibremente, que Tas guste y en lo
cual se slonlan roalizadas, Por lo tanto, ol obrero debe saber t':ué hacet, por qué, cuando estd blen hocho.
Para ello se debe formular objetivos claros; clarficar las responsabilidades y funciones de las personas,
olrocor oportunidados de dlscutlr y ponar en tela de julclo aquelio qua sé asta haciendo,

Ei hombro qulere hacer 1o que la gusta y 1o que mejor se acomoda a sus aptitudes. De ahl la necesidad do
acoplar ol hombre al irabajo qua més le conviene y 8l buscar el trabajo adecuado para cada persona,

La comprensién da la Influencia que eercen 10a Instintos, los incentivos soclales y los molivos porsonales,
purmite comprobar si la tarea de la Institucldn es lo suflclentamente rica ¢como para sallsfacer nocesidades de
autorreilizacion en  las personas, sl solo responde a !as expectalivas de pertenencia y seguridad o si
unicamante constiluyo un modio por el cual [os individuos logren la supervivencia.

Por otra pare, la igontificacién de fos patrones de molivacion de los mlembros de un grupo de trabajo, cen las
implicacionos quo se dervan de la realizackdn, la afillacion y el peder, brinda (e pesiblildad de profundizar en
su procaso soclo afoctivo, sobre tode para entander ol confliclo como una realldad Inevitable y su manejo an
ol sono do la organizacién,

La motivacién os asunio de suma Importancia para los gerentes, puesto que estos deben influir sobre
lns persunas para plcanzar las molas personalas y de |a organizacién. Sin embargo, las habilidados de!
mdividuo y su Interpretacion det papel que desempefa tamblén son factores imporantes de como ha de
dusomponarso.

Podomos idontificar tres variablos que afectan fa molivacién en el lugar de trabajo: las caracteristicos
intevidunlos, ontro oflas los interesos, actiiudes y nacesldades del individuo, las caracteristicas dol olicio, qua
son los alnbutos inhorontes a la tarea; y las caractoristicas del ambiante de trabajo, que son entre otras, las
pollucas dul porsonal y de ramuneracion de la compafila a! clima empresarial, y las aclitudes y acciones de
los companeros y supervisores.

Masiow lucrizaba que al individuo se te motiva para llenar una jerarquia de necesidades, en la cuspide de las
cunlus usta la avto-realizacion.
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' - la necesidad de un sislema de calidad,

Es determinante que la necesidad de Iogro elta ostrachamenle asoclada al desempefo feliz en el trabajo.
Detorminamos tres puntos Importanlea.

1. Los organizaclones obtlensn lo que desean a base de recompensas; no les basta desearlo. El
slstoma da rocompensas qua Implantan debe estar calculado para motivar los comportamientos que
so dosoan. Las preataclones por antigledad por ejamploe, recompensan la duracién del emploo, paro
no la calldad del trabajo. Similarmente, cuando las politicas de sueldos y salarlos son secretas so
haca Imposiblo para los empleados deleminar el nexo que axiste entra la paga y ol desampafio,

2. El oficio on sl pusde hacerse Inirinsecamente recomponsante, Sl {as tarons so disponen de modo
que llenon algunas de las necesidados maa elevadas (tales como Independencla y crostividad)
puedo hacérsalas motivadoras de por of. Esta e la base de muchos programas de enriquacimionto
del oficla. Sln embargo, a los Individuos que no desean oficios enrquecidos, no se les dobe obligar
aceplarias.

K} El suporvisor inmediato desompofia un papel importante on ol procoso de motivacion. El suparvisor
oatd en mojor slluaclon para definlr las matas claras y proveer recompensas adecuadas para sus
divorsos emploados. Por lanto, debe darse al supservisor adiestramionto en el proceso do motivacion
y suficion{o autoridad para administrar laa recompensas.

3.4.3 Copacltacion,

Doniricidn do capacitacion.

Capaciacion (del adjetivo capaz, y ésle, a su vez, de! verbo latino capere=dar cabida). Sin pretender
st complojos dofiniondo ta tuncidn de capacllacton, se ofrece el sigulente concepto: * la capacilacion consiste
on una actividad planeada y basada on necesidades resles de una empresa y orienlada hacla un cambio en
los conoaimiontas, habilidadas y actitudes del colaborador”

Actualmente los invostigadores sefialan 1a importancia "utura” de la educacién, no porgue quo en el prusente
y pasogo haya dejado de tener la misma trascendencia, slno porque las necesidades de un autentco
dusarrollo integral do! ser humano y de la sociodad reclaman que, desde este momento en adelanie, I
etducacidn ocupe un primar plano dentro de los objetivos a nivel nacipnal e intemacional; pues la gran mayoria
du los problemas fundamentalmente marales, sociales, polllicos y economicas, son problemas de gducacion y
es olla la clave para solucionaros.

Es nuecesano un ptan sistematico y organizado que desarrolle y oriente aclitudes hacia el tsen comun,
enlendigndo éste como: “ el conjunto organizado de condiciones sociales por medio de las cuales el hombru
puude realizar su vida natural y espiritual”
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Se requlers de un medio eficaz para atacar ta ig'norant;ia y la-obsolescencia dentro de las organizaciones, y
oste medio es la capacitacién. R ‘ o

Hay que hacer ver y palpar el beneficio que el des'ar;olb profesional y laboral promete:
« o cada Indlviduo S . -

« @acada familla ‘ .
* acoada empresa LT

* alpals.

El punto clave conalslo on lograr que los directivos Ho las empresas ostén convencidos de quo capacitar os i
hacin ol progroso. Es decislvo el papel de los ejecutivos do la capacitackén para hacer visualizar |a rolacion
muy ostrocha entre la capaciiacién y Ia consecucldn de los objetivos de las emprosas,

Anto osto, hay quo dotoctar las faclles objocionas y la reslstencla:
* Sicapacito a la gonte, me va o ser mas dificll manelarias y manipularias”
" Si capacito al porsonp! 8o van a collzar méas allo y pediran aumento de sueldo, buscardn quien lo
paguo mas” '
* S capacio a la gento arroago mi propio puesto: alguno de mis subalternos se podrd quuedar en mi
lugar”

En vanas siduaciones 03las objeciones pueden tener un fondo de verdad; Lanto mayor cuanto mas seguro de
sl mismo soa o directivo on cuestion,

£ muy imponanto trabajor bajo la flosclia de reeducarse, esto o8, crecer junios; enfocar las situaciones, no
¢on 1 acliud do “ganar-pordor” {para quo yo gane, tianes que perder tO) stno de “ganar-ganar’,

En Ia acluatidad, nlgunas omprosas 8¢ pfeocupan por elovar el nivel de su educacion y capacilacion
corporpliviy, nsl como los programas de desarrollo, aun cuando roclentamonte hayan roducido su fucrza
labaral, Segan un ostudio do 18 AMECAR (Asociaclén Moxicana de Capacitacléon de Personal), es claro aue,
particularmoenty en ¢l drea do dosarrollo gorongial, "Todos ks Indicadores clave apunian a un cragit-anio
gunuializado en la aclividad de capacitacion corporativa en los Ultimos cinco ahos”,

Fl estudio sunala que los compafias mas importantes intentan mejorar su fuerza competitiva al rotorzar 1
cialdad y productividad de su personal. Como resultados, mds y mas ejecutivos clave (ospecialimanty
gurentus, prolusionalos y emploados técnices, asl como profesionales de ventas y mercadotecnia), se
somulan a capacitacion, ODe acuerdo con aste estudio, on los ditimes afos, casi dos tercios do 1as companias
ancuustidas han ampliade su personal da educacién y capacitacion y mas de la mitad informan de un mayur
uso du instruclores y asesores extarnos para sus programas internos de capacitacion.
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. .' - La necesidod de un sistema de calidad.

La capacitacién y el desarrollo da la organizacidn.

»
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P

El lamado “desarrollo de la oFganIzacIQn". que tan difundido ha estado en los dlferentes medios
acaddmicos y de Inveatigacidn en las dreas de administracion, capacitacién, psicologia y soclologla, implica
un esfuerzo planeado que abarca a toda la organizacién, E! crecimiento de la empresa es una fuerza
oxistenclal, y sélo en ol caso de que sea plansada y encauzeda debldamente, llevars el nombre de auténtico
desarrollo, de un desarrolio Integral; de o'ra manera, serd un crecimlento cancarcso y, por tanto, noclvo para
tas parsonas y para la propla emprosa, .

Muchos de los problomas padecidos pof una empresa ~tanto de tpo humano como tacnico- normalmente no
so rosuclven con la oportunidad y eflcacla necesarla,
Lnsa razonos son diversas y 86 (83 agrupa basicaments en dos tipos:

* Los problemas gue se desconocen, ignoran, o blen no estdn claramente  definidos y. por lo tanlo, su
planteamiento y soluclén no son adecuados.,

« Los problamas que so conocen claramonte, pero [a actitud de los ejocutivos y el amblente cerrado de la
omprosa no parmiten que so rosuolvan, Estamos frente a la clasica actitud de eludir ol confliclo, de no
senlr ia nocesidad dol camblo y, por tanto, do aceptar, soportar y promove- la Ineficacia adminisirativa.

Por lo que toca al primer supuesio ol dosconocimiento de los problemas, dobemos concebir la funcién

capacitacion como la idénea para reclbir @ Intercamblar informacién fresca y roalista de las siluacionos que

requieren alencidn inmodiata,

Dosde luogo, tal informaclén dobe ser solicitada, recibida y manejada con 1a dobida honestdad y
buuna oriontackdn leniondo siempre Como causa inspiradora el solucionar los problomas y mejosar las
conditionos dol equipo de trabajo que beneficiardn a todas las partes. Do otra manera, constituira una
nugacton dol supuesto anterior.

Hasta ol momanlto, son pocas las empresas que saben aprovechar y canalizar esta situacion. En general, fo
quu frocusntemente sucede @s que los instructores no saben encauzar nl traducir la informacién recibida, ©
tian, - on el peor de los casos- la empresa 34 ralraclaria a conocer y enfrentar los problemas porgue ta mayor
parte do ellos tmplican cambios y rotos importantes. Desgraciadamente, la filosotia de muchos grupos
humanos os oludir el conflicto y el cambio.

Aunguu no sen comparables los dos casos cliados, por un lado carocer de informacion y, por otro. ot tenarli &
mano y no hacer nada por superar 108 problamas, resulta mas preocupante al segundo, pues denota mayor
responsahilidad y, soporta, tolera y promueve 1a ineficacia administrativa de la empresa.
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La capacitaclén en la empresa.

No s¢le por que la capacitacidn en la emprosa sea un tema de acruaridad sino por su ya menclonada

trascendencia, so plantea un fuerte reto en relacldn oon laa actlvldadeu quo sa realizan en México a nivel
omprosa, . ..!» plle

[T [ )“-.-

El rolo se¢ plantea con las slgulertes Intarmganlaa' S '

I} ¢Acaso nos Interesa el fonémenc de 1a educaclén y 1a cap'acnacldn del personal?

) (Estamos consclentos de quo, para contar con un peraonal efectivo, actualizado, motlvado y desarrollado,
necosilamos educario?

Hi} ¢ Es nuosiro obletivo principal la perfacclon y superacién del hombre como tal, y por ende, of blen de la
omprosa y do 1a soclodad?

Iv);, Cuanlo personal estamos capacitando y qué calldad estamos alcanzando?

Estas progunios no tienen faclies rospuesias; entrafian un profundo, sincero y efeclive compromiso do
contribuir ol blon do le persona y al bien comin de [a soclodad.

Muches de los problemas quo los emploados afrontan se debon a la falta de educacion o al mal
oncauzomiento de i misma. Toda emprose, como o8 notursl, esté sujeta & un sinnitmero do situaciones qua
podrian rasolvorso a travos do un proceso do capacitacikdn,

Procoso basicy do la capacitacion,
Como hemos mencionado anloriormante, partiondo ya do la motivacién, el siguientc paso en ta ubicacion do
I rursona o8 arogurarsa quo lieno 1a capacldad para dosempefar su empleo y 650 con frecuencia involucra

I Capacitacon,

En ul proceso do capacilacidn so distinguen tres aspactos:

1, | !mioduccion {Quo con la capacltacidn) se uliliza para integrar al nuevo empleade a ta

ﬂ organizacin,

Capacitacion tecricd

J

3 Dusiarrollo garoncial Que implica dar a los gerentes las habilidades de liderazgo que guieren
para desempefar sus empleos actuales y luturos.

Inctuye doterminar las caractoristicas que deben ensenarso y ensenarlas.
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Por 1o tanto la capacitacién y el desarmﬂo aon Ios pasos'ﬂnaies en cuanto a asegurar que los empleados
tianen el conocimiento y habilldades que necesitan para desempenar 8us funclones. La inducciony la

En teorla, cualquler programa de capa'dlécldn conslsle en cuatro pasos. que 8o resumen en la siguiente
figura: T

ANALISIS ' et

4 Se lrala do un problema que no pueda hacerss ¢ no qulere ¢
hacersa?

DESARROLLAR OBJETIVOS DE LA CAPACITACION

Los obletivos deben ser realos y medibles

CAPACITACION

Las tacnicas incluyen, capacitacion an el puesto,
aprend!izaje pregremado

EVALUACION

| > Medir la reaccion, aprendizaje, conducta o
resultados

£1 prnmor paso en la capacitacion es determinar qué tipo de capachacion se requiere.
La evaluacion de las necesidodes de capacitacion de las personas que son nuevas en sus pueslos es

ralativarmante sencilla,

Lo tares pnncipal es determinar o que comprende ¢l puesto y dividirlo en sublareas, cada una de las cuales
duebura sor aprendida postariormente por el nuevo empleado.
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‘Lo necesidod de un sktema de calidad.

W
Vo

loa empleados actuales puade ser mas complejo. En este
caso, generalmente la necesidad de capacitacién deriva q_a problpmas. por lo que s& tiane la tarea adicional
de dofinir 5| la capacitacidn es en realldad la soluclén. ™~ .+ i

El avaluar las necesidades da capacitaclén de

Técnicas actuales de capacitacién

LI

.

En la aclualidad existen muchas técnices de capacHacién enfocadas a delerminada necesldad o

roquarimlento, chamos las rigulentes: : U

+ Capacitacion on ef puesto. La capacitacién en e) puesto, prevé que una persona aprenda una
rosponsabilidad medlante su dasempefio real, Y consiste en capacitar a una persona para que aprenda
un trabajo migntras lo dosempena. ' '

+  Capacllaclén por instrucciones del puesto, Conalate en listar cada una de las tareas basicas do
puosio, junto con un “punio ¢lave” para cada una, a fin de proporcionar una capacitacién paso a paso a
los umploados.

= Platicas. Simplementa dar platicas o confargnclas o fos nuevos empleados puede tener varias ventajas.
Es una manora rapida y sencilla de proparcionar conocimientas,

=« Téhcrcas audiovisualos. La presentacidn de Informacién a los empleados maediante tacnicas
audiovisuales como policulas, circulto cerrado da talevisidn, cintas, de auvdio o cintas de video puede
rosultar muy oficaz y en la aclualldad ostas técnlcas se usan con mucha frecuencia.

= Aprendizaje programade.  Es un método sistematico para ensefiar habilldades para el puesto. que
imphca prosentar preguntas o hachos, y parmitlr que [a persona rasponda, para posteriormentn ofrecor al
ampleado rolroalimentacién inmediata sobre la precisidn de sus respuestas.

= Capacnacion vestivular o simulada, Capacitacidn a los empleados en equlpo especial tuera del Lrabajo.

«  Capacitacion tocnica.  Proceso de ensefiar al nuevo empleado las habllidados basicas que necesita
tonur para desompahar su trabajo,

*  Programa do hdorazgo de Vroom-Yelton. Programa do dosarrollo para los gorontes en capacitacion que
su onfoca b 1o 1oma do decisiones con diversos grados de insumos por parte do los subordinados.

= Cupacitacion en ol Grid Geronclal. Un enfoque formal a |a formacion de equipos. Cada grupo de rabajo
analiza loa problemas de trabajo del grupo y ganera madidas para rasolverios.

= Capacitacion parg educacion del lider.  Programa que identifica tipo de lideres y les ensena como
iyustir sus ostilos do idarazgo 8 su sltuacidn,

= Dosarrollo organizacional. Programa dirigido a8 ¢cambiar las actitudes, valores y crecncias de los
amplaados para quo ollos puedan mejorar a s organizacidn.

*  Daosarrolio du la sensibllidad. Métode para mejorar la visldn quo tienen los emploados de su propia
congucta maediante platicas sinceras en grupo, dirigidas por instructores especialos.

L capaciacion es esuncialmente un proceso de aprendizaje, en algunos Casos donde parece que a
capaciacon lracaso, podrla deberse a que el méiodo usado no era la solucidn apropiada.
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3.4.4 Diracclon,
Un modelo de crecimlento y camblo, L

Modelo de cinco fases:
Faso 1. Crealividad.
Fase 2. Direccion,
Faso 3. Delegacion.
Faso 4. Coordinacién.
Fosc 5. Colaboraclor.

A esle modalo 1o constituyen cinco fases que parmiten describlr como cambian las organizaciones
con ol tieompo y como osos camblos afectan las practicas administrativas y ta estructura de la emprosa. Cada
laso sa compone de dos elapas ias cuales se denominan evolucldn y revolucién,

Primora olppa: La evolucion, se roflere a periodos prolongados de ¢recimiento en que no ocurren grandes
altoracionus on las practicas de organizacidn,

Sogunda olapa: La rovolucion, se roflere a periodos previsibles de perturbacidn considerable de la vida
organizocional.

Cada otapa ovolucionaria produce su propla revolucldn. Por ejemplo, una compafia evoluciona 8 una
ostruclura mas contralizada y enlonces los gerentos emplezan a axigir descentralizacion. Estas demandas
so scumulan  hastn que so requiore un cambi “revolucionaro” de estructura, Como cada fase afecta la
siguiente, sabor en qué punto de su proceso de crecimlento se sncuenira 1a organizacion ayuda a los
goruntes a anticipar y prepararse para la proxima crisls revolucionarla.

Esto modulo no trata do doscrblr todas las slitvacionas posiblos, es ulll porque suglere un pawron logico de
ulapas y aconlocimiontos que puede mMostrar una organizacion en desarrolio, y llama ia atencién a los
problumas gue 80 puoden presentar an |a historla de una compania.

FASE 1: Croatividad. En esla primera etapa, las aclividades de una organizacidn centran on tarne
#l dusarrolio de productos y mercados, Las energlas de la alta gerencia se destinan a eslas hnalidadus mas
then quu i la administracion globat de la compafiia,
Las personalidades individeales pueden tener una influgncia extraordinariamente fuerte sobre los resultados
U Lo orgaizacion, La comunicacion entre garenios y suballemos o3 frecuonte e inlormal. Las mivmbres de
la umprusa trabajan largas horas con bajas remuneraciones porque asperan beneficios futuros.
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A medida que la compafiia crece en esta etapa evolullva se hace ‘cada vez mas diffcil manejar el personal
creciente con los vielos métados Informales. Loa Ilderes se slenten mas y mas recargados de trabajo
apurados, Las actiiudes gerenclales y la cqnc_lucta de 'tos empleados se hacen mas previsibles y dificilas de
cambiar. Una crisis da (lderazgo leva 2 la prilrne'ré ;ré'vbl'i:clbn' Los fundadores que con frecuencia no
puedan 0 no quleren camblar su estilo gerenclal tendran qua rellrarsa y dejar ¢1 campo a un gerente fuene
que pueda recrientar la organizacidn, Las companlau que no resue|van estos problemas fracasaran en aesle
punto. )
. oot ' ;

FASE 2. Dlrecclén, Bajo !a direccidn de un Qerenta fuerte y capaz, puede esperarse un periodo da
crocimiento sostenldo. Se intioduce una estructura funclonal en que se separa !a produccidn del mercadeo y
hay mayor especializacién, S¢ adoplan slstemas contables, Incentivos, presupuestos y normas de trabajo.
Las comunicaciones se hacen méa formales y la adminisiracidn se divide mas entre los formuladores de
polltica de alto nivel y os especiallatas funcionales de niveles Inferlores.

Estos gerentes de nivel infarior, sin embargo, se alenton cada vez mas frustrados y exigen mayor
aulonomla y campo para ojercar sus proplas Iniclativas,

Coma los gorentas do alto nivel no estan dispuestos a renunciar a sus responsabllidades, se presenta un
nuevo perodo revoluclonaro,

FASE ). Delegacitn, La compafiia de 4x!i0 instata un programa efeclive de descentralizacion en
ruspuesin a los problemas de la FASE 2. So concede mayor responsabilidad a los gerentes do nive! inferior.
Los altos ejocutivos no inlasvionen en las operaciones cotidianas y a monudo se concentran en adquine
nucvas unidadas para la organizacidn, Las comunicaciones desde arriba son menos frecuenles.

Los gorontas doscentralizados puodon penetrar nuavos mercados, responder mas rapidamante a los
chontos y desarrollar nuovos productos. Con el tlempo, 8in embargo, los allos administradores tratan do
volvor a una oslructura contralizada porque sienten la péardida do control. Esto esfuerzo por lo genoral fracasa
y produce 1a rovolucion de 1a FASE 3. La compafia tlene que encontrar una nuevs soluclén a sus problemas
do coordinacion,

FASE 4. Coordinactéon. €l pericdo evolucionario de 1a FASE 4 se caracteriza por la instalacion ge
sislemas formales para alcanzar |8 coordinaclén, iniclados y adminlstrados por 1a alta gerencia. Unidades
descontralizadas se fundon para formar grupos de producto, cada uno do 108 cuales aspera mostrar
randimisntos satisfactorios sobre su capltal invertido. So agrega mucho personal de esiado mayor para
miciar programas do control y revisiin para los gerentes de finea.

Duranto vsia tase y ta siguiante se da a la compahia la oportunidad de adaptarse a un crecimiento mas lento,
a un curso mas auave do gstabilidad y a un futuro de mayor madurez.

£ stos camios lomentan la utiizaclén mas eficiente de los rocursos disponibles y los geruntos du opuracianus
aprondun a justificar sus acciones mas culdadosamante anle fa sede contral. Sin embargo, poco 8 poco su
viin furmando lensiones entre linea y estado mayor y entro |18 sede y 1as operaciones.
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Lo necesidad de un sislema de caildad.
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Ademas, se presenta una crisls de papeleo cuando las reglas y los reglamentos emplezan a estorbar las
actlividades de solucién de problemas. Si no se resuelven en esta fase y en la siguiente, eslos problemas
pueden conducir a la posterior decadencla de la empresa,

LR
[

FASE 5. Colaboraclén, Como respussta a lc;a‘ problemas da la FASE 4, se haca necesarlo un enfaque mas
fexible y situaclonal de la adminlstracién, Se crean grupos y equipos Interdivisionales para desempefiar
taraaa y rosolver problemas, SR

So reduca el personal de la sede y ka restantos axpertos de estado mayor se unen a los equipos de
operaclonas como consultores, Se adlesire a o8 gorentes en destrezas comportamentales de manera que
puedan mejorar el dasampefio de los grupos,

Muchias compafias estdn hoy en esta etapa do su evoluckdn, Sdlo podemos conjalurar lo quo troora la
praxima lose revolucionana. Se sugisrs que |a revolucion se cantrard en tomo a la saluracion sociologica de
los amploados, quienos Hogan a sentirse emocional y fisicamenta exhaustos por ta intansidad del trabajo en
oquipo y 1a tucrte presion para logra soluciones Innovadoras. También puade existir presion para que so
llavo roprasentacidn laboral a las juntas directivas, como ya existe en muchos palses de eurcpeos.

Eslo modelo indica quo |8 organizeclén al crocer so sale de una doterminada estructura aun cuando esta
hutiora side la apropiada pars 188 circunstanclas en o! momento en que se disefo. No hay ninguna oeslructura
quo sirva Indefinidamante. A madida que una crganizacion crace, se alteman periodes de crecimiento
comodo y oporacion sin problemas, con periodos de turbulencla y frustractén. Pero el redisono quo resuslve
los problemas de una otapa planeada 18 base de los problemas de 1a sigulente.

Esto modolo so aplica en ganaral a 1as organizaclones que as8tan on crecimienio, pero el patron puede ser
diglinto on las quo crecen muy rapldamante, en aste Gitime patrdn se han identiticade algunos problemas quo
surgen dol croctmionto rapido ¥ se han encontrade como Influyon en ta adminisiracion de los racursos
humanos de lo emprosa, se encuentra Que on las organizacicnes de rapido crecimienlo, en comparacion con

olras:

«  Las docrsiones hay que tormarias mas rapidamente

*  Las oxigencias de los oficios Individuales se ampllan mas rapidamente;

*  Hay quo hacor fronte a grandes necesidades de adtestramiento y alistamiento;
*  Los individyos tionon que hacer fronte al cambio constante; y

«  Las recursos linancieros y humanos se someton a fuertes tenslongs.

Pura hacer frenle a estos problemas se recomienda:

+  Seleccionar muy cuidadosamente al contratar, para conseguir lrabajadores bien calificados, capaces de
trabagar fuarte, de aceptar responsabilidades crectentes, y que necesiten menos adieslramianto;
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- Lo necesidad de un sistema de calidad.

Utilizar estructuras adecuadas a sus nacesldades. oonslderando los apoyos reales con los que se
cuontan; ST '\‘? .v’ ey

Croar una filosofla o cultura organ!zaclonal que haga énfasis en 1a comunlcacion ablerta, en una visién
compartida del futuro de la empresa, y onfa lonsacldn de que "sl se preocupa”

Proyoctar las necesidades futuras de peraonal y'hacer plansamlento y seguimiento continuo para
adocuar los recursos humanos a las nécesidades organizacionales;

Organizar y dotar un departamento efectivo de recursos humanos para alistar, adiestrar, organizar
proyoctos do organizacién de equiposy ayudar a los emplaados a adaptarse a las presiones y tenslones
do una compafila on rapido ¢recimiento,

Pormanacor la alta administracién senelble a las necesldades humanas de los miembros de ja empresa,
y mostrar anergla para hacer frente a los problemas desagradables cuandg ello sea necesario.

Una forma Interesanto de observar las organizaciones es comparar st ciclo de vida de los productos con
la dol hombro: ambos pasan por el nacimlento, el crecimlento, la madurez, y perlodos de decadoncia y
rovitnlizacién. Para ambos lag condiciones de nacimiento y la primera Infancia tisnen un ofeclo
slgnificativo sobro su dosarrollo poaterior; y exista controversia on cuanto a la Influencia del amblenta en
sus comportamiontos respectivos,

Aun cuando existan algunas analoQlas, tamblén hay dos diferencias principales: (1) la muene es
inovitable para la vida humana, pere una orgenizacién puede vivir indefinldaments, por lo monos en
leorin; {2) los organismos humanos pasan pof etapas previsibles de desarrollo en épocas parliculares de
In vida, miontras que el patrdn y la cronclkoglia de las ampresas no se conocen, sl 83 que oxisle.

Asl puos, las analoglas ontre los cicles de vida humano y organizacional no tlanen aplicacién universal,
puro si puodon sar Otilea y provocar Ideas, El concepto de “clclo do vida” llova a los gorentes a planoar
intorrogantos importanios, & hacer predicciones tentativas, y a formarse Ideas acerca de los problemas.

