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JUBTIFICACION

Los afios recientes han visto el crecimiento de un nuevo tipo de
Mercado Mundial sin precedente en volumen, variaciéon y Calidad. Es
un mercado en el que las expectativas crecientes de los compradores
(ya sean consumidores 6 corporaciones industriales) aunado con el
cambiante papel de el Gobierno han intensificado grandemente las
demandas en la Administracién de los Negocios.

La amplitud y complejidad de estas demandas abarcan un
espectro completo de problemas gerenciales (estructura de precio y
reduccion de costo, relaciones industriales y desarrollo organizativo,
cambios tecnolégicos y mecanizacion, 6 ventas y ia introduccion de un
nuevo producto). Y todo esto se esta llevando a cabo dentro de un
marco en el que los negocios y el Gobierno (no sélo a nivel Federal,
sino a nivel Estatal y Municipal) estan moviéndose hacia un tipo de
relacion completamente nuevo.

Es mas, en un Proceso turbulento que implica redefinir los
“estandares de vida” en términos aceptables para todos nosotros que
jugamos el papel dual de consumidores y productores, los debates
sobre contaminacién, crecimiento econémico, consumismo, energia,
participacién laboral y fabricacién en equipo, estan llevandonos a
cambios tan grandes en nuestros conceptos industriales que algunas
personas han empezado a decir gue estos cambios constituyen una
Segunda Revolucién Industrial.

Los conceptos han ido evoiucionando en nuevas dimensiones
principales tanto para productos y servicios como para los Procesos de
Ingenieria y Manufactura que ios producirian.
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. Las soluciones efectivas de muchos problemas actuales no son
ya un asunto de la Administracién tradicional y de la Metodologia de la
Ingenieria. Son, en vez de eso el tema sustancial criticamente
importante de la nueva Administracion e Ingenieria, tales como:

- Administrar para asegurar la productividad Total de I/a
Companla, en vez de Unicamente la de los trabajadores directos de la
Planta.

- Administrar para hacer de el Hombre de Negocios, del Cientifico
y del Ingeniero una suma en lugar de una diferencia.

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

-Administrar para confrontar [a necesidad de la Conservacién de
la Energia y Materiales, asi como la reduccién de desperdicios y mejor
utilizacién de recursos.

- Administrar en términos Internacionales en vez de hacerlo sélo
como administraciones nacionales que buscan abarcar otros Mercados.

La Calidad, constituye un gran Sistema imprescindible para la
subsistencia de todas las Empresas, ya que permite expandir el
mercado y abatir costos, satisfaciendo asi una de las necesidades mas
grandes de nuestro tiempo.

Existe en la Republica Mexicana, La Norma Mexicana IMNC para
los Sistemas de Calidad-Modelo para el Aseguramiento de la Calidad
en Produccioén, instalacién y Servicio.

Esta Norma Mexicana ha sido elaborada por el Comité Técnico
Nacional de Normalizacién de Sistemas de Calidad (COTENNISCAL),
en el seno de el Instituto Mexicano de Normalizacién y Certificacion
A.C.
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“La Direccién General de Normas, ha otorgado el acreditamiento
Nuamero 0002 a el Instituto Mexicano de Normalizacién y Certificacién,
para elaborar y expedir Normas Mexicanas, con fundamento en los
Articulos 3 Fraccion 1, 65 y 66 de la “Ley Federal sobre Metrologia y
Normalizacién”, en el campo de Sistemas de Calidad, como se indica
en el Oficio Numero 1246 de fecha 1° de Marzo de 1994,
comrespondiente”. '

Este es un trabajo dirigido a quienes quieren saber qué le puede
traer a su Compafiia 6 Empresa la adopcién de la Norma ISO 8000 vy,
en particular, para el Gerente que ejecutar el proyecto de la Instalacion
de el Sistema Gerencial de Calidad acorde a la Norma.

Dicho esto, cabe advertir que aun la persona mas experimentada,
puede encontrar algunas dificultades al presentar Sistemas Gerenciales
de Calidad a la Gerencia y a su Personal; es por ello que en este
trabajo, se ofrecen algunas explicaciones de los temas mas basicos,
con la idea y esperanza, de que sean utiles durante los Procesos
Educacionales y de Capacitacidn que son parte de la Norma. y de los
Sistemas de Calidad Total de las Empresas y Compaiias en general.

¢ Qué significa para una Compariia la adopcién de la Norma
ISO 9000. y qué comprende? Una respuesta a la primera pregunta es
que se espera que virtualmente todo fabricante, ya sea que venda a
compradores Publicos 6 a Multinacionales, adopte la Norma y que
produzca evidencia de que lo han hecho, con el objetivo de que esta
Norma asi llamada “Voluntaria” se estd de hecho, volviendo
obligatoria para propdsitos de mercadeo.

En el caso de Empresas prestadoras de Servicios, ahora que se
esta estableciendo la versién de Servicios de la Norma ISO 9000 y de
el Control de Calidad Total, la adopcién de la Norma se ha convertido
en una ventaja de mercadeo.
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La respuesta a la segunda pregunta sobre lo que comprende; la
Norma y el Sistema de Control de Calidad Total estan en el contenido
detallado de este trabajo; pero dos observaciones genéricas podrian
ser (tiles.

La primera es que existen dos elementos fundamentales en la
adopcién de la Norma I1SO 9000 y de los Sistemas de Control de
Calidad Total. Un elemento es la aceptacion y adopcién de su Filosofia
y su Instalacibn como Norma; en otras palabras, el llegar a ser una
Compafia ISO 9000 (que ademas cuente con un Sistema de Control
de Calidad Total).

E! otro, es obtener la aceptacién 6 Certificaciéon de un tercero que
permita a la Compafia demostrar su estatus ISO 9000 a compradores
y prospectos. La segunda observacién es que la Norma SO 9000,
satisface un numero de requerimientos Corporativos y estratégicos
significativos; y aun criticos, en un cambiante ambiente Industrial y de
Mercado.

El primer paso hacia la Reingenieria de los Procesos de Calidad
en la Industria, es conocer el funcionamiento de estos Procesos y la
forma como se comportan las Compaiias que los realizan. Las
consideraciones sobre comportamiento Organizacional son importantes
en dos direcciones.

Prmero, las funciones exactas de un Proceso de Negocios se
analizan mejor cuando se comprende el comportamiento subyacente
de los grupos que las ejercen. Segundo, los diseflos de nuevos
Procesos de Negocios sélo seran eficaces si toman en cuenta el
comportamiento Organizacional.

El comportamiento Organizacional es un area de estudio que
implica un conjunto significativo de conocimientos. La comprension
total de este comportamiento es del dominio de un experto.
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De hecho, muchos proyectos de Reingenieria de los Procesos de
Calidad incluyen expertos de esa indole, bien del Grupo de la propia
Compadia (hay un numero creciente de expertos en Desarrollo
Organizacional en las grandes Empresas), 6 de firmas de Consultoria.
Sin embargo, el participante promedio en un proyecto de Reingenieria
requiere, afortunadamente, un modesto nivel de conocimiento sobre
comportamiento Organizacional.

Los Procesos de Negocios constituyen el objetivo primario de los
esfuerzos de Reingenieria de los Procesos de Calidad encaminados a
utilizar el enfoque que se plantea en este trabajo de tesis. Aunque esta
vision puede parecer rigida y quiza simple, en realidad no lo es.

Con frecuencia los “Procesos” no se definen ni se comprenden
con facilidad y, cuando se examinan en detalle, la mayoria de ellos son
bastante complejos. Sin embargo, ¢,qué son con exactitud los procesos
de negocios?, ¢qué efectos producen?, ;cémo pueden describirse?,
(cémo pueden disefiarse?, ¢cuales son las tendencias que presentan
en el tiempo?, ¢cdmo pueden asociarse 10s costos con los Procesos?,
Lcomo se relacionan los Procesos entre si en una Compafia?

Parte de! problema estriba en gue no hay respuestas simples
para estas preguntas, ellas cambian de una Empresa a otra. Cuando se
observan procesos, cada nivel de detalles que se descubre parece
revelar consigo aspectos adicionales. Saber como y por qué se realiza
el Trabajo en una Empresa, en cada uno de estos niveles, es el
fundamento de la Reingenieria de los Procesos de Calidad y la clave
del éxito.

5.




ANTERECEDENTES AL
TRABAJO

La meta de la Industria competitiva, respecto a la Calidad de el
Producto, se puede exponer claramente: Suministrar un Producto 6
Servicio en el cual su Calidad haya sido disefada, producida y
sostenida a un costo econdmico y que satisfaga por entero al
consumidor. Por lo que a continuacion se puede dar una *definicién” de
Control Tota!l de ia Calidad:

“El Control Total de la Calidad es un sistema efectivo de los
esfuerzos de varios grupos en una Empresa para la integracién del
desarrollo, del mantenimiento y de la superacién de la Calidad con el fin
de hacer posibles Mercadotecnia, Ingenieria, Fabricacién y Servicio, a
satisfaccién total del consumidor y al costo méas econémico”. 2

Su amplitud y esencialidad para el logro de los resultados del
negocio hacen de el Control Total de Calidad un nuevo e importante
aspecto de la Administracion. Como un foco del liderazgo
administrativo y técnico, el Control Total de la Calidad ha producido
mejoras importantes en la Calidad y confiabilidad de el Producto para
muchas Empresas en todo el Mundo.

Ademas, el Control Total de la Calidad ha logrado reducciones
importantes y progresivas en los costos de Calidad. Por medio de el
Control Total de la Calidad, las Gerencias de las Compadias han sido
capaces de aprovechar la fuerza y confianza de la Calidad de sus
productos y servicios, lo que les permite adelantarse en el volumen de
mercado y ampliar la mezcla de productos con un alto grado de
aceptabilidad de el Cliente y estabilidad en utilidades y crecimiento.
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El Control Total de Calidad constituye las bases fundamentales
de la motivacion positiva por la Calidad en todos ios empleados y
representantes de la Compaiia, desde altos ejecutivos hasta
trabajadores de ensamble, personal de oficina, agentes y personal de
servicio. Y una capacidad poderosa de el Control Tota! de la Calidad es
una de las fuerzas principales para lograr una productividad total
mejorada.

Mucho de lo aqui expuesto, puede ser informacién basica para el
Gerente seleccionado para instalar. La Norma ISO 9000, El Modelo
para el Aseguramiento de la Calidad en Produccién, Instalacién y
Servicio requerida para su Sistema Productivo 6 de Servicios; pero uno
de los requerimientos que mas presionan a tal persona, es el de instruir
a todo el personal, desde los mas altos ejecutivos hasta los obreros del
taller.

Tal es la capacitacion que demanda la Norma. Parte de la
informacién ofrecida puede ser Util para explicar qué relacién existe
entre esta Norma, otras Normas, el Sistema de Control Total de
Calidad y los Sistemas de Medicion. De manera que este analisis
referente a los antecedentes de la Norma, pretende ser una guia para
el Gerente involucrado en el Proceso Educacional.

Desde luego que esto tiene mucho sentido comuln, ya gue la
primer tarea que el nuevo Gerente de Calidad puede encarar es la
presentacion de una breve exposicion de las implicaciones de la Norma
ISO 9000 ante los altos Ejecutivos de la Compaiiia. Esa presentacion
podria preceder al requerimiento principal escrito en la Norma,; que es
la emisién, por la alta Gerencia, de una declaracién de Politicas
aceptando el proyecto de instalar la Norma 1SO 9000.
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Existen en cada Pais, miles de Normas para productos escritas
por Organismos Normativos Nacionales; tales como la IBN (Institucion
Britanica de Normas), la NOM (Norma Oficial Mexicana), etcétera;
acordadas con las Asociaciones Industriales correspondientes. La
mayoria de los productos usados en la vida diaria tienen Normas.

Estas prescriben requerimientos para los componentes que
forman el producto (las especificaciones para el cemento, arena,
agregados Yy agua para hacer concreto). También estipulan
especificaciones sobre coémo deben juntarse los componentes para
formar el producto.

Muy pocas de estas Normas son obligatorias por Ley, pero se
hacen virtualmente obligatorias por consideraciones comerciales.
Ningun Arquitecto especificara productos que no estén cubiertos por
Normas; ningun Ingeniero las aceptara. En el area de Productos
comerciales y en la de Servicios existen algunas Normas obligatorias
respaldadas por el peso de la Ley.