Nus damos cuonio que el desallo do las actualos generaciones ¢n su lucha contra su propia
dogenoracion, Las rolaciones personates, famlliares y empresarialea tlenden a ser cada vez mas diroclas
y procisas, no obstante, la direccion de las generaclonos 1as siguen dejando ambiguas on su existencia,
La dimonsionalidag de los actuales directivos se esta Intensificando con las implicaciones socialus.
poliucas, econdmicas, ideologicas y culturales; implica que son el producto de una nueva lorma de
rolacionar o) proceso comercial intemacional.

El relo do los actuales directores debe ofrecer direccidn 8 las gencraciones de lrabajadores y
profesionistas que conforman su empresa, tienon que apoyar 8 su personal a lograr el cambio de lody su
uslera intraparsonal. Tienen que desafiar las actusles clrcunstancias; se deben formar los dwuclivos
capaces de dirigir genoraciones, no sélo de negocios; que sean capaces de ancontrar horizontes mas
dignos de vivir y convivir, Que sean Iideres da genaraclones que no 5610 esperen los cambios. sino gue
ios promuevan, los manejen y les den definicién, que aprueben suefios e ideales generacicnales,
esperanzas generacionales que aporten orden, sentido y determinacion a la sociedad.
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La direccldn de alto nivel uane qua acaplar que dlngir auna ganeracldn supone ullllzar toda la fuerza de
la razdn, perc no toda Ia fuerza de 'los sanl!mlentos no son 8dlo las palabras que conmueven la
inteligencia de! hombre, es tamblén la‘emocién la que Impulsa el esplritu de todo el hombre, de su
inteligencla y pensamiento como de su uenulbllidad y paslén; ellos tlenon la responsabilided de cambiar
los sentimientos de las nuevas generac!ones. para poder camblar sus pensamientos. El diractivo dobae
construlr y reconstrult las actitudes de Ias generaciones que ha decidido liderear. El modo on que slonton
las ganoraciones 8 resultado directo del modo en que plensan de al miamas, Las actuales genaeraciones
plensan negatlvamente porqué slenten negatlvamento' pero tambidn slenten en forma negativa porque
plensan de la misma manaera,

Todos llegamos con la capacidad congédnita de dirglr, de orentar, de conducir, do liderear, pero
nocesitamos poseet un amblionté que permila el desarmollo de esos talentos, con lo cual adqulrimos
hablidedes para reafizar nuestras polenclalidades. Por lo tanto, todo director tiene la enorme
rosponsabliidad de apoyar a las generaclonas en ef descubrmionto da sus talenios ya que este o3 ol
cansma Interior que posoe la parsona para raglizar su misién en el tiempo y su obra on la olomidad,

El direcior da emprosa, el director de escuela, el director de familias, el direclor de creoncias. ¢l director
do goblornos, todos nocesitan comprometerse con la creackin de 1azos cualitativos que vinculen a las
gonorackones y que establicon a todes y en todas las dimensiones: esplriluales. psicotogicas.
rolacionalas, motales, loborales y santimentales. Los directivos no dirigen alsladamente a un trabajador,
sino a una famllia; 8 todo el conjunto da relaclones que aintetizan su personalidad.

Algunos de los principlos que deben asumir los diroctores de compromiso son:

A, Dinglr 08 educar con Ideas y croencias correspondlentos a la estructura Interna del sujoto. "A los
sujolos debemas docirlas [0 que tlenen qus saber, no solo 10 que quioren oscuchar,

B. Dingir os modificar esquemas de organizacidn ancestral. “Precisamente Jas ¢osas que luncionan
mujor, son las que requleren do renovacion®,

C. Dirigir os oporar con politicas floxibles ante unas perscnas que son eslaticas. "Dingir hacia adentro, es

la base de un nuovo Hder”.

D Dingir es modificar sentidos rutinarios, normales y masivos; ublcar una funcion y un sistema de
runovacion constante, “Si crees en tu caming, quita las seflales y coldcate al frenta”.
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E! director {orma generaciones, lransforma ganerac}ones. eonfnnna oener‘aclones vitallza generaciones. La
' nuovo gonaracién exige nuevas pautas de liderazgo, de oﬂontlclén. de motlvacién, de Impulso y de fuorza. ¥
‘ Is fuorza moviilza el proceso da muchas ganerlclonu quo satdn dormidas, pore no muorias; que estan
paradas, perc no ontaradas; que estdn deblitadas; pefo no vencldnl. Que astan calladas, pero no mudas;
qua aatan vivas, paro no deacublortas, e ‘, B

El diroctor gonoraclonal debe compromelerse on loivonlor las nuevas generaciones de las siguiantes
necosidndos: ‘ ot

Neocaaits mas informaclén a mas velocidad y conla cabacldad para analizario,
Requiore de muches habliidades para comunicarss.

Critarios para autoconocerse como son & antuslasmo on ko que hace,
Valores suporiores que motiven sus esfuorzos.

Mas humaniamo an los procesos y on ks resullados de sus acclones,

Mas dldlogas on sus accioneos,

Mas farmacion Intorma gueo impulse mejor sU empress; su persona.

Ne v s LN -

Loa diroctares Uongn quo oducar a sus trabnjadoros én la capacitacién de su arquitectura Intema; lionen que
formar una goenoracion do omprendadores, de sujelos quo renuavan ostilos do vida, formas de comunicacien
y lazos de relacidn; que sean ganeracionos que empréndan sobre lo viejo, y sobre lo nuevo reconstruyan,
gonarncones quo modifiguon osguomas de ser, hacer y tener, generaclones que construyan ol rumbo por el
cual omprondotan un nagocio, unu familla, una obra, una trascendencia.

345 Lidurnzgo.'
Duliniromaos of lidorazgo como el proceso de diriglt y erentar las actividades relativas a una larea de los
miembros de un grupo do trabajo, el lider as 6! primero de una clasificaclén, e que va a ta vanguardia, ol
gulan.

El lidor puodo sor;

Circunstancial; dupenda do 13 gonte, del momenta y del lugar donde se encueantra.

Naturiil; Nato, con cansma y magnotismo, que satisface necaesidades de los demas.

Cognoscitivo: ostudia para ser lider, luente en disciplina, firme deseo y voluntad para capacitares y alcanzar

tl hdwrinzgo.
Tixss do Wdurazgo:

hetatonal o automario, Ejerce en base a ordenes absolulas, personas iritables y coléricas  incapaces da
compranar a los demas,
Purmisivo,  Deja hacer, deja pasar, no Yene direccidn clara, no toma decisiones, liene personalidad debil y

pusilammae,
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Maqulavélico. Logra sus objallvoa banéndose en intr!gas 'dlvlde y vencarés‘ 'el fin jusuﬂca los medlos™,

Patornalista. Sabre protege para poder lograr el poder ralaclén padre-huo premlo-castigo

Efective. Punto de equilibrio, se centm on lograr obleﬂvos Invotucrando a los demés y sin perder de vista

sus Interoses. Dlrige logrando con la coopemclén partlclpaclén y buena ‘volunted de sus colaboradores. Da

ejemplos mas que ordenes. Motlva para lograr que ] traba]e por auloeonvenclmlanlo

*  Habliidad Humanistica que sallsfaga necesidades B
+  Habilidad tacnica qua resusiva problemas ' '
* Habillidad conceptual que Bs8s0re, que convenza,

El lidor dobe sor faxible y sensible sin perder los objetivos, utlizando sus habllidades para lograr
produclividad y eficlencia, quo dirija hacla el logro de su desarrolio y ol desarrollo de los demas.

Cualidadoes de un lidor:

Reallsta
Ablorto
Respetuoso
Carlsmatico
Astuto

Honesto
—_——
@ Persistante y tenaz

Hombre de accidn
Praclico
Trabajador
Coordinador de asfuerzos
Senclllo
Voz de mando
Debe ser congruente con lo que hace dice y plensa
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Para el lider:

LM

La autoridad es un privileglc de mando,

La autoridad es un priviiegio de serviclo,

£l oxlste por la voluntad,

Por la buena voluntad existe.

insplra miedo, ae le odia, en secreto se le da la
vuolta.

Inspira conflanza, no se le

entuslasmo,

teme, Inyecia

Busco culpables cuando hay un ofror,

Comige, ensofia, sabe esparar el rasultado,

Ordona lo que so dobe hacor,

Pone el ejemplo, trabaja con los demas, marca el
paso,

Haco dol rabajo una carga.

Hace del trabajo un privilegio.

Manaja a la gente como un nimero.

Conoce a cada Integranle y 108 trata como personas,

"Ordona

Dico vayamos,

Lioga o Uompo.

Llega adelantado.

E! liderazgo ¢s tema Imporiante pars los gerantes debido a! papel critico quo  desempenan los
dingontas poro le oficacia dol grupo ¥ de !a orgenizacidn, Liderazgo podria delinirse también come vl proceso
de njnrcer influoncia y direcciéon sobro las actividades relativas a una tarea de los integranies de un grupo.

Su han idonlificado tras onfoquos dal estudio del lldorazgo:

1. Elde caroctoristicas.

pues no existe una comybinacidn Onica du
caractoristicas quo distinga a los dirigentes de los que no to son nl a los conductores ehicacos da 1os ne

2. Elde comporiamionto.
El siluacional.

1. E! onfogue do caracloristicas no ha resulledo Otil,
uliciicos.

2,

El pntoquo do comporlamiento 8e ha concratado & las funclones y estilo de liderazgo. Les estudius han
rovelngo quo uno o mas miembros del grupo doben desempefiar funciones rolativas a la laroa y
luncicnos portinentes al grupo, para que ostd opers eficazments. Los estudios sobre estilo de liderazgo
han distinguido  entre ia estructura orientada a la tarea, autortaria, o Inicial y o! aestilo oriantado al
porsonal, democratico o paricipativo.  En algunos estudlos se sugiere que la eficacia de dotermmnadu
ustito dupunda de 1as circunstancias en que se emplee. Por eJemplo, la eleccidn de estilo por un gerente

swra intiuanciada por diversas fuerzas en el gerenta, en los subalternos y an la situacion de trabajo.
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La dificultad de aislar caracterlaﬁcas o‘ conductﬁa del llderazgo unlw}ersalmenta aplicables, hizo que los
investigadores buscarén varlables sltuaclona!es qua hacen que determlnado estilo de conduccion sea mas
eficaz que otro, Las principales vnrlables halladas non |aa uigulontes. la personalldad y experiancia pasada
dei dirigente; las expectativas y conductau de Ios auperlom' Iaa caraclerlstlcas expeactatlvas y conductas de
los suballermos; los requisitos de ra laraa' las pomlcas y clima emprasarlalas, y las expactatlvas y conductas
do los compafieros de trabajo, - ’4'".',-'.'".:.':’f‘-‘“.}fs“f,;\‘f-"‘-. R
: e
3, Elenfoque situacional se concrela a la cspa"c!dad dé otbrqar're'compensas. que tiena el gerente. El estilo
do lidarazgo que se emplee afectard los Upt'n de Eeeompensas ofracldas y la parcepcién de los
suballornas, do qué deben hacer para alcanzarios. Lds caracloristicas personales de los subaltarnos, las
prosionos del amblante y |as exigencias a que estan sujetop afectardn el estilo de liderazgo que elios
ancuentron polencial o efectivarmentes provechoso.

La toorla del ¢ciclo de vida del lidarazgo sugiers que el estllo del liderazgo debe varar con la * madurez * de
los auballomos. La retacién entre el gerente y los empleados pasa por cuatro fases durante las cuales los
subaflornos doesarrollan motivacidén de desompefio, y experiencia; un estiio diferente dal liderazgo se presta a
cada feag.
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Lo necesidad de un sistema de calidad.

Rasumen. La nacesldad de un sistama de calidad

Cuando hablamos de un sistema de calidad, entendemos el entorno normativo que se requiere tener para
manejar estandares de calidad. Es.decir, que un modele adoptado por cada empresa, debe asegurar la
calidad en sus diferantes procesos, y debe estar basado en documentos que permitan dar seguimiento, esto
debe asegurar que los procesos y las practicas ejercidas para producir sus productos, cumplan con los
objativos globales de calidad de la direccién y las metas do cada uno de los departamentos involucrados. Un
fuerte respaldo empresarial para lograr tener un buen sistema de calidad, es al hecho de contar can una
vision, mision y estrategia dentro de la organizacidén, y que permitird un dptimo funcionamiento de sus
objetivos. El motivo es muy sencillo, un sistema de calidad debe estar orientado a 1a satisfaccidn de los
clientes internos y externos, y a las inconformidades respecto a los acuerdos especificados durante las
etapas del proceso técnico y administrativo para asegurar la calidad de los productes que suministra.

La influencia del factor humano es importante dentro de un sistema de calidad. Una forma de mejorar el
desempefio, la calidad y la productividad, es encausar y mejorar la conducta humana en el trabajo por medio
do la aplicacion de técnicas y de conceptos moderncs que se utilizan hoy en dia. La calidad se concibe an al
factor humano, basicamente es el personal de la empresa en 1odos 105 niveles y en todas las madidas, el qua
aplica los instrumentos y conceptos de la calidad para satisfacer las necesidades de los clientes, y son éslos
quienas en (ltima instancia indican el punto hasta el cual la empresa esta alcanzando la calidad &n lo que se
refiere a satisfacer sus necasidades y expectativas.

En el proceso de direccidon de una empresa, estan implicitas las relacicnes humanas. En especial se utiliza la
comunicacion, la motivacion, el liderazgo y la capacitacidn para lograr que las cosas se hagan, es decir, parn
que se puadan lograr las metas de la organizacion. La motivacidn dentro de una organizacidn es el motor
que impulsara los cambios necesanos para lograr los fines perseguidos, y los lideras seran los agantaes para
lograr es0s cambios,

Hay que lener presente que es necesano un plan sistamatico y organizade que desarrolle y oriente aclitudes
hacia el bien comin. Se requiere de un medio eficaz para atacar la ignorancia y 1a obsolescencia dentro de
tag organizaciones, y este medio es la capacitacién. El punto clave consiste en lograr que los directivos de
las empresas estén convencidos de que capacilar es ir hacia el progreso. Es decisive el papel de los
ejecutivos de 1a capacitacion para hacer visualizar la relacidn muy estrecha entre la capacilacion y la
consaecucion de los objetivos de las emprasas.

Los actuales girectores tienen que educar a sus trabajadores en la capacitacién de su estruclura interna y
exlarna, tienen que lormar generaciones de emprendedores, de personas que renueven sus estiles do vida,
genaracionas que modifiquen esquemas de ser, hacer y lenef que construyan el rumbo por el cuat puedan
emprender un negocio, una familia, una trascendencia.
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Heramientay para 1a calidag.

V. HERRAMIENTAS PARA LA CALIDAD.

En ésla parte se presenta una serle de t&cnicas, como alternativas de respuesta para dar una solucidon en
particular a las moltiples problematicas que se viven cotidianamente en la empresa. En el Capitulo V,
veremos la metodologia para aplicar los conceplos gue se veran a continuacién, y que podran ser aplicadas
como base para detectar las necesidades de calidad requeridas por la empresa.

4.1 Herramlentas Administrativas.

El objetivo de las herramientas administrativas es presentar una allernativa de solucién, para mejorar €l nivel
empresanal en practicamente cualquier tipo de giro industrial y de servicio. De acuerdo a las necesidades que
s¢ presenten, pueden manejarse una o varias altarnativas de las que presentan a continuacidn,

Tienen como caracteristicas principales |a senclllez, ya que no requiere mucha elaboracion en su aplicacian ni
grandes estudios; rapidez por que desde el memento que se presenta el problema, se tiene gran capacidad
de respuesta y si se requiere, es inmediata; participativa por que todos los niveles dentro de la compadia
pueden paricipar, ya que por su misma sencillez promueve la relacion multidisciplinaria, Y por Gitimo,
presenta bajo costo por no requerr grandes Inversiones, tan séio un poco de material didactico. Es
recomendable utilizar estas harramientas en areas especificas.

Las HMerramientas Administrativas que se estudian son 1as siguientes:
“+ Tormenta de ideas

»  Seleccién de problemas

+ Recopilacion de datos

< Técnicas de grupo nominal

< Diagrama “por qué - por qué”

< Diagrama “como - cémo”

< Analisis de valor para la calidad

= Analisis del campo de {uerza

*»  Presentacion ante la gerencia
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4.1.1 Tormenta de |deas.

PROPOSITO

REGLAS

PROCEDIMIENTG

Ganerar una cantidad de ideas.
Estimular la creatividad.
Aprender y practicar el

pensamiento divergente.

Todos deben participar.
No debe haber practica.

No debe haber comentarios.
Las personas puedan pasar,

Cada parsona debe hablar por
tumo.

E! lider registra las ideas enun
rotafolio exactamente como se
han expresado

Nadie debe censurar ni
interrumpir.

El grupec genera entre 35y 100
ideas.

El grupo acepla corazonadas
no relacionadas.

Las ideas se desarrollan
pariendo de las ideas de los
demas.

Cuando lodos los miembros del
clrculo han participado, termina

Ejemplo.- La sigulente es una iista de problemas sometida a tormenta de |deas:

~ Gy bW N -

. Almacenar
. Falta de espacio para aimacenar
. Control de herramientas

. Problemas de comunicacion
. Numara de harramiantas

. Inspeccién de malteriales

. Almacenamiento de herramientas

8. Limpieza de! 4rea

9. Procedimientos

10. Eliminacién de desperdicios
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4.1.2 Seleccion de problemas.

PROPOSITO REGLAS PRCCEDIMIENTO
* Elgrupo clasifica los problerna?
+ Clasificar los problemas en s Todos deben particlpar. asignando individualmente un
orden. * No deba haber criticas. puntaje a cada uno segun el
« Seleccionar un area de s No debe haber comentarios. deseo que tenga de trabajar en
problemas que preocupe ala + Las personas pueden pasar. ese problema.
mayorla de los miembros de un |«  Las discusiones sellevana « Ellider da a los miembros unos
equipo de calidad. cabo hablando uno por tumo. minutos para que an forma

privada asignen un puntaje a
los problemas y iuego pide que
lean en voz aita el puntaje qua
asignaron. Los puniajes se
registran en el rotafolio.

e Sp suman los puntajes, y luego
el grupo decide si es necesario
hacer una segunda '
¢lasificacién, o si el problema
ya esta decidido.

» Sies necesaria una segunda
clasificacion, el grupo slimina
primero los que no se
considerardn y deja un tiempo
prudencial para tratar los
problemas reslantes.

s« El area de proeblemas que
racibe el mayer namero de
votos en el proceso que se
describié con anterioridad, es la

seleccionada.

Ejemplo.- A continuacién se muestra un breve ejemple ocurrido en un talter que se dedica a
la labricacion de lomillos industriales. Mas abajo se da la cantidad total de volos que obtuvo cada problema.
Es obvic quo en este caso no fue necesaria una segunda ronda de clasificacidn.

AlMBCENAN. .iv e rirnereiieeraririiasnne 5 Falta de espacio para almacenar...,..... 10
Control de herramientas. ... 19 COomunicaciones ..........ococevveiinainen. 3
Cantidad de harramientas ............... 4 Inspeccidn de matariales. ................... 4
Almacenamiento de herramientas...... 3 Limpieza del &rea...........................e. 4
Cambios continuos de linea.............. 2 Eliminacidn de desperdicios......,......... 3
Procedimi@ntds ...c..ceee cevisiicsinnn., 6
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4.1.3 Recopllaciéon de datos.

PROPOSITC

REGLAS

PROCEDIMIENTOS

Establecer medidas confiables
y validas para determinar las
causas de los problemas,
Exponer problemas reales y
eliminar los intuloos.

Todos deben participar
{inclusive quienes no son
mlembros si lo hacen de una
manara voluntaria).

Toda fa informacién,
especialmente las mediclones,
tiene que serexactay f
confiable.

Los datos deben ser completos.

Los procedimientos de
recoleccion de datos se deben
usar cuando el grupo esta
dispuesto a empezar a
investigar el problema. Por 1o
peneral se usan procedimientos
como reglstros de mediciones,
tabulacién de frecuencias,
diagramas de localizacion e
informes.

El grupo de calidad decide qué
cantidad de datos es necesaria
para resolver el problema
(numero de dias, cantidad de
dinero), cdmo se recopilaran
{qué tipo de formas se usaran),
y como se hara (dénde se
guardaran los registros y como
las controlara el grupo).

Los miembros del grupo
pueden analizar las formas
existentas para ver si son
adecuadas, y pueden consultar
a un estadistico ¢ libro de texto
para averiguar as
caracteristicas de una mueslra
confiable para lograr resultados
validos,

Daespués de recopilados los
datlos, sa organizan y registran,




e wimemmees

TR b

Pl alt & o & il L T P N T R
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Ejemplo.- Un circulo de calidad complid la sigulente tabla de recopilacin de datos:

TIEMPO PERDIDO BUSCANDO HERRAMIENTAS

Tiampo perdido Descripcion de 1a Area en la que se necesitaba | Area en la que se encontrd
herramienta

5 min. Medialuna de 10 pulg. Cuarto del agua Cuarto de la bomba

10 min. Medialuna de 10 pulg Cuarto de la bomba No se encontrd

10 min. Madialuna de 10 pulg Bombas Escritorio del jefe

20 min, Medialuna de 24 pulg Botella de gas Cuarto de ensamble

5 min, Medialuna de 24 pulg Cuarto de ensamble Cuarto de la bomba

15 min. Madialuna de 15 pulg Cuarto de fa bomba Cuarto del agua

4.1.4 Técnica de grupo nominal.

h PROPOSITO REGLAS PROCEDIMIENTO

« (Generar una gran cantidad de [«  Todos deben paricipar. 1. Ellider dascribe brevemento
ideas. |+ Nodebe haber criticas. los objetivos de |a aclividad.

«  Estimular Ideas que de otra = No hacer comentarios. 2. LosIndividuos, en forma
manera permanecerian piivada y en silencio, registran
ocultas. las ideas en sus propias

= Obtener ideas en un ambiente tarjetas, una idea por tarjeta.
que puede 561 ruidoso, El lder debe astimular a los
confuso, o poco estimulanta. miembros para que expresen

«  Practicar pansamiento sus ideas en forma breve.
divergente 3. Ellider recoge las tanelas, las

mezcla, y registra las ideas,
por tumo, an un rotafolio.

4. Cadauna de las ideas se
discute por turno ¢on el fin de
aclararla. El lider conlrola el
tiempo que se emplea en cada
idea.

5. Cada miembro dei grupo
escribe un numero especifico
da tems y en forma privada
Jos ordena, al mas significatvo
primero. |

l
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PROCEDIMIENTO

Hablando por turno, cada
persona da su pricridad a los
{tems y asi el lider los registra
en el rotafolio.

El llder suma el puntaje (el
mayor puntaje para el item
mas importante el menor para
al menos importanta).

El puntaje mas aito indica el
consenso del grupo, aunque
se llegd a él mediante un
trabaijo individual y no de
grupo {de ahi ! nombre de
grupe "neminal®).

La segunda ronda de
ordenacion se realiza para
llegar al consenso final, Se
emplean procedimientos de
clasificacidn mas elaborados
{mas numeros, numaros
diferentes, mas votaciones) si
hay una falta consistente de
consenso,

4.1.5 Diagrama “por qQué — por qué”.

B}

PROPOSITO REGLAS PROCEDIMIENTO
Proporcionar & los miembros Realizar una tormenta dele Tomar un problema |
un rmétodo alternalivo para ideas para determinar las seleccionade y usar un
idenlificar las causas causas. Siemprg con la diagrama “por qué - por qué”

principales de un problema.
Practicar una técnica de

pensamientio divergente.

pregunta: 4 Por qué?

para explorar las causas del
problema,

Cada paso divergenle det
analisis “por quéd - por quéd” se
realiza
quéa?”.

preguntando " Por
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Hemramientos para la colicod.

PROCEDIMIENTO

« La respuesta a la pregunta
*¢Por qud?” son las ccusas del
problema.

s Puesto que cada paso es un
proceso divergente, se
requlere un proceso
conveargente (similar al de
saleccion dae problemas)
para detarminar qué causas
son importantes

4.1.6 Diagrama "como ~ como”,

[ PROPOSITO ) PROCEDIMIENTO

« Permite que los miembros exploren en forma « Empezar con una solucidn y explorar posibles
creativa y conslderen varias soluciones formas de realizar 1a accién en cada etapa
alternativas en vez de saltar a 1a “solucidn obvia”, preguntando "3, Como?",

« Ayuda a los miembros a determinar los pasos « En cada etapa de [a cadena se puede emplear un
aspecificos que se deben seguir para Implantar proceso convergente para disminuir 1a lista de
una solucion y por tanto les ayuda a formular un alternativas antes de tomar ¢l préximoe paso
plan especifico de accidn. divergents.

» Ayuda alos miembros a practicar una técnica » Selistan las ventajas y desventajas,
divargents. probabilidades de éxito. Y costo relativo de cada

alternativa para facilitar un procesc de seleccidn
mas objativo.
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4.1.7 Analisis de valor para la calidad

PROPOSITO

PROCEDIMIENTO

Proporcionar a los miembros un medio para
analizar un producio que satisfaga los requisitos
funclonales en 8l momento y lugar oportunos con
la calidad esencial, al costo mas bajo.

Maximizar las ganancias sobra el producto a
través de este proceso.

Un grupo de trabajadores realiza un analisis de
costos en el grupo de calidad. Primero, se
diferenclian distintos tipos de costos. Segundo, se
determinan el costo por unidad, por elemanto, por
incremento, por afo, por kilo, por dimensidn, ¥
por propiedad o caracterlstica, Tercero, se
evalian los costos de calidad, incluyendo
prevencian, valoracion, fallas imternas y externas,
Luego, se realiza una evaluacién por
comparaclén,

Se reallza un analisis de funciones, Se lleva a
cabo analizando el producto con respeclo a su
funcién, 0 qué hace en vez de qué es. Se
incluyen las funciones de uso y estéticas. Se
emplean combinacionas verbo - sustantivo. Por
ejemplo, 1a funcién de uso de un reloj de pulsera
es “indicar 1a hora". Algunas de sus funciones
estéllcas son “mejorar la apariencia” y "sentirse
comodo”.

Luego se determinan las oportunidades. Se
sefalan las dreas de costos altos y las funciones
se evallan para delerminar Qué sera necesario
para que el trabajo se haga.

Se loman decisiones sobre como redisenar el
producto.

El grupo de calidad presenta sus
recomendaciones a la gerencia. Mediante el
proceso de analisis de valores, se emplean varias
técnicas como la tormenta de ideas para
maximizar la participacidn de todos los miembros
del grupo y para estimular ia creatividad.
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' Ejempio.- Un grupo de calidad, forrhgdo por 11 maguinistas, redisefid un tablero terminal de redstato
' usando la técnica de andlisls de valores. El disefio original requerfa 30,000 agujeros en los que se ensartaban
los tomnilios de la maquina. E! disefio revisado, que realizaba la misma funcién y satisfacla los mismos
requisitos de calidad, usaba agujeros parforados en los que debfan insertarse los tornilles. Se usaron partes
comunes, en vez de partes enroscadas a la derecha y a la lzqulerda. Tamblén encontraron que era posible
eliminar 40,000 arandelas por que eran partes de un disefio anterior y ya no se necesitaban.

4.1.8  Analisis del campo de fuerza

Tiene como propdsito ilustrar los pros y contras relativos de una solucidn u ocurmrencia, representar 10s pros y
contras coro fuerzas restrictivas o motlvadoras, asi como ayudar a desarrollar una estrategia que cerrija una
solucién para tomar en cuenta estas fuerzas.

PROCEDIMIENTO

R T T B

1. Todas las posibles fuerzas restrictivas se representan con flechas cuya extensidon depende de la
intensidad relativa de las fuerzas que represantan.

2. Todas las posibles fuerzas motlvadoras se representan mediante flachas cuya extensién depende de la

ralativa intensidad de las fugrzas que representan.

Cada miembro identifica tantas de estas fuerzas como sea posible.

El grupo discute scbre estas fuerzas,

Haciendo una ordenacién, el grupo llega a un consenso sobre las extensiones relativas de las flechas.

Basandose en el diagrama, el grupo puede empezar a hacer una lista de estrategias que tomen en

cuenta estas fuerzas.

e v s W
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Ejemplo: Despuds del entrenamiento, un facilitador certificado en circulos de calidad desarrold un
plan y programa para irnplanlqr un programa plloto en la pllantla. Con el fin de asegurar el &xito del proyecto, el

tacilitador identifict en el campo de fuerzas todas las fuerzas que eran restrictivas y motivadoras. Los
resuttados se muastran en la sigulente figura, o

Participacién y

Reconocimiento de

Implantacién da

compromiso gerencial la gerencla la recomendacion
Facilitador y /
apropiado Efectividad grupal
Planeacidn y Lideres, lugar
preparacién y tlempo
| [
Problemas Otras
gerencialfempleados  Falta de prioridades
apoyo Falta de retroalimentacion
Situacidn comercial sindical  Impaclencia de y seguimiento

adversa

la gerencia

4.1.9 Presentacion anie la gerencia

MATERIALES

PROCEDIMIENTO

PROPOSITO

« Comunicar a la gerencia el
problema. |2 solucion. @
implantacién de una idea
sobre la que ha estado
trabajando el circulo.

«  Obtener la aprobacién para

proseguir con la implantacion.

« Cerrar el proceso y lograr el

reconocimiento para el circulo.

» Ayudas visuales apropiadas:
rotafolios, diagramas de causa

y efecto, analisis de Pareto,
diapositivas, etc.
e Copias del material para

distribuir.

Formas para respuestas de la

gerencia que deben
completarse al terminar la'!
presentacion |

=  Elfacilitador arregla la agenda
de la presentacién.

+  Ellider, grupo y facilitador
ensayan.

» Ellider presenta a los
miembros.

» Todos los miembros presentan
por lumos las partes del
proceso.

+ Elllder explica lo que sigue
después,

s Lagerencia responde.

El grupo sigua las

recomendaciones de la gerencia

{suponiendo que la presentacion es

aceptada).
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Resumen de heramientas administrativas

El conjur'o de las heramientas administrativas nos presenta una gama de altarnativas para la
solucién de problemas en 1a empresa. Tlene como caracteristicas principales la sencillez, ya que no requiere

- mucha elaboraclén en su aplicaclén ni tampoco de estudios especializados. Rapidez por que desde el

moemento que se presenta el problema, se tiene gran capacldad de respuesta inmediata. Participativa, por
que tedos ios nlveles dentro de la compafla pueden c¢olaborar por que promueve la interrelacién
multidisciplinaria. Presenta bajo costo por no requerir grandes Inversiones, tan sélo un poco de material
didactico. S¢lo cabe mencionar que es recomendable aplicar estas herramientas administrativas en areas

espacificas,

A continuacidn se presenta un diagrama de las herramientas administrativas, y una breve descripcion

de cada una de éstas.

HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

DESCRIPCION

TORMENTA DE IDEAS

Generar gran cantidad de ideas

SELECCION DE PROBLEMAS

Clasificar los problemas en orden

RECOPILACION DE DATOS

Exponer problamas reales

TECNICA DE GRUPQO NOMINAL

Estimular ideas que podrfan ocullarse

DIAGRAMA "POR QUE -~ POR QUE"

Identificar las causas de un problama

DIAGRAMA "COMQO - COMO*

Explorar las scluciones de! problema

ANALISIS DE VALOR PARA LA CALIDAD

Maximizar las ganancias sobre el producto a través
de esle proceso.

ESTRATIFICACION

Ayuda en {a solucidn de problemas cuando se aplica
en alguna area especifica.

ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZA

llustra los pros y contras relativos de una solucion.

PRESENTACION ANTE LA GERENCIA

Cemunicar a 'a gerencia el problema, la solucion, ¢
implantacion de ésta

!
I

Las diez Herramientas Administrativas que se prasentaron, son 1as mas ulilizadas dentro del campo de la

ingenieria Industnal, Esta lista es susceptible de modificacién, paro es un hecho que por su versatilidad y

tacilivad de manejo, as recomendable usarla en cualquier area industriat.
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4.2 Hemamientas Estadisticas

Este apartado es de suma Importancia y trascendencla en los quehaceres de la calidad, como un
elemento cuantitativo para poder recopliiar y procesar 1a Informacion para su posterior andlisis y evaluacion,
en pro del desamcllo empresarial. Primeramente se mostraran los conceptos basicos de la calidad,
postariormente se manejardn jas slete herramlentas estadisticas, y, por ultimo, se vera el contro! estadistico
del proceso,

Las herramientas estadlsticas que se estudlaran son las sigulentes:
< Hoja de verificacion. '

< Dilagrama causa efecto.

< Diagrama de Pareto.

% Estratificacidn.

4 Diagrama de dispersidn.

< Histograma.

< Graficas de control,

4.2,1 Estadistica. Conceptos baslcos.

Estadistica. Es la ciencia que se ocupa de recopilar, organizar, representar, analizar y gencraiizar la
informacitn contenlda en un conjunto de datos.

Eunci¢n de Ja egtadistica:
—p
POBLACION e .
P
N DATOS
) (3)
retroalimentacion
0 nuevo muestreo
ANALISIS ESTADISTICO
CONCLUSIONES s (4)
{5)

Pobiacion. Es el conjunte completo de datos sobre los que se realizan aclividades de recopilacion,
organizacion etc. Por ejemplo, un proceso o un lote de producios.

Muestra. Son 10s elementos seleccionados al azar de la poblacion y que seran el objeto de estudio.
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Para que la Estadistica pueda aplicarse y su .dp!icacio'n tenga sentido, es necesario que entre los elementos
que deseamos estudiar existan 'vaﬂgcidnes'j. que es e} conjunto de diferanclas que resultan del efecto de una
serie de factores que influyen en el proceso. A continuaclén se muestran algunas caracteristicas que se
pueden encontrar en el trabajo. Entendiendo por caracteristicas de calidad tode aquel factor que pueda
alectar de algin modo nuestro proceso, praducto o servicio.

Caracteristicas de Calidad
Variables Atributos
Caractaeristicas Medibles Caracterlsticas que se poseen
Longlud Bueno - Malo
Peso Sirva - No slrve
Volumen Pasa - No pasa
Area Tiens - No tiene
Denslidad Marcha - Parc
Tiempo Funciona - No funciona
Resistencia Pasitivo - Negativo
Temperatura Verdadero - Falso
elc. elc.

Datos. Son la base para una buena toma de decisiones y acciones. La recoleccion se hace con fines como:
» Madir el comportamiento de los procesos.

+ ldentificar oportunidades de mejora.

» Probar teorias de cambio de procesos.

+ Tomar decisiones con resultados tangibles.

Hay dos tipos de datos:
« DATOS DISCRETOS - son como una fotografia, rasultade de conteos. Sole pueden ser representados

por nimeros enteras. Cuando contamos se pueden emitir juicios de "pasa - no pasa”,

+  DATOS CONTINUOS - son como una pelicula, provienen de mediciones efectuadas.

COMO RECOLECTARLOS.

Los datos deben ser recolectados con base en los siguientes lineamientos:

+» Recabar unicamente “datos dtiles”, dependiendo de las caracteristicas del proceso a analizar.
+« Recabar la cantidad minima nacesaria que nos aseyura la repres<anlatividad de la pablacion.
» Recabar solamante datos consistentes.

+ Recabar anicamente datos medibles,
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: MUESTREO ALEATORIQ. : o
*  Elestudio de un proceso se facilita a través del estudio de muestras.
+ Lo que se deduce del estudio dg la muestra es aplicable a todo el proceso.

« Tamafno de la muestra:
- Eltamano de la muestra esta en proporcion a la poblacion total y
sa dabe considerar de acuerdo al grado de confiabllidad de fa prueba
experimental.
- Parm el proceso administrativo, una muestra del 25% al 30%
es ropresentativa.
= Elmuestrec debe ser aleatorio (al azar): t
- Evitar sesgar |a variabilidad propla dei proceso.
- Una rmuestra aleatoria contlene todas las caracteristicas del proceso.
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Habiendo observado y establecldo 1as diferencias entre variables y atributos, podemos praceder a la

recoleccion de datos de nuestra poblactdn para dar iniclo al estudlo. El sigulente esquema muastra la forma
para llevario a cabao.

RECOPILACION DE DA'ros]

Uso de técnicas estadisticas Uso de técnicas adminislra!iva:‘
Observacién directa Preguntas orales o escritas
Vartables Atributos Administracién QOpinidn
publica
: '
Valgres Invastigacién de
nuUMericos Pasa — No pasa mercado

Otras l

Recopilacion de datos
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Habiendo iniclado ya la recoleccidn de dstos, _gé_nemoa dos' altemativas que son: inspeccién total y por

L s

muestreo. A continuacién se presenta un bsquemh obn sus pﬁnclpales caracteristicas.

TOMA DE DATCS
Inspeccion Total Muestreo
Examen de todos y cada uno Inspeccién de un grupo reducido
de los elementos de la poblacién de individuos perienecientes a una
poblacidn o universo, y su consecuencia
Util para lotes muy pequenos o Muy util para lotes de gran tamano.
ante la presencia de defectos. Resulta mas ecofidmico y mas rapido.

Toma de muestras

Para que las conclusiones o resultados obtenidos sean validos, la muestra seleccionada tiene que ser
representativa del conjunto de donde procede. De no ser asl, se estarlan cometiendo errores. Existen distinlos
tipos de muestreo que pueden aplicarse para garantizar la representatividad de la muestra. A continuacion sc

presentan los tipos de muestreo empleados en la industria.
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T

Alaatorio

A

Cada elemento tiena
la misma probabilidad
de ser elegido en la
muestra.

TIPOS DE MUESTREOQ

Estratificado. Aleatorio

Division por estratos y
a1écclén al azar de algunos
elementos de cada

estrato para formar la
mueastra,

Sistematico

[P

v

Aleatorio

dada

Se realiza el muestreo a una fracuencia

y

Igual que el puro, haciendo un
muestreo los puntos iniciales de
cada periodo de produccion.

Tipos de muastreo
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ANALISIS DE DATCS.

Los datos de un proceso slempre tienen varlaciones. '

»  No existe el valor verdadaro, g
= Es mas importante que los datos sean consistentes que exactos.

]
Lo

»  Un proceso sismpre muestra varlacién, &sta es sefial de su comportamiento particular,

« El anallzar los datos implica conocer su tendencia y dispersién, proporclonadas por su variabilidad.

MEDIDAS DESCRIPTIVAS
OE LOS DATOS

Meadidas de Tendancia Central:

. Media X

MEDIDAD DE
TENDENCIA
CENTRAL

Muestran el valor central
a los que tienden log datos.

MEDIDAS DE
DISPERCION

Muestran qué tan espaclado
1@ encuantran los datos
con respecto a un vator,

SEa— X Moedia

X Mediana

e Mo Moda

R Rango

S2 Varianza

— § Dasviacidn

astandar,

También lamada promedio, @s a suma de los valores de un conjunto de datos dividida entre el nimero lotal

de datos.

Xz (X1 +X2+ X3+ XA+, +XD)

. Mediana X

La mediana de un conjunto de datos es el valor, amba de! cual existen tantos ¢casos como abajo del mismo.

donde: n=numero total de catos
X = @s una muestra aleatoria.

Si X1, X2, ...Xn reprgsentan una muestra aleatoria de tamafio n arreglada en orden creciente de magnitud,

entonces la mediana muestral esta definida por el estadistico.

X= X{n+1}/2

X =

Xinrzy * X(ni2)+1

sl n esimpar

sl n es par

2

X = es una muesira alealoria.

donde n es el numero total de elemantos.
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*  Moda Mo A R

La moda de un conjunto de datos y es aciuel valor en el cual se concentra el mayor numero de casos, el mas
frecuante. - ‘ o .

Si X1, X2,... Xn, que no son mcesaﬁamﬁfﬁto dl(erqntqu. representan una muestra aleatoria de tamafio n,

entonces 1a moda Mo va a ser aquel valor de 1a muestra que ocurra mas a menude o con la mayar
frecuencia, o

' Medldas de Dispersion:

+ Rango R !

Es la diferencia entre el valor mayor y el menor de un conjunto de datos.
R = rango

R = Xmax - Xmin kmax = valor maximo

Xmin = valor minimo

+  Variancia V

Es la medida de variabilidad mas cominmente usada én estadistica debida a su estabilidad como medida.

La variancia de una distribucién de probabilidad puede ser considerada como el valor del cuadrado de la
desviacién con respecto a la media.

L a variancia de la muastra esta definida por:

2
E(Xi-X ) donde: i=1 hastan,
5% = n = numero otal de elementos.
{n-1) X = media de la muestra.

« ‘Desviacion Estandar (S)
Mide el qué tanto estan desviados los datos de la media.

2
£{Xi-X)

(n-1)
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a los conceplos mencionados anteriormente; T

.

Grupo A Grupo B Grupo C Grupe D
55 (L] 68 74
60 82 73 57
56 74 70 85
&8 66 64 72
88 77 81 90

1. Calculando se media poblacional, se obligne el siguiente resultado:

A continuacién mostramos un ejemplo obteniendo las medidas descriptivas da los datas, haclendo referencia

De una poblacién de 20 jévenes, se obtuvieron sus pesos en kilogramos, obtenlendo los siguientes datos:

X = [{55+60+56+88+86+80+B82+T4+66+77+88+T3+70+64+481+74+57+85+72+80)/ 20 )

X = 73.35 Kg

2. Evidentemante, 1a moda es Mo = 74, debido a que es &l valor gus més veces se repite.

3. Para obtener la madiana, ordenamos primeramente los valores:

55, 56, 57, 60, 64, 66, 68, 70, 72, 73, 74, 74, 77, 81, 82, 85, 86, 88, 89 y 60,

Obtenemos qua: X = 73.5 Kg

4. Para obtener el Rango: E! valor minimo = 55 y valor maximo = §0

R =90 - 55 = 35 Kg

5. Ahora calcularemos el valor de 13 variancia:

5% = [(55-73.35)2 + (89— 73.35)° + (68 - 73.35)° + (74 — 73.35)° + (60 -~ 73.35)° + (82 - 73.35)° +

(73- 73.35)2 + (57 ~73.35)° + (56 —73.36)% + (74 ~ 73.35)% + (70 — 73.35)% + (85 - 73.35)% + (88 - 73.35)° +

166 = 73.35)% » (64 - 73.35)% + (72 - 73.35)° + (86 ~73.35)% + (77 — 73.35)% + (81 — 73.35)° + (90- 73.35)% ) /

{20 - 1.

6. Y por lo tanto la desviacién estandar es:

Donde S%= 128.8 Kg

§=11.35
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. A continuacion, se estudiardn Ia.a"sk;tzadh‘_érr.afpllerifa's ostadisticas, éstas tienen una gran validez
debido a que son aplicables en pracﬁc;amen.te‘ cu'all';iﬁi'e}f tipo de giro empresarial,
Las siete herramientas eutadisticas estdn baéa'd'a# en los .a'lgu!anlas libros: “Aplicacion basica del control
estadistico a la calidad empresaral®, 'Clﬂcufo.;: de calidad en operacién®, y "Kaizen™. Estos libros aparecen

en la bibliografia al final del libro.

422 Ho}a de verificaclén
Es un formato disefado para recolectar datos, Los factores o caracter/sticas a anallzar han sido previamente
eslablecidos vy los resultados se capturan en esta foerma senciila, Tiene como ebjetivo presentar la captura de
datos de una forma senclilia, clara y objetiva para su posterior anélisis estadistica.

Entre sus aplicaclones princlpales podemos mencionar la obtencidén de datos sobre el nimero de
articulos defectuosos, localizacidn de defecios, causas de defectos o errcres, estado de la operacién, etc.,
para emitir reportes, construlr graficas o diagramas e Inspeccionar la calidad de l0s procesos y sus productos.
A continuacion, se menciona su elaboraclén: |
1. Planear y analizar |a situacion:

a) Definir el hecho que se desea analizar.

b) Determinar qué caracteristicas es necesario analizar y qué datos son importantes de obtener.

c¢) Establacer el periodo de Uempo quo es necesario observar,

2. Construir el formato, Disefar un formato aproplado a las necesidades.
3. Recolectar informacion. Captura de datos.

4. Interpretar la informacion a través de su analisls estadistico.

HOJA DE VERIFICACION No.
Fecha
Total de piszas inspeccionadas ___
Inspector
Tipo de defecto Conteo Total por defecto
A S 5
—_—t 3
c 1
—_— 7
o} 2
—_—

R e ATRARAY Wy b e om TR L o
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4.2.3 Diagrama de causa - efecto

Este diagrama conocldo tamblén oornd “Espina de Pascado™ por su forma, o diagrama de Ishikawa
en honor a Kaoru Ishikawa su Inventor, o también como diagrama de las cince ™M™, se uliliza generaimente en
las reuniones de los circulos de calid_ad. en las que ol personal de la empresa establece Ias causas que
pueden provocar determinado problema. Las causas menores se ctasifican dentro de cinco categorlas basicas

que son los materiaies, mano de obra, maquinaria y herramientas, métodos de trabajo y medio ambiente.

Este Diagrama es una lécnica que permite Identificar los factores responsables o causas de la
presencla o ausencia de una determinada caracteristica de calldad (efecto).
Muestra la ralaclén de la caracterlstica o factor de calidad y sus causas por medio de flechas.

CAUSA - EFECTOS

ENTRADA ————> | COMPONENTESDEL | — > sgaLDA

PROCESO
CATEGORIAS

GENTE METODOS
CAUSAS EFECTO
Tormenta Enunciado objativo
De ideas

AMBIENTE MAGUINARIA
MATERIALES

El diagrama permite determinar las causas que Influyen en las caracteristicas de calidad {factor, problema)
que se asta analizando para facilitar su control y mejora.
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Elaboracién del diagrama .-
1. Recolectar datos y construir el dlagrarna L :
a) Decidirlas caracterlsucas de caiidad ° probiema a analizar _
b) Trazar una flecha princlpal que npunte a la caracleristlca selecclonada.

c} Anotar los princlpalas faclores casua!es (etementos del’ proceso y orlentaros con flechas a 1a flecha
princlpal). N

d) Diviiir las causas pnncipales en subcausas. Las cuales se oblienen en una lluvia de ideas del
equipo.

2. Interpretar el diagrama causa — efecto con la ayuda de otras hemramientas esladisticas que comprueben
sl las causas seleccionadas son en verdad las causas del problema y cuales son las mas probables.

La identificacién de las causas mas probables induce al desarrolic de una teorla de solucidn {cambio).

4.2.4 Diagrama ds Pareto

Este diagrama se utiliza para mostrar gréficamente la imporiancla que tiene cada uno de los asuntos o
problemas sujetos a estudic. El uso de esle diagrama permile distinguir entre las caracteristicas mas
impertantes de un suceso y las menos impeortantes. A este diagrama se le conoce como de Parelo, en virtud
de que su Inventor fue Wilfredo Pareto y tamblén se le denomina como regla del “20 - 80, 80 - 207, dado que
se le considera que el 80% de os problemas sujetos a estudio tienen su origen en s6lo un 20% de las causas
potenciales.

Este diagrama nos permite identificar los factores o situaciones priorltarias en la realizacion de
mejoras para asegurarse que reciban la atencién adecuada en tiempo y recursos. Ayudar a “separar fos pocos
vitales de los muchos triviales”

Con esta grafica es posible Identificar 8l 20% de las causas(errores) que provocan el 80% de los efectos del
proceso.

VITAL 20%

80 %

TRIVIAL 80%

20%

CAUSAS EFECTOS
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Elaboracién,
1. Recolectar datos: ‘ -
a} ldentificar los factores y claslﬂcados‘por pos.
b) Selaccionar la unidad de medicién y decldir ! pericdo de Hempo a analizar.
¢) Obtener datos y capturarios en una hoja de verificacion.
2. Reaslizar los célculos: ol '
a) Del:armlnar totales para cada factor.
b} Ordenar ks datos de mayor a manor.
c) Calcular los percentajes relativos de los 'datcs con respecto 8l total y los porcentajes relativos
acumulados.
3. Construir la grafica: S : ]
a) En ol eje horizontal representar los factores de mayor a menor ocurrencla. En el efs vertical izquierdo
reprasentar el numero de ocumrenclas, '
b) Construir las barras, de igual amplitud, para cada factor.
La categoria de otros debe ser la dltima, aunque no slempre sea la mas pequefia.
¢} En al eje vertical derecho representar ! percentaje relative acumuiado y construir la curva partiendo
de cero y uniendo los puntos que relacionan el extremo derecho de cada barra con el porcentaje
relativo acumulado.
4, Interpretacién de la grafica.
La grafica de Pareto permite ¢centrar los esfuerzos para resolver pimero 1o mas imporiants y qua las acciongs
tomadas lengan un alto impacto. Tamblén es Gtll hacer comparaciones de la imponancia relativa en el
proceso da una caracteristica mejorada en relacion a su situacion previa.

% relative acumulado,

% relativo acumulado.
Numerg de errores Numero de errcres
DESPUES

| 4
ﬂ ANTES 100 . e e
EFECTO DE LA MEJORA I
— 100
B
' H
Informacién Notieneg Reporte Ermer de Otros. No tiene Informac. Reporte Error da Otros
Erronea. firma. retrasado. calculo, firna.  emdnea. retrasado. calculo.
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4.2.5 Estratificacion

1 -
"

Tiene como propdsito ayudar en la solucion 'do prtibTamas cuando se apllca a tres areas principales: (1)
recopllacion de datos, (2) anallsis de datos, y {3) muestras y pruebas; dividlr o clasificar los datos en grupos
relacionados para que asi cada grupo pueda ser estudiado en forma separada. Tiene la ventaja adicional de

ser una técnica de pensamlanto convergente.

Estratfficar significa dividir u ordenar en clases; por tanto, los datos de fuentes separadas deben
manlenarse separados. Al estratificar los datos debe realizarse por trabajader, maquinas, equipo, procesas,
atc. Si los datos no estan estratificados en grupos separados antes de representarios en tablas o en graficas,

resultara dificil ver las tendencias o anomalidades, y puede llegarse a conclusiones errdneas del analisis,

La estratificacion es Importante en el andlisls de datos para:
1. Graficas
2. Graficas de control

3. Diagrama de Pareto

Procedimiento para la iécnica de estratificacion,
« Recopitar datos.
+ Hacer muestras correctas, estratificar totes en sus lotes verdaderos.
« Ropresentar cada lote en forma separada.

« Analizar los datos separados.
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428 Diagrams dodispersion .. . - ..

El diagrama de dispersién es un método para representar en forma grafica !a relacién que existe entre dos
aspectos o caracteristicas. Un ejemplo :sencillq del uso da este diagrama es ! qus se muestra enseguida,
formulado para determinar la relacién que existe e_hﬁ-e la capacitacién del paersonal del area administrativa de

una empresa y los errores pmvenlentee_: de su tm'ba']o'.

NUMERO DE ERﬁORES POR.GRUPOS DE TRABAJO
80 7
80 1
70 1

601

—4—GRUPO 1
—8—GRUPO 2
— = GNUPQ 3

50

40 1

30 -

20 1

10 1

v} T T T T T 1

0 1 2 3 4 L 8
TIEMPO DE CAPACITACION EN MESES

El grafico de dispersion puede detectar, con respecto a un estandar, sl existe una relacion - y como es - entrg
dos varables de un proceso. Muestra 12 consistencia o Inconsistencia de datos discretos.

VARIABLE Y N
© o
o ©
© o
@
© © ©
° @ ® o
©e ® ©
VARIABLE X
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4.2.7 Histogramas

£l histograma se utiliza para medir la frecuencla con qQue ocurre determinado Suceso. E! uso de este
diagrama permite oblener valiosos resuitados para controlar estadisticamente la calidad de los bienes ylo
servicios generados para la empresa.

Es una grafica de barras espaclal que representa el nimero de veces que una mediclén ocurre en un valor
particular o cae en un intervale de la escala de medicidn. Tlene como finalidad conecer la forma y frecuencia
en que ocurren las variaciones de |os valores de una caracteristica del proceso, Nos proporciona informacion
importante del proceso, como su estabilldad y la capacidad con que cuenta para cumplir con los requisitos del
cliente, También es 0til para confirmar los efectos de las mejoras realizadas en un proceso.

Frecuencia 4
15 1.

‘ a8,

s
ErN o
?"‘I & >

Intervalos

El aje horizontal de la grafica muestra los intervalos de valores de la caracteristica que se mide.
El eje vertical indica la frecuencia con que se prasentan las lecturas que caen en cada intervalo,

Para su elaboracidn:

1. Recolectar datos.

Definir 1a caracteristica a analizar.
Recolaeclar datos.

Realizar calculos:

Contar el numero de datos (n ).

€ e MO

Detarminar el rango de los datos (R},
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¢. Establecer el nimerc de clase sa_gim el nimero da datos.

Namero de datos . | Intervelos .
Manérésa'.’:'d_'.' i) pesar
De50at00 . | Dege10
Det01ats0 .- | D722

S De 10a 12
Mayor de 150 .- .

d. Calcular la amplitud de los intervalos de clase: A'm R/ No. De clases.

8. Obtener los limites, suparior e Inferfor, de clage. Ellimite inferior (LI ) de la primera clase es igual al
valor minimo menos § unidad de 'm'edicldn':' ¢! limite superor ( LS } = Li + amplitud del intervalo. Las
siguientes clases se eliminan sumando la amplitud de Intervalo sucesivamente.

f. Calcutar las marcas do clase {el punto medio de laclase): (LS+Ll)/2.

g. Contar el nimero de los datas que caen en cada intervalo.

3. Elaboracién de la grafica.

4. |Interpretar la grafica,

Analisis de la forma: para conocer s el proceso es estable o no.

b. Analisis de la dispersién para conocer si la variacién natural del proceso esta de acuerde con las

especificaciones que debe cumplir el producto.

« Analisis de la forma del histograma.

1. Distribucion normal (simétrica).
Indica que el proceso esta bajo control,

que es estable.

79

Serrucho.

Indica que la clase del histograma
no ha sido bien determinada o el
proceso esta fuera de control.

ESTA TESIS Ng 4313
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Sesgada. ' 4. Pendisnte
Mussira procesos con fallas o defectos. " Cuando existe un solo Iimite de especificacidn se
' presenta esta torma debido a la preparacion y
. _gjgs;!é del proceso.

Masela 6. Dos plcos
Indica la mezcla de datos de varlas poblaciones, Se estén Incluyendo datos de muestras

De dos pablacicnes con distribucidn normal,

4
b

rErEg

Pico aislado

Revela errores en las medicionas o en |a ioma de la muestra.
Puede ser que el proceso este fuera de control.
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.

Andlisis de la dispersién,

Este analisis nos permite conocer [a retacién entre los limites de especlficaclon del cliente y la distribucidn del
procesa pefrnlte tomar accionos sobre of proceso y no sobre el producto.

'

PROCESO DENTRO DE PROCESO FUERA DE .