Por ejemplo, sobre la seguridad en Aparatos e Instalaciones
Eléctricas, Ia toxicidad de pinturas usadas en los juguetes para nifios, la
resistencia de implementos para bebés, la seguridad de carreolas y
andaderas, la ignibilidad de muebles domésticos y la inflamabilidad de
pijamas para nifios.

Es innecesario decir que todas las Normas para productos en las
operaciones de fabricacion, desde sus componentes adquiridos hasta
el articulo terminado, deben conformarse a sus especificaciones
predeterminadas, cubiertas por Normas publicadas y a Sistemas de
Medicion. como un requisito fundamental de un Sistema Gerencial de
Calidad completo ISO 9000. Tales Normas del Producto, hasta ahora
Nacionales, se estan armonizando con la Comunidad turopea en
numerosos casos bajo la marca (CE).
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En muchas de las actividades diarias que afectan nuestras vidas,
usamos medidas que tendemos a tomar por infalibles; desde Ia
exactitud de los llenadores de licor, hasta las exactas emisiones de los
equipos de Rayos X. Estas estan bajo constante vigilancia por
Organismos Nacionales de Calibracién y Medicién. A su vez; dichas
agencias efectuan calibraciones rastreables a fuentes Internacionales
Centrales para un enorme rango de mediciones, desde pesos Estandar
hasta el tiempo mismo.

Este Proceso Internacional juega un papel central en la Norma
ISO 9000 y en los Sistemas de Control de Calidad Total, ya que las
calibraciones y mediciones dentro del Proceso de Fabricacion son parte
integral de la Norma. Deben estar en funcionamiento Sistemas
demostrables tanto de calibracién como de medicién, y Sistemas para
monitorear la exactitud del proceso y equipo de calibracién y medicién.
Algo tipico podria ser la Certificacién de Laboratorios dentro de la
Fabrica, de acuerdo con la Norma Internaciona! ILAC.

La Norma ISO 9000, es una Norma para Sistemas Gerenciales
de Calidad. Tales sistemas deberan incluir tanto Normas de productos
individuales como calibraciébn y mediciones, pero por ellos mismos
deberan ser mas grandes que ambos, ya que son Sistemas Globales
para asegurar la continuidad de la operacion del Proceso como un
todo, desde la compra de materiales hasta la entrega de Productos
terminados que cumplan con una Norma Gerencial de Calidad.

El origen de los Sistemas Gerenciales de Calidad se remonta, en
gran parte, a las Industrias Militar y Nuclear; en las cuales se popularizé
el concepto de  “Evaluacién del Vendedor’ Aqui fue donde el
comprador grande efectud sus propias Auditorias sobre los Sistemas
Gerenciales de Calidad de sus Vendedores 6 Proveedores.
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Algunas Compafias se encontraron en la posicion de sufrir
multiples evaluaciones de sus varios proveedores. Los Clientes
grandes empezaron a reducir su numero de Proveedores para
mantener la Calidad y facilitar las tediosas evaluaciones. La BS/
respondidé con el primer intento Europeo de desarrollar un Sistema
Unico y Nacional de Evaluacion de Proveedores; la Norma BS 5750.

Esta Norma liegd a ser el Modelo para la ISO 9000, la cual fue
acordada por la Comunidad Europea para Sistemas Gerenciales de
Calidad. Ahora, la BSI ha seguido con una nueva Norma de “Calidad’,
BS 7750, la Norma Ambiental y se espera que también resulte en un
equivalente de la ISO.

El CEN es el Comité Europeo de Normas. El CENELEC es el
Comité Europeo de Normas Electrotécnicas. De manera que ambos
Comités reflejan tanto las Normas Genéricas como las Eléctricas que
fueron formalizadas ante ellos.

Los Miembros del CEN son los Organismos Nacionales de
Normas de cada Pais de ia Comunidad Europea y de la AELC
(Asociacion Europea de Libre Comercio); como son el 8S/ Britanico, el
DIN Aleman, la AFNOR Francesa y la NSA/ Irlandesa. Asi mismo, los
miembros del CENELEC son los Comités Electrotécnicos de cada Pais
de la Comunidad Europea y de la AELC, entre ellos el BEC Britanico, el
DKE Aleman y el ETC/ irlandés.

Por ejemplo, el ETC! es parte de la NSA/ la Autoridad Nacional
de Normas de Irlanda, pero sus relaciones con sus Miembros de la
Industria Eléctrica aun demuestra su independencia, producto de la
historia pionera de las Normas Eléctricas en ese Pais.
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Los Comités CEN y CENELEC forman, a su vez; el Instituto
Europeo de Normas Conjuntas para asuntos de interés comun y en
particular proveen a la Comision DG Il - Mercado Interno (de el
Mercado Comun) - de un sélo Organismo Europeo, separado de sus
respectivos Gobiernos, para emitir Normas Técnicas Europeas
llamadas EN (Normas Europeas), mismas que se publican como
Normas Nacionales Armonizadas dentro de cada Pais miembro.

Por supuesto que también los Miembros de la AELC han
acordado armonizar sus Normas, para mantener un Sistema unificado.
Esto significa que la Comunidad Europea se encuentra con una
infraestructura desarrollada y unificada para armonizar Normas en los
Comités CEN/CENELEC.

En 1987, la Comisién de la CE le requirio a los Comités
CEN/CENELEC que adoptaran las Normas Internacionales de la
ISO 9000 como las Normas Europeas apropiadas conocidas como
EN 29000. Esta fue un decisién de gran importancia para la Industria
Mundial y para la creacién del Mercado Europeo Interno.

Para descubrir como fue posible este evento, volvamos
brevemente a la I1SO, la Organizacion Internacional de Normalizacién,
con base en Ginebra; de la cual también son miembros todos los
Organismos Nacionales de Normas de la Comunidad Europea y de la
AELC. Es precisamente esta Organizacion la que es autora y editora de
las Normas 1SO 9000.

Por 1977, cierto nimero de Paises de la Comunidad Europea
habian hecho sus Normas Nacionales para operar Sistemas de Control
de Calidad de la Industria Manufacturera y, en 1979; el BSI publicd en
el Reino Unido de la Gran Bretaia su BS 5§750. En ese tiempo la
ISO integré un Comité Técnico (el TCQ176) con el objetivo de
desarrollar una Norma (nica para la Operacién y Administracion de!
Aseguramiento de la Calidad.
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El trabajo de este Comité tenia como fin reunir Delegados de los
Organismos responsables de Normas de los diferentes Paises que
estuvieran en proceso de desarrollo un trabajo similar a un nivel
Nacional.

Es interesante hacer notar que el NSAI, representante de Irlanda,
se integré al ISO/TC 176 en 1981 con la intencién de introducir en
Ilanda una Norma para Sistemas de Calidad basado en el trabajo de la
ISO; en lugar de desarrollar su propia Norma 6 de adoptar aiguna de
otro Pais en particular.

Esto significé para Irlanda recurrir directamente a la Norma
ISO 9000, en lugar de tener que adoptar ia Norma Nacional que tuviera
en ese momento. Para entonces ; el Reino Unido de la Gran Bretafia ya
habia hecho el trabajo pionero con su BS 5750.

Mientras tanto, el proceso de la ISO para transformar borradores
de Norma en documentos de votacién, y subsecuentemente las
Normas finales publicadas, procedia mediante el Sistema de
Consultoria a nivel Mundial. En 1978, la I1SO publicé la Norma I1SO
9000 y para entonces varios Paises tuvieron la oportunidad de alinear
sus propias Normas Nacionales con ia Norma ISO final.

El Acta de Unificacién Europea declard el fin de 1992 como el
principio de! Mercado tnico. La Comunidad Europea acepté esta fecha
para la adopcién formal de la ISO 9000, pero algunos de los estados
miembros estaban bastante avanzados en comparacién con otros en
lo que a la promocién de la Norma se refiere.

Si solamente consideramos las compras de las Dependencias
Gubernamentales Europeas, billones de ECU's (Unidad Monetaria del
Mercado Comtun); gastados antes dentro de las fronteras de cada Pais,
han sido abiertos a la competencia de Compafias pertenecientes a
otros Estados miembro, “mds alld de las fronteras”.
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Registrarse en la ISO 9000 es una Certificaciéon formal para lograr
este tipo de negocio una vez que el precio es el adecuado. Se evita ser
vetado en {a obtencién del Registro ISO, ya que cada estado Miembro
cuenta con sus propias Agencias Certificadoras, las que a su vez
operan de acuerdo con las Normas acordadas de la CE (Comunidad
Europea).

Las Normas y Reglamentos que puedan acompafiar dicho
proceso de compra no tienen tanto la intencién de ser estrictas
especificaciones legales, sino que mas bien su objetivo es apoyar las
leyes que protegen al publico en sus intereses, salud, seguridad y
medio ambiente; asi como facilitar el intercambio comercial dentro del
Mercado Comun.

Los Reglamentos, llamados directivas de la Comunidad Europea,
emplean principios que hacen referencia a una Norma de la
Comunidad Europea. A este respecto, la Comisién ha otorgado plena
autoridad a los Miembros de la CEN, quienes voluntariamente han
acordado que las Normas Europeas, una vez aprobadas, deben ser
adoptadas a nivel Nacional. No se debe perder de vista, que estos
Paises Miembros de la CEN ya estan usando Normas Internacionales
tales como son las “/SO”

La importancia que Ilegalmente tiene todo esto para los
fabricantes es que se presume que la conformidad de su producto con
Normas Europeas incluye conformidad con los requerimientos legales
de las directivas de la Comunidad Europea. Estos puede ser muy
relevante en cualquier Tribunal Europeo.

Ahora, también es importante establecer que, antes de iniciar el

proceso de Reingenieria, se deben establecer nuevas metas y un
nuevo principio fundamental.
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El término “Posicionamiento” (que también puede llamarse
reposicionamiento) se utiliza para describir el esfuerzo encaminado a
satisfacer requerimientos, fijar metas, determinar una nueva
infraestructura y, en general, reubicar el negocio para las nuevas
formas de desarrollar el trabajo.

El posicionamiento implica determinar el nuevo papel de la
Compaiiia en el mercado y planear los pasos para lograrlo. Otro
elemento clave es la definicidn de nuevas Estrategias Corporativas y de
Paradigmas de Negocios que se acomoden mejor a las nuevas
ambiciones de la Empresa. Una de las innovaciones presentadas en
este trabajo de tesis es el “Posicionamiento”.

Hoy en dia, la Reingenieria es un tema comun en muchas
Empresas. Como toda actividad novedosa ha recibido diversidad de
nombres, entre ellos: Modernizacién, Transformacion y
Reestructuracion. Sin embargo, e independientemente del nombre, la
meta es siempre la misma: Aumentar la capacidad para competir en el
Mercado mediante la reduccién de costos.

Este objetivo es constante y se aplica por igual a la produccion de
bienes 6 a la prestacion de Servicios. El reciente surgimiento de los
esfuerzos de la Reingenieria de los Procesos a la Calidad, no se basa
en la invencién de nuevas técnicas Administrativas. Durante décadas,
la Ingenieria Industrial, los Estudios de Tiempo y Movimiento, la
Economia Administrativa, la Investigacién de Operaciones y los Analisis
de Sistemas han estado relacionados con los procesos de negocios.

El actual énfasis se debe casi por completo al reconocimiento
reciente de una necesidad cada vez mayor de competir para que una
Empresa triunfe 6, incluso, sobreviva en el mundo de los Negocios. La
Economia de Mercados es la fuerza que con mayor frecuencia motiva a
la Reingenieria.
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Los Métodos de Administracién e Ingenieria deben mantenerse a
la par con las nuevas demandas del Mercado. La mayor parte de las
Companias no sodlo reconoce este hecho, sino que esta emprendiendo
acciones encaminadas a cambiar las rutas del pasado y a mejorar en
todas las areas.
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PLAN PROPUEBSTO

La Calidad constituye un gran Sistema imprescindible para la
subsistencia de todas las Empresas, ya que permite expandir el
Mercado y abatir costos, satisfaciendo asi una de las necesidades mas
grandes de nuestro tiempo. Para lograr implantar este Sistema en el
Producto 6 Proceso especifico, se abordaran los siguientes puntos:

En el primer Capitulo, se repasara el Concepto de Calidad, sus
inicios, sus modificaciones, sus significados, las diferentes teorias que
existen acerca de ella hasta ilegar a 1o que es ISO 9000.