ESPECIFICACIONES. ESPECIFICACIONES.
LIE LSE ‘

‘ ESPECIFICACION | ESPECIFICACION . ,

3
- > - »
VARIABILIDAD VARIABILIDAD
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A continuacion se presenta en ejemplo de ‘esta diagrama ralativo a la variabllidad en el proceso de
fabricacién del diamslio de un pedido de envases termoplésticos, contando con la siguiente informacién:

£1 pedido fue de 1,000 envases y la muestra aleatoria que se tomd para determinar su calidad fue de 50
envases, con los sigulentes resultados; o

{Intervalos en mm.)

60 61 60 61 60 60 59 61 59 &7
60 61 60 61 65 63 5% 61 53 60
60 61 B0 60 64 60 59 61 59 &8
60 61 60 60 63 64 59 61 5% 58
60 62 56 59 62 60 60 61 59 &8

Gl diametros
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428 Graficas de Control, -+ © .

i
Lot

Las graficas de control raﬁresentan al é;t‘aQq..q:el proceio Yy su variabliidad en forma continua ayudando a
distingulr los diferentes tipos de’ vaﬂééi_oi"i 'c1:ua_ ocurren en“ell y €n relacién a los limites de aceptacion
estabiecidos por el proceso. S o

Aplicaclones: o '

+ -Para analizar el proceso y ver su establillda.d.“ '7

s Ayudaa conlrollar un proceso y asegura‘r asl su calidad.

. Es una forma objetiva de identificar causas qspeciates de variacién.

« Es Util en la planeacién de mejoras y "par‘a ta comprobacidn de las mismas.

«  Muestra el desempefio det proceso en el tiempo, lo que permite predecir su comportamiento futuro.

« Indica de qué manera s$a puade disminuir |a varlabilidad del proceso.

LCS: Limite de control superior.  LCL: Limite de control inferior.

MEDICIONES MEDICIONES
A
LCS A LCs
/Y L7
LCI LCI
»
TIEMPO TIEMPO
El proceso os estable. El preceso no es establa.
La variable se encuentra dentro de los limites. Existon causas especialas y
Existen solo causas comunes de variac|én, Comunes de varlaclon.

La varlablo s sale de los limites.

Los limites, superior e Infarior, se determinan estadisticamente cuando el proceso esta estable. Estos
limites ofracen un balance econémico entre buscar causas especlales que no existen y el dejartas deo
buscar cuando existen realmente.
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el
Para introducimos al ¢ontrol esladlslico del proceso (CEP) s0 en Ilsta a continuacién sus caracterlsticas.

«  Aplicable a todo tipa de procesos. L

« Cuantitativo — cualitativo. -

+  Aplicado por los operarios,
«  Aporia lenguaje comun.

» FEfectuadc en el lugar de trabajo | T '

«  Menor variacién en la produccién.' :

s Proceso previsible,

»  Minimizar defectos ~ desperdicios.

+  Aumenta el rendimiento total de la produccién (capacidad efectiva).

+ Mejora continua de la calldad.

El control estadistico de! proceso estd basado en graficos de control. Estos graficos constituyen un medio
eficaz para controlar |1a variabllidad ¥ en consecuencia, |a calidad de un proceso de trabajo. En base a la
aplicacion de tablas y/o una férmula estadistica, se determinan l0s [imites maximos y minimos. dentro de los

cuales se debe mantener la gparacion del proceso de que se trate.

Los graficos de control pueden clasificarse segln las caracteristicas a estudiar, ya sea por variables o por
atributos. Los graficos por variables se utilizan para controlar que el proceso de fabricacion de la empresa,
permita producir los blenes requeridos por las clientes, de acuerdo a las medidas especificadas a este.

En cambio, los graficos de control por atributos se utilizan para controlar el cumplimiento de un proceso de
trabajo ¢on los ambutos ({cualidades o defectos}) establecidos de antemano. A continuacién se presenta una
tabla con los pnnclpales graficos de control. La tabla que se muestra anexa, indica los factores para los

limites de contral.
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GRAFICOS 'DE CONTROL |

NOMBRE DEL

CARACTERISTICAS |

. VARIABLES A

" TAMARO DE

_ 7 LIMITES DE
GRAFICO ACONTROLAR - | - CONTROLAR .|  LAMUESTRA CONTROL
GRAFICO X-R "/ARIABLE MEDIAS - . | CONSTANTE 2- | X=X+-AZR
Medias y rangos RANGOS’ 10 R=D4R
R=D3R
, ATRIBUTOS -
GRAFICO P ATRIBUTO VARIABLE,
DEFECTUOSO
Porcentaje (FRACCION © MAS DE 20
PORCENTAJE DE
proporcion © M MUESTRAS
DEFECTUOSOS).
defectuoso
A ATRIBUTOS - N P ~ —
GRAFICO np ATRIBUTO DEFECTUOSOS (¥ DE CONSTANTE, np +- ¥np{1 -p)
Namero de UNIDADES MAS DE 20
DEFECTUOS
defectucsos EFECTUOSAS) MUESTRAS
ATRIBUTOS - — _—
GRAFICO C ATRIBUTO CONSTANTE, C +3 c
DEFECTOS (4 DE
Numero de DEFECTOS) REQUIERE
defectos UNIDAD BASE
- ATRIBUTOS - CONSTANTE,
DEFECTOS
GRAFICO U ATRIBUTO VARIACION DE

Proporcion de

defeclos

{DEFECTOS FOR
UNIDAD)

25% DE T
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TABLAM. Factoces itles en b constraccida de bos disgramas de controlt

Diagrama pora | Diagroma para las desviociones esténdar ) .

8 Diagroma pere las udes
Nimerode | fos promedias Foctores para: wgrama pare s ampl
odservaciones | Foctores paralos | Linea : Foctores

de o limites d,p;,,m”ﬂ ontral Limites de control It lhnee MP:; Fociores para lat llmites de control .

muestre, R

A As A [+ B: Bq Bl B‘ d; Udl & Dy DI D: D, -
1.0l isso 2659|0919 0 (326 0 (2606 1128|0886 [ 0853} O 636 O |3.267
S 1732010231954 (080627 O [2568] @ [276/ 1653 ) 05907 10888 ) ¢ 4338 O 2808
4. 1500 (0729 [ 162809213 | O |2366( O |2088[2059[04857(0880( © |d658) O {2282
5. 13205771 1427 105400) O 2089} 0 J196412326]04299)0864[ 0 14918 O [2.115
b..... 1229 {0483 | 1,287 0.9515 ) 0.030 ] 1.970 } 0.029 | 1874 2534103946 0848 | © |s078) O |Zl.004
T, L34 0419 | 1082 | 09594 [ 0.108 | 1882 LOLKY [ 1806 2.704 | 0.3698 { 0833 [ 0.205 | 5.203 | 0.076 | 1.524
). Lo6L ] 0373 ) 1099 | 0.9650 | 0.135 | 1318 | 0.179 | 1.751 ) 2.847 | 03512 | 0.820 | 0.387 j 5.307 | 0.136 7.1.564
$..... 1.000 | 0.337( £.032 | 09693 | 0.239 ] 1,761 {0232 | 1.707{ 2.970 | 0.3367 [0.808 | 0.946 | 5.394 | 0.184 106
10 0.949 0,308 ] 0975109727 | 0284 | 1.716 1 0.276 | 1.669 | 3.078 | 0,3249 | 0.797 | 0.687 } 5.469 | 0.22} | L7177
I..... 0.905 | 0.285 | 0927 1 0.9754 | 0.320 | 1.679-1 0313 | 1637 3173 | 03352 | 0.787 | 0812 ] 5.534 1 0.256 | 1.744
1..... 0.866 | 0.266 [ 0.806 | 0.9776 [ 0.354  1.646 £ 0.346 { 1.610] 3.258 | 0.306% 1 0.778 1 0.924 | 5.592 ) 0.284 | 1716
13..... 03321 0.249 1 0850 | 0.9794 | 0382 | 1.618 | 0.374 | 1585 ] 1336 ] 0.2998 | 0.770 | 1.026 | 5.646 ; 0.308 | 1.692
4,.... 0802 1 0.235 1 0.817 | 0.9810 | 0.406 | 1.554 ] 0.399 [ 1.563 ] 3,407 | 02935 j 0.762 | 1124 ) 5.693 | 0.329 [ 1671
15..... 0775 | 0.223 ] 0.739 | 0.9823 | 0.428 | 2.572 | 0.42% | 1.544 | D472 0.2880 | 0.755 | 1.207 | 5.737 | 0,348 | 1.652
16 0.750 | 02121 0.763 § 0.9835 | 448 | 1,552 | 0.440 | 1526 3.532| 0.2831 (0749 | £.285 | 5.779 1 0.364 | 1.636
17..... 0.720 10203 | 0.739 | 09845 | O.456 | 1.534 1 0458 1 1,511 3,508 | Q.2707 [ 0.743 ) 1359 ) 5.817 | 0.379 | 1621
18..... 0.707 | 0.194 1 0768 | 0.9854 1 0.432 | 1.518 | 0.475 | 1496 | 2.640 { 0.2747 [ 0.738 | 1,426 | 5.354 { 0.392 | 1.608
19..... 0.638 | 0.187 | 0.698 ] 0.9862 [ 0497 | 1.503 | 0.450 | 1.483 ] 3.689 | 0.2711 | 0.733 | 1,490 | $.888 | Q.404 | 1.59¢
... 0671 1 0.180 | 0.680 | 0.9859 | 0.510 | 1.490 | 0.504 | 1.470 1 3.735 1 0.2677 | 0.729 [ 1348 | 5922 | Q.4f4 ) L3R4
... 0.655 101721 06631 0.9876 | 0523 | 1477 {05161 1459 ] 3.978 1 0.2647 | 0.724 | 1.606 ) 5.950 | 0.425 ) 1573
..., 0.640 | 0.167 | 0.647 | 0.9882 1 0.534 | 1456 | 0.528 | 1448 [ 3,819 10,2618 | 0.720 § 1639 5.979 | 0.434 7 1.5366
3. 0.626 | 0.162 ) 0633 | 0.9887 | 0.545 | 1455 [ 0.539 | L4328 2.058 1 0.2592 10716 | 1.710 ) 6.006 | 0.443 | 1397
M., 0612 015710619 0.5892 [ 0.555 ) 1,445 1 0.549 | 1.429 | 3893 | 0.2567 | 0.712 | 1.759 ¢ 6,031 | 0.457 { 1.54%
B 0.600 { 0.153 [ 0.606 | 0.9896 ] 0.565 | 1,438 [ 0.559 [ 1,420} 2931 1 0.2544 [ 0.709 | 1.804 | 6,058 | 0.459 ) 1.54]

3 )
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Tipos de graficas de control, |

Existen 2 tipos basicos, su uso depende del t!po de datoa que 8o manejen:
1. Para datos continuos: Gréaficas de wnlrol por variables (medlcldn)
2. Para datos discretos: Graficas ds control por ambutos (curnpl!mienlo de un criterlo definido}

1. Para datos continuos.

Grafica X-R o s
Es 1a grafica de control de mayor sensibllldad para Idantiﬂcar causas especlalas de varlacion. Muestra los
cambio en la locallzacién y en 1a variabllidad del proceso. Esta compuesta por dos graficas que se
interpretan conjuntamente, una quae representa los promedios de las muestras y otra que representa sus
rangos. '

Elaboracion,
A. Recolactar los datos;  a) Selecclonar |a caracteristica a medir.
b) Eleglr el tamafio de la muestra. (n=5) y numero de subgrupos (20-25)
¢} Obtener datos.
B. Calcular:
a) Totaly promedio de los datos de cada subgrupo.
b) Rango de cada subgrupo.
¢) Graficar los promedios y 1os rangos {unir 1os puntos cen lineas rectas).
dy Calcutar el promedio de promedios y graficarlos como una recta.
Media de las medias X = (X1+X2+X3+, . .+Xn)/n
e) Calcular ¢l promedio de rangos Ry graficario de igual forma.
Promedio de los rangos R = (R1+R2+R3+....+Rn)/n
fy Calcular los limites para la grafica de promedios y graficarios con lineas punteadas.
g) Calcular los limites para la grafica de rangos y graficarlos con lineas punteadas.

C. Interpretar los resultados.

2. Para datos discretos.

Grafico P (porcentaje)
Esta grafica maneja como variable el porcentaja relativo de la ocurrencia de cierta caracteristica, relacionada
a un total de eventos (grupo), y su comportamiento en el tiempo. Consta de una sola grafica de P vs liempo.
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Elaboracion.

a. Recolectar datos:

AN
pomi

1. Seleccionar la caracterlstica a medir.. - 7'l

o e e - pm o AarTAR i g bt VAmbra

2. Eleglrel tamafic y ndmarp ‘de i'u'b{;rupo;. o
3. Obtener datos. ) e ‘ ,:. .
b. Calcular: S
-1.  Porcentale relativo para los subgljd;')o.s y'grancarton uniéndolos con rectas.
2, Calcularel -porcentaje relativo promedio (P) y graficario t.:omo una recta.
3. Graficar el factor de! limite del control. -

4, Calcular los timites y graficarios con lineas punteadas.

c. Interpretar la gréafica.

Grafica C {cantidad)

La grafica relaciona la cantidad de eventos que ocurraﬁ en un determinado perlodo de tismpo, sin poder
referenciar esa cantidad a un grupo determinado.

Ejemplo: Numero de rayones en un mueble que se envia al cliente. El grupo no puede ser determinado un
mueble puede tener infinidad de rayones. Es una gréfica individual que relaciona C vs Tiempo.

Por el hecho de que un procese 86 encuentre bajo control estadistico no necesariamente hace lo gue se
supone que debe hacer, Estar bajo control sdlo quiere decir que trabaja bien y entrega un servicio

consistents. Una vez que el proceso esta bajo control se debe determinar sl es capaz o no.
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Resumen de hemamientas estadistices ** - ' =

Como se ha estudiado, a 1as Herramlentas Estadisticas se le ha dado un peso Importante en la elaboracion de
este trabajo, que sin embargo, ha resutado sencills y accesible en su consulta y aplicacldn. A continuacién se
presenta una breve resefa del contenido de este apartado. -

Moja de verificacién.- Es un formato disefiado para recolectar datos.

Diagrama de causa - efaclo.- Se utilizan cuando el personal de 1a empresa establece las causas que pueden
provocar un determinado problema.

Diagrama de Pareto.- Se ulilizan para mostrar graficamente la impontancia que tiens cada uno de los
problemas sujetos a estudio.

Estratificacion.- Tiene como propdsito ayudar en la sclucién de problemas cuando se lienen tres areas
principales: 1}Recopllacidn de datos, 2)Analisis de datos y 3)Muestras y pruebas,

Diagrama de dispersion.- Es un método para representar en forma grafica la relacion que existe entre dos ¢
mas aspectos ¢ caracterlsticas,

Histogramas.- Se uliliza para medir 1a frecuencla con que ocurre un determinado suceso.

Graficos de control- Estos graficos conslituyen un medio eficaz para controlar la variabilidad y en
consecuencia, la calidad de un proceso de trabajo, En base en |a apiicacion de tablas y/o una formuls
estadistica, se determinan los limites maximos y minimos, dentro de los cuales se debe mantener la operacion
del proceso de que se trate. Los graficos de control pueden clasificarse segin las caracteristicas a estudiar.

Los graficos por varables se utilizan para controlar que el proceso de fabricacién de la empresa. permita
producir los bienes requeridos por los clientas, de acuerdo a las medidas especificadas a este respeclo. Eslos
graficos incluyen: a) medias y rangos (X-R}, b} medianas, de desviacionas y de individuos.

Los graficos por atributos se utilizan para centrolar el cumplimiento de un proceso de trabajo con 10s atributos
{cualidades o delfectos) eslablecidos de antemano, Estos gréficos incluyen proporcidn defectuosa (p). numero
de delectuosos (np), numera de defectos (¢), y proporclén de defectos { u).
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4.3 Herramigntas Gerenciales .

Hemos llamado Herramientas Gcrenclz;leslal conjunto de procedlmlentos para actuar en pro da una mejora
emprasaral, que Implique una mayor dadicaclén de racuraos humanos y materiales junto con un fuerte
compromiso gerenclal, Da hecho, tiena como ab]etivo fundamenlal el conocer slsternas avanzados de calidad
para lograr la alta compatitividad en las empresas y que requieran de la involucracidn de los directivos para
obtener el cambio en las organizaciones. .- 3_ R

:

",

Son siete las hemamientas estudiadas en este apariado, ¥ que a continuacién se describen, en forma muy
breve pero substancial. Para compenetrarse_cori mayor profundidad, habrd que remitirse a la bibliografia
especializada que se mane]a al final de este trabajo de tesis:

» Administracidn de Calidad Total
» Benchmarking

» Justo atiempo

> Kaizen

» Kanban

» Poka Yoke

» Raingenieria

4.3.1 Admiristracién de Calidad Total

Conceplos basicos

Administracion de Calidad Total:

Una forma cooperativa de operar [as empresas, que se basa en los tafenlos y capacidades tanto del
obrero como de la direccidn, para mejorar cantinuamente la calidad y la productividad, utilizando equipos de

trabajo.

Joseph R. Jablenski
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Los tres ingredientes necesarios para que ACT florezca en cualgquler compafla estdn incluidos en esta
definicién: (1) direcclén pardicipativa; (2) proceso ‘continuo da mejoramlento; {3) el usc de equipos {de
personas). e

AN

Los cinco principios de la ACT son los sligule::ri'le;-.':" e
1. Concénirese en el cliente

e Es necesario enfocarse al cliente.
2. Hagalo bien

+« Hagalo bien desde la primera vez.

+  Mejore constantements.

+ Lacalidad es una actitud, no un proceso de tnspecddn. !
3, Comunique y eduque '

« Informe al persenal lo que se esta haclendo.

+« Eduque y capacite.

4. Mida y registre
« Mida el trabajo,
5. Haganio todos funlos
« La alta gerencia debe participar.
s Potencie al personal.
+ Haga de la empresa un lugar de trabajo agradable.
« Introduzca el trabajo en equipo.
« Organicese por procesos y ho por funclones.

Implantacion de ACT
Son necesarias Ias siguientes cinco fases para ta implantacion con éxito de ACT en su compania:
Fase 0: Preparacion
Fase 1: Plangacion
Fase 2: Evaluacidn
Fase 3. Implantacién
Fase 4: Diversificacion

La implementacion exilosa de ACT empieza cen 1a fase 0, Preparacion. Se denomina fase 0 por que
en realidad precede a un proceso constructivo que involucra a los ejecutivos clave de la organizacion, can la
ayuda de un consultor profesional. En este punto, los ejecutivos clave desarrollan el planteamiento de la vision
nueva de la organizacion, fijan metas y objetives corporativos, y disefan politicas en apoyo directo del plan
estratogico corporativo. La fase O concluye al lograr la asignacién de los recursos necasarios para plancar ia
implamacion ge ACT.
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« Decisidn de considerar ACT

* Capacitacién de los ejecutivos clava -

=  Evaluacién de la necesidad de un conéuﬂor s
s Selecclén de consultor

+« Planeacion estrattgica

+ Planteamlento de la vislén nueva

» Metas corporalivas Politicas corporativas de catidad
¢« Comunicaclon corporativa

« Decislén de proceder

La fase 1, planeacién, finca los clmlentosl para el proceso &e cambilo en la organizaclén. En este punto, los
individuos que constitulrdan el Consejo Corpofathfo ulilizan los conceptos desarrollados durante la fase de
preparacion e inician el meticuloso proceso de planeacidn. Una vez formado, el Consejb Corporativo
desarrclla el plan de implementacién, componente de los recursos y lo hace realidad. E! proceso de
plansacién depende do la informacidén que reciba de todas las fases subsecuentes para ayudar a guiar la
implantacién y evolucién.

Formaclén de equipo

Capacitaclén del Consejo

ldentificacién de expectativas de resultados
Identificacion de obstaculos

Seleccion de coordinador de ACT
Planeacién estratéglica {continuacion)

1. Objelives coporativos

2. Tareas corporativas

3, Medicion del desempeho corporativo

-

Seleccidn del método para asignar prioridades a los procesos
Seleccidn de procosos a mejorar

Traer a bordo los servicios de soporte

Desarrollo del calandario de implantacién

Desarrolio del presupuesto da Implantacién

Decisién de cantinuar
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La fase 2, avaluacién, Involucra el intercamblo da ‘Informacion necesaria para apoyar a las fases de
preparacién, planeacién, implantacién y diversificacion. Consiste en encuestas, evaluaciones, cuestionarios y
entrevistas a ravés de la organtzaéldn en todos los niveles, asi como auto evaluaciones que determinan
percepciones, individuales y de grupos, de los 'punios'fuenes y débiles de la organizacidn. Un ingrediente
impontante en todo proceso exitoso de calidad es la aportacidn de los clientes extemos. En la fase 2, este
canal de comunicacién es creado y/o reforzade. .

* Evaluacién rapida

+  Auto evaluacién

* Encuesta de clientes

e  Evaluacién organizacional

+ Inventario para planeacién de ACT

« Retroalimentacion de !a capacitacion

La fase 3 es Implantacién. En este punto reditia lo invertido durante las fases antericres. Comienza una
iniciativa bien definida de capacitacion para gerentes y operarios. Con et apoyo total del Consejo Corporativa
se conslituyen equipos para evaluar y mejorar los procesos & implantar el cambio.

+  Saoleccldén del perscnal

* Capacitacion

+ Reluerzo de la directiva

* Primera anécdota de triunfo

TRIUNFO
Donde fracasa la .
mayoria Optimjsrfio
+ Resistencia informado
« Conflictos
» Actitudes / comentarios negativos Realismo
— - esperanzado
ACTITUD ACT
Pesimismo
Dptimismo no informado
mformado
Fracaso
TIEMPO »
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La fase 4, civersificacién, es 1a final, Ténnlngr’ las fases 0 a 3 lo da & la organizacién una base solida
de conocimientos. Se han definido 'pOIIﬁcaé'. lag ob]ec[oﬁés @ los camblos han sido subsanadas y ya se
pueden relatar anécdotas de trunfo. En esta punto. con la nueva experiencla adquirida, otras partes de la
organizacién pueden ser invitadas a parﬁcipar Eslas otras pueden incluir a organizaciones subardinadas,
unidades estratégicas, subsidiarias, divisiones fordneas, proveedores o diversos departamentos dentro de la
organizacién. En este punto la compafila puede optar por compartir sus experiencias con los demas mediante
redes, a través de asociaclones profesionales, d(upos comunitarios locales y otros interesados.

4.3.2 Benchmarking

Definicién.- * Proceso sistematico y continuc para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de
las organizaciones que son reconoctdas como representantas de |as mejores practicas, con el proposilo de
realizar mejoras erganizaclonales ®.

Existan varios tipos de actividades de benchmarking, cada uno de los cuales se deline como objelo u objetivo
de benchmarking. Cuando se estudien las diferentes definiclones de los diversos tipos de benchmarking,
racuérdese que el proceso basico de benchmarking es e! mismo en todos los tipos. El siguiente cuadro
presenta un resumen de los tres tipos principales de benchmarking.

TIPO DEFINICION EJEMPLOS VENTAJAS DESVENTAJAS

Interno + Actividades *«  Practicas de|e Los datos sonje Foco limitado

similares en fabricacién faciles dels  Prejuicios
sitlos, deptos., entre EU. vy recopilar. internos,
unidades Japdn., » Buenos
operativas, e Estrateglas de rasultados para
paises, etc. markeling por compalfilas

divisidn. diversificadas,

Competitivo Compaetidores s Cannon « Informacion s Dificultades
directes que venden s  Kodak concerniente a para 1a
ala misma base de |« Sharp los resullados recapilacion de
clientes, o Fuji de!l negocio. dalos,

« Practicas » Problemas de
comparables. élica.
+  Actitudes
anlagdnicas. |

Funcional Qrganizaciones ¢ Almacenamient |¢ Tecnologla *« Alguna E

{ganérico) acraditadas por 0 facilimente informacion nol
tener lo mas |e Servicio al transferible, @s transteriblo. |
avanzado an cliente « Desamrollo defe Consume |
productos / serviclos [« Sarvicio de redes tiempo. ‘
! procesos. mensajeria profasionales. |
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Lo que se puede someler al proceso de.bencﬁinéri&ng{ v

*  Productos y servicios ' Froducto.;. temiﬁadd#: ‘c‘éractaristlcas del
productd y el sarvicio, '

* Procesos de trabajo En qué forma un [;mducto o servicio se produce
orecibe apoyo, _

« Funcionss de apoyo Trabajo Ind_lrecto‘; no asociado directamente al

proceso de produccién o at de apoyo (por
ejemplo financiamiento, recurses humanos).

« Desempefo organizacional Coslos, ingresos, indicadores de produccién,
indicadores de calidad, etc.

+ Estrategia Planes a corto o largo ptazo. (planificacién).

El proceso de Benchmarking

Primera Etapa.- Dsterminar a qué se le va a hater benchmarking.

El proceso de determinar a qué se le va a hacer banchmarking comienza con una pregunta fundarmental:
£Quién es el cliente para 1a informacién de benchmarking?. Una vez que se comprendan las necesidades
basicas del usuario, se puede iniciar el proceso de desarrollo de medidas especificas,

Segunda etapa.- Formar un equipo de benchmarking

Una vez que se conozcan las necesidades del cliente para benchmarking, se puede comenzar el proceso por
la planificacién, la organizacién y el despliegue de una organizacién bien diseflada que implican una
considerable cantidad de tiempo y energla. La sola cantidad de trabajo Justifica 1a participacién de un equipo.

Tercera etapa.- ldentificar a los socios del benchmarking.
Se refiere a cualquier persona u organizacion qua nos proporciona Informacién relacionada con ia
investigacion de benchmarking. A esle procedimiento se le conoce como identificar a los socios del

benchmarking.,

Cuana etapa.- Recopilar y analizar la informacidn de benchmarking.

Una vez que hayamos determinado los tipos de Iinformacién de benchmarking que necesitamos recopitar, to
mism¢ que {as fuentes de informacion y las organizaciones que podremos investigar, consideraremos log
métodos de recopilacion a ulilizar, Estos podran ser entrevistas (teiefonicas, personales, o de campo).
encueslas, invastigacion de archivos, asi como publicaciones y medios de comunicacidn.

Quinta wlapa.- Aungque el benchmarking es un proceso de investigacién, la motivacion para Iniciar una
investigacion, en primer lugar, es estimular y apoyar el cambio. Hay varias clases basicas de aclividades que
pueden toner lugar en la elapa de accion del proceso de benchmarking. Las siguientas acciones. que tipifican
1a quinta etapa del proceso de benchmarking, No se presentan en ningun orden en particular.
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Producir un informe / resumen de benchmarking. '
Presentares soluciones a los clientes de! benchmarking.
Comunicar los halluzgos. ' . :

Buscar oportunidades para lograr mejoras organizacionales.
Estimular los esfuerzos para reiniclar el clclo,

El proceso de Benchmarking

t

Determinar aqué
actuar se le va a hacer
benchmarking

Recopilar y Formar un equipo
analizar la de benchmarking
Informacién

identificar a los
soclos del
benchmarking
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4.2.3 Justo a Tiempo N AR

Definicion.- El justo a tiempo es un.slstema para hacer que las empresas de manufactura aperen
eficientemente y con un minimo de recursos humanos y mecanicos. El justo 8 tiempo también permite
mejorar la calidad, reduce los niveles de inventario y proporciona un maximo de motivacion para la solucién
de los problemas tan pronto como éstos surgen. El Justo a tiempo pueds entenderse como un sistema de
produccion disefado para eliminar todo dasperdicio en el medio de la manufactura.