En el segundo Capitulo, se definird la Norma ISO 9000 en todo su
detalle, asi como sus aplicaciones e implicaciones en los Sistemas de
Calidad Total que existen y en especifico a una Empresa de
Distribucidn de Hidrocarburos.

En el tercer Capitulo, se estudiard y se definird a detalle el
establecimiento que la Administracién de! Control de la Calidad Totai es
ya una realidad en casi todas las Organizaciones de México y que hacia
ella, se estan dirigiendo los esfuerzos para hacerlas competitivas a
nivel internacional (no importa si son Empresas Privadas o Publicas; el
objetivo es la eficiencia en los resultados.

En el Capitulo cuatro se establecera qué es la Reingenieria y sus
modalidades de aplicacion a la Industria Mexicana.

En el capitulo cinco se aplican y explican a detalle los Sistemas
de Calidad, la Reingenieria y la Norma ISO 9000 a una Empresa de
Servicios Mexicana.
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OBJETIVO GCOEBENERAL

Conocer a detalle los aspectos Generales de la Administracién
del Control de Calidad Total, la Reingenieria y la Norma /SO 8000
Aplicada a una Empresa de Servicios en México.

OBJETIVOS PARTICULARES

1.- Conocer los Conceptos Generales y los Fundamentos del
Control de la Calidad Total.

2.- Conocer el Concepto de la Norma 1SO 9000; sus Origenes,
sus Alcances, sus Aplicaciones y su Objetivo Fundamental.

3.- Conocer a detalle los Fundamentos de la Administracién de la
Calidad Total y Aseguramiento de la Calidad.

4.- Conocer detalladamente los Fundamentos de la Reingenieria
y sus Modalidades Aplicadas a la Industria.

5.- Conocer la Aplicacién de los Sistemas de Calidad, de la
Reingenieria y la Norma ISO 9000 en una Empresa Prestadora de
Servicios Mexicana.

-17-
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INTRODUCCION

Se sabe que los negocios deben mejorar de manera constante, y
para mejorar es necesario cambiar. Sin embargo, ¢cémo alcanzar ese
cambio? Existen muchos y diversos puntos de vista con poco terreno
en comun. Un ejecutivo se enfrenta al reto de hacer cuanto sea
necesario para el negocio, sin considerar la disponibilidad de recursos;
se podra e incluso debera, hacer los cambios que se requieran en ese
marco de referencia.

Ademas, las filosofias del manejo del cambio son diversas. La
Ingenieria Industrial considera el negocio como una magquina, y enfoca
el cambio mediante el disefio de un nuevo modelo mecanico del
negocio. El desarrollo organizacional se interesa ‘per se” en la
Psicologia del Trabajo y prepara el cambio mediante la motivacién de
los trabajadores para que ellos mismos se acoplen con las nuevas
metas del negocio. Los tedricos de la Calidad ven el negocio como una
entidad que hace el trabajo, revisa sus resultados realimenta el proceso
con esos mismos resultados para asi mejorar continuamente. La
administracion general, considera el cambio como cualquier proyecto y
lo divide en tareas mas pequefias, distribuyéndolas y siguiendo su
progreso sobre ‘Diagramas de Gantt” que desarrollan el enfoque de
“Hagalo asi”.

Los cambios que debe hacer un negocio, se estan tornando mas
complejos. De ahi, que los métodos estandar de la administracién del
cambio, comprobados durante largo tiempo; no puedan enfrentarse a
las nuevas complejidades de los grandes procesos de negocios
apoyados en las tecnologias que evolucionan con rapidez.
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Por ello, los enfoques mas avanzados ya no pueden considerarse
mas como experimentales 6 exdticos, y para ser abordados sélo por los
lideres industriales. En la actualidad, estos enfoques son necesarios
para garantizar la supervivencia de cada negocio.

Como es sabido, los conceptos de Reingenieria son
relativamente muy nuevos, razén por la cual la bibliografia de consulta
no es muy variada; mas sin embargo, se pueden establecer los
siguientes criterios de antecedentes para cada uno de ellos.

Vivimos en una época de continuos cambios, la competencia por
los mercados en el mundo es cada dia mas grande. Desde los anos
Ochenta, la economia global ha venido cambiando y ese cambio
contina. Nuevas y vigorosas Comparias de Europa y el Oriente,
pretenden monopolizar los productos y mercados tradicionales, asi
como expandir su dominio por todo el Mundo.

La clave elemental para una efectiva competicién, es que
habilitan y comercializan productos rapidamente. En muchos casos, las
Empresas de estos paises ( principaimente Orientales ) tienen presente
incrementar avances en los productos y procesos tecnoldgicos vy,
transfieren tecnologia de punta de todo el mundo e integran ésta dentro
de sus propios negocios. Los grandes consorcios buscan alianzas
estratégicas. respaldo técnico, proyectos de desarrollo y equipos de
diseno, que les permitan redituar cuantiosas ganancias.

Para que la direccién de una Empresa sea efectiva requiere una
constante investigacion de los directivos acerca de los cambios que se
suceden a diario; asi como del desarrolio de los productos y procesos
tecnolégicos. El desarrolio y crecimiento dependen en gran medida de
la habilidad de la directiva y de la aplicaciéon del proceso tecnolédgico
adecuado.
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La Reingenieria, es un nuevo enfoque de procesos que
verdaderamente encamina a una ventaja competitiva, dentro de un
intenso mercado global. De acuerdo a lo anterior el empresario se
enfrenta a dos opciones: Sobrevivir adecuandose al mercado
competitivo y cambiante 6 retirarse; ya que solamente el mejor saldra
adelante. La Reingenieria da la pauta para continuar en la
competencia, porque brinda las herramientas para lograr las mejoras
que las empresas de hoy en dia necesitan.
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caPiTULO 3

GENERALIDADES SOBRE CONTROL DE CALIDAD.

El fundamento de este “concepto” de Calidad Total y su diferencia
basica en relacién con otros conceptos, es que para proporcionar una
efectividad genuina, el Control debe iniciarse con la determinacién de
los requisitos de Calidad que exige el Cliente y terminar hasta que el
Producto ha sido colocado en las manos de un Cliente que sigue
satisfecho. EI Control Tota! de la Calidad guia las acciones coordinadas
de personas, maquinas e informacién para lograr este objetivo. La
razén de los anterior es que la Calidad de todo Producto tiene el efecto
de muchos de los pasos del ciclo Industrial:

1.- La Mercadotecnia evalia el grado de Calidad que desea el
consumidor y por el cual esta dispuesto a pagar.

2.- La Ingenieria traduce la evaluacion de Mercadotecnia a
especificaciones exactas.

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

4.- La Ingenieria de Manufactura selecciona matrices,
herramientas y procesos de produccion.

5.- La Supervisién de manufactura y el personal de la Planta
ejercen una influencia decisiva durante la fabricacibn y en los
ensambles intermedios y finales.
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6.- La inspeccién mecanica y pruebas funcionales comprueban el
‘cumplimiento con las especificaciones.

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

8.- La instalacién y el servicio al producto ayudaran a lograr el
funcionamiento correcto, instalando el producto de acuerdo con las
instrucciones y mediante mantenimiento y servicio.

La determinacién de la Calidad y de sus costos ocurre en realidad
ocurre durante todo el ciclo industrial. Esa es la razén por la cual el
Control de Calidad no se puede lograr con la concentracion tan sélo en
la inspeccion 6 en el disefio de el Producto, ni sélo mediante el
diagnéstico de dificultades, 6 en el adiestramiento de los operarios, 6
en el Control de los Proveedores unicamente; ¢ en el analisis
estadistico, 6 en los estudios de confiabilidad, por muy importante que
sea cada uno de éstos.

Tal como en la inspeccion tradicional, la funcién de Control de
Calidad, desde el punto de vista de la Calidad Total, continua siendo la
que asegura la Calidad de los productos embarcados, pero su mayor
campo de accion agranda esta funcién. El Control de Calidad debe
producir la certificacion de la Calidad a un Costo Optimo de Calidad.

El punto de vista de la Calidad Total considera a la persona
prototipo de el Control de Calidad no como inspector, sino como
Ingeniero y Administrador de la Calidad, con conocimientos adecuados
en la tecnologia aplicable de el Producto e Ingenieria Moderna de
Sistemas y Administracién de Sistemas, asi como con entrenamiento
en métedos estadisticos, enfoques de comportamiento y motivacion
humana, técnicas de inspeccién y pruebas, estudios de confiabilidad,
practicas de seguridad y otras Utiles herramientas de este tipo para
mejorar y controlar la Calidad.

-22-



“Sistemas de Calidad-Modelo para el Aseguramiento de la
Calidad en Produccion, Instalacién y Servicio. Esta Norma es una de
las tres Normas referidas a los requisitos de los Sistemas de Calidad
que pueden utilizarse para propdsitos de Aseguramiento de Calidad
externo. Los Modelos de Aseguramiento de Calidad establecidos en las
tres Normas listadas abajo representan tres distintas formas de
requisitos de Sistemas de Calidad, adaptables, con el propésito de que
un proveedor demuestre su capacidad y para evaluacién de la misma
por una Organizacién Externa”. '

La necesidad de obtener Calidad en los Productos y Servicios ha
existido siempre. Sin embargo, los Sistemas que se han abocado a
resolver esta necesidad han variado notablemente tanto en contenido,
formas de prevision, control y enfoque de los esfuerzos de la Calidad;
como en la utilizacién de distintos Sistemas de Calidad. La palabra
Calidad se ha usado mas en los Ultimos diez afios que en toda la
Historia de la Humanidad, sin embargo, el concepto de Calidad es
conocido y usado por el Hombre desde hace muchos siglos.

El significado de la palabra Calidad, no parece ser el mismo para
todos los Paises: sin importar la época de la que se esté hablando;
todo depende del Pais, de la Cultura, de la Persona, del Autor, del
Enfoque 6 del grado de avance que se tenga en el conocimiento de lo
que es un Sistema de Calidad 6 de cual es la debilidad que pueda tener
una Empresa determinada.

Cuando se habla de Calidad, hay quien afirma que es s6lo mejora
Continua; otros afirman que es Cultura 6 Filosofia; otros dicen que es
solo transformacién de la gente y trabajo en equipo; para muchos es
liderazgo de Ia aita Direccion; hay quien afirma que la Calidad no es
otra cosa que Aseguramiento de la Calidad. Asi se podria continuar con
una serie de conjeturas y no acabar la discusién.
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En base a lo anterior, surge un grupo de preguntas que son
dificiles de contestar. ¢Todo lo anterior es Calidad? ;Algo esta
faltando de definir? ¢ Se esta a punto de llegar a un concepto Unico
que sea aceptado por todos? Etcétera. Afortunadamente, el significado
de la Calidad esta definido en Normas Internacionales y es aceptado
universalmente. Se podria afirmar que en torno a esta definicion, la
Humanidad se ha puesto de acuerdo por primera en vez en su Historia.

El Concepto de Calidad ha estado presente desde hace muchos
siglos. “El Cédigo de Hammurabi”, que data de 2000 afios a.C.; ya
mencionaba cual era la pena que un Trabajador recibiria si su trabajo
no era realizado con Calidad. Los Fenicios le cortaban la mano al
Trabajador que hacia un Producto defectuoso. Los Egipcios realizaban
labores de Control de Calidad al verificar si los bloques de piedra,
utilizados en la construccién de las Piramides, cumplian con las
dimensiones especificadas. Esta actividad también fue realizada por los
Mayas. -

Durante el siglo Xlll, empezaron a existir los Aprendices y los
Gremios. Los Artesanos se convirtieron tanto en Entrenadores como en
Inspectores; conocian a fondo su Trabajo, sus Productos y sus
Clientes, y se empefaban en que hubiera Calidad en lo que hacian.
Estaban orgullosos de su Trabajo y en ensefar a otros a hacer su
Trabajo con Calidad. Esto era posible por ser un Mundo pequefic y
local. Con el advenimiento de La Revolucién Industrial, 1a Produccion
en masa de productos manufacturados se hizo posible mediante la
divisidn de! trabajo y la creacion de partes intercambiables.

A principios del Siglo XX, se inicia el Desarrollo Cientifico de la
Calidad. La fabricacion en serie de productos en lineas de ensamble
introducido por Henry Ford; dividi6 operaciones complejas, en
procedimientos sencillos capaces de ser ejecutados por Obreros no
especializados, dando como resultado productos de gran Tecnologia a
bajo costo.
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Durante este proceso de manufactura, se inicia la inspeccion para
separar los productos aceptables de los defectuosos. La Calidad era
responsabilidad de el Departamento de Produccién.