Como complemento de la definicidn de justo a tlempo, existen dos reglas que deben ser observadas
para la implementacién de este sistema:

Primero, s6lo se deben emplear partes y procesos de alta calidad. El justo a tiempo requiere de
existencias minimas de seguridad en materiales y subensambles. Por ello, cuando llega el instanie de
elaborar el producto, las partes en el proceso de produccién, deben ser las mejores que se puedan obtener.
Esta regla asegura altos rengimlentos y previsidn en la linea de produccién, La segunda regla tiene que ver
con las dimensionas del lote de los productos a ser elaborados. La magnitud del lote idea! en el justo a tiempo
as ung. .

La segunda regla es la sigulente: siempre se dobera elaberar el tamafic de lote mas pequeno para
cualquier producto, independientemente del volumen de produccién de! mismo. Estas dos reglas consliluyen
los pilares de los principios de operacion del justo a ttempo. Una viglacidn de cualquiera de ellos ocasionaria
sarios problemas en la implantacidn det sistema

Guia para la Imptemaentaclén del justo a tiempo.- El primer paso para implantar un sistema justo a
tiempo es comprender cudl 85 e! estado en el que se encuentra 1a empresa en la actualidad. Eslo puede
parecer muy selncillo. pero en algunos cascs puede ser muy dificil. Se aconseja realizar un andlisis del
sistema actual antes de realizar cualquier cambio en &I,
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Faso 1: El equipo del justo a tlempo y el p‘rogrnma ae capacltacién

En esta fase, se Integra el equipo principat y se In!cia‘e‘l broceso de éducacién en el justo a tiempo. También
es imporntante encontrar un campedn que siga el proceso de entrenamisnto. Este entrenamiento sera intensivo
y tardara de uno a res meses. La meta es convertir al ‘equipo en verdadercs devolos. Sdlo entonces seran
capaces de elaborar &i plan de implantacion del justo a tlampo. ‘

El plan incluye un programa de antrenamilento que abarque a toda la empresa y que se centre en los
principios del justo a tiempo. Tambiédn comprendera la linea de productos del programa y el conjunto de metas
que Se deben alcanzar. Los empleados que serdn Involucrados deben considerar también sus
responsabilidades dentro del plan. Finalmente, el plan contendrd un marco de referencia del tiempo
necesario para su implantacién y una lista de los proveedores mas Importantes que son quienes deberan
convertirse en proveedores justo a tiempo,

Una decisién fundamental es la seleccién del paquete de software para manufactura repetitiva,
Tamblén es cruclal que el equipo determine los camblos que Be requleren para establecer un sistema kanban
y para modificar el sisterna de contabilidad de costos de manera que pueda operar dentro de un sisterna justo
a liempa.

Fase 2. Implantacion iniclal en lalinea de producclén

DOurante esta fase, se debe definir el proceso repetitive para elaborar el producto, Esto implica
cambiar la estructura de la cédula de materiales para apoyar al sistema justo a tiempo. Simultaneamente, los
ingeniaros de manufactura replanificaran ta distribucidn fisica de la planta, con el abjetivo de ahorrar espacio
de almacenamiento.

£l departamento de sistermas de informacion a la direccldn iniclara la instalacion de los médulos de
software para manejar el proceso repetitive. El equipo de justo a tiempo definird los sistemas y procedimientos
para operarlo y luego [0 revisaran conjuntaments con todos los involucrados. Los rubros principales a
delinirse en esta etapa incluyen |2 capacidad de la tinea y produccidn y las tasas diarias de produccion
deseadas.

El flujc del proceso repetitivo definird la manera comoe el almacén dara salida al material diario. Por
ejemplo, delimitard del material que sale per volumen y le dara {a salida para periodos mas largos.

El personal de ingenieria de m{ sufactura definird cudles seran los contenedores para llevar el
matenal diario, {con base en tasas diarias} y la direccidn adecuada hacia los centros de trabajo (en este caso.
la mela es reducir el tiempo ocioso de los obreros). Los ingenieros de manufactura deberan completar un
estudio de los tiempos de espera del proceso y de! balance de la linea antes de transformar el proceso en
manufaciura repetitiva. Eslo hara evidentes los cuellos de bolella que deberan cormregirse antes.
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Fase 3: Implantacién del progr‘atﬁa.&'o‘ control de calidad total
La implantacién de un programa CTC es tén importante co;'no los pasos prevics. Un programa de CTC debe
iniclarse paralelamente a! programa justo a tiempo, pues ninguno de los dos programas tendra éxito sin el
otro. o

Un progrania da CTC es, en principio, _respdnaabllidad de! departamento de control de calidad. Pero
para una implantacién exilosa, necesita del apoye del personal, tanto de manufactura como de ingenieria. En
general, un programa de CTC afecta a la planta y a los proveedares.

La implantacién de un CTC intemno es pricritaria. No es qua se ignore a los proveedores, pero la meta
mas importante es incrementar la calidad dentro de Ia planta, al menos a! principlo. El primer paso es definir el
proceso de calidad en la linea de produccion; luego, proceder al reclutamiento y entrenamiento de los equipas
de calidad encargados de resoiver los praoblemas en [a linea. Durante esta fase, debe desarrollarse un sistema
sencillo de recopilacion de informacién para caplurar la Informacién sobre los problemas de calidad. La
informacién se usara para priorizar los problemas. El equipo de calidad puede entonces orientarse a los
probfemas por orden de prioridad.

El plan de CTC debera inclulr el entrenamiento de los trabajadores como inspectores. También incluird
arraglos para eliminar a los Inspectores do calidad de la linea. Una vez eliminados estos, debe quedar muy
claro que 1a responsabilidad de la calldad de los productos descansa totalmente en los hombros de los
trabajadores que los elaboran. Este es el corazdén del programa CTC.

Para agilizar la transferencia de la responsabllidad de la calidad de los inspectores a 1os trabajadores
debe contarse con un buen programa mixto de entrenamiento para todo trabajador de ia linea. También se ha
de contar con una manera sencllla de madir |a calldad de los productos a lo largo del proceso y un conjunto de
metas muy claras que todo el mundo enlienda.

Conjuntamente con (o anterior, @8 necesario desarrollar un sisterma para racopilar informacion sobre
los proveadores potenciales del justo a tiempo, en donde informe acerca de los problemas de parles
agescubiertos durante las inspecciones de recepcién, y durante el procesc de produccion, asl como datos
sobra las partes una vez que llegan a los cllentes como componentes de los productos finales,

Una vez que el proceso interno de CTC estd en marcha y los datos se han recopitado sobre los
proveedores, es tiempo de iniciar &l trabajo con ellos para que mejoren la calidad de sus panes. Un plan de
CTC debe producir un grupe de proveedoras de calidad certificada que constituya el conjunto inicial de
proveedores del justo a liempo. Este grupo debera ahora ser capaz de embarcar partes ¢con mayor frecuencia
y en lotes peguefos. Al mismo tiempo, la empresa puede eliminar las inspecciones de recepcion y conducir
directamente las pares a 12 linea de produccidn, para evitar con ello la necesidad de inventarios de seguridad.
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Fase 4: Conversién de ia linea de producclén al iusto atiempo

Esta es la fase en la cual la Iinea :de producdén B8 transforma en un proceso repetitivo. Los
planificadores de materiales ceraran las drdenes de tréba]o enla ooinputadora y redistribuirdn los maleriales
para cumplir con la tasa dlaria que se tlene como ob}eﬁiro. Tahblén en el almacén sa inlcia la salida de los
materiales de una manera repetitiva y los puntos de flujo Inverso se hacen efectivos. De aqui en adelante sélo
lo que la fabrica produzca jalard los malerales, y el alrhacén les dara salida solamente cuando exista
demanda de ellos en 1a linea de produccidn, El uigulenle‘paso es registrar diafamente lo terminado en la
planta y poner al tanto a todos los obreros de las metas di.aﬂ_as.

CQuienes estan Involucrados en el sistema a i.lempo necesitan tener un cierto nivel antes de comenzar
a dar resultados. De hecho, es normal esperar errores Iniciales y poca productividad. Los planes de
contingencia deben disefarse para asegurar que los compromiscs de los embarques se cumplan. Para
salvaguardar la calidad del producte, ahora que los inspectores da linea se han eliminado, se recomienda que
se lleve a cabo una inspeccidn final profunda, antes de embarcar. La meta del justo a tiempo es reducir las
inspecciones finales a medida que |a calldad del producte mejore. Sin embargo, al principio, son necesarias
profundas inspecciones finales para estar trangullos. Los reportas de los resultados de la inspeccion final diran
por si mismas cuando es que esta polltica debe suavizarse.

Al final de. esta fase, mucho se habra obtenido, La planta contara con una nueva distribucién fisica;
los materiales saldran sobre demanda y de una manera repetitiva; se habra implantado un sistema de kanban
para algunos productos de la linea, un nuevo procedimlento para contabllidad de ¢ostos habra sido puesto en
marcha para caplurar los materiales y la mano de obra, y los trabajadores de la linea seran sus propios
inspectores. En pocas palabras, se habra realizado e! lanzamiento total del sistema justo a tiempo,

Fase 5: Desarrollo con los proveedores

La empresa tiane menos control sobre los camblos que ocurren en esta fase que en el caso de las
fases pravias. Hasla ahora 108 cambios han involucrado a deparlamentos que estan bajo ordenes de
personas que desean Implantar g! sistema justo a tiempo. La fase 5 es completamente diferente. La empresa
debe trabajar con proveedores que requieren de una gran cantidad de motivacion, pues se les pide gue
alteren de una forma radical ta manera en que hacen las ¢osas. Parecerd que la empresa les solicita
incrementar su carga de trabajo para satisfacer sus necesidades.

La fase 5 requiere paclencia, negociacidn y algunas veces decisiones fueries, puesio que un
proveedor que no ¢é la respuesta esperada deberd ser sustituido. E! éxito en esta fase depende de In
conversion de los proveedores en creyentes de! sistema justo a tiempo. Se les pedird que mejoren la calidad
de sus pares (para que de esta manera sea eliminada la necesidad de inspeccion), y que entreguen lotes
pequehos con mayor frecuencia.

Durante esta fase os posible desarrollar un programa de almacén intramuros con un proveedor, o
varios de sllos, creando asl una verdadera asociacion.
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La empresa debe analizarse @ 'él‘";nis'i'ria. s,la 'vez que debe analizar sus retaciones con los
proveedores, antes de inlciar la Irnplantacién de un 5istarna ]usto a tlempo. Para cuando llegue a la fase 6,
habra ya utilizado el sistema duranta nueve meses o un aﬂo y tendra ya ese tiempa de haber estado en tratos
con los proveedores clave para lnlmduciﬂos en ol slstema En este punto, la empresa debera analizarse de
nuevo y preguntarse 1as cuestionss acerca de la producclén. niveles de inventario, calldad, volumen de
reproceso etc. Debard entonces comparar s msultados ‘det anlisls con los resultados anteriores. Las
giferencias indicaran los niveles do éxito aicanzados :

Se tlenen dos opciones posibles. Pimero, los resultados puaden no ser lo suficientemente como para
justificar ! esfuerzo. En este caso, es necesarlo entender los problemas y comegirios. Segundo, las metas
descritas al inicio del programa pueden haber sido alcanzadas, &n cuyo caso, la I'mp1antaci6n habra tenido
éxito. ’

En ambos casos se recomienda que la emprasa establezca nuevas metas y comience a trabajar para
alcanzarias. No existe culminacién a las mejoras que pusden hacerse.

4.3.4 Kaizen

Dafinicidn.- KAIZEN significa mejoramiento, Por otra parte, significa mejoramiento continuo en la vida
personal, familiar, sociat y de trabajo. Cuando se- aplica al lugar de trabajo, KAIZEN significa un
mejoramiento continuo que involucra a todos gerentes y trabajadores por igual.

Exislen dos enfoques contrastantes para progresar: @i enfoque gradual y &l enfoque del gran salto
hacia adelanie. Por o genaral, las compafilas japonesas estan en favor del enfoque gradual y las compaflias
occidentales optan por el enfoque dei gran salto hacia adelante cuyo eplitome es la innovacion:

KAIZEN innovacién
Japoén Fuere Débil
Occidente Dabil Fuerte

Una de las cosas bellas respectc a KAIZEN es que no requiere necesariamente una t€cnica
sofisticada o tecnologia avanzada. Para implantar el KAIZEN so6lo se necesitan técnicas sencillas,
convencionales, como las siete herramientas dal control de calidad (diagramas de Pareto. diagramas de
causa y clecto, histogramas graficas de control, diagramas de dispersion y hojas de comprobacion). Con
lrecuencia, todo lo qua se nacesita 8s sentido comuan. Por otra parte, por lo general 1a innovacion requiere
1ecnolegia altamente sofisticada. asi como tambidn una enorme inversidn.
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Lﬁ_ﬂanMnMEﬂ._ Un programa blen planlﬂcado de KAIZEN pueda descomponerse en
tres segmentos, dependlendo de la complelldad y ol nivel de KAIZEN: (1) KAIZEN orientado a la
administracién, {2} KAIZEN urienlado ol grupo y (3) KA!ZEN oflentado al Individuo.

KNZEN orentado a ln KAIZEN orientado al KAIZEN orientado al
adm!nlstnclén i grupo (ndividuo
Harramientas Slete herramientaa | Siets herramientas | Sentido cormun
estadisticas, " | estadisticas
Habilidades Slete herramientas
profesionales estadlisticas
Involucra a Gerentes y | Miembros del circulo del | Todos
profesionales cc
Meta Se enfoca en sistemas y | Dentro del mismo taller En la propia area de

procedimiantos

trabajo

Ciclo (periodo)

Mientras dure el

proyecio

Requiers de cuatro a
cinco meses para

terminario

Cualquier tiempo

Sistema de apoyo

Grupo de proyecto de
Iinea y staff

Actividades en grupos
pequefios,

Circulos del CC.
Sistema de sugerencias

Sisterna de sugerencias

Costo de la implantacion

En ocasiones requiere
una pequefia inversidn

Barato en su mayor
parte

Barato

para implantar la
declisién
Resultado Nuevo  sistema y | Procedimiento mejorado | Mejoramiento en el sitio
mejoramiento  de la | de trabajo.
instalacion Ravislon del estandar
Impulsador Mejoramientc en el | Mejoramlento de !a | Mejoramienlo de la
desempefo moral moral
administralivo Particlpacion Conciencia de KAIZEN
Experiencia de | Autodesarrollo
aprendizaje
Diraccion Mejoramianto gradual y | Mejoramiento gradual y

visible
Marcada mejorla de la
condicion actual

visible

Mejoramiento gfadual y
visible

Planificacién de Kaizen
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4.3.5. Kanban T "

Definicién: La palabra ]aponeg.all}anbgn ilgnfﬂca en espafiol registro visible. La Toyota desarrolié el
siitema kanban para eliminar el desperdicio, pues e! l_uinbén la permitia mover los materiales en un ambienta
controlado, regldo dnicamente por la utiizacién de las partes. Antes de niclar e! estudio del sistema kanban,
es Importanta comprender lo que son los pn':c':esoa' adﬁsacﬁentas y precedentes. Se emplean para definir las
reglas que figen el movimiento del kanban, Un 'p_rdoe'so subsecuente, en un caso particular, podria ser el
precedante a otro; todo depende de su posiclén retativa en el fiujo de manufactura,

En resumen, un sisterna kanban esta formado por un conjunto de tarjetas que viajan entre procesos
precedentes y subsecuentes, para comunicar cudles son las "panes que se necesitan en los procesos
subsacuentes,

Regias basicas del kanban

A continuacidn sa expondran las siete reglas que controlan el ambiente operacional de un
sislema kanban. Son reglas senclllas, pero muy importantes. Cualquler viotacién ocaslonara distorsiones en el
sistama con el desperdicio correspondienta en materiales y mano de obra.
£l primer paso en |a implantaciéon de un sistema kanban es poner por escrito las reglas de ¢peracion que lo
controlan, Se recomienda que 108 trabajadores involucrados en &l entiendan claramente sus reglas antes de
utilizarlo, También es importanta que, una vez que el sistema kanban opere, exista una revisién periddica del
mismo para evitar que los trabajadores se desvien de ellas. Si ocurrieran desviaclones, es necesario descubrir
sus causas y tomar acciones correctivas de inmediato. Las reglas estan en sintonia con los principios que
rigen al sistema justo a tlempo, Proporclonan una contribuclén importante para evitar que se tenga un excaso
de inventario en &l piso de manufactura.
REGLA 1: “El kanban debe moverse 5610 cuando el lote que &l describe se haya ecnsumido”. - Esta regla
exige qua el proceso Subsecuente tome las partes necesarias del proceso anterior en las cantidades
nocesarias y en el momento preciso en qua se requieren. El praceso subsecuente debe solicitar mas partes al
precedente sélo después de que haya consumido todas as que el kanban describia,

REGLA 2: "No se permile el retiro de partes sin un kanban™. - El kanban es el Unico conducto para permitir el
movimienlo de partes de un proceso precedente a uno subsecuente. Ningin procese precedente puede
mover las paries sin que lo autorice la solicitud de algun kanban.

REGLA 3: “El numero de partes enviadas al proceso subsecuente debe de ser exactamente el especificado
por ¢! kanban". - Esta regta es facll de entender. E! proceso precedenta no debe emitir un kanban con base en
un nimero incompleto de partes. Debe tener la cantidad exacia definida por &1,

REGLA 4: "Un kanban debe de acompahar siempre a los productos fisicos™.- El kanban es una cana viajera, y
s:empre viajara sola det proceso subsecuente al precedente, para solicitar nuevas pares. Pero una vez que el
trabajador lo pega a un nueve jote de partes, ia tarjeta debe de viajar con él hasta que la ultima pane se haya
usado. Entonces el kanban puede regrasar al proceso precedente para buscar un nuevo lote.
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REGLA 5 "El proceso precedenle alempre debe produdr sus partes en las cantidades retiradas por el proceso
subsecuente®. - Esta es una regla del slstema]uslo a ﬁempo Los procesos nunca deben sobreproducir partes,
pues esto significa un desperdicio de rnano da obra y materiataa.

REGLA 6 “Las partes defectuosas nunca deben da ser enviadas al proceso subsecuente™. - E<ta regla
fliende a |a calidad de lag pares que el kanban mueve En un sistema justo a tiempo existe la necesidad
absolula de maniener un alto nivel de calidad en |a producdén de partes y subensambles. La regla 6 requiere
fa existencia de una forma eficaz para reportar los problemas de calidad at proceso precedents con el objeto
de llevar a cabo de manera expedita las correcclones necesarias.

REGLA 7 “E! kanban debe ser procesado en todos los centros de trabajo de manera eslricta en el orden en el
que llega a éstos".- Cuando un centro de trabajo tiene en su buzén de entradas a diversos kanban de
diferentes procesos, los operarios de ese cantro de trabajo deben darles servicio a los kanban en el orden en
qug han ido llegando, Cualquier falia en esta regla ocaslonara una brecha en la tasa de producciéon de uno o
més de los procesos subsecuentes.

Planeacldén de materiales del kanban

En una empresa de manufactura, el planificador de materiales es ta persona responsable de |1a emision de las
tarjatas de kanban. Determina también el tamafo de los lotes que el kanban va a obtener. Puede en
ocasionas emitir tarjetas adicionales para incrementar la produccién de alguna parte especifica, y también
pueda retirar de |3 circulackdn tarjetas a fin de reduclr el programa de produccién. Sin embargo, et planificador
no puede determinar el tamafo de los lotes sin consultar la capacidad de la planta y sin conocer los
contenedores que se emplean para ei empaque y acarreo de las partes, Por ejamplo, si las cajas para mover
las paries se tienan en miltiplos de diez, puede tomar tamanos de lotes de treinta en vez de veinticinco. El
planificador compensaria esta diferencia al emitir diversos numeros de ¢rdenes.

Ei numero emitido de kanban para una clerta cantidad de partes se calcula medianle la siguienta
ecuacion:

demanda tiempo de factor
diarla de X ordenpara X de
unidades al ciclo seqguridad

Numero de kanban =
tamafio del lote

La demanda diaria de unidades constituye la tasa diaria de produccidn de la parte. El tiempo de
orden del ciclo es el tiempo empleado en procesar la parte o en abastecer un objelo adquiride. El factor de
seguridad es, normalmenta, un aumento porcentual en la cantidad de kanbanes instituida como medida de
seguridad para los inventarios de este tipo. El tamafio del Iote es el nomero de panes que el kanban auloriza a
acarrear, si éste es del tipo de retiro, 0 a ser manufacturado si se trata del kanban de produccion.
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4.3.6 Poka Yoke ’

Pcka yoke significa en japones a 'prueba da arroras EI concepto de prusba de errores se origind en
Japén a principios de los ARos sesenta, como irr;‘édlé; para evltar los errorea en un proceso de manufactura. Se
basa en ia creencia de que los trabaladores son falibles y que, tarde o temprano, Introduclran defectos no
intencionales en un proceso, El poka yo!ta Irnplica e_l uso de pasos senclllos de proceso, o dispositivos poka
yoke, para producir una Inspeocloﬁ al 100 po{ clahl_o e'n un proceso en un proceso. El poka yoke también

raquiore retroalimentacion inmediata cuando !.in defecto ocurre en el slstema.

Un dispositivo poka yoke tiane dos funciones. La primera es producir una inspeccién de 100% en el proceso
evitando toda desviacion en los pasos del proceso. La segunda es proporcionar una retroalimentacion
inmediata al trabajador que se dé cuenta due ha ocurrido un defecto. El sistema poka yoke implica el uso
metédico de estos dispositivos a lo largo del proceso para detectar defectos.

En general, existen dos tipos de sistemas poka yoke. Uno de eflos controla e! proceso. Este sistema tiene la
posibilidad de detenerio, cuando se Hega a deteclar un defecto. Requiere de una accidn correctiva inmediata
para que el proceso pueda continuar, E} segundo opera de manera preventiva. Cuando un dispositivo poka
yoke detecta un dafecto, de Inmediato desencadena un dispositivo de alerta que sefiala el problema. Utiliza
alarmas y luces para indicar a los obreros quse alge ha salldo mal, . i

Los dispositivos poka yoke en general son de naturaleza mecanica, Los Ingenieros de manufactura se 10s
afiaden a las maquinas © e colocan an lugares sensibles en el proceso para monitorear cualquier desviacion
an el producto. Los pasos del procesc poka yoke son operaciones a toda prueba que se ahaden al proceso
can el proptsito de evilar los errores cometidos por los trabajadores. El uso extenso de ambos métodos
constituye el sistema poka yoke.

Ejemplos tipicos de dispositivos poka yoke incluyen interruptores de limite, sensores fotoeléctricos,
interruptores de proximidad & Interruptores detectores de torque. Un paso sencillo de un proceso poka yoke
podria ser el siguiente. Supdngase que un trabajador ha unido dos ensambles con diez tomnillos. E! trabajador
toma los tornitlos de un receptadngulo y a veces toma menos da diez. Para evitar esto se afade un paso
intermadio poka yoka.

El trabajador tiene que contar diez tornillos antes de Iniciar la operacién de ensamble y ponerlos en un
contenedor secundario. Al finalizarla debe verificar para asegurarse de gque no quedan tornillos en ¢l

conlenedor,
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Los dispositivos poka yoke son muy eﬂcaces y operan muy bieh con un slslama de inspeccidn en linea. La
combinacksn de prugbas sencillas y autoveﬂﬂcaddn es mucho rnés efactiva que cualquier programa de control
estadlstico de la calidad. E) sistema da doble tnspeccidn proporclona 100% de varlﬂcacksn y hace posible la
meta de oblener producto de alta caildad

437  Reingenierla

Definlclén; Hammer m definld la reingenlerfa como un “replanteamiento fundamental y un redisefo

radical de los procesos de negoclos, a fin de iograr mejoras asombrosas en las medidas del desempefio que
hoy en dia resultan ¢riticas, como costo, calidad, servicio y velocicfad'.
Este enfoque se basa en que la mejora cuantlitativa continua no es capaz de satisfacer el desafic que plantea
el mercado global. Para tener éxito, las empresas requieren mejoras trascendentales en et desemperio y a
superar en éxito, las empresas requleren mejoras trascendentales en el desempefio y a suparar en términos
cualitativos a los competidores. La reingenleria de procesos pretende lograr cambios sorpréndentes, no dar
pasos pequefos para lograr un progreso minimo aunque constante.

Relacién entre trabajo y desperdiclo.- El tiempo que se pasa en el trabajo puede dividirse en dos
componentes: trabajo y desperdiclo. E! objetivo de 1a reingenieria de procesos es eliminar lode el desperdicio
relativo al proceso. En este contexto, la palabra traba]o significa qua cuando una determinada actividad
desplace un proceso hacla adelante o le afada valor en forma directa. Un proceso os la mezcla y
transformacién de un conjunto de Insumos especificos en un rendimiento determinado.

TRABAJO DESPERDICIO

« Agrega valor » Agrega demora
+ Hace avanzar el proceso «  Agrega coslos

M Michael Hammer es el originador y principal expositor de reingenierla, y fundador del correspondiente

movimiento durante la década de los 90's.
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Los pasos del proceso:

Paso

Descripcion

Operacion - O Cualquier.paso que agrega valor al proceso. Hace
- avanzar en forma directa al proceso.
Transporte Cualquier accién que desplaza informacién u objetos,
o . Inctuyendo personas.
Demora Retraso no programado de materiales, partes ©

{no programada)

productos. Cualquier tlempo de espera de las
personas.

Hemamientos pora lo colidad.

Inspeccidn Incluye Inspecciones de calidad y canlidad, revisiones
y autorizacionas.
Almacanaje Retraso programado de materiaies, partes 0

<

(demora programada) producios.

Retrabaijo Cualquier paso innacesario y repetido de operacion,

Los pasos de proceso pueden acomodarse en forma lingal, paralela, convergente, divergente o segun un
arbol de decisionas. Asimismo es posible combinarios. Por ejemplo, los pasos de operacidn con inspecciones,
demoras o transporte.

Andlisis y mediclén de procesos.- Un analisis de proceso describe los distintos tipos de pasos que
le agragan valor y los que no to hacen, Como ayuda para realizar todas estas cosas, es posible utilizar una
hoja de trabajo de analisis del proceso para la recoleccion de datos. Ademas, una grafica sumario de dalos
simplifica el calculo de medidas como fa eficiancia en el trabajo y el tiempo de ciclo ds! proceso,

Trabajo

Eficiencia del trabajo = x 100 %

Trabajo + Desperdicio
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Hoja de trabajo
- SIMBOID et 1a granca
# Paso .
“top 1D OVI(®
1
2
.3

4 i K

5

6

7

8

9

10

Gréfica Sumaria de datos
Paso Pasos Minutos

Operacién O
Transporte —_— -

Demora - D

inspeccidn D

Almacenaje v

Retrabajo @

Total
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Relngenieria Aplicada,

En la reinnenlerla aplicada, los pmyéctos_seli'r\ahe]énfheéde tras puntos de vista: el paisonal, la
tecnologla y el procesc mismo. Estas #reas aéldasarrgltan en forma paralela, por tanto eslan
intarrelacionadas. En una compabla, fa utilizacién de la reln'g'e'nleria' controla el proceso de cambio en tres
niveles, fos cuales determinan el alcance del mismo, como sigue:

« La alla gerencia promueve @l cambio que se extiends a toda la empresa.
*  Los equipos de! cambio proponen las modificaciones necesarlas para mejorar el proceso.
= Los empleados, en coordinacién parcial con la gerencia, realizan fos cambios en las tareas de un trabajo.