Con este sistema; |la Calidad dejé de ser muy pronto una prioridad
para los Departamentos de Produccidon, ya que era mas importante
cumplir con los plazos de entrega que satisfacer los requisitos
establecidos en las especificaciones. Esto dio origen a la creacién de la
“Funcién de Inspeccién” como una funcion independiente de la
Produccién.

A partir de 1920 la Western Electric creé su Departamento de
Ingenieria de Inspeccion. encabezado por George Edwards y Walter
Shewhart, que se ocupaba de los problemas creados por los defectos
de sus productos y la falta de coordinacién entre sus Departamentos.
Esto situdé a la Empresa en el liderazgo de el Contro! de Calidad en los
Estados Unidos de América.

Edwards declaro: “Existe Control de Calidad, cuando los
Articulos Comerciales en serie tienen caracteristicas semejantes al
resto de los demas. y mas préximamente a la intencién de el Disefiador.
Para mi; cualquier Procedimiento Estadistico U otro que obtenga los
resultados que acabo de mencionar; es Control de Calidad. Cualquier
otro que no obtenga estos resultados no lo es”. 2

En 1924, el Matematico Walter Shewhart, introdujo el Control
Estadistico de la Calidad. Aunque su interés primordial eran los
Métodos Estadisticos; él fue la primera persona en hablar de los
aspectos filoséficos de la Calidad. En 1935, E. S. Pearson desarrollé la
Norma Britanica 600 para la aceptacidon de muestras del material de
entrada. la cual fue sustituida por la Norma Britanica 1008, adaptacién
de la Norma Estadounidense Z-1 desarrollada durante la Segunda
Guerra Mundial. Fue en este periodo cuando se aceleré el Estudio
Cientifico de la Calidad.
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Como se ha visto, la Aplicacién de Controles de Calidad; en su
expresion mas rudimentaria, empezd hace miles de afos, pero el
Desarrollo y Aplicacion de los Sistemas ha evolucionado
aceleradamente en los ultimos cincuenta afos.

Anaglizando la constante transformacion de los Sistemas de
Calidad en las ultimas décadas, se hace evidente que en cada una se
han desarrollado diferentes enfoques y conceptos que, en conjunto,
representan evolucién e innovacioén de la filosofia y los Sistemas de
Calidad.

A continuacion se podra analizar como ha variado el alcance de
la Aplicacién de los Sistemas y los objetivos de los mismos:

En la década de los afios Treinta, el Sistema imperante (mas no
el unico); se limitaba a el Control de Calidad en pruebas finales; en esa
época prevalecia unicamente el Criterio de Inspecciéon después de un
largo Proceso de Fabricacién. Es decir, para comprobar como se
comportaban las piezas fabricadas, se efectuaba una verificacion de los
productos al final del ciclo de Produccion.

Como un Sistema asi no resultaba conveniente, considerando los
aspectos técnicos y econdmicos, se paso a la aplicacion de un Sistema
que comprendia todo el Proceso. Asi que durante la década de los
Cuarenta se establecid la Inspeccion en todas las etapas de
manufactura, sin que existiera un plan determinado para la realizacién
de las actividades; aqui también el Proceso se dirigia hacia el producto.

Como consecuencia, en los afios Cincuenta surgié la Aplicacién
de el Control Estadistico. Con el uso de técnicas matematicas; esta
labor se volvié por primera vez, una actividad de Ingenieria. Asi, se
racionalizé el Control de los Procesos, pero no varié el objetivo de el
Sistema de Calidad: El Producto Terminado. La aplicacién de
técnicas matematicas llevd también al desarrollo paralelo de dos
Sistemas relacionados con la Calidad.
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Con las técnicas de confiabilidad y mantenimiento, el Sistema de
Calidad dej¢ de interesarse sblo en el Proceso dando énfasis a la
Calidad del Disefio y su adaptabilidad a las condiciones ambientales,
procurando con esto alargar la vida de los productos. Esto marcd una
diferencia en relacién con un Enfoque de la Calidad centrado hasta
entonces en la etapa de Manufactura.

La experiencia llevé a pensar en Sistemas Integrales, que
cubrieran cada vez mas etapas de los Procesos Productivos. El primer
Sistema con estas caracteristicas fue impulsado en los afos Cincuenta
y Sesenta; por el Dr. Armand V. Feigenbaum, quien fijé los “Principios
Bésicos de el Control de Calidad Total”. *

El Control de Calidad Total existe en todas las areas de los
Negocios, desde el Disefio hasta las Ventas. Se fundamenta en el
concepto de que todas las actividades de una Empresa afectan a la
Calidad, y que se inician con los requisitos de “El Cliente” y terminan
con la satisfaccion de sus necesidades.

Tal objetivo se logra a través de la interaccién planeada y
constante de los principales elementos administrativos, técnicos y
humanos de la Organizacion. Asi, los resuitados son importantes tanto
individual como conjuntamente, y son la base de una accion continua
de mejoramiento de la Calidad. Hasta este momento, todos los
esfuerzos en Ia Calidad habian estado dirigidos a corregir desviaciones;
no a prevenirlas. El concepto desarrollado por Feigenbaum, fue
adaptado en Japon por Kaoru Ishikawa.

A panir de los afos Cincuenta, también se desarrollé el Sistema
de Aseguramiento de Calidad a través de una serie de Criterios y una
Normatividad claramente definida. Se respaldé e/ Concepto Integral de
Calidad, al incluir aspectos que abarcan desde la Organizacién, el
Programa de Calidad y el Disefio, hasta las acciones correctivas, los
registros y las Auditorias.
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La conceptualizacion del Sistema se enfocd hacia el Producto 6
el Servicio. Con la Industria Espacial y la Nuclear se desarrolld el
Aseguramiento de Calidad, dando origen a las Normas que tenian
como objetivo garantizar la Calidad desde los insumos, hasta la
operacién de los equipos.

El Aseguramiento de la Calidad, dio origen a la Certificacion de la
Calidad, que se ha traducido en la actualidad en las Normas ISO 9000,
publicadas por. The International Organization for Standarization
(ISO).‘ Lo anterior ha sido tan importante, que practicamente todos los
Paises del Mundo han adoptado estas Normas.

Como se ha visto, con diferentes alcances de aplicacién, los
primeros Sistemas tenian como objetivo la Calidad del Producto; ios
mas recientes se han extendido hasta la Calidad de los Servicios. Para
la década de los Novenas se empezaron a desarrollar Sistemas cuyo
objetivo es la Calidad de la Organizaciéon, que traerian como
consecuencia la Calidad del Producto 6 el Servicio; para una plena
satisfaccién de las necesidades del ser humano.

En la actualidad los requisitos Nacionales e Internacionales sobre
Calidad. ya no se limitan a e/ Producto ¢ el Servicio por separado;
ahora constituyen un “Concepto Integral” en el cual todos los elementos
de la Organizacién, Negocio y Mercado son importantes para satisfacer
las necesidades de los Clientes.

La Calidad se ha convertido en un Proceso de Superacién
Continua para los Productores de Bienes y los Prestadores de
Servicios, quienes tienen que exceder la satisfaccion de necesidades y
requisitos de sus clientes; antes, durante y después de la Produccion 6
Prestacién de el Servicio.
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Esto viene a innovar la concepcion de los Sistemas, sus ambitos
de aplicacién y las acciones a realizar; es lo que se identifica como:
“Calidad Total”, y significa una Cultura de Servicio y Productividad.
Como se ha dicho, la “Definicion 6 el Concepto” de la palabra Calidad
ha cambiado con el tiempo. Conforme fue evolucionando el
conocimiento Cientifico y Filoséfico, se fue modificando su significado.

En un principio la “Definicién” tenia como palabra clave a el
Producto 6 el Servicio. Se consideraba que esta era: “Cumplimiento
con especificaciones, las cuales no necesariamente tomaban en cuenta
las necesidades de los Clientes”. °

Con el desarrolio de la Industria Militar, se empezd a hacer
hincapié en el mejoramiento de ios disefios, para que los Productos ¢
Equipos tuvieran mejor desarrollo ante las diferentes condiciones del
medio ambiente. Se empezaron a manejar conceptos como
“Confiabilidad y Mantenimiento” que permitian tener la confianza de que
los Productos tendrian una mayor vida.

En la época actual los Clientes han adquirido vital importancia.
No se concibe hablar de Calidad sin tomarlos en cuenta. Los conceptos
iniciales se modificaron, porque al tomar en cuenta la opinién de las
personas a las cuales se quiere satisfacer, los disefos se modificaron,
los Métodos de Produccién se optimizaron para poder dar buenos
precios y la Definicidén de la Calidad se unificd: “Calidad, es Satisfacer
las Necesidades de los Clientes”. °

Esta Definicion no tardaréd mucho tiempo en cambiar, al tomarse
en cuenta los aspectos “Ecolégicos”. En muchas partes del Mundo
incluyendo a México, se considera que para que una Empresa sea de
Calidad debe tomar en cuenta el cuidado del Ambiente.
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La Definicion sera entonces: “Calidad, es Satisfacer las
Necesidades de los Clientes sin Dafar a Terceros. Se Dira
Entonces que, un Producto 6 Servicio es de Calidad Cuando
Satisface las Necesidades y Expectativas de el Cliente 6 Usuario,
en Cuanto a Seguridad, Fiabilidad y Servicio”.’

Seguridad que el Producto 6 el Servicio confiere a el Cliente.
Fiabilidad é capacidad que tiene el Producto 6 Servicio para cumplir las
funciones especificadas, sin fallo y por un periodo determinado de
tiempo. Servicic 6 medida en que el Fabricante y Distribuidor
responden en caso de fallo del Producto 6 Servicio. La Sociedad
Americana para el Control de la Calidad (A.S.Q.C.), define la Calidad
como el conjunto de caracteristicas de un Producto, Proceso 6 Servicio
que le confieren a su aptitud para satisfacer las necesidades de el
Usuario 6 Cliente.

Por otro lado, existen algunas confusiones en lo que a Calidad se
refiere. Calidad no es necesariamente lujo, complicacién, tamarnio,
excelencia, etcétera. Muchos productos de alta Calidad son de disefios
sencillos, con minimas complicaciones.

El tamaio tampoco define la Calidad de el Producto; es decir, por
ser méas grande no implica una mayor Calidad. Para algunos como
Peter F. Drucker, la relacion entre la Calidad de un Producto 6 Servicio,
y el precio que el Cliente debe pagar no queda suficientemente
contemplada en la expresiones anteriores por lo tanto la define como:
Calidad es lo que el cliente esta dispuesto a pagar en funcién de lo que
obtiene y valora.

Dejando asi en claro la relacién Calidad/Precio, que ser en
definitiva, el aspecto diferencial en que se basar el Cliente a la hora de
adquirir un Producto 6 Servicio. A partir del momento en que se hace
necesario el uso de especificaciones; el concepto de Calidad genera
otra serie de definiciones entre las que se citaran:
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1.- Caracteristica de Calidad 6 Propiedad de un Producto 6
Servicio que contribuye a su adecuado uso, como por ejemplo:
Rendimiento, sabor, fiabilidad, apariencia, etcétera.

2.- Calidad de Disefio 6 cumplimiento de las caracteristicas de
Calidad disefiadas para la generalidad de los usuarios.

3.- Calidad de Conformidad 6 Calidad de Fabricacién que indica
la fidelidad con que un Producto se ajusta a lo establecido en su
proyecto.

Solo se obtendréan Productos 6 Servicios de Calidad, cuando se
cumplan totalmente los tres apartados anteriores; es decir, cuando se
pueda definir un conjunto de caracteristicas de Calidad que garanticen
una total adecuacion al uso por parte de el Cliente.

Es necesarioc que se elabore un disefo acorde a todas estas
caracteristicas, determinando las especificaciones en cada caso. A
partir de aqui lo que falta es Fabricar el Producto conforme a las
especificaciones de Disefio.

En los parrafos anteriores se ha definido a la Calidad desde
distintos aspectos partiendo de la investigacién, desarrolio y disefio del
producto; pasando por la fabricacion y extendiéndose hasta que el
producto es usado por el Cliente. Se dice que el conjunto de
actividades necesarias para el logro de la Calidad, dentro del amplio
contexto anterior, es lo que se entiende por Control de la Calidad.

Para algunas Empresas, el Control de Calidad queda reducido a
una inspeccién, realizada por Personal de el Departamento de Calidad,
y limitada a la recepcion de materiales, a algunos puntos del proceso y
escasas veces al producto terminado.
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Esta es una concepcioén errénea ya que trae como consecuencia:
Exceso de tiempo entre la existencia del fallo y el ajuste del proceso; no
aporta informacién de las posibles causas de una falla en relacién al
tiempo; fomenta la despreocupacion del operario y no propicia el
autocontrol. El concepto de Control de Calidad ha evolucionado,
pasando de ser la persona 6 departamento encargado de controlar el
cumplimiento de las especificaciones a desarrollar es una funciéon en la
Empresa: La Funcion de la Calidad.

La funcion actual de el Control de Calidad se orienta totalmente a
satisfacer las necesidades y expectativas de los consumidores en base
a un adecuado uso de los Productos 6 Servicios. Para el Dr. Kaoru
Ishikawa, un auténtico Control de Calidad consiste en Desarrollar,
Disedar, Producir y Servir un Producto 6 un Servicio de Calidad, el cual
debe ser lo mas econdémico posible, util y siempre satisfactorio para el
Cliente 6 Usuario.

En vista de que los diferentes Paises tienen sus propias Normas
para Certificar la Calidad de los productos terminados de su Industria,
habia diversos criterios sobre la Calidad de un mismo producto, y con
elio se dificultaba la Comercializacion Internacional. Esta diferencia era
mas acentuada si se comparaba el Sistema de Administracion para
Disenar, Fabricar y Entregar un Producto.

Para subsanar estas diferencias, los Paises de Europa se
agruparon para crear la Organizacién Internacional para la
Estandarizacion (International Standarization Organization) (ISO), con
sede en Ginebra Suiza; y al cual se han incorporado los Estados
Unidos de América. Canada y el Sudeste Asiatico.
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Las Normas ISO 9000 editadas en 1987, son actualmente un
fendmeno Internacional, ya que han sido adoptadas como Normas
Nacionales por cerca de 80 Paises; como una base fundamental para
establecer Sistemas de Calidad dentro de las Empresas y para fines de
Evaluaciéon y Certificacion de la Conformidad. A partir del 31 de
Diciembre de 1992, la Norma SO 8000 es considerada como Ia
Normatividad Internacional para Certificar Proveedores confiables en la
Calidad de sus Productos y su Sistema de Administracion.

México también se ha afiliado a esta Organizacién Mundial, y el
Gobierno Mexicano a través de la SECOFI (Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial, hasta el sexenio de Ernesto Zedillo); y ahora
denominada Secretaria de Energia (en el afio 2000), cuenta con un
Comité Técnico Nacional de Normalizacion de Sistemas de Calidad
(COTENNSISCAL) para traducir estas Normas y adecuarlas al ambito
del Pais.

Finalmente, la premisa de la Industria competitiva, respecto a la
Calidad del Producto, se puede exponer claramente: Suministrar un
Producto 6 un Servicio en el cual su Calidad haya sido Disefada,
Producida y Sostenida a un costo econdmico y que satisfaga por entero
al consumidor.

Cuando en este trabajo de tesis se utiliza la frase “Control Total
de la Calidad”, se hace referencia a el Sistema Integral que abarca a
toda la Compania, en tanto que entidad que persigue esta meta. O
bien, elaborando una Definicién.

“El Control Total de la Calidad es un Sistema Efectivo de los
esfuerzos de varios grupos en una Empresa para la integracién del
desarrollo, del mantenimiento y de la superacién de la Calidad con el fin
de hacer posibles Mercadotecnia, Ingenieria, Fabricacién y Servicio, a
satisfaccioén total del consumidor y al costo més econémico”.
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Su amplitud y esencialidad para el logro de los resultados del
Negocio hacen del Control Total de la Calidad un nuevo e importante
aspecto de la Administracién. como un foco del liderazgo administrativo
y técnico, el Control Total de la Calidad ha producido mejoras
importantes en la Calidad y confiabilidad del Producto para muchas
Empresas en todo el mundo. Ademas, el Control Total de la Calidad ha
logrado reducciones importantes y progresivas en los costos de
Calidad.

Por medio de el Control Total de la Calidad, las Gerencias de las
Companias han sido capaces de aprovechar la fuerza y la confianza de
la Calidad de sus Productos y Servicios, o que les permite adelantarse
en el volumen de mercado y ampliar la mezcia de Productos con un
alto grado de aceptabilidad de el Cliente y estabilidad en utilidades y
crecimiento.

El Contro! Total de la Calidad constituye las bases fundamentales
de la motivacion positiva por la Calidad en todos los Empleados y
Representantes de la Compafia, desde altos Ejecutivos hasta
Trabajadores de Ensamble, Personal de Oficina, Agentes y Personal de
Servicio. Y una capacidad poderosa de el Control Total de la Calidad es
una de las fuerzas principales para lograr una productividad total muy
mejorada.

Las reiaciones humanas eficientes son basicas en el Control
Total de la Calidad. Un resultado importante de esta actividad es su
efecto positivo en el operario al crearle responsabilidad e interés en
producir Calidad.

En dltimo andlisis es como un par de manos humanas que
efectian operaciones importantes que se reflejan en la Calidad del
Producto. Es de la mayor importancia para lograr éxito en el trabajo de
Control de Calidad, que estas manos se encuentren guiadas en forma
experta, consciente y enfocada hacia la Calidad.
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Ademas, los conocimientos Tecnolégicos sélidos son basicos,
muchos de los cuales ya estan en uso. Quedan incluidos aqui Sistemas
para la Especificacion de Tolerancias en términos claros para el
Usuario, Métodos Rapidos para la Evaluacion de Componentes y
Sistemas de Confiabilidad; Clasificacién de Caracteristicas de la
Calidad, Métodos de Clasificacion de Proveedores, Técnicas en las
Inspecciones por Muestreo, Técnicas en los Controles de Proceso, el
Disefio de Equipo para Mediciones en el Control de la Calidad;
Sistemas de Calibracion, Establecimiento de Normas (Estandares),
Evaluacién de la Calidad de un Producto y clasificaciones promedio.

Es de interés hacer notar que estos Métodos se han utilizado por
separado durante muchos afios como una “Definicién” de el Control de
Calidad. Tanto por escrito como de palabra se encuentra uno con gque
el Control de Calidad se define como cierta forma de Inspeccién de
Muestras, como una parte de la Estadistica Industrial, como trabajo
relativo a la confiabilidad 6 como un mero acto de inspeccién 6 prueba.
Estas diversas definiciones describen unicamente partes ¢ métodos
individuales de un Programa Completo de! Control de la Calidad.

Y pueden, todas ellas, haber contribuido a la confusion a la cual
este término se asocia algunas veces dentro de la Industria. Los
téerminos “Control de Calidad” y “Aseguramiento de la Calidad” han
llegado a tener diferentes significados en diversas Empresas (cada
termino significa diferentes aspectos de la actividad de la satisfaccion
de el Cliente con la Calidad). Los Programas de Control Total de la
Calidad incluyen e integran las acciones implicadas en el trabajo
cubierto por ambos términos.
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CAPITULO I1I

FUNDAMENTOS DE LA NORMA IS0 9000.

1. 1.- Introduccién.

En el ambito de la Calidad, muchos términos de uso frecuente se
emplean con un sentido especifico 6 restringido en comparaciéon al
conjunto de definiciones del diccionario, por razones como las que
siguen:

1.- La adopcién de una terminologia de la Calidad por diferentes
sectores de Negocios e Industrias para responder a sus necesidades
especificas percibidas.

2.- La introduccién de una multiplicidad de términos por los
profesionales de la Calidad en diferentes sectores industriales y
economicos.

El objetivo de la Norma de Calidad, es aclarar y normalizar los
términos relativos a la Calidad, que se aplican al ambito de la
Administracién de la Calidad. Estos términos y definiciones son
tratados y agrupados en el texto, segun un orden légico de temas.
También estan agrupados en un indice alfabético al final del documento
para facilitar su uso.
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“‘Las Normas ISO 9000 son un conjunto de lineamientos
generales para establecer Sistemas de Administracién de la Calidad en
las Empresas. Su Enfoque es basicamente Técnico-Administrativo y se
fundamentan en el concepto de Aseguramiento de Calidad.

No se refieren a la Calidad de Productos y/o Servicios, sino a los
Sistemas de Administraciéon de Calidad que los producen, y fueron
disefiados con el propdsito de dar confianza a los Consumidores de
que los Bienes 6 Servicios prestados cuentan con la Calidad esperada.

Los Modelos de Aseguramiento de la Calidad ISO 9000 son
Sistemas Administrativos de Calidad con la premisa fundamental de
documentar lo que se hace y confirmar el cémo se hace. Estas Normas
son Complementarias a las Normas Técnicas de Producto y Servicio,
Verificacién, Prueba, Inspeccién y Calibracién, que debe utilizar cada
Empresa en particular, y su intencién radica en que a través de su
aplicacion se asegure continuamente el cumplimiento de los requisitos
establecidos” '

Aunque la redaccién de las Normas parece que esta orientada
solo a Empresas Manufactureras, las Normas son aplicables a
cualquier tipo de Producto y Servicio; asi como para Empresas
Grandes y Peguenas. Los conceptos referidos a la Norma ISO 9000
son igualmente aplicables a las Normas Mexicanas NMX - CC.

Debido a la necesidad de adaptar los conceptos de ISO 9000 a
los diferentes tipos de producto y para los diferentes tipos de Sectores
Econémicos e Industriales; las Normas de la serie ISO 9000 han estado
sujetas continuamente a un Proceso de cambio y crecimiento (en 1994
se acabd de editar la mas reciente revision), por lo que actualmente al
hablar de ellas nos estamos refiriendo a alrededor de 20 Normas
diferentes.
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“La estructura de crecimiento de estas Normas concuerda en
general con la estructura de las Normas ISO 9000 de 1987. En forma
resumida, la serie ISO 9000 esté formada actualmente de la siguiente
manera:

*ISO 8402 - Administracién de la Calidad y
Aseguramiento de la Calidad.
Vocabulario. (NMX-CC-001).

* ISO 9000 - Guia de Seleccion y Uso.
(Actualmente con Cuatro Partes).
(NMX-CC-002).

- 1SO 9000 - 1 - Normas para Administracién de la
Calidad y Aseguramiento de la
Calidad Parte - 1. Directrices
para Seleccién y Uso.
(NMX-CC002/1). Es una Norma
Guija para la Seleccion y Uso de
las Normas ISO en General.

*1SO 90017 - Modelo para el Aseguramiento de
de la Calidad en Disefio,
Desarrollo, Produccién, Servicio
e Instalacién. (NMX-CC-003).

* IS0 9002 - Modelo para el Aseguramiento de
la Calidad en Produccibn,
Instalacién y Servicio.
(NMX-CC-004).

* SO 9003 - Modelo para el Aseguramiento de
‘ la Calidad en Inspeccion y
Pruebas Finales. (NMX-CC-005).
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*1S0O.9004 - Administracién de Calidad y
Elementos de un Sistema de
Calidad. (NMX-CC-006).

-1S0O 9004 - X - Guias de Administracién de
Calidad Interna. (Actualmente
con Siete Partes).

- 1SO 9004 - 1 - Administracién de la Calidad y
Elementos de el Sistema de Calidad
Parte - 1. Directrices.
(NMX-CC-006/1). Es una Norma
Gula para la Administracién de
la Calidad.

- 1SO 9004 - 2 - Administracién de la Calidad y
Elementos de el Sistema de Calidad -
Parte - 2. Directrices para
Servicios. (NMX-CC-006/2).
Guia para Implantar un Sistema
de Administracion de Calidad en
una Empresa de Servicios.

* SO 10 000 - Normas de Soporte. (Actualmente
Formada por 5 Partes de la Serie
10 000). (NMX-CC-017).
Coadyuvan al Mejor Entendimiento
y Comprensién de los Elementos
de los Sistemas de Calidad.
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- 1SO 10011 - - 1- Auditorfa. (NMX-CC-16/1).

-/SO 10011 2 - Seleccién y Capacitacion de
: Auditores. (NMX-CC-16/2).

_ -ISO 1001 1 - 3 - Administracién de Programas de
: ‘ Auditorias. (NMX-CC-16/3).

" Las Normas ISO 10011 partes 1, 2 y 3 se elaboraron para
Administrarun Programa de Auditorias de Calidad.