Aplicaclones en la Relngenleria

L Relngenleria aplicada al proceso.
. Reingenieria aplicada a los recursos de la tecnologla de la Informacién.
. Roingenleria aplicada a los recursos humanos.

| Reingenieria aplicada al proceso.- E£n la reingenieria existen nueve etapas que brindan una
implementacion formal para el estudio general y su implementacion:

Identificar los proyectos posibles.

Conducir el andlisis inicial del impacto.

Seleccionar el esfuerzo y definir el alcance.

Analizar |a informacién basica del negocio y del proceso de trabajo.

1
2
3
4
5. Dafinir Ias alternativas, simular nuevos procesos de trabajo y nuevos flujos de trabaijo,
6. Evaluar el impacto potencial de los costos y beneficlos de cada alternativa.

7. Seleccionar la mejor altemnativa.

8. Implementar la altemativa seleccionada.

9

Actualizar la informacién y los modelos de la guia basica del pesiclonamiento,

Il Reingenieria aplicada alos recursos de la tecnologia de 1a Informacién.- Si bien la reingenieria no es
un asunto de 13 tecnologla de informacidn, el negoclo mismo depende en gran medida de las computadoras,
Por lo tanto. la aplicacion de esa tecnologla con el fin de mejorar la operacion, se considerara por lo general
en los proyeclos de reingenieria, dado que, en la practica, este tipo de proyeclos examina procesos de
negocios en los cuales es frecuente descubrir nuevas y mejores aplicaciones para la infermacion y la
tecnologia. Adernas, |1a reingenieria en particular puede relacionar, en forma directa, el uso de la tecnologia
con Ios procesos de negocios. Por ello es apenas kbgico que la tecnologia de la informacidn se emplee para
contnbyir al esfuerzo de reingenierla, mas sl se tiene en cuenta que este novedoso enfoque hace énlasis en el
uso de modeles aulomatizados de los procesos de 108 negocios.
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il Reingenieria npllcada a los néunos hurnanos.- EI factor hurnano no puede ser secundario a ningan
otro factor en una emprasa. El éxﬂn do una companl' 'dependera del desempefio de sus trabajadores, no
Importa el tamano de esa fuerza Iaborat bUn ampllo espectro de temas sobre el personal puede surgir a partir
del proyecto de ra!ngenierla' neces!dad da v1ncu|ar per‘sona! amrenarlo. rsubicario laboralmente, transferirlo,
reastructurar partes de la organlzacion. mﬂmﬁaa o aaesoradas. Por lo comiin, las unicas funcionas regulares
del departamentio de recursos humanos que no se espemrén son las acclones disciplinarias, a menos que !
proyacto esté pasimamente gerenciado U L

Los temas que &l proyecto de ralngenlarla debe m_an;a]ar para vincular personal a un nuevo proceso pueden
parecer intimidantes. El resultado debg ser trabajadoresl'con las habilidades apropiadas para hacer el trabajo
recién definido. El proyecto, ademas debe raclonalizar la cantidad de parsonal que ofrace, pues en ocasiones
sa necesita reducida. Estos conceptos nos conddcén auna largh lista de actividades:

Daefinir posiciones y destrezas.

Definir una nueva organizacién,

Reubicar al personal.

Entrenar y reenirenar.

Reclasificar.

Retirar (si 5@ requiere).

Implementar los cambios.

U

Durante todo este desarrolio, la meral del personal debera mantenerse en un alto nivel, Estas tareas parecen
casi arrolladaras y muchos proyectos de camblo han sido abatidos por ellas. Por fortuna existen mecanismos
para resclver los asurtos relacionados con el personal y dirglr la implemantacién de los proyectos de
reingenierla, que convierten en venlajas las dificultades con los trabajadores, quienes aunque no estan en
condiciones' de hacer el trabajo tan blen como las maquinas, pueden hacer una parte de su propio trabajo de
implamentacion,

El camblo paradigmatico.- Un paradigma puede considerarss un modelo que ayuda a comprender lo que se
ve y se oye. Determina, hasta cierto punto, la reacclén ante nueva informacién y, en casos extremos, puede
impedir el paensamiento objetivo a pasar de esa informacién. Uno de los aspectos mas importantes de los
paradigmas es su funcionamiento a nive! subconsciente. En lenguaje de negocios pueden considerarse como
un conjunto de supuestos empresariales subconscientes y no cuestionados que, contribuyen a los paradigmas
da la gente de negocios. Cuando ¢l mundo de los negoclos comienza a cambiar, solamente prosperan
aquellas companias qus reacclonan con rapidez. Esta capacidad para reaccionar requiere gran flexibilidad y
una actitud abierta hacia nuevas ideas y enfoques. Para crear este fundamento, las suposiciones basicas de
ta empresa doben reexaminarse de manera objetiva y cambiarlas cuando sea adecuado.

110



o e et e Ry e e

gt ey

T LTI

Hemamienias para la colioad.

Las herramientas gerandales ofrooen una'gama amplia y deﬁnlda de oonoeptos en calidad para ayudar en la
competitividad de 1a empresa, con un toque vnnguandista y dlsenado para cualquler tipo que se pudiera tratar.
Ya sea que implique manul'actum nerviclos. . ublcaclén ‘geografica o tamafo, siempre habra slguna
herramienta que se pueda adaptar a Ias dIstintas condlclones dat medio. Lo que tienen en comun es que la
direccién debe ser partlclpatrva y comprornetlda para Innovar Ics camblos, o bien, para proporcionar el
seguimiento adecuado.

Estas herramientas muchas veces no sd&ah por’ si mias. sino que es necesario una retroalimentacién entre
ellas a fin que puedan funcionar acorde a la sftuacién emprosdial. Como se vio en el desarrollo de este
modulo, la Administraclén de Calidad Total tiene un ‘papel relevante entre todas las demas pot que juega
coma e! elemento del camblo de estructuras y de mentalidad entre la organizacion, tat y como sucede con
Justo a Tiempo, per tan sélo dar un ejemplo. A continuacion se hace una breve resefla de las herramientas
gerenciales. )

Administracién da Calidad Total- Es una forma cooperativa de operar las empresas, que se basa en los
talenios y capacidades tanto del obrero como de la direccion, para mejorar continuamente la calidad y la
productividad, utilizando equipes da trabajo. Los tres ingredientes necesarios para que AQT{Aaministracion de
tla calidad iotal) florezca en cu.alquler compafifa scn: a) direccidn participativa; b) proceso continwo de
mejoramianto; ¢} el uso de equipos (de personas),

Banchmarking.- Es un proceso sistematico y continue para evaluar los productos, servicios y procescs de
trabajo de las organizaciones que son reconocidas como represantantes de las mejoras practicas, con el
propdsito de realizar mejoras organizacionales. Existen de tres tipos: Interne, competitivo y funcional. &l
primero se refiere a aclividades simitares, el segundo a competidores directos que venden a la misma base de
cliantes, y el tercero sa refiere a agquelas organizaciones screditadas por tener lo mas avanzado en productos,
Servicios y procesos.

Jusi. a tiempo.- Es un sistema para hacer que las empresas de manufactura operen eficientemente y con un
minimo de recursos humanes y mecanicos. E! justo a iempo lambién permite mejorar la calidad, reduce los
niveles de inventario y proporciona un maximo de motivacidén para la solt.‘lcién de los problemas tan pronlo
como éslos surgen. El Justo a tlempo puede entenderse como un sistema de produccion disefiado para
eliminar lodo desperdicio en el madio de la manufactura.
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Kaizen.- Kaizen significa me}oramlento. Cuando sa apllca al lugar de trabajo, significa un mejoramiento
continuo que involucra a todos los gemntea Y tmba]adores por |gual Un programa bien planificado de Kaizen
puede descomponerse en tras segmentos depandlendo de la complejidad y el nivel de kaizen: 1) kaizen
orientado a la administracién, 2) kgtzen qriantado al grupo y 3) kaizen orlentado al individuo.

oo

Kanban.- La palabra japonesa kanban significa én‘ Iéspanol raglistro visible. La Toyota desarrollé el sistema
kanban para eliminar el desperdicio, pues el kanban le permitla mover los materiales en un ambignte
controlado, regido unicamenta por la utllizacién de las partes. En resumen, un sistema kanban esta formado
por un conjunto de tarjetas que viajan entre procesos precedentes y subsecuentes, para comunicar cudles son
las partes que se necesitan en [os procesos subsecuentes.

Poka Yoke.- Poka Yoke significa en japonés “a prueba de errores”. E! concepto de prueba de errores se
origind en Japén a principios de los afios sesenta, como medic para evitar los errores en un proceso de
manufactura. Se basa en la creancia de que los trabajadores son falibles y que, tarde o temprano, introduciran
defectos no intencionales en un proceso. El poka yoke Irmplica &l uso de pasos sencillos de proceso. o
disposltivos poka yoke, para producir una Inspeccién al 100 % en un proceso. E! poka yoke también requiere
retroalimentacién inmediata cuando un defecto ocurre en el slstema.

Reingenierla.- Se define como un replanteamiento fundamental y un redisefio radical de los procesos de
nagocios, a fin de lograr mejoras asombrosas en tas medidas det desempefio que hoy en dia resultan criticas,
como costo, calidad, servicio y velocidad. Este enfoque se basa en que la mejora cuantitativa continua no es
capaz de satisfacer el desafio que plantea el mercado global. La reingenieria de procesos pretende lograr
cambios sorprendentes, no dar pasos pequefios para lograr un progreso minimo aunque conslante.

12
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44  Normatividad 1SO sooq' .
441  Aspectos Generales " .

La serie de normas de ISO 9000 as'creaclén de |a Organlzacidm Intemnacional para la Normalizacidn
{International Orgunization for Standardlzaxion) Su ob]eﬁvo prtncipal e igualar la manera de hacer las cosas
(1ISO quiere decir "igual™) en cuanto condeme a slstemas de Aseguramiento de Calldad. Esta organizacion,
cuya oficina central esla en Ginebra, Sulze, desarmlla y promuave estindares da uso a nivel mundial. La I1SO
trabaja basandose en comités técnicos y éstos asu vez estan formados par subcomités y grupos de trabajo.

La seria I1SC 8000 es una serie de clnoo astandarea 1nlemaciona|ss para "Administracién por Calidad”™ y
Aseguramiento de ta Calidad™. Estos cinco esténdares no son especlficos a un tipo de determinado de ~
producto”, y dirigidos a un tipo de industria en particutar. -

Los seis estandares intemacionales son los sigulentes: SO 8402, 1SO 9000, SO 8001, 1ISO 9002, SO 9003,
e 150 9004, El equivalente naclonal son las Normas Oficlales Mexicanas; NOM —CC - 1, NOM - CC -2, NOM
-CC -3, NOM-CC -4, NOM - cC -5, y la NOM - CC ~ 8. Mas gdelante se estudiaran cada una de estas
normas.

La sere 1SO 8000 es un complemento Indispensable a los estandares especificos de un producto(s). la cual
controla basicaments ia funcionalidad de! producte o servicio, y constituyen el marco tedrico. Los estandares
de la serie 1S0 S000 definen tos elomentos del sistemma de calidad que deben desarrollarse e insirumentarse,
pero no inciuyen ios métodos o formas para implantarios. La serie 1SO 9000 es de aplicacion general. Cuando
se usa en combinacidn con el estAndar industrial aproplado se logra una base fundamental para el sistema de
calidad. Esta es la serie {SO Intemacional: -

8402 -~ Vocabularlo

150 9000 - Estandares de Administracién y Aseguramiento de |a Calidad: Guia para Seleccién y Uso. Es una
guia que explica cdmo seleccionar y usar los otros cuatro estandares.

ISO 8001 - Modelo para el Aseguramientc de Calldad en el disefo/desarrolle, produccidn, instatacion vy
servicio, Defina el modelc a usar cuando el contrato acordado entre compafias (Cllents -Proveedor) requiere
la demostracion del proveedor de su capacidad para dlsefar, producir, Instalar y dar servicio a un producito.

1ISO 9002 - Modelo para sl Aseguramiento de Calldad en produccién e instalacidn. Define el modelo de
aseguramiento de calidad a usar cuando se produce e instala, Unlcamente.

1SO 8003 - Modelo para el Aseguramlento de Calidad en inspeccién y pruebas finales. Define ¢l modelo de
aseguramiento de calidad para inspeccidn final y prueba Gnicamente.

113



S P

[

T e e AT A e
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iSO 9004 - Gulas para la gesﬁon de la candad y elemantoa de alstemas de calldad Define los lineamientos
para ja administracidn por ca[ldad y Ios elemenm del slstema de calidad que deberd usar cualquier
“productor” el desamollar @ lnslmmentar su nlstema de calidad Tamblen sive’ para determinar hasta qué

profundidad y/o extension se apuwra cada elemqnto del slstema de calldad
. R . P ah h -

4.42 Impacio global de la sede 150 9000. -,Sa estlma que actualmente se han registrado bajo la
serie 150 9000 cerca de 12,000 compafilas y que de 35 a 40 palses han adoplado estos estandares. Hoy en
dia y en un futuro muy préximo, al peseer el certlﬂcado_de registro® dara una gran ventaja en &l mercado
debido a la mejora en la calidad y la Imabén' da ser superior a los no registrados. Mas aun, se augura que €l
estar registrado sera esencial para vender en el mercado intemacional,

4.43 150 y la Comunidad Europea.- La primera regidén de! mundo en adoptar ISO fue Europa; de
hecho, fue la Comunidad Econtmica Europea la que promovié el desarrollo de la serie 1SO 9000. La
centificacién o registro de acuerdo a elta es obligatorio para toda aquella compafila que desee realizar
negocios con palses miembros de la Comunidad Europea. Asl, todo cllante eurcpeo busca que sus
proveedores estén certificados, sin Importar en ddnde tengan su seda estas compafiias.

4.4.4 150 y América.- En Estados Unidos y Canada, el proceso de adopcidn de 1a serie 15O 8000 ha
sido un poco mas lento; sin embargo, cada vez mas compafiias estan siendo certificadas o se encuentran en
el proceso de serlo, El equivalente 1SO para los Estados Unidos es la norma ANSI / ASQC Q90 - Q24. En
México, los estandares 150 tienen un equivalente denominado NOM-CC y van de los numeros uno a ocho. En
gonaeral, las sucursates latinoamericanas de compafilas con sede en Europa o Norteamérica estan en busca
de la certificacion.

Las Normas Oficiales Mexicanas equivalentes a las normas ISO son, respectivamenta:

NOM CC -1- Vocabulario

NOM CC -2- Gulas de seleccion y uso de normas de Aseguramtento de Calidad.

NOM CC -3- Modelo para el Aseguramiento de Calidad en el disefo/desarrollo, produccién, instalacion y
SErvicio,

NOM CC-4- Modelo para el Aseguramiento de Calidad en produccion e instatacion,
NOM CC -5- Modelo para el Aseguramiento de Calidad en inspeccidn y pruebas finales.

NOM CC -6- Guias para la gestion de la calidad y elementos de sislemas de calidad.

114



R

B R B e &

" . Hemamientas paro lo calidad.

Estas Normas Oficlales Mexicanas son una traduccién directa de las normas 1SO, y pueden ser
divididas en dos tipos: o T .

G

1. 150 9000 & ISO 9004 que dan las guias a las organizaciones para propésitos administrativos.

2. 150 9001, iSO 9002 ¢ ISO 9003 son usadas para propésitos extemos del Sistema de Calidad en
situaciones contractuales.

Hay que hacer notar un hecho Importante, la p_'ai.ulauna desaparicldn de las normas 8002 y 8003, O sea gue,
permanecera la 1SO 9000 que contiene los conceptos generales y la tarminologia, asi como el llamado “par
congruente”, integrado por fa 8001 y la 9004, con los requerimientos de aseguramliento de calidad y las guias
paralla administracion de ésta. A fin de facilitar e} proceso se decldid que ambas normas se complementen y
sean congruentes. Y, para consegulro, ISO propuso que los comitds respectivos trabajaran en conjunte y
simultaneamente. Los documentos preliminares estdn en procese y préximamenta serdn dados a conocer,
Tamblén es un hacho que va a desaparecer la 8402 que trata de terminologla y que muy pocas perscnas han
vislo alguna vez. Estos cambios se daben a que una de las cuestiones clave de los ultimos afos ha sido el
esfuarzo de ISO por revisar y reenfocar el contenido de todas sus normas. Se admite que puede ser (lil tener
25 normas y sus respectivos documantos y gulas, pero aunque pocos discuten su existencia como unidades

S 1
separadas, su analisis e implementacién resultan complejos y, a veces, confusos. R

Los estandares |SO establecen los eleamentos minimes necesarios para el buen funcionamiento de
un sistema de calidad; sin embargo, algunas de astas categorias pueden no ser aplicables a sus operaciones.
De la misma manera, tal vez requiera agregar categorlas para cubrir todas tas actividades de su empresa.

0 Ravista " Manufactura " numero 37, julio 1898
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4.4.5  Lista de olementos de un sistema de calidad ™ -. " . .
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o

Lista de elementos de sistema do ca

Ik:'.lad en funclén del tipo de normatividad ISO 8000

A VR

N’ de ©, .. Tiulo ISO ISO 150
secclén S 9001 | 9002 | 9003
1 Responsabilidad de la direccion 4.1 4.1 4.1
2 Sisternas de Calidad 4.2 4.2 4.2
3 Revislén dal contrato 4.3 4.3 -
4 Control de disefo 44 -
5 Control de documentas 45 4.4 4.3
6 Adquisiciones 4.6 4.5 -
7 Productos provistos por el cdmprador 4.7 4.6
8 Identificacidn y trazabllidad del preducto 48 47 4.4
9 Controf de Proceso 49 4.8 -
10 Inspeccion y pruabas 4,10 49 4.5
1 Equipos de inspeccidén, medicion y pmébas 4,11 4.10 4.6
12 Estado de Inspaeccidn y pruebas 412 4.11 47
13 Control de productos No - Conformes 4.13 4.12 4.8
14 Acciones correctivas 4.14 413
15 Manejo, almacenaje, empaque y embarque 4.15 4.14 4.9
16 Registros de Calidad 4.18 415 | 4.0
17 Auditorias internas de Calidad 4.17 4,16 ---
18 Capacitacién 4.18 417 4.11
19 Servicio 4.19 --
20 Técnicas estadisticas 4.20 418 4.12

--- Elemento no especificado

Esta tabla muestra la cobertura que tlenen las hormas sobre los elementos basicos del Sislama de
Calidad. Notese que 1SO 9001

instalacion y servicio.

cubre la totalidad de los elementos, ya que abarca del disefo hasta la
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N

Definicién. La norma Intemaclonai de suditorla I'SQ]{1'0.0'.11'-(Llneanilenios de Auditorla para Sistemas de
Calidad}, define auditoria de calidad como: * Un'axamen:sfs'féméticd @ Independiente para determinar si las
actividadss de calidad y los resultados de las mismas cUmplgri con Ias provisiones planeadas, y si éslas se

implantan en forma eficaz y son ldéneos para alcanzar fos objetivos filados™,

Son tres las organizaclones diferentes de audiores y audilados las capaces de realizar este proceso de
comparacién: primera, segunda y tercera bané. La é_uditorla de primera parle, tambi#n conocida como
auditorla intema, es la que se realiza dentro de la pm;ila empresa. La auditorla de segunda parte es la que
realiza un cliente a su proveedor. Una auditoria de tercera parte es cuando el auditor no pertenece a la
organizacidn del cliente, ni es un proveador o una entidad reguladora. En estos casos, es el propio auditado
el que contrata a quien lo audite. Tal es 6! caso cuando se pretende una certificacion.

A fin de que ios gerentes conozean ef funciocnamiento de sus 4reas de responsabilidad, es img.nrescindible que
las auditorias de calidad sigan estos cinco estdndares o normas basicas:

Auditar es una funclén da la gerancla.

Los auditores deben estar callficados para reallzarlas.

Las mediciones sa hacen contra normas bien definidas.

BN o~

L.as conclusiones se basan en hechos, no en suposiciones.
Los informes de auditorla se centran en los sistemas de control.

[#1]

Fases del proceso de auditoria.- La audltoria se divide en cuatro fases, que avanzan en forma secuencial y
son |as siguientes:

1. La tase de preparacién: Comianza con la decisién de realizar la auditoria. Abarca todas las aclividades,
desde la selaccion del equipo de auditorla hasta la recolsccidn de Informacién. Las etapas en Ia fase de
praparacion son;

« Definir al proposito de la auditoria.

« Definir el alcance de la misma.

» Determinar los recursos que usara el equipo de auditorla,

« ldentificar la autoridad del equipo de auditoria.

+ Identificar contra qué normas se verificara al auditado.

» Entender t4cnicamente el procese a auditar,

« Ponerse en contaclo con las personas que se auditaran,

« Evaluar los documentos y requerimientos en orden jardrquico ascendente.

« Daesarroliar listas de verificacidn de los datos a recabar durante la auditaria.
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2. Lafase de ejecucién empleza con la reunlén do a?:oertura ap Ials !nstalaclonos o del auditado e Incluye la
recoleccién y el andlisis de hfomadén.s De rnanera hormal Josto sa’ hace mediante entrevistas,
observacién de las acthridades en prooeso yel examen da materlales o productos y registros. Consiste de

las sigulentes actividades: NN

» Reunion con e auditado. . o
« Comprender ol proceso y bos sistemas de oontrol ) : e
« Varificar el fuiicionamiento de estos contro!es. ',‘ '_3 '-'.-l' . '-_. G
« Comunicacion entre los miembros del equipg.'

» Comunicacién con el auditade.

3. La fase del informe supone convertir Ias concluslonas del equlpo de auditoria a un producto tangible.
Abarca la reunién de cierre con los gerentes y la emisién del Informe formal de auditoria. El informe escrito
contandra de dos a cinco secclones:

* |ntroduccidn.

» Resumen general,

« Conclusiones advarsas {hallazgos).

+ Logros significativos {buenas practicas).

+«  Anexos.

Los primeros dos puntos, introduccién y resumen general, son indispensables en cualquier inlorme,
incluso para auditorias de proceso. Los Ultimos tres son optlonales, dependiendo de los resullados de la
auditorla.

4. La fase de cierre se reflere a las acclones que son resultado del informe de auditoria y el registro de todo
1o relevante que ocurre durante la ejecucion de Ja auditorfa. Para aquellas auditorlas en que se identifican
algunas debilidades del auditado, la fase de clerre incluye el segulmiento y evaluacion de las acciones de
otras personas para resolver el problema e impedir que ocumran de nueve, Por o general, esta parte se
conoce como accidn correctiva, E! cierre de la auditoria empieza con la emision del informe final. Esta fase
cubre:

« Evaluacion de la respuesta.

» Varificacion de la respuesta.

« Cierre de la auditorla.

« intogracién de los regisiros.
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1ISO 8000 es3 una sere da non-nas Y :Ilnggmlenlos que .deﬁnen Ios requerimientos rinimos,
intemacionalmante aceptados para un sfslema aﬂcaz de calldad Una organizacidn podrd demostrar que

cumple la norma ISO 2001, 1SO 9002

ISO 9003 por medio de un proceso de registro. £l registro del
sisterna de calldad de una Organlzacién ocurro cuando un organlsmo exteno de certificacién concluye con
éxito una auditorfa contra la norma. . ; :

i i

1SO 9001 es 1a noma qua tlena un alcance mas generaﬁzado Confirma que 108 procesos cumplen
con e! desarrollo inicial de un producto por med!o de produccién, pruebas, instalacion y servicio, 1SC 9002
cubre sé6lo las partes de abasteclmlento._producclén y serviclo de la organizacién, Ambas normas requieren el
mismo grado de cumplimiento con el alcanca respectivo de su actividad.

A diferencia de las otras dos, SO 9003 maneja sélo las Inspecciones y pruebas finales y
requiere una conformidad con la norma refativa mas baja. Esta norma es en clerta forma controvertida y Guiza

se considere que por lo general socava la norma en su totalidad, en especial cuando una empresa la utiliza
solo para asegurar la certificacion.

150 9000 asegura que exista |a base para una buena practica empresarial. Asimismo obliga
a enlaces entre prganizaciones y a mejorar las comunicaciones. 150 9000 complomenta el programa existante
de calidad en la empresa, y contribuye a una mejora gradual en las operaciones en la medida que requiere.
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Meiodc;logio poro de!ecfur necesldodes de colidad.

V. Metodologia para detectar Ias necesldades de calidad requerldas porla

emprosa.

Tyt

Este material ha sido disefiado con la ﬂnallﬁadmde que sirva como un auxillar para incrementar la calidad
in:egn:al de las empresas medianas y pequefias, tanto'para aumentar su competitividad en el entorno
globalizado en el que México esta Inscrito, como para obtener mejores resultados en los diferentes cbjstives
que se hayan propuasto la misma emprasa; desde oblener rentabllidad, hasta satisfacer las exigencias de
cliantas, proveedores, personal y comunldad.

No sustituye 2 las estrategias que se estén aplicando, sino que debe ser tomado como el aglutinante de eilas,
ya que su flexibilidad permite incorporar muchas de las praclicas exitosas que estan en vigor hoy en dia y asi
evitar el abandono ingportuno de Intentos que adn no han fructificado, asf como el dispersar la energia en
demasiados esfuerzos no coordinados.
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Actualimente resulta fundamental para la empnesa al reconocer |os altoa oostos ‘derivados de los disefios
tradicionales del trabajo. A pesar da Ios benaﬂcloa que estoa aponan a In sociedad los tlempos camblantes
han hecho menos tolerables esos coslos. evldentementa se debe hacer halgo por controlarios y taducirios.

Las nuevas circunstancias soclales demandan da Ia empresa un esfuerzo deliberado, para que, sus
productos y servicios respondan efectlvamente a Ias necesldadea de los c!ienlea tanto Intemos como externos
a ella, asegurando asi un nivel aceptable dela productlvidad '

En consecuencia resulta nacesario probar nuavos dlsenos que proporc!onen mejores condiciones laborales
ademas de una gran eficiencla. ot

Esta necesidad ha inducido a la empresa a conslderar el trabajo como una efectividad de grupo o equipo. La
principal razén es que ta complejidad de las actividades hace que sea praclicamente imposible que los .
individuos puedan enfrentar sallsfactoriamento lkos muchos problamas y declslones que deben abordar. Existe

la necesidad clara de trabajar en grupos a fin de que las ‘personas puedan camblar sus conocimientos y
habilidades para resolver problemas complejos que e presem'.an en su entomo laboral,

El trabajo en equipo se convierten cada dia mas en un hecho de la vida empresarial. En la actualidad
existen algunos grupos de naturzleza relattvamente permanente, por ejlemplo: el directivo, los grupos staff o
asesores, ios grupos de mandos medios, los grupos ‘operalivos, las unidades funcionales y los principales
comités representiativos, y otros de indole temporal como los equipos de proyecto y los comités para
solucionar problemas.

A todos estos grupos se las denomina formales. Dada que, son racionates, establacen puestos, asignan
funciones, posiciones y roles, Las relacionas estan determinadas y la autoridad no se basa en la personalidad
sino en el cargo y la jerarquia.

En cada uno de eslos grupos se da una interaccién especlfica, que depende de las actitudes, los
comportamientos y las relaclones de sus miembros, y que son factor de gran influencia en la calidad.