-ISO 10012 1 - Requisitos de Aseguramiento de
, la Calidad para Equipo de
Medicién. Parte 1. Sistena de

Confirmacion Metrolégica para
Equipo de Medicion.
(NMX-CC-017/1). En esta Norma
se Establece el Aseguramiento de
la Calidad para un Equipo de
Medicién que Asegure que las
Mediciones se Realicen con
Exactitud y la Consistencia que
se Pretenden.

-1SO 10013 - Directrices para la Elaboracién
de Manuales de Calidad.
(NMX-CC-018). La Cual se
Desarroll6 para Establecer
Directrices Claras que Permitan
la Elaboracion de el Manual de
Calidad, que en su Naturaleza es
el Documento Directriz de el
Sistema de Calidad”. ?
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La CE (la Comunidad Europea), adoptd estas Normas en 1987
como NE (Normas Europeas), y se muestran con un numero de la NE
a continuacién, como en el caso de ISO 9000 (EN 29000). ISO 9000
es para el uso interno de la Gerencia, ayudando también a decidir cua!
de las tres siguientes Normas es la apropiada.

La Norma ISO 8402 es un Vocabulario de términos y el
fundamento de otros textos. La ISO 9000 y {a 9004 ofrecen un menu y
explicaciones de cada elemento de el Sistema de Calidad. Lo anterior
ayuda a la Compafia a seleccionar los elementos apropiados de su
Organizacion para la aplicacion de las Normas.
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i 2.-‘Los Tres Modelos Principales:

Dichos Modelos principales se muestran a continuacion:

1.- YISO 9001 - Modelo 1.- ISO 9001 es para aquellas Compaiifas
que necesitan asegurarle a sus Clientes que la Calidad con los
requerimientos especificados es satisfactoria durante todo el ciclo,
desde el Disefio hasta el Servicio”. *

Aplica particularmente cuando existe un contrato que requiere de
un Diseflo especifico y cuando los requerimiento del Producto son
establecidos en términos de su comportamiento (velocidad, capacidad,
integridad). Esta es la Norma mas redondeada 6 completa y
comprende todos los elementos de el Sistema de Calidad detallados en
la ISO 9004 en su acepcién mas rigurosa.

2.- /SO 9002 - Modelo 2.- Si se tiene un Disefio 6 Especificacién
permanente, ésta es la Norma mas apropiada. Aquf todo lo que uno
tiene que demostrar es su capacidad en Produccién e Instalacién. Es
menos rigurosa que la ISO 9001.

3.- ISO 9003 - Modelo 3.- A veces uno sélo puede mostrar su
capacidad para la Inspeccién y Prueba, donde el producto es
suministrado por un fabricante para tales requerimientos. Para ello se
requiere alrededor de la mitad de los elementos de la ISO 9004, y un
nivel aun més bajo de rigidez que para el Modelo 2" *
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11.3.- Manufacturas.

De lo anterior se puede ver que la Norma ISO 98000 en su
concepcion original fue vista como un Sistema para Administrar Calidad
y como Normas de Aseguramiento de Calidad dentro de un ambiente
manufacturero. Suministra la Informacién esencial necesaria para
tomar las Politicas de la Gerencia 6 el Aseguramiento de Calidad y
convertirlos en accién.

Permite grados de demostracibn dentro del ambiente
manufacturero y genera la evidencia de pruebas, que un comprador
puede requerir, de que el Sistema de Calidad es adecuado y de que el
Producto cumple con las especificaciones dadas, cualesqulera que
éstas sean.

Cubre, como ya se vio. situaciones donde una Planta esta
involucrada en el Disefio y Desarrollo de un Producto y en su
Produccion, Instalacion y Servicio (por ejemplo, un fabricante de
Ordenadores). También cubre a aquellas Comparfias que solamente
participan en el Aseguramiento de Calidad para la Produccién e
Instalacién continuas de un Producto existente y ya Disefado y, en
casos mas raros. cubre a aquellas que solo efectian inspeccion vy
pruebas finales.

La Norma tiene implicaciones enormes para la Industria
Manufacturera Globalmente y, en particular, para fabricantes que
quieran llegar a los Mercados de el Mercado Comun Europeo. Tiene
también profundas implicaciones sobre las relaciones entre Fabricantes
y sus Clientes y Proveedores (Vendedores).
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_ Por ofra parte, la Norma significa un ndimero especifico de
ventajas para el Fabricante, en adicién al logro del “Estatus” y
Certificacion implicitos. Entre ellas se pueden listar las siguientes:

* Mejoramiento en la Eiaboracién, Productividad, Intendencia,
Calidad Gerencial y Calidad en el Trabajo.

* Reduccién de Desperdicios, Reprocesamientos y Chatarra.
* Mas Orden y Limpieza.
* Mejoras en la Comunicacién y Moral de el Personal.

* Mejoras en la Relacién Cliente - Vendedor.
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11.4.- Servicios.

La Norma de Servicios ISO 9000, es la ISO 9004 Parte 2, y se
titula “Gestién de la Calidad y Elementos de el Sistema de Calidad -
Gula para Servicios” Es una importante extensién de la Norma a
un Sector que hasta ahora no ha acostumbrado el uso de Norma formal
alguna; y representa una trascendente evolucién de actitudes
Internacionales hacia la medicion de la Calidad en el Sector de
Servicios.

Tiene también profundas implicaciones Sociales; si la Norma
llega a ser una realidad, implicar no menos que una Sociedad de dos
clases, en donde habra “Servicios de Calidad Asegurada” y de
Servicios que seran descritos en otros términos.

En la introduccién del borrador del la Norma I1SO para Servicios,
los autores remarcan que la importancia de la Calidad y la efectividad
de los Sistemas que la miden y controlan estan recibiendo la atencién
Mundial. Precisamente la nueva Norma Internacional para Servicios es
su respuesta a esta creciente concientizacién, y es un intento para
motivar al Sector de Servicios a adoptar procedimientos de Calidad
formales.

La primer reaccion puede ser la de preguntar: “;Cémo puede
medirse la Calidad de los Servicios?” El borrador de la Norma dice
que son los Clientes quienes han declarado 6 implicado necesidades
que pueden ser entendidas y satisfechas.
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La Norma se sigue para suministrar los elementos y aspectos
requeridos para estructurar un Sistema de Calidad que sea relevante
para una Organizacién de Servicios, es aplicable a todos estos,
incluyendo tanto los que son exclusivamente Servicios, como los que
involucran la fabricacién y suministro de Productos. Lo anterior hace
que la Norma sea ideal para un amplio espectro de actividades, desde
maquinas vendedoras hasta Consultorias, Bancos y Servicios a
Sistemas Instalados de Ordenadores.
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I1.5.- “Software" y Otras Areas Especiales.
11.5.1.- La Norma para “Software”.

La Norma para “Software” es la Norma ISO 8000 - 3. Gestién de
Calidad y Normas para el Aseguramiento de la Calidad - Parte 3 : Guia
para la Aplicacion de la Norma ISO 9001 al Desarrollo, Suministro y
Mantenimiento de “Software”.

Lo anterior demuestra otro muy interesante desarrollo de la
Norma (el Desplazamiento de el Disefio y Manufactura Generales a el
Disefio y Manufactura Especializados). En la introduccién del borrador
de la Norma original hay un comentario que dice que, mientras en la
Norma ISO 9001 se encuentra alli como un Sistema General de
Calidad para aquellos involucrados en el Disefio/Desarrollo,
Produccién. Instalacién y Servicio; el Proceso de Desarrollo de
‘Software” es muy diferente al de la mayoria de los demas tipos de
Productos Industriales.

Continua para intentar explicar por qué es asi. En el Desarrollo de
“Software" algunas actividades estan relacionadas a fases particulares
de el Proceso de Desarrollo, mientras que otras pueden aplicarse a
través de todo el Proceso.
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Existen un ndmero de puntos significativos que pueden hacerse
respecto a esta Norma, que aclaran la relacién entre las Normas de
Gerencia y el ambiente regulador. Estd en el momento de escribir una
Regulaciéon Obligatoria de Salubridad y Seguridad que afecta tanto al
“Software” como al “Hardware”. Se trata de la reguiacién VDU (Video
Display Unit).

Mientras gran parte de la satisfaccién de esta regulaciéon sera
llevada a cabo por los Disenadores de “Hardware” y el acuerdo marco
ambiental y uso del VDU, algunas de sus demandas pueden ser
satisfechas solo por el “Software”. que gobierna los desplegados de
pantaila.

Lo anterior significa que el “Software” puede determinar si un
Producto puede ser utilizado legalmente en el Mercado. Por lo tanto, lo
que es un requisito legal obligatorio para el consumidor final, se torna
asi obligatorio para quien desarrolla “Software” y desea permanecer
en el Negocio.

El segundo punto significativo es que ahora existe un borrador de
la Norma Ergonémica de “Software” (ISO 9241), titulada:
Requerimientos Ergondmicos para Trabajo de Oficina con Terminales
de Desplegado en Pantalla (Video Display Terminal).

A primera vista, lo anterior parece ser una Norma VDU,
permitiendo a quienes desarrollan “Software” 6 “Hardware” cubrir las
demandas de la regulacién VDU entre otras. Ciertamente es una
Norma VDU, pero casi la mitad de sus veinte partes, de la Parte 10 en
adelante. son de hecho una Norma para el Desarrollo de “Software’,
en todos sus aspectos, por lo que se cuenta con una ISO 9000 para el
manejo de un Sistema de Calidad para controlar la Produccién de
Software” y asi obtener una Norma detallada, de cientos de paginas,
acerca de como escribir “Software”.
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En el momento en el que se escribe este trabajo, la Unica parte
obligatoria de esta Norma es la que se refiere a la regulacién VDU,
pero las Ergonomias del “Software” ya estan siendo consideradas
como una directiva de la Comunidad Europea, tan ubicuo es el
“Software” con tantas operaciones importantes y criticas que depende
del buen y ergondmicamente utilizable “Software”.

Lo anterior significa que por lo menos la Norma ISO 8241 es un
codigo de practica, y no es realista que uno pueda implementar un
sistema ISO 9000, 6 un Sistema de Manejo Ambiental, 6 uno de
salubridad y seguridad sin adoptar la Norma que define el cédigo de
practica. Puestas las Normas de Producto y Proceso en la
Manufacturacién lado a lado, la Norma ISO 9241 se vuelve para la ISO
9000 - 3 lo que las Normas de Producto y Proceso son para la Norma
ISO 9001 y 9002. No se puede tener la una sin la otra.

Para resumir, si desea implantar la ISO 9000 - 3 para su
“Software”, asegurese primero de que se estd conformando a la
regulacién VDU, luego adopte la Norma ISO 9241 y, finalmente, la
Norma 1SO 9000 - 3.

Un punto muy interesante aqui es la Norma BS 7750, que se esta
deslizando hacia nuevos territorios que van mas alla de la Norma ISO
9000. anticipa todo lo anterior. Para implementar un sistema BS 7750
adecuadamente, un manufacturero de  “Software” tendria que
implementar tanto la regulacién VDU, es decir suministrarla en sus
Productos. e implantar ia Norma ISO 9241,
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1.5.2.- Proceso.

Otra Norma en Proceso es la ISO 9004 - 3 : Gestién de la Calidad
y Elementos de el Sistema de Calidad - Parte 3 : Guia para Materiales
Procesados. Un vistazo a este borrador para establecer las diferencias
de la Norma de manufactura general revela que se le estd dando
consideracién a ciertos elementos criticos inherentes a las Industrias de
Proceso.

Estas son regulaciones de seguridad, requerimientos estatutarios
y sociales y consideraciones de riesgos. Una Industria de Proceso se
describe como una “ (...) industria que utiliza procesos de produccién y
transformacién (equipo, instrumentos, procesos de flujo) de cualquier
complefidad bajo control, con posibilidades de acciones reactivas,
dirigidas a la fabricacion continua de un Producto 6 por lote, de acuerdo
a especificaciones, utilizando materias primas ¢ semiterminadas”. ®

Otras diferencias de la Norma de Servicios propuesta consisten
en la Identificacidn de Ajustes de Proceso, Supervision de
Operaciones, Medicién y Acciones Correctivas, Mantenimiento,
Adaptabilidad y Habilidad para efectuar modificaciones y reemplazos
(todo de gran relevancia para las Industrias de Proceso).
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11.6.- Las Normas en Detalle.