Claro esta que en la empresa también existan muchas agrupacicnes sociales o Informales dada la propia
naturaleza humana, siando un factor que no se ignora dada la Importancia gue adquier: en algunos casos.

El irabajo de una empresa actualmente requiere el trabajo en equipo, resultando de vital imporiancia su
direccion enfocada hacia mejoras en la calidad.
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52 PROPOSITO DEL DIAGNOSTICO. °

Proporcionar un conjunto de Indlcadoroa Y, una'mlodologla a manera de diagndslico que permita evaluar la
capacidad competitiva de la empresa mspecto de las rne]ores practlcas en al desarrollo de la misma,

Lo anterior con el objetivo de prcmover un proceso conlinuo de aprendizaje y de mejora parmanents
con aras de una mayor compelitividad de la empresa en partlcular. ebarca una sere de preguntas que
permite a los diferentes equipos de trabajo a describir y comprender las condiclones actuales de! desarrolio de
la calidad en la empresa. ‘

Este diagnéstico se aplica con los sigulentes pmpésltos

a. Delectar problemas especificos de 1a empresa.

b. Generar una retroalimentacién de informacién,

. Mejorar las actitudes, el reflejarse Interés por parte de la gerencla.

d. Desarrollar en los equipos de trabajo la habllidad para deteclar problemas potenciales y enfrentarlos en
forma preventiva.

e. Facilitar la planeacién y seguimisnto de fos cambios requeridos.

{. Dascubrir oportunidades de desarrollo a parllr de 1a Informacién obtenida.

g. Determinar necesidades de capacltacién.

h, Crear un ambiente vanguardista en las empresas.

Con la intencion de ayudar a8 poner en practica acciones exitosas de mejora en vias de la calidad, sugerimos
iniciar con algunas consideraciones aplicables tanto al estilo y a los habitos personales como a las praclicas
deniro de |a empresa:

1) Antes de iniciar este proceso, se debe adoplar el hablio de la medicién de avances. Establecer
indicadores y definir 1a pericdictdad con 1a que se realizaran las mediciones. Se debe trasmitir es1a
costumbre a las personas que reportan, y comparar siempre lo oblenido contra lo planeado.

2) Adaoptar un sistema para mejorar su aprovechamiento del tiempo, tanto en general como para las
aclividades altamente relacionadas con los procescs de mejora de {a calidad. Se deberan definir las
prioridades,
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3) Se deberan tomar decisiones que promueva[i'él"geéarmno de la calidad, atreverse a Introducir
camblos importantes en sus procosos y préc‘!lc'a's. Para reducir el rflesgo se debe analizar la relacion
coslo - beneficio de la declsién y ae debe e'_lnborj:orar a olla tanto 1a voz de los clisntes como les
sugerenclas del persona! involucrado en el proceso.

En la medida de ‘o posible se debe pérmiﬁr que las decislones sean tomadas tan cerca de
la linen de produccidn o de entrega dal 'servlclo, por las propias personas que ejecutan las acciones.

4) . Hay que delegar la mayor cantidad de tareas que sea posible, y revisar tan sdlo aquellas que
verdaderamente requieren ser ejecutadas o definidas por la direcclén. Se debe promover que esta
practica de delegacidn sea compartida por todos los mandos medios de la empresa.

Hay que recordar que el éxito del desarrollo de la calidad de la empresa esta directamente asociado al
director , a sus practicas y actitudes como lider , hay que recordar que el modelo identifica al liderazgo como
pane central y base de los difarentes criterios que componen el proceso de mejora continua.

5.3. METODOLOGIA (diagnédstico).
5.3.1 PARAMETROS INICIALES

I DATOS GENERALES DE LA EMPRESA.

I, OBJETIVO, MISION Y VISION DE LA EMPRESA.
1. COMPROMISO DE LA DIRECCION.

V. ENTORNO LABORAL.

V. INFRAESTRUCTURA,

Con los parametros iniciales pretendemos identificar y ubicar a 1a empresa, asf como saber si estan delinidos
sus objetivos , misidn y vision sobre esta.

Para wniciar el diagndstico es necesario contar con et apoyo de la direccidn, sl no existe el compromiso de
esta, cualquier sugerencia sobre el mejeramiento de 1a misma serd omiso para ella, y la aplicacidn del
diagnostico se truncaria inicialmente.

Por otra parle es importante el enlomo taboral en el cual se esta desenvolviendo |a empresa, asl como la
infraastructura con 1a que cuenta para desarrollarse.
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PASOS A SEGUIR EN\'_'EL MOMENRTODE LA APLICACION DEL DIAGNOSTICO:
Dar a conocer of motivo de 1a evatuaclén,

Confirmar ¢! compromiso de la qouﬁcll.

Explicar brevemante ¢! desarrollo y contenido.
Aplicar 1a metodologin (diagndstico)

Aclarar dudas de interpretaclén.

Evaluar fos resuitados.

Resultados del dlagndstico.

LN

e o

Las siguientaes preguntas que conforman los parametros iniciales deberan ser contestadas por 1a direccion de
la empresa, estas nos permitirdn conocer y ubicar en primera instancia la situacion actual de la misma y los
elementos con los que contamos como punto inicial para poder aplicar el diagndstico.

I, DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa

Afo de fundacion

Ramo industrial y/o comerclal

Namaero da empleados Tipo de Empresa

Direccitn

Taléfone

Contacio inicial para la aplicaclén de este diagnoéstico

Fecha
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I OBJETIVOS, MISION Y VISION DE LA

EMPRE

1. ¢Cudles son los objetivos laborales de la empresa?

2. 4Cudl ha sido 1a misién de |3 empresa?

3. ¢ Cudl es la vigidn de la empresa hacla su proyeccién en el futuro?
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IV.  ENTORNOLABORAL. . ' ".°°

1. ¢Existe compafiedsmo entre Jefes y subaitenos?. St su respussta en no, o no completamente mencione
jas causas, L

o sl o‘NocompIatameme O No

2. 4 Con qué frecuencia es la contratacldn de nuevo personal, y cudles son 108 motivos de su integracién en
la empresa?

3, Existe algun tipo de capacitacion?. Si la hay mencione con que frecuencla y en base a qué objetivos,
O si O Neo

4. ;58 maneja algin tipo de Incentivo motivacional?. Si existen mencione de que tipo.
O si O No

5. ¢El personal tiene bien definldo cuales son sus funciones dentro de su area de trabajo?. 5i su respuesta
£S5 No, Menciona por queé.

O si C No

6. ¢Conoce las necesidades del personal dentro de sus areas de trabajo para poder desarrollar el mismo?.
Si su respuesta s no, Mencione por qué.

O si QO No
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V.  INFRAESTRUCTURA. . . ~“.t-°

1. ¢las utiidades que genera la empresa permiten un crecimisnto sostenible da la misma?. Si su respuesta
es no, mencione las causas. o ‘

O s - . .0 N

2. ¢Cuenta con los serviclos de agua, drenaje y luz?. Sl su respuesta es sl, ;és5t0s cubren las necesidades
de la empresa?. Sisu respuesta es no completamente, mencione por qué. Si su respuesta es no, mencione
las causas,

O s O No completamente O No

3. ¢las instalaciones de cada area de trabajo son fas apropiadas?. Si su respuesta es no mencione las
causas.

O si O No

4. El personal cuenta con los elementos necesarios para desarrollar sus funciones laborales?. Si su
respuesta es no mencione las causas.

O si O No

5. ¢Las instalaciones y equipo reciben el mantenimiento adecuado?. Si su respuesta en no. mencione las
cOusSAs,

Q st O No

128



g ey

.. Metodologia para deteciar necesidades de cafidod.

co S s
A partir de Jas preguntas del punto [l de Ibs parﬂmetroa Inlciales. eslaa tamblén deberan ser contestadas por
mandos intermedios, de tal forma podremoa veﬂﬂcar que las Jrespuestas emitidas por la direccién sean

coincidentes con las otras 4reas de la ernpraua. en donda podremos constatar sl la direccldn realmente esta
involucrada integralmente dentro de la organlzacldn‘ .

5.3.2 PARAMETROS DE EVALUACION
. CONCEPTO DE CALIDAD.

ll. COMUNICACION, MOTIVACION, CAPACITACION, DIRECCION Y LIDERAZGO.
i1, HERRAMIENTAS PARA LA CALIDAD.

. CONCEPTO DE CALIDAD

1. ¢Qué entiende usted por el concepto de calidad?

2. ;Cudl es el concepto de calidad en su empresa?

3. . Existe capacitacion bajo este concepto en el personal que conforma la empresa?. Si su respussla es no,
o no completamante mencione por qué.

O si O No completamente O Ne

4. Como evalua Ia calidad de su empresa?
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Dentro de ta comunicacion se considera:

COMUNICACION, MOTIVACION, CAP‘A_CUACION. DIRECCION Y LIDERAZGO.

La informacion,

Las relaciones sociates.
Coordinacin.

Apoyo de compaferos.

Conflicto y cooperacion,

Toma de decisiones.

Formacion de equipos.

Retacion con otros grupos.
Convivencia en @l grupo de trabajo

Dentro de la motivacidn se considera:

Dentro de |a capacitacion se consideran:

Molivacidn intrinseca.
Sistamas de recompensas.
Interés por 1as personas.
Responsabilidad individual.
Remunaracion.

Clima organizacional.
Autonomia

Enfasis de metas del personal.

Eficigncia de la organizaclén.
Participacion.

Objetivos de la empresa.
Claridad del trabajo.

Facilitacién del trabajo de supervision.

Funcionamiento del grupo.

Dentro de la direccidn se consideran:

Estructura organizacional.
Calidad de la administracion.
Riesgos y toma de decisiones.
Aclitud de directivos.
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. Se estableca una clara mponsabmdad parahacer las cosas?
C s O, Nocompletamente . = .. '. O Algunas veces O No

¢ Se obtiene informaclén pravia sobre hnu'rdn camblos que afectaran su trabajo?
O S QO Nocompletamente -, O Algunas veces O No

LSe cumplen y respetan los acuerdos aceptados por otros?
O si O  No completamente O Algunas veces O No

¢El flujo de informaclén es veraz y oportuna entre departamentos y areas de trabajo?
O si O  No comptetamente O Algunas veces O No

£ Se canoce o loma en cuenta fa opinién y comentarios del personal de base u operativa?
C si O No completamente O Algunas veces C No

. 5@ goza de autonomia, permitiendo que el personal decida por sl mismo la manera de proceder en el
cumplimiento de su trabajo?
QO si O  No comptetamenta O Algunas veces O No

¢(El personal se sienle satisfecho con el tipo de trabajo que reatiza?
O si O  No completamente O Algunas veces O No

El personal de nuevo Ingreso abandona el trabajo antes de cumplir un afo en la empresa?
O si ©C  No completamente O Algunas veces O nNo

.Son consideradas las opinicnes y cbservaciones de los empleados para poder dasarrollar mejor su
trabajo?
O sl QO No comptetaments O Algunas veces O No

. ¢ Se refleja ia motivacién emitida por los jefes y supervisores sobre los suballernos?

O si Q No completamente O Algunas veces O No

. ¢La capacitacion esta vinculada con [a mision y metas de la empresa?

O si C  No completamente O Algunas veces Q No

. .La capacitacion permite un mejor desarrollo del personal?

O si O No completamente O Algunas veces O No
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13,

14.

13,

16.

17.

18.

20.

21

23.

24,

FEETY

L&Wmhmmmmm_.aw_mpamar entre eflos mismos?

O si o No completaments ' °. 27O, Aigunas veces O No
¢Elpawmaldamhgmmdbeéapadtaqi6nenmlaqbnqonlaob]eﬂws y valores de la empresa’
O s O Nocompletaments . ' "O Algunas veces O No

£ Promueve el incremento del nive! educativo de sus erﬁplaados?
O sl O No completamente - O Agunas veces O No

¢Existe ol compromiso de la direccidn qoﬁ el mé]oramiarito continuo de la calidad v de lo que ésla
implica?
C si O No completamente Q Algunas veces O No

¢ Se raconoce y respeta la autoridad de todos los directivos?
O si O  No completamenta Q Algunas veces O No

. ¢Las actividades laborales estan organizadas y delegadas formalmente?

QO si O No completamente O algunas veces O No

¢El jefe as abierto y accesible a la comunicacion?
O si O No complatamente O Algunas veces O No

¢La actitud de los directivos propicia el cumplimiento de trabajo?
O si O No completamente O Algunas veces ~ Q No

.Existe una direccién con actitud de servicio en todas las éreas de la empresa?
O si O No completamente O Algunas vaces O No

. ¢Los suballernos tienen 1a confianza para dirigirse a sus jefes?

QO si O  No completamants O Algunas veces O No

¢ Et liderazgo es un factor clave dentro de su empresa?
O si © No completamente O Algunas veces G No

¢Dentro de sus areas de trabajo existen personas de una misma actividad que sobresalgan entre olras,
por su espiritu de servicio y don de mando?
O si C  No completamenta O Algunas veces QO No

. De acuerdo a la pregunta anterior, ¢valora a este tipo de personas con algun incentivo o premocion?

O si O  No completamente O Agunas veces O No
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1 - Melodologia para deteciar necesidodes de calidad.

En este apartado se cuantificaran los ldblq:‘s'anter'lonqente !rabé]ados. de tal forma que exista un vinculo
entre los parametros iniclales y kos parametros de evaluacién. Su funcidn es tener un marco apreciativo de las
condiciones internas de trabajo y su amblenta laboral en as empresas.

Cada uno de los tdpicos ~comunicacién, rlr\otl\;raclén.'cabacltaclon.'direccmn y llderazgo-, esta constituido por
cinco preguntas. Las pregur;tas contestadas con sl (afirmativas) valdrén un punto. Las pregunias que sean
contestadas con no completamente o algunas veces, valdran medio punto. Y las pregunias contestadas con
no {negativas), no tendran calificacién total.

La forma de evaluacién es la sigulente:

PUNTAJE PORCENTAJE %
25 100
22 80
20 80
17 70
15 60

APRECIACION CUALITATIVA DE LA EMPRESA CONSIDERANDO EL PORCENTAJE OBTENIDO:

PORCENTAJE OBTENIDO % APRECIACION CUALITATIVA
B6 - 100 Muy Bien
71 - 85 Bien
56 - 70 Regular ]
41 - 55 Mal
26 - 40 Muy Mal
0-25 Destinada al fracaso
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M. HERRAMIENTAS PARA LA CALID

INSTRUCCIONES: Conteste las prlmoru veinte pnﬁuntil. de acuerdo a sus respuostas remitase o
los reactivos que se le soliclte, - W . L

1. ¢ Requiere ublcar cual(es) es(son) eius'(u) problemas en su compafla?
o s SR
0O No A _
2. (Piensa que una forma éplima de resolver sus problemas debe ser con rapidez y facilidad en su
aplicacion?
0 si
J-Ne
3. ,la participacidn de su parsonal es impontante para la soluclén de sus problemas?
[ Si
O Ne
4. Esta consiente de que existen problemas &n algunas areas de trabajo dentro de la empresa.
Qsi
0 No
5. Cree que alacando ésas 4reas especificas, le ayudara a encontrar una pronta alternativa de solucion,
QO si
O No

» 8 responde afirmativamante & por lo menos tres reactivos de las preguntas 1-5, pase a las
preguntas 21- 30.

6. Recolacta y/o analizar la informacién de elgun procesc o procedimignto.
g sl
[ No
7. Es prioritario en este momento identificar las causas que puaden provocar un determinado problema
Q Si
M) No
8. Controlar analitica y/o graficamente algun proceso.
0 S
[ Ne
9. Aplica algun tipo de muestreo dentro de su proceso productivo.
O si
] No
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10. Dassea encontrar una solucion optima de un problema en particular,
0 s
O No

» Si contesta afirmativamente a por lo menos un reactivo de las preguntas §-10, pase a las
praguntas 31 - 41

11. ¢ Tiena identificados y controlados sus problemas de calldad?
0 Si
0 No
12. 4 Piensa que su emprasa necesita una fuerte innovacion ?  f
0 si
O No
13. ;Su empresa trabaja con un pensamiento de mejora continua?
0 Si ’
[ No
14, ;Esta dispuesto a tratar los problemas que se detecten de una forma prioritaria?
O St
[ Ne
15, Sus horizontes de desarrollo estan enfocados en un concepto vanguardista empresarial.
st
[ Ne

» Sicontesta afirmativamente a por lo menos dos reactives de las preguntas 11-15, pase a las
preguntas 42 - 47.

16, Cree necesario establecer un sisterna de calidad.

0 Si

O Ne

17. ;Pretende que su compahia sea una empresa de clase mundial?
O s

[ Ne

18, ;Cuenta con los recursos humanaos y materiales para llevar a buen término @ su empresa denltro de los

mercados globalizados y competitivos?

0 Si

O No
19. ;Puede acatarse a los lineamientos de una auditoria de calidad?
O Si

O Ne
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20. ¢(Neces!ta un complemento en ol programa existents do_:cal!dad de su empresa que contribuya a una
mejora gradual en las opamcidnés que'qpf::dlore‘i-: \ .
a s S
0O No ) . . _“ s

[y

» Sicontesta afirmativamente a bpr lo mi_ﬁoé dos reactivos de las preguntas 16-20, pase a las
preguntas 48 - 51, S

21 ¢ Permitirla la generacion de ideas entre sus empleados para dar solucién a un problema determinado?
O si
O No

22. ,Requiere clasificar ¢ selecclonar un area de problemas que preocupe a un equipo de trabajo?
O si
O No

23. ;Piensa establecer medidas confiables y validas para determinar las causas de los problemas?
O si
O Ne . .

24. ;Requiers obtener Ideas en un amblente que puede ser rutdoso, confuso, & poco estimulante?
O si

{J Na
25, ¢Planea proporcionar un método altemativo para tdentificar las causas principales de un problema?
a si

3 No
26, ,lmptantaria una solucién detarminando pases especlficoa a un problema?
O si
] No
27. .le interesa conacer un medio para analizar un producto que satisfaga los requisitos funcionales de
calidad?
0O si
[ No
28 . Quiere saber como comunicar a ta gerancia el problema, la solucidn, e implantacion de una dua sobie
la que habra que trabajar?
0 si
0 No
29. (Roquiore ayuda para dividir o claslficar 10s datos que pueden ser estudiudos en forma separada?
O si
[1 No
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30. ¢ Le inleresa conocer una forma mpresentaﬁva b‘aira'iluéﬁa} Ios pros y contras relauvos de una solucion,
como fuerzas restrictivas ¢ motivadoras . W
O si

O No — ' ‘

31. IjTlena duda acerca de cdrno se e!ectaa un determlnado proceso?
No T et

32. . Conoce las causas que ocaslonan un detarmlnado prob!erna?

O si .

[ No . .
33. ;Sabe cudl es realmente la Imponaﬁcla que tienen los problemas en su empresa?

O si

O No
34. ;Tiene problemas con la recopilacidn y anéalisis de datos, o ¢on muestras y pruebas durante algun

proceso?

0 si
[ No
35. gNecesita ayuda para desarrollar estrategias que corrifa alguna solucion, como fuerzas restrictivas v
maotivadoras?
O si
0 No

36. (Desea saber como rapresentar en forma grafica la relacién que existe entre dos o mas problemas?
O si

[J No -

37. ileintaresa medir la frecuencia con que ccurre un determinado suceso?
O si

O No

38. ¢ Conoce usted con exactitud la naturaleza, volumen e importancia del proceso . asi como la tendencia de

R PR

W

las cperaciones relevanies que lleva a cabo?
0O si

[ No
39. ¢ Cuenta con ia informacion necesaria para analizar las causas y los efeclos que presentan 10s problemas
mas destacados de su operacion?
O si
O Ne
40, (Cenoce la capacidad de su proceso de fabricacion, para cumplir con sus caracteristicas de calgad
requeridas por los clientes?
O si
0 No
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41. 4Planea los limites de variabltidla&.dd .Ién fnedidhs: atributos e Indices correspondlentes a los productos
y/o servicios y operaciones que te interese? © o
Os SR
1 No Ve T .
42. L Esta dispuesto a invertir a largo plazo y a8 un costb elevﬁdo para mejorar continuamente |a calidad y la
preductividad, utilizando equipos de traba]b?
O g '
3 No
43. Evaluaria productos , servicios y procescs de trabajo para realizar mejoras organizacionales?
O si
O No
44. sDedicarla tiempo y dinero para Implantar un slstema de produccion disefado para eliminar lodo
desperdiclo en el medio de la manufactura?
0O si
O No
45. ;Desea el mejoramiento continuo invirtlendo pocos recursos materiales?
O si
D No
46. ¢Quiere evilar errores an un proceso de manufactura?
O si '
0 No
47. L4_]Da|ra &l paso para crear el gran cambio e innovacion con un alto coslo para su empresa”?
Si
0 No
48. Necesidad de certificacion para competir en los grandes mercados nacionales y

ot

extranjeros.
i si
] No
49. Necesidad para definir estandares de administracidn y aseguramiento de 1a calidad.
O si
] No
50. WNecesidad para determinar si lag actividades de calidad y los resultados de l[as mismas cumplen con las
provisionas planeadas, y si éstas se implantan en forma eficaz y son idéneas para alcanzar los objetivos
fijados.
O si
[J No
51. Esta dispuesic a pagar un coslo muy elevado, duranie un largo ptazo y con una
evaluacién constante.
8 si
] No
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A continuacién, presentames 1a soluclén para ser aplicada de acuerdo con lo estipulado con el
diagndstico empresarial, Se muestra primero 1a relaclén entre las primeras veinte preguntas y el tipo de
herramienta a utilizar. Después, es seflalada la 1écnica especifica para ser empleada.

PREGUNTA HERRAMIENTAS DE CALIDAD
O
1-%5 ADMINISTRATIVAS
6-10 ESTADISTICAS
11-15 GERENCIALES
16 - 20 ISO 8000
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PREGUNTA - TECNICA {5} PARA SER UTILIZADAS
[ -
21 Tormenta de ideas, técnica de grupd nominal
22 ) Seleccion de problemas
23 ' Recopllacion de datos
24 Técnica de grupo nominal
25 Diagrama por qué - por que
26 Diagrama cémo ~ como
27 Andlisls de valor para la calidad
28 Presentac:lén ante la gerencia
29 Estratificacién
30 Andlisis del campo de fuerza
N Hoja de verificacion
3z Diagrama causa - efeclo
33 Diagrama de Pareto
34 Hoja de verificacion.! Estratificacidn
35 Analisis de!l campo de fuerza |
36 Diagrama de dispersion 1
7 Histogramas
38 Graficos de control
39 Graficos de control
40 Gréficos de control
41 Graficos da control
42 Administracion de Catidad Total }
43 Benchmarking ]
44 Justo a tiempo, Kanban
T 45 Kaizen
- 48 Poka Yoke
A7 Reingenieria
- a8 Normatividad 1SO 9000
29 Normatividad 150 9000 i
o 50 Normatividad ISO 9000 i
51 Normatividad 1SO 8000 !
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CONCLUSIONES

En la actualidad, cuando hablamos en masterda de calidad sabemos que existen muchas
implicaciones y que por definicién no las podemos dejar atrds. Por este molivo se plantea en el primer
capitulo el panorama conceptual, abarcando lo que hemos llamado la evolucién como conceplo y que, nos
permite llegar a las ventajas que ofrece la calidad aplicadas al mundo empresaral. La definicion suigéneris es
algo que no podemos dejar atrds. Es la definicldn propuesta a partlr de las investigaciones realizadas que
han hecho posible la elaboracién del presente trabajo.

Por otro lado, al ver la situacién por la que ha transitado el pals particulammente en Yos ultimos afos, vemos
que la competitividad mexicana ha lograde un lugar preponderante como protagonista en la historia de fa
transformacién y desarrollo industrial, que cutminard como motor en el progreso econdmico y social de
México. Sin embargo, el reto que se nos presenia va mas alla de lo que pudieran mostrar algunos
indicadores de competitividad: nos referimos a la imperativa necesidad que tieng la sociedad mexicana en
materia de capacilacion laboral, y el fuerte compromiso educativa de instituciones publicas y privadas para
lograr obtener personas, profesionistas y técnicos capacitados acorde a las necesidades laborates del pais.

Para darle solucién a las necesidades antes mencionadas, se nos presenta una allernaliva que consiste
basicamente en proporcionarie al industriat un sistema de calidad, Este sistema esta enfocado a desarrollar e
polencial humano como influencia en la calidad empresaral. Los pardmetros de evalyacion para un sistema
de calidad son los siguientes: comunicacion, motivacion, capachtacion, direccion y liderazgo.

Hablando en térmings de competilividad, capacitacion y calidad, ofrecemos una gama de alternativas
actuales que serdn ulilizadas plenamente por el empresario mexicano, Esta gama de altemativas las hemos
denominado Herramientas para la Calidad. No es necesaric emplear todas y cada una de las herramientas,
sino que. a parir de un examen sislematico que nos permilird diagnosticar las necesidades de calidad

requendas por la empresa,

Las herramientas administrativas son las que se presentan en primera instancia debido a su gran facindad de
utilizacion. La aporacion principal consiste en detectar aquelios problemas empresarnales con la paricipacion
de cualguier tipo de empleados, independientemente de su carga laboral. Podriamas decir que es el "Qué”
de lo habra de enconlrarse,

Las huerramientds estadistices son el “Come" habran de solucicnarse los problemas El enfoque es
gefintivamente analitico. E! campo de aplicacion es muy recomendable a los procesos industnales y permite
agemas llevar un estudio del comportamiento historico de los sistemas industriales. El campo de la
estadishca es por excelencia aplicada a cualquier rama o giro industrial que se presente. Actualmenic usta
muy socormda su utilizacion, y se mantendra su vigencia durante varios afios.
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Las herramientas gerenclales son un tipo r\iﬁg sbﬂstic_;adb para solucionar problemas. Pero no 5810 sirve para
solucionaros, sinc, para pravenifos y i:!'ear un amb‘len'ta'_vanguardlsta en las emprasas. Su complejided es
mayor por que requiers algunas veces de: gfandes réqursos acondmicos, y un periodo de tiempo
considerable. Sin embargo, encontramos, hay otras. que' son realmente sencitlas y no necesitan de grandes
esfuerzos, tales son los casos de Kaizen, Kanbar'\.y ‘Ploka Yoké.

El pitimo topico es el referente a la Norinaﬂvidaq IS0 9000. Si bien es clerto que ha sufrido algunos cambios,
también es imponante resaltar la trascendencia de ISQ 9000 en la industria nacional, que ha contribuido a
crear una atmosfera de competitividad en las diversas regiones de! pals.

La metodologla desarrollada a manera de diagnéstico, es el medio para llegar a la evaluacion y que. por
ende, nos permitira vislumbrar los aspectos mas significativos dentro del entorno empresarial en materia de

calidad. Desarroflada a partir de preguntas concretas, proporcionamos respuestas concretas a necesidades
especlficas.

Concluimos pues, que la aporlacion hecha en el presente trabajo s sumamente vatiosa y Ol por gue
mantendrd su vigencia durante varias generaciones. Si bten es cierto que es susceplible de continuos
cambios la evolucién de ta humanidad, también es cierto que la esencia principal del ser humano es su
capacidad de respuesta y la actitud que tendré para encarar su proplo destino.
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Caso practico.

Caso practico.

TIVO; llustrar por medlio de un ejemplo real la utilidad que tiene la metodologla desarrollada, como
culminacion del presenta trabajo de investigacidn.