Las Normas se publican en seis documentos numeradas como
1SO 8402, 9001, 9002, 9003 y 9004. Es probable que cada una cuente
con tres paginas titulares diferentes; la primera podria pertenecer a la
Organizacién de Normas Nacionales de uno de los siguientes Paises:
Alemania, Austria, Bélgica, Dinamarca, Espafa, Finlandia, Francia,
Grecia, Irlanda, ltalia, Noruega, Paises Bajos, Portugal, Reino Unido de
la Gran Bretafia, Suecia 6 Suiza. Este podria ser un documento
estatutario cubierto con el Acta de el Parlamento, dependiendo de la
Organizacién.

Es probable que la segunda pagina diga: “Norma Eurdgpea EN
29000", U otro numero que corresponda a la serie 29000. Lo anterior
dice que la Norma ha sido aceptada por el Comité Europeo de
Normalizacibn  (CEN): cuyos miembros son las Organizaciones
Nacionales de Normas de los Paises arriba listados. También dice que
todos los Miembros estan comprometidos a implantar esta Norma
Europea y que toda referencia a la Norma ISQO debera leerse como
Norma Europea (EN).

La tercera pagina titular se relacionard con la Organizacion
Internacional de Normalizacion (ISO) y llevara los numeros ISO 8000 al
ISO 9004 asi como el Titulo apropiado para cada Norma, ¢ podria ser
que ésta fuera la unica pagina titular. Todas estan protegidas con
“Derecho de Autor” (Copyright). y esta prohibida su reproduccion.
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11.7.- 1SO 8402 Calidad - Vocabulario.

Es la Norma Internacional que define los términos utilizados en
toda la serie, con el objetivo de que exista una mutua comprension en
las Comunicaciones Internacionales. Su primer término es Calidad y se
define como: “La totalidad de partes y caracteristicas de un
Producto 6 Servicio que influyen en su habilidad de satisfacer
necesidades declaradas 6 implicitas”.

Las notas gue continuan explicando el término mas
extensamente, sefalando qué partes de estas necesidades se
especifican en un ambiente contractual, mientras que el resto sdlo
puede considerarse como necesidades implicitas y, por ende; requieren
que se especifiquen fuera de dicho ambiente. También aclaran que la
palabra “Calidad” no se utiliza para definir & expresar excelencia en
términos comparativos. ni para evaluaciones cuantitativas en donde se
busquen “Grados” 6 “Niveles” de Calidad.

Aunque la Norma reconoce que otras fuentes se refieren a la
Calidad como “Adecuacion para el Propésito” y “Conformidad con
Requerimientos”. se requieren explicaciones mas completas. Desde el
punto de vista de este trabajo, es “Adecuacion para el Propésito” y
“Conformidad con Requerimientos’; describen apropiadamente la clase
de Calidad de la que se ha estado escribiendo; diferenciandola de la
“Excelencia”.

Si por ejemplo; un Cliente requiere que se le fabriquen alimentos
chatarra de acuerdo con especificaciones exactas, una respuesta
correcta. tal como la definen dichas especificaciones, seria una
respuesta de “Calidad”.
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El vocabulario continia describiendo términos tales como Grado
(6 Clase), Calidad, Politicas, Direccion, Aseguramiento, Control,
Sistema, Plan, Auditoria y el importante concepto de “Rastreabilidad”.
También define “No conformidad” y “Especificaciones”.
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1.8~ ISO 9000. Gestién de Calidad y Normas de Aseguramiento
de Calidad - Gulas para su Seleccién y Uso.

11.8.1.- Generalidades.

La Norma ISO 9000 y la 9004 ayudan a preparar a los Sistemas
Gerenciales Internos de Calidad, y a seleccionar el modelo especifico
con base en la 9001, 9002, 9003 y, supuestamente desde ahora, la
9004, Parte 2 (Servicios).

La diferencia entre la Norma 9000 y la 9004 Parte 1 es que la
primera ayuda a comprender los conceptos de Calidad y a seleccionar
el Modelo apropiado (8001, 9002, 9003); mientras que la segunda es
una extension de la 9000. Otra forma de verlas seria la siguiente:

ISO 9000 e ISO 9004 .- Dos Normas que ayudan a Disedar el
Sistema internamente y a escoger un modelo de 9001, 9002 6 9003; si
se requiere

ISO 8001, ISO 9002 e ISO 9003 .- Tres modelos para Sistemas
de diferente rigidez para presentarios externamente en situaciones
contractuales 6 no-contractuales.

Lo anterior se presta a confusiones porque cualquiera puede
utilizar la Norma I1SO 9000 y la 9004 para el Sistema Gerencial Interno
de Calidad. cuando todo lo que se necesita internamente es cumplir
con la Norma ISO 9001, 9002 y 9003 para el Aseguramiento de Calidad
externo.
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11.8.2.- 1ISO 9000.

La primera edicion de la Norma ISO 9000 tenia contenidos
bastante vagos y resultaba dificil comprender los motivos por los que
se requeria de una Norma ISO 9000 y otra 9004 Parte 1, que parecia
ser un grupo de claves para seleccionar las Normas y lineamientos
adecuados, por lo que hubiera sido mas apropiado que sélo fuera un
documento. Sin embargo, la ultima version de la Norma ISO 9000 - 1,
todavia un borrador de el Comité en el momento de escribir este
trabajo; es una mesianica en comparacion.

Ciertamente, si la lee un implantador experimentado en el manejo
de la Norma Ambiental, tiene una asombrosa semejanza con la misma.
Es casi como si los Autores de la Norma 1SO se estuvieran preparando
para expandir la Norma ISO 9000 de la Calidad al manejo de el Medio
Ambiente.

Enlista cinco “Depositarios de Apuestas” 6 Grupos Investigados
de interés entre los que el *“Cliente” es soélo uno vy, junto con los
“‘Duefios” 'y “Proveedores” nombra “Empleados y Sociedad”
Menciona de manera especifica la Salubridad y la Seguridad en el lugar
de Trabajo, la Proteccion de el Medio Ambiente, la Conservacion de la
Energia y los Recursos Naturales y hasta la Seguridad. Todos los
anteriores son los requerimientos principales de la nueva Norma
Internacional de la Gestion de el Ambiente, el primer modelo de la cual
es la Norma BS 7750.
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El enfoque de los autores, al igual que sus intenciones, son
claramente visibles, ya que afirman: “Reconociendo que la Serie ISO
9000 de Normas Internacionales, brinda un ampliamente utilizado
Enfoque para los Sistemas Gerenciales que puede cubrir los
requerimientos de Calidad; estos principios Gerenciales pueden
resultar utiles para otros asuntos de la Sociedad”. ©

Luego se torna vaga, afirmando primero que la compatibilidad
puede ser lograda en numerosas areas diferentes y asegura gque las
especificaciones técnicas para ofras areas (presumiblemente
Ambientales, de Salud y Seguridad) pueden ser desarrolladas
siguiendo lineas similares.

Este sblo paso puede ser demasiado. Cualquiera sélo tiene que
leer la Norma BSI para los Sistemas de Manejo de el Ambiente BS
7750 6 simplemente BS 7750. La Norma de el Manejo de el Ambiente
(publicada por Gower), para apreciar que la Norma 1SO 9000 por si
sola no puede acomodarse a un Sistema de Manejo Ambiental, ya que
puede haber mas en la uitima que en la primera.

En el momento de escribir este trabajo, la Organizacién
internacional de Normalizaciones todavia no anunciaba sus intenciones
de una Norma del tipo ISO 9000 para el Manejo de el Ambiente,
aungue las noticias al respecto serian inminentes.

El balance del documento de la Norma ISO 9000 esta dedicado a
las discusiones con sentido comun acerca de la Calidad, de los
requerimientos de los Sistemas de Calidad y de los requerimientos de
los Productos. Llega a la conclusién, misma a la que se llega en otra
parte de este trabajo; de que las Normas ISO 9000 estan separadas de
otras Normas; pero compliementan, las Normas de Productos. Ofrece
una interesante propuesta de que existen soélo cuatro categorias
genéricas de Productos, y que éstas son:
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1.-“Hardware".

- 2.- “Software”.
3.- Materiales Procesados.
4.- Servicios.

Esta propuesta se hace como evidencia de la relevancia de la
Norma [SO 9000 para cada Categoria. El documento continua
hablando de las Organizaciones en términos de Redes de Procesos, el
papel de el Sistema de Calidad, Documentacién, Capacitacién vy
demas. Este es un material muy general, no resulta de demasiada
ayuda para un Gerente de Calidad inspirador.

De mas utilidad, en cierta forma. es la declaracién de que la Serie
ISO 9000 puede ser mas utilizada para la Gestién de Calidad, en
situaciones Contractuales y para Aprobacién, Certificacién 6 Registro.

Finalmente. hay una declaracién reveladora bajo el Titulo de:
“Proliferaciébn de Normas” Esta es complicada, por lo que a
continuacion se intenta una versién mas simple de la misma. Comienza
por decir que es importante distinguir esquemas que implantan; sin
cambio, la Serie 1SO 9000 de aquellas que involucran versiones
localizadas. afadiendo que la dltima restringid la Normalizacidon
Mundial y el Comercio.

Se debe asumir que los autores saben de lo que estan hablando
y que esto se refiere a la adulteracién de la Norma que tiene lugar en
algunos de los Mercados. Si lo anterior estd sucediendo, sélo puede
lievar a la degradacién de la reputacion, tanto de la Industria Local
como de la Agencia de Certificacion Local.
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Los autores concluyen con una buena nota diciendo que las
inclinaciones de el Mercado Global actual estidn asegurando Ila
conformidad a la Norma. Uno también se pregunta si los autores estan
dando a entender su desaprobacidén con aigunas de las Campafas
Nacionales de Calidad que utilizan marcas de Calidad que implican
alguna conformidad al tipo de la Norma SO 9000, 6 Sistemas de
Calidad en la linea de la Norma ISO 9000, é que hasta confunden a
algunas Empresas y las tientan a creer que un esquema local es el
esquema Internacional.
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11.8.3.- 1ISO 9000 - 2.

Este segundo agregado a, ¢ revisién de, la Norma ISO 9000
Original, se Titula: “Guia Genérica para la Aplicacion de la Norma I1SO
9000 - 1, ISO 9002 e ISO 9003. Por lo tanto, se cuenta con la ISO
9000 - 1 y la iSO 9000 para poderse ayudar a comprende=~las 9001,
9002, 9003; entonces, ¢para qué se necesita otra Norma ISO 9000 en
la forma de la 9000 - 27"

La pregunta es dificil de responder. En su Introduccién, la ISO
9000 - 2 intenta contestarla y el resultado es confuso. Por un lado, se
dice que la Norma no intenta duplicar la Guia ya dada a los usuarios en
las otras Normas. sino que su propésito es “permitir a los “usuarios
tener una mejor consistencia, claridad y comprension”, cuando
apliquen los requerimientos de las Normas.

¢Qué tanto éxito tiene al respecto? No comienza demasiado
bien, ya que lo hace con Politica y dice que el lenguaje de dicha Politica
debe ser facil de comprender, relevante y lograble, o que dificilmente
requiere ser dicho, pero hay informacién (til en otras partes. Por
ejemplo, por primera vez explica que el Manual de Calidad puede ser
un sélo documento apoyado por varias hileras de documentos, cada
uno mas detallado (por ejemplo, Manuales de Procedimientos).

También esta Norma especifica los requisitos de el Sistema de
Calidad. que deben utilizarse cuando se necesite demostrar la
capacidad de un Proveedor para suministrar productos conformes en
base a un disefio establecido.
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Los requisitos especificados en esta Norma estan orientados
principalmente para lograr la satisfaccién de el Cliente, previendo la no
conformidad en todas las etapas desde Produccién hasta el Servicio.
Esta Norma se aplica cuando:

a). Estan especificados los requisitos de un Producto en base a
un disefo 6 especificacién establecida.

b). La confianza en la conformidad de el Producto puede lograrse
por una demostracion adecuada de la capacidad de el Proveedor en la
Produccién, Instalacion y Servicio.
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11.9.- ISO 9000. Gestién de Calidad y Elementos de el Sistema de
Calidad - Gulas.

Se toma esta Norma como la siguiente, ya que es necesario tener
la Norma ISO 9000 y la Norma ISO 9004 en una mano mientras se
intenta seleccionar la apropiada 9001, 9002, 9003 6 subserie de la
9000 6 de la 9004. No hay que preocuparse demasiado acerca de
todos estos niumeros.