METQDOLOGIA; Se contactd con la empresa para realizar la metodologia, pididndonos de antemano, la
confidencialidad de informacién Incluyendo el nombre de la empresa. Se aplicé la metodologia para su
posterior evaluacion, que incluyen recomendaciones y sugerencias para el mejoramiento de la calidad dentro
de la empresa.

APLICACION MET [A;

. DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Nombre de la empraesa CONFIDENCIAL

Ano de tundacion SEPTIEMBRE 1993

Ramo industrial y/o comercial COSMETICO

NUmero de empieados ___ 60 " Tipo de Empresa MAQUILADORA
Direccion CONFIDENGCIAL

Teletono CONFIDENCIAL

Conlaclo inicial para la aplicacion de este diagnéstico Lic, Humbero Mengoza

Fecha _ _Energ - Febrero 1999
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Caso practico.
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I OBJETIVOS, MISION Y VISION DE LA EMPRESA.

Preguntas que aplican a la direccidn de la empresa.
1. Cusles son los objetivos laborales de la empresa?

2. LCual ha sido la misidn de la empresa®?

aracldn de empleg

3, ;Cudl es la visidn de la empresa hacia su proyeccion an el futuro?

{r r antas el ge g 8 8 H : : netiti ’ i 3 alte nivel
de valor _agreqado al cliente _en el mercado.

1. COMPROMISO DE LA DIRECCION.

En las siguientes preguntas si su respuesta es no, ¢ no completamente mencione las causas.
1. ;Conoce las tunciones de trabajo en cada érea de su empresa?
PY Si fo) No completamente o No

Z. ¢ Esta al lanto de jos acontecimientos mas relevantes de su empresa actualmenta?
® Si O No completamente O No
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S Caso practico,

3. pExiste un Involucramiento entre las distintas qieaa'que conforman la empresa cuando se lleva a cabo un
proysecto comun?

® Si O No porhp!etamenia O No

4. .Existe algin tipo de evaluacidn que permita conocer en un determinado pericdo de liempo los avances
an cada area que conforma la empresa?
o Sl @ No completamente O No

Por | li ¥ manera istad entr

departamentos

5. 4Enla toma de decislones se ven involucradas las distintas &reas que conforman la empresa, 0 estas
son tomadas de manera independienta?
o S @ No completamente O No

decisionas

V. ENTORNQ LABORAL.

1. ;Existe companerismo entre jefes y subaltemos?. Si su respuesta an no, 0 no complélamente mencione
las causas.
O Si @ No completamente Q No

climader 1 ro sin 1l r aintimidar

2. .Con qué frecuencia es |a contratacion de nugvo personal, y cuales 5on tos molivos de su integracion en

1a empresa?
En_jos uliimos 12 meses s3I0 hubo 2 contralaciones en prodyccion [ohrerog) v un camiig con 1g gente: del
8540
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Caso praclico.

3. ¢Existe algin tipo de capachadién?. Sila hay menclo
@S I O No

ne con que frecuencia y en base a qué cbjetives.

® No

4. ¢ Se maneja algin tipo de Incentivo motivaclonal?. Si existen mencione de qua tipo.

O si

5.

LE! parsonal tiena bien definido cuales son sus funciones dentro de su drea de rabajo?. Si su respuesta

€s no, mencione por qué.
® Si O No
6. ¢Conoce las necesidades del personal dentro de sus &reas de trabajo para poder desarrollar el mismo?.
Si su respuesta es no, menciona por qué. ‘
® Si O No
INFRAESTRUCTURA.

V.

1.
es no, mencione las causas.

® SI

@)

No

cLas utilidades que genera la emprasa permiten un crecimiento sostenible de la misma?. Si su respuesta
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Caso préctico.

2. ;Cuenta con los servicios de agua, drenaje y uz?. Si su respuesta es si, £éslos cubren las necesidades
de la empresa?. Si su respusesta es no completamente, mencione por qué. Si su respuasta es no, mencione
las causas. T

e Si O.No complelamente O No
L]

Si _ cumple £on ias __necesidades de__ 12
empresa

3. glas instalaciones da cada Area de trabajo son las apropladas?. Si su respuesta es no mencione las
causas. '
@ si O No

4. LEl personal cuenta con los elemenios necesarios para desarrollar sus funciones laborales?. Si su
respuesta es N0 mencione las causas.

® s O N3

5. jlas instalaciones y equipo reclben el mantenimiento adecuado?. Si su respuesta en no, mencioneg 1as

causas.

A partit de las praguntas det punto |} de los parametros iniciales, éstas también deberan ser contestadas por
mandos intermedios, de tal forma podremos verificar que las respuestas emilidas por la drecudn sean
coincidentes con las olras areas de |8 empresa, en donde podremos constatar si la direccion realmente ¢sti
involucrada integratments dentro de la organizacidn.
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Cowo praclico.

5.3.2 PARAMETROS DE EVALUACION

“

I. CONCEPTO DE CALIDAD.
1. COMUNICACION, MOTIVACION, CAPACITACION, DIRECCION Y LIDERAZGO,
. HERRAMIENTAS PARA LA CALIDAD.

I, CONCEPTO DE CALIDAD

1. ¢Qué entiende usted por el concepto de calidad?

Hager bien 1ag ¢@sas

2. :Cual es el concepto de calidad en su emprasa?

| r 1 hacem lan | ¢li i | mo Ig haltan estipuladg para reatizar

856 provecto

3. ¢ Existe capacitacion bajo este conceplo en e! personal que conforma la empresa?. Si su respuesta es no.
0 no completaments mencione por qué.
® si O No completamente O No

Cuango axiste un producto nuevo

4. ¢ Como avalla ta calidad de su empresa?

H in tor nirol li n Igi la_mi | final del progesu d

proguccion,
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Caso practico.

I, COMUNICACION, MOTIVACION, CA.PACITACION. DIRECCION Y LIDERAZGO.

1. . Se establece una clara responsablilidad para hacer las cosas?
® s C  No completamente O Algunas veces O No

2. ;Se obtiene informacldn previa sobre futuros camblos gue afectardn su trabajo?
@ Si ¢ No completamente O Algunas veces O Mo

3. iSe cumplen y respetan 10s acuerdos aceptados por otros?
O si @ No completamente O algunas veces O No

4. 4 Elflujo de informacién es veraz y oportuna entre departamentos y 4reas de trabajo?
C si @® No completamente O Algunas veces O No

5. ¢:Se conoce o toma en cuenta la opinién y comentarios del personal de base u operativa?
O si O  No comptetamente @® Algunas veces O No

6. ¢Se goza de autonomia, permitiendo que el personal decida por 8! mismo |12 manera de proceder en el
cumplimiento de su trabajo?
Q s O  No completamente @ Aigunas veces = O No

7. iE!lpersonal se siante satisfecho con el tipo de trabajo que realiza?
® s O  No completamente O algunas veces O No

8. (E! personal de nuevo ingreso abandona el trabajo antes de cumplir un ane en la empresa?
O s O No completaments @ Algunas veces O No

9. ¢(Son consideradas las opinlones y observaciones de los empleados para poder desarrollar mejor su
trabajo?
O s O  No completaments @ Algunas veces O No

10. . So refleja la motivacidn emitida por los jefes y suparvisores sobre los subalternos?
® si QO  No completamente O Algunas veces O No

11. cLa capacilacion esta vinculada con la misién y metas de |la empresa?
o S O  No completamente C Algunas veces O Nu
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12.

13

15.

16.

17.

18.

19.

20.

25,

22.

23.

Caso practico.

¢Le capacitacion permite un mejor desarrollo del personal?
® s O  No completaments O Algunas veces QO No

¢ Sa trabaja bajo la ldea de que los empleados se pueden capacitar entre ellos mismos?
® s © No completaments O Algunas veces O No

. ¢El personal de nueve ingreso 'recibe capacitacion en relacidn con la objetivos y valores de la empresa?

O si ® No completamente O Algunas veces O No

LPromueve el incremento del nivel educativo de sus empleados?
O si O  No completamente O Algunas veces ® No

(Existe 8l compromiso de la direccién con el mejoramiento continuo de la calidad y de lo que ésta
implica?
O si © No completamente O algunas veces O no

+Se reconoce y respeta la autoridad de todos los directivos?
® s ©  No completaments O algunas veces O No

;Las actividades laborales estan organizadas y delegadas formalmente?
O si ® No completamente O Algunas vaces O No

.Eljefe as abierto y accesible a la comunicacién?
® 3 QO  No completamente O ajgunas veces O No

;La actitud de los directivos propicia ¢! cumplimiento de trabajo?
® si O  Nocompletamente O Algunas veces O No

¢ Existe una direccidn con actitud de servicio en todas las areas de 1a empresa®?
O si @® No completamente O Algunas veces O No

:Los subalternos tienan la confianza para dirigirse a sus jefes?
O si @ No cornpletamente O Algunas veces O no

¢ Elligerazgo es un factor clave dentro de su empresa?
© si O No completamente O algunas veces O nNo

. (Dentro de sus areas de trabajo existen personas de una misma aclividad que sobresalgan entre olras,

por su espiritu de servicio y don de mando?
® s O No completamento O Algunas veces O No
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Cao praclico.

25, De acuerdo a la pregunta anterior, svalora 8 este tipo de parsonas con algan incentivo o promocion?

O si O No completamente @ Algunas veces O No

Evaluacién para comunicaclon, motivacién, capacitacién, direcclén y liderazgo:

COMUNICACION MOTIVACION CAPACITACION DIRECCION LIDERAZGO
Pragunta | puntos | Pregunta| puntos |Pregunta| puntos |Pregunta| puntos | Pregunta | puntos
1 1 6 0.5 1" 1 16 0.5 21 0.5
2 1 7 1 12 1 17 1 22 0.5
3 05 8 0.5 13 1 18 0.5 23 1
4 ¢.5 9 0.5 14 0.5 19 1 24 1
5 0.5 10 1 15 o 20 0.5 25 1
Total a5 ! Total a5 Total 35 total 35 total | 4

Puntaje total: 18 puntos

Porcentaje obtenido: 72 %

Calificacidn cualitativa: Bien

. HERRAMIENTAS PARA LA CALIDAD.

Instruccionas: Contests las primeras veinte preguntas, de acuerdo a sus respuestas raemitaso a los
reactlves que 86 le solicite.

1. ;i Requiere ubicar cual(es) es{son) sus(s} problemas en su compania?
R S
[ Mo

2 . Piensa gue una forma optima de resolver sus problemas debe ser con rapidez y lacihdad en su
aplicacion?
aS
O Ne
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Caso practico.

3. ilaparticipacién de su personal es lnponhhté para la sotucidn de sus problomas?
W Si ‘ ‘
O No

4, Esta conslente de que existen preblamas en algunaé dreas de trabajo dentro de la empresa.
W Si
] No

5. Cree que atacando ésas 4reas especificas, le ayudara a encontrar una pronta altemat a de solucion.
O si
W No
'

» SIresponde afirmativamente & por lo menos tres reactivos de las preguntas 1-5, pase a las
preguntas 21- 3.

6. Recolecta y/o analizar {a informacién de algin proceso o procedimiento.
B Si
O No

7. Es prioritario en aste momento identificar las causas que puaden provocar un determinado problema.

g Si
B No

8. Conlrolar analitica y/o graficamente algun proceso.
B S
0 No

9, Aplica algin tipo de muestreo dentro de su proceso productivo.
M Si
[ No

10. Desea enciuntrar una solucién eptima de un problema en particular,
M Si
B No

» S§i contesta afirmativamente a por o menos un reactivo do las preguntas 6-10, paso a fas
preguntas 31 - #1

11. . Tene identiticados y controlados sus problemas de calidad?
asS
7 No
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Caso prdchco.

12. ¢ Piensa que su emprasa necasita yna fuerte hndv}acbn ?

O st
B No

13. /Su empresa lrabaja con un pensamiento de ‘mejora continua?

B St
O No

14. 4Esta dispuesto a tratar los problemas que se detecten de una forma pricritaria?
O St
W No

15. Sus horizontes de desarrolic estan enfocados en un concepto vanguardista empresarial.
osi
W No

» Sicontests afirmativamente & por lo menos dos reactivos de las preguntas 11-15, pase a las
proguntas 42 - 47.

16. Creo necesario establecer un sistema de calidad.
O Si
B No

17. ¢Prelende que su compafila sea una empresa de clase mundial?
s
B No

18, ;Cuenta con fos recursos humanos y materiafes para llevar a buen térming a su empresa deniro de los
marcados globalizados y compatitivos?

0 si
R No

19. ;Puede acatarse a los lineamientos de una auditoria de calidad?

0 Si
M No

20, iNecesita un complemento en el programa existente de calidad de su empresa qus contribuya a una
mejora gradual an las operaciones que requiera?
3 Si
B No




Caso prdchico.

> Slcontesta afirmativamente a pbr o monos dos reactivos de [as preguntas 16-20, pasoe a las
preguntas 48 - 51, I ' -

. v
4

21 (Permitiria la generacion de ideas entre sus empleados para dar solucidn a un problema determinado?
O si ' ‘

H No

22. ; Requiere clasificar ¢ seleccionar un drea de problemas que preocupe a un equipo de trabajo?
M s

O No

z3. ,Piensa establecer medidas confiables y validas para determinar las causas de fos problemas?
1 si

M No

24, 4Requiere obtlener ideas en un ambiente que puede ser ruidoso, confuso, 6 poce estimulante?
M s
[ Ne

25, ¢ Planea proporcionar un método alternativo para identificar las causas principales de un problema?
O si
M No

26. ¢lmplantaria una solucidn determinando pasos especificos a un problema? -
O si
W No

27. ,Le interesa conocer un medio para analizar un producto que satisfaga los requisitos funcionales de
calidad?
O si
B No

24, ;Quiers saber come comunicar a la gerencia el problema, la solucion, @ implantacion de una idea sobre
la que habra que trabajar?
O si
B No

28. ;Requiere ayuda para dividir o clasificar los datos que pueden ser estudiados en forma separaga?
[1 si
| No
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Caso practico.

30. ; Le interesa conocar una forma representativa para Nlustrar los pros y contras relatives de una solucion,
como fuerzas restrictivas ¢ motivadoras
O si
B No
3, [jTiene duda acerca de cdmo se efectia un determinado proceso?
Si

|
No

32. ,Conoce las causas que ocasicnan un determinado problema?
& si
[ No

33. ;Sabe cual es realmente fa importancia que tlenen los problemas en su empresa?
W Si
[ Ne

34. ,Tiene problemas con la recopilacién y andlisis de datos, o con muestras y pruebas durante aigun
proceso?
O si
W No

35. ;Necesita ayuda para desarrollar estrategias que corrija alguna solucién, como fuerzas reslrictivas y

molivadoras?

O si
B No

36. ¢ Desea saber como representar en forma grafica la relacion que existe entre dos o mas problemas?
0O si

B No

37. ;Le interesa medir la frecuencia con que oOcurre un determinado suceso?
& si
O No

38 . Conoce usted con exactitud la naturaleza, volumen e importancia del proceso | asi come la tendencia du
Ins operaciones relovantes que lleva a cabo?
! si
@ No
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Casc practico.

v
v

39. ;Cuenta con la informackSn necesaria para anallzar las causas y los efectos que presentan los problemas
mas destacados de su operacién?

O st

Bl No

40. ,Conoce la capacidad de su proceso de fabricacién, para cumplir con sus caracteristicas de calidad
requeridas por los clientes?

O s
W No

41. ;Planea los limites de variabilidad de las medidas, atributos e Indices correspondientes a los productos
ylo servicios y operaciones que le interese?
O si
| No
42. ,Esta dispuaesto a invertir a largo plazo y a un costo elavado para mejorar continuamente la calidad y la
Dproductiv:dad, utilizando equipos de trabajo?
Sf

m No

43. ¢Evaluaria produclos , servicios y procesos de trabajo para realizar mejoras organizacionates?

0 st
a No

44, ,Dedicaria tiempo y dinero para implantar un sistema de preduccion disefado para eliminar todo
dasperdicio en el medio de {a manufactura?

0O si
M no

45, ;Desea el mejoramiento continuo inviriendo pocos recursos materiales?
M si

D No
46. ;Quiere evilar errgres @n un proceso de manufactura?
0O si
No
a
47, E]!Dara el paso para crear el gran cambio e innovacidn con un allo costo para su empresa”

Si
B No
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Sl e B Caso practico.

48. Necesidad de certificacion para competir en lqi‘ﬁra-ndjes mercados nacionales y
extranj yos. PRSI ..

O s e
Bl No

v

45. Necesidad para definir estdndares de administracidn y aseguramlento de la calidad.
O si :

B No

50. Necesidad para determinar si las actividades de calidad y los resultados de las  mismas cumplen con las
provisiones planeadas, v si éstas se implantan en forma eflcaz y son idéneas para alcanzar 05 objstivos

fijados. !

O si
Hl No

51. Esta dispuesto a pagarun ooslo'muy elevado, durante un [argo ptazo y con una

avaluacidn constante.
sl
B No

A continuacion, presentamos 1a solucidn para ser aplicada de acuerdo gon lo estipulado con el
diagnoéstico empresarial. Se muestra primero la relacidn entre las primeras veinte pregumas y el tipo de
herramienta a utilizar, Después, es sefalada la técnica especifica para ser empleada.

Solucién al diagndstice.

4

PREGUNTA HERRAMIENTAS DE CALIDAD ;

1-5 Administrativas }

6-10 Estadisticas |

11 -15 Gerenciales _—E

| 16 = 20 1ISO 9000 =
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Case practico.

Oiagrama causa - efecto

Mata comunicaclén Exceso do carga de Rechazos de
trabajo control de calldad
Falta de informacion - Se asumen compromlsos - Se detecta mal llenado

Se evaden responsabilidades
Errores de actitud

que no 8o pusden cumplir
- Satisfacer las *urgencias®

De los clientes

del producto

Retardo dal
preducte con
los tlempos do

Demora de los mecanicos
Para preparar las lineas

De praduccion,

Al parsenal obrefo se le explica
El nuevo producto a maquilar,

Preparacién deficiante al
incorporar un NUEVO
producto.

- Se cumple parcialmenta
ol calendario de planeacion

- Se altera el orden de planeacién,
lo que ocasiona demeras.

Plansacién
inadecuada

antrega hacla el
clienta,

- Se altera sl ordaen de las
entregas debido a las
‘urgencias” ¢ atrasos
Existentes.

Demoras en la
logistica de
embarque y

entregas.
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Caso practico.

2. Seleccién de problemas,

Participan nueve personas mas los coordinadoras que no participan de forma directa. El gn:po clasifica los
problemas asignando individualmente un puntaje a cada uno de acuerdo a la siguiente escala:

Muy alto....eeiiiininn 10
Ao s 8
Regular .c.o.ooevviinns 6
Bajo  ........ NP 4

PROBLEAS PUNTAJE PARCIAL PUNTAJE TOTAL
Mala- comunicacion, 10, 10, 8, 8,10, 10, 10, 8,10 84
Exceso de carga de trabajo. 10, 8, 8, 10, 10,10, 8,10, 8 82
Rechazos de control ¢e calidad. 4,8,6,4,8,4,4,6,4 48
Preparacién deficienle al incorporar | 8,6, 8.4,6,8,4,8.6 58
uh nuevo producto.
Planeacion inadecuada. 8,8,8,10,8,8,6,8,8 72
Demoras en la logistica de|4,4,4,6,4,4,6,4,4 40
embarques y entregas.

El problema que sobresale es la mala comunicacion y el exceso de carga de trabajo, por lo yue se
procedi¢ a trabajar en estos problemas, aplicando técnica de grupo nominai para la mala comunicacion, en e
caso do Ia carga de trabajo las personas particlpantes concluyeron que es el exceso de trabajo’ es por lomar
producciones de los clientes, sabiendo que no se podran cumplir, lo que ve la empresa es la remuneracion
que puede lraer al comprometerse-con 1as producciones que el cliente esta solicitando.

3. Técnica de grupo nominal.

Objetivo:
Enconlrar los princCipales motivas por 108 que se origina la mala comunicacién en la empresa, y |a me;or forma
para resoclverlo.
t.as ideas generadas fueron las siguientes:

El jefe inmediato no avisa a tiempo de los cambio a efectuarse.

Produccion se queja  por  mantenimiento, por el tiempo en dejar adecuadamente las lineas du
praduccidn,

Manlcrnimiento se queja pof falta de equipo.
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Caso practico.

Administracion (ventas) no avisa a iempo de los cambios qua tlena gue hacer el jefe de produccidn an su
planeacion. R '
Cada quien defiende su postura y se clarra ante 1as opiniones de los demés.

- Es dificil que se reconozcan los propios errores.

- Hay distanciamiento entre las dreas administrativas y operativas.

- Es pob}a ol acercamiento det director con los demas empleados.

Como solucién a estas diferencias de comunicacién se concluye lo siguiente como solucion:

1, Se sugiere una junta semanal entre el director y los jefes de las demas areas, para Gue todos
conozean los problemas y avances de los demas. ¢
Los jefes deben de reforzar la comunicacién con su personal, manteniendo una postura abierta.
Para reforzar la comunicacion intema, se hard un periddico mural publicande los onomasticos
mensualments y sera responsabilidad rotativa por cada érea.

4. Produccion organizara un tomeo da futbol,

4, Histogramas.

Dobido a los problemas de llenado en los envases de 10, 50 y 200 ml., se realizo un estudio comparativo
entre las exigencias sobre los productos individuales y los datos obtenidos de las lineas de prdduccibn.

Parametros de llenado permitidos por el cliente,
CANTIDAD EXPRESADA MERMA EXPRESADA
EN VOLUMEN (ml, ) EN %
5a 50 9
50 a 100
100 a 200 45
200 a 300
300 a 500 3
500 a 1000
> 1000
1.5
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Caso practico.

Lecturas tomadas en los llenados de 10, 50 y 200 mi

Lecluras de llanado en envases de 10 ml.

DlA 1 9.8 10.0 10.1 9.8 8.8 104 103 10.5 10.9 104

DIA 2 10.1 9.7 9.8 10.2 10.2 10. 104 1086 10.3 10.7

DIA 3 10.3 104 10.6 10.5 10.7 10.2 9.9 108 106 10.8
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Caso practico.

Lecturas de llenado en envases de 50 ml.

DiA 1 52.1 54.5 56.2 56.4 546 55.8 56.2 55.9 57.1 54.7

DIA 2 53.3 57.4 55.0 53.7 56.8 543 529 54.0 56.5 55.2

DIA 3 525 554 531 654 56.1 56.8 54.5 56.6 §5.7 54.3
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Caoso proclico.

Lecturas de llenado en envases de 200 ml.
DiA 1 188.0 191.2 164.3 189.2 198.7 197.6 185.3 185.5 180.1 191.0
DiA 2 193.5 191.8 192.4 1898.0 188.7 190.6 1911 192.7 194 .4 183.6
DIA 3 194 .4 195.2 196.2 190.7 192.3 191.4 190.2 189.5 189.2 180.5
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Caso practico.

5. Kaizen ] T

Jn factor importante que detactamos en la empresa, 83 que cuenta con una buena motivacidn intarna. Esta
motivacidn se caracteriza por ser Individual, en este caso se detectd por departamento ya que internamante
tratan de sobresallr,

Dentro de los demas departamentos, esta motivactdn de ser los mejores ha creado un ambiente de
competencia entre 108 mismos, provocando un mejoramiento continuo. Pero el competir y ser los mejores no
sismpre llava certeraments hacer las cosas como estdn marcadas.

Sin embarge, pudimos detectar que de alguna manera sin conocer la filosofia que maneja kaizen fa estaban
aplicando pero mal enfocada, cuando les mencionamos que estaban utilizando una técnica japonesa cuya
filosofia es ol mejoramiento continuo sintieron que estaban haciende bien las cosas y que de alguna forma
contribuian al mejoramiento de su entorno laboral; al explicartes de lo que era realmente ellos mismos
opinaron que en ocasliones el hacer bien [as cosas no era 100% certero el hacerlo por mejorar, sino de una
manera egolsta para demostrar ante los demas que eran mejores, pero teniendo un enfoque diferente hacia
una mejora continua, nos dimos cuenta que su enfoque de mejorar continuamente era diferente en relacién a
la empresa, ... “tratamos de hacer las cosas para ser los mejores, pero trabajamos sin relacionar la mejora o
los cambios que esto puede provocar en la empresa”. Concluimos en esta parte gque les lalta mucho por
hacer y por cambiar, primeramente hacla donde caminan y que quieren lograr con hacerlo, para poder
después, ver los cambios.

Los resultados da nuestra investigacion se la presentamos al director de la empresa, y coincidimos en que s
necesario darle un enfoque consistente y homogéneo para que lodos los departamentos trabajen bajo un
misma esquema laboral, y no en esfuerzos alslados. Ei director comento que lenia conocimiento de que
existe una competancia mal enfocada en su empresa, pero que sin embargo no habia decidido involucrarse
a profundidad por que esa forma de trabajo le resultaba adecuada y viendo es10s resultados no lenia que

cambiaria.

Partiendo de nuesiras observaciones, coincidimos con el director que era opartung iniciar un cambio ¢n
donde tendria que asumir &l mismo la responsabilidad de encauzar los esluerzos da los disuntos
dgepanamentos en una sola direccion. De hecho, se le vio con mucho animo para retormar su papel de lider
gentro de su mismo entorno de trabajo. Finalmente, se comprometio a dedicarle mas tiempo a ¢s0s detalles
que pueden hacer la diferencia de una empresa que busca ser mas compealiiva a parlsr de sus Propius
recursos sin hacer grandes desembolsos.




6. Pareto.

Caso préctico.

Horas de trabajo que ocaslonan demoras en !a entrega de productos para el clienta

Horas promedio por

Motivo de retardo % Y
demoras a la semana horas totales acumulado, horas
totales
Exceso de carga de
trabajo. 18 28 29
Planeacion inadecuada. 16 26 55
Rechazos de control de 4
calidad. 13 21 76
Demoras en el embarque. 6 10 a6
Praparacién doficlante al
incorporar un nuevo 8 10 95
procucto.
Mala comunicacion. 3 4 100
TOTALES 62 100
DIAGRAMA DE PARETO
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Caso préclico.

PARETO REPRESENTATIVO R

VITAL 20 %
80 %

TRIVIAL 80%

20 %

CAUSAS EFECTOS

Este diagrama nos permite identificar 1as situaciones prioritarias en la realizacion de mejoras pard
asegurarse que reciban |a atencidn adecuada en tlempo y recursos, en este caso identificamos que las
causas que no permiten la realizacién de los embarques de los productos maquilados en los licmpos
marcados son:

Un excesp de carga de trabajo, ura planeacién inadecuada, y rechazos de control de calidad
Resulla logico aceptar que surgiran rechazos por parte de calidad, y por ende, otro$ problemas que seguiran
siendo causadas por las causas arriba escritas. Si relacionamos este diagrama de Parelo con el diagrama de
Ishikawa, encontramos que ¢! exceso de carga de trabajo es originado por que la emprasa asume
compromises que algunas veces no se pueden cumplic debido a la capacidad de la fabrica. La planeacion
rasulla inadecuada por que es allerado el calendaro de planeacién mensual. El incumplimiento de la
planeacion repercute directamente en ol drea da produccién, que como sabemos, produccion es el corazon du
la empresa,

La solucion gue se piopane es que exista una disciplina laboral sin que tenga que ser rigida. Es
dacir. aceplar los pedidos de los clientes de acuerdo a la capacidad instalada de la empresa, tanto recurscs
matenales como humanos, para garantizar asi la entrega de los productos en los tismpos marcados
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