Una vez que se identifique la Norma adecuada, simplemente se
utilizan la Norma ISO 8000 y fa Norma ISO 9004 para comprenderla
mejor. La ultima version de la Norma ISO 9004 es la 9004 - 1 en la
forma de un borrador de el Comité.

Enlista primero la aplicacion de la Norma, que ve como un radio
de accidn entre el mercadeo y la entrega 6 instalacién, con los pasos
de disefo y produccién entre medio. Agrega otro factor ambiental
interesante, el desecho 6 reciclamiento al final de la vida Gtil, que es
otro elemento de la Norma Ambiental.

El Sistema se especifica para contener Politica, Responsabilidad
Organizacional, Autoridad, Recursos, Procedimientos Operacionales y
Documentacion. E! Manual de Calidad se especifica como el
documento tipico para demostrar el Sistema. Su propésito primario
consiste en “brindar una descripcion adecuada de el Sistema de
Calidad mientras sirve como una referencia permanente en la
implantacién y mantenimiento de dicho Sistema”. También especifica
planes de Calidad y Auditorias, y un Sistema para el Mejoramiento de
la Cahdad.
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Esta Gitima versién de la Norma contiene una gran cantidad de
informacion sobre las demandas en la etapa del disefio, que pueden
ser de gran ayuda a las Empresas que implantan la Norma 1SO 9000.
También contiene informacién util sobre lo que se demanda en la
procuracién y en los principales pasos de la produccion y prueba.
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11.10.- ISO 90071. Sistemas de Calidad - Modelo para el
Aseguramiento de la Calidad en el Disefio / Desarrollo, Produccién,
Instalacién y Servicios.

11.10.1.- Generalidades.

Es la Norma “Superior’”, aunque tal vez a la Norma ISO no le
agradaria tal juicio cualitativo. Es para la Compafia que desea
asegurar a su clientela que sus Productos se conforman a los
requerimientos especificados durante todas las etapas, que pueden
incluir Disefio, Desarrollo, Produccion, instalacién y Servicios.

Existe una nota interesante bajo el parrafo de la definicidén. Dice
que en lo que a la Norma se refiere, el término “Producto” incluye:
“Servicio”, “Hardware’, “Materiales Procesados” y “Software”, 6 una
combinacién de los mismos. Las Normas especiales, tales como la
Norma ISO 9000 - 3 para el “Software” son, de hecho, formas de
aplicar la Norma ISO 9001.
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11.10.2.- ISO 9001.

Después del acostumbrado preambulo acerca de Politicas,
responsabilidades y algunas declaraciones generales sobre el Sistema,
se describen los elementos especiales de la Norma ISO 9001. Uno de
sus elementos es el Concepto de la Revision de el Contrato.

Lo anterior incluye la Definicion y la Documentacion de el
Contrato, la resolucién de diferencias procedentes de las ofertas y la
evaluacion de la habilidad de el Proveedor (que es la Compaiia que
busca ser aceptada segun la ISO 9000 y que se diferencia de los
Proveedores de la misma), para cumplir con los requerimientos
contractuales.

Otro elemento es el Control de el Disefio, el cual incluye
Planeacién, Asignacion de Actividades, Organizacion de las Interfases,
las Entradas y Salidas de el Disefio y la Verificacion de éste. También
cubre cambios de Diseflo, Aprobacién y Emisiéon de Documentos y
Control de los Cambios y modificaciones de los Documentos.

El resto es bastante rutinario, incluyendo Identificacion vy
Rastreabilidad de el Producto, Control de Produccién, Inspecciones y
Pruebas. Incluye Inspeccién, Medicién y la Calibracion de los Equipos
mismos de Prueba y Medicién; asi como el Control de Productos
No-Conformes. También se incluye manejo, almacenamiento, empaque
y entrega al igual que registros de Calidad, Auditorias y Capacitacion.
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11.11.- Norma ISO 8002. Sistemas de Calidad - Modelo para el
Aseguramiento de Calidad Aplicado a la Produccién e Instalacion.

11.11.1.- Generalidades.

Esta es la Norma mas comun para Fabricantes y se aplica
cuando ya hay un Disefio & Especificaciones establecidas, las cuales
constituyen los requerimientos especificados de el Producto. También
se supone que el Sistema de Calidad establecido demuestra que el
Proveedor puede continuar fabricando el Producto de acuerdo con lo
estipulado. -

11.11.2.- Norma ISO 9002.

Nuevamente aqui hay un preambulo que cubre Politicas y
Organizacion. También existe una demanda de que deberia revisarse
cada Contrato y que deberian controlarse los Documentos. Con la
excepcion de el Disefio y de sus cambios, el resto de la Norma es
similar a la Norma ISO 9001. Aqui, una nota dice que esta Norma
también puede aplicarse a los Servicios de “Software” y “Material
Procesado”.
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)l.12.- Norma 1SO 9003. Sistemas de Calidad - Modelo para el
Aseguramiento de la Calidad en la Inspeccién y Prueba Final,

1l.12.1.- Generalidades.

Este documento, que en su primera edicion contaba de una sola
hoja impresa de ambos lados, se ha expandido a once hojas en el
ultimo borrador de el Comité.

/1.12.2.- Norma ISO 9003,

Con la siguiente oracién puede resumirse el contenido de la
Norma ISO 9003: Si se encuentra alguien en una situacién en la que
tiene que demostrar su capacidad para efectuar satisfactoriamente
inspecciones y pruebas, aparte de los acostumbrados requerimientos
de Politicas y Estructura Organizacional, lo que necesitara es un
Sistema que incluya Control de Documentos, Iidentificacién y Marcado
de Productos, Control de Productos que no pase las Pruebas
especificadas, un Sistema de Manejo y Almacenamiento, Técnicas
Estadisticas cuando sea apropiado. y Capacitacion.
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CAPITULO 11X

FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION DE LA
CALIDAD TOTAL Y ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.

II1.1.- Introduccién.

Existen diez punto de referencia fundamentales para el Control
Total de la Calidad que constituyen las claves para su empleo exitoso
en esta década y en principio del nuevo milenio. Son los siguientes:

1.- La Calidad es un Proceso que Involucra a toda la Compafiia.-
La Calidad no es una funcidn técnica, ni un Departamento, ni un
programa de mera conciencia, sino que, en lugar de ello, es un proceso
sistematico unido a el Cliente, que debe de implantarse total y
rigurosamente en toda la Compadia e integrarse con los Proveedores.

2.- La Calidad es lo que el Cliente dice que es.- No es lo que un
ingeniero ¢ un Especialista en mercadotecnia 6 un Comerciante dice
que es. Si el Cliente quiere hacer un descubrimiento acerca de la
Calidad propia. se debe preguntar a e! Cliente (por ejemplo; nadie
puede condensar en una estadistica de exploracién de un mercado, la
frustracion de el Comprador a partir de una fuga de agua en un
automovil nuevo).
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3.- La Calidad y el Costo son una Suma y no una Diferencia.-
Existen socios, no adversarios, y la mejor manera de fabricar productos
y ofrecer servicios mas rapidamente y mas baratos es hacerlos mejor.
La Calidad es una estrategia fundamental del Negocio, y una
oportunidad sobresaliente de conseguir una alta rentabilidad de la
inversién, para lo cual es una pauta esencial la cuidadosa identificacién
del costo de la Calidad.

4.- La Calidad Requiere un Fanatismo Tanto Individual Como de
Equipo.- La Calidad es el trabajo de todos, pero se convertird en un
trabajo de nadie sin una infraestructura clara que soporte tanto al
Trabajo de Calidad de los individuos como a la Calidad de equipo entre
Departamentos. El mayor problema de gran parte de los programas de
Calidad es que son islas de mejora de la Calidad sin puentes que los
unan.

5.- La Calidad es un Modo de Dirigir.- La buena direccidn se
consideraba como si las ideas saliesen de la cabeza del jefe y fuesen
puestas en las manos de los trabajadores. Hoy dia se le conoce mejor.
La buena direccion significa un liderazgo personal que hace posible el
conocimiento de la Calidad. las habilidades y las actitudes de cada
miembro de la Organizacion. para reconocer que realizar la Calidad con
correccion obliga a que cada quien labore correctamente en la
Companiia La creencia de que la Calidad viaja al amparo de un cierto
pasaporte nacional exclusivo, 6 que tiene cierta identidad cultural 6
geografica Unica. es un mito.

6.- La Calidad y la Innovacién son Mutuamente Dependientes.- La
clave del lanzamiento exitoso de un producto nuevo es hacer de la
Calidad el socio del desarrollo de un producto desde el principio (no es
mecanismo posterior de los problemas del desarrollo. Es esencial
incluirla temprano en la determinacién de las actitudes del comprador
hacia el nuevo Producto & Servicio, porque el Cliente no puede decir
seriamente lo que le gusta 6 no le gusta hasta que ve y usa el Producto
(los documentos de un estudio no lo hacen).
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7.- La Calidad es una Etica.- El seguimiento de la excelencia (el
reconocimiento profundo de que lo que se hace es lo correcto), es el
motivador emocional humano mas fuerte en cualquier Organizacion, y
constituye el motor basico en el verdadero liderazgo de la Calidad. Los
programas de Calidad basados unicamente en cartas y graficas nunca
son suficientes.

8.- La Calidad Requiere una Mejora Constante.- La Calidad es un
objetivo que se mueve hacia arriba constantemente. La mejora
constante es un componente en linea, integral de un Programa de
Calidad, no una actividad por separado, y se consigue Unicamente a
través de la ayuda, participacién e involucramiento de todos los
hombres y mujeres de la Companfia y sus Proveedores. Puede ser
imaginada como la disciplina del ejercicio y la salud para obtener el
liderazgo de ia Calidad de la Compania.

9.- La Calidad es la Ruta a la Productividad mas Eficiente en
Costo y Menos Intensiva en Capital.- Algunas de las Compafias mas
importantes en el Mundo. han debilitado a su competencia
concentrandose en la eliminacién de su Planta oculta (aquella parte de
la Organizacion que existe a causa del trabajo mal hecho).

Lo han llevado a cabo al cambiar su concepto de Productividad
partiendo de la antigua palabra de cuatro letras de Frederick Taylor
-M-O-R-E (mas) y abundando sobre la palabra de cuatro letras del
hiderazgo de Calidad -G-O-O-D (bueno), dentro del concepto de
Productividad con mejor Calidad. Lo han respaldado con la aplicacion
informada de una amplia gama de la nueva y existente Tecnologia de
Calidad (empleada dentro de el Proceso de Calidad de la Compahia
mas que como un fin en si Mismo).
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10.- La Calidad se Implanta con un Sistema Total Unido a los
Clientes y Proveedores.- Esto es lo que hace real al Liderazgo de
Caiidad en una Compaiiia (la aplicacioén incansable de la metodologia
sistematica que hace posible que en una Compafiia manejar su
Calidad en lugar de dejar que suceda.

Hoy dia la capacidad técnica de las Compafiias no es el problema
principal de la Calidad. Lo que diferencia a los lideres de la Calidad de
los seguidores de la Calidad es la disciplina de la Calidad, y que los
hombres y mujeres de la Organizacion entiendan, crean en, y sean
parte de los procesos claros de la Calidad del Trabajo.

Con tantos factores involucrados en la Administracion de la
Calidad que cumpla con las demandas del mercado, es esencial que
una Compafia y una Planta tengan un Sistema claro y bien
estructurado que determine, documente, coordine y mantenga todas las
actividades clave que son necesarias para asegurar las acciones de
Calidad necesarias en todas las operaciones pertinentes de la
Compainia y Planta.

Sin esta integracion sistematica. muchas Compafiias pueden
perder en lo que puede considerarse la “‘competencia interna de la
Compaiiia’, entre, por una parte, su explosivamente creciente
“‘complejidad” tecnoldgica, organizacional y mercantil, y por la otra, la
habilidad de sus funciones de Administracién e Ingenieria Industrial
para planear y controlar efectiva y econdmicamente los aspectos de
Calidad de el Producto y/o Servicio de esta complejidad.

La caracteristica de los Sistemas Modernos de Calidad Total, es
su efectividad para proporcionar un fundamento sélido para el control
econémico de esta complejidad, en beneficio tanto de una mejor
satisfacciéon con la Calidad por parte de el Cliente como de reducir los
Costos de Calidad.
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111.2.- ¢ Cuéles son los Requisitos para los Sistemas Actuales?

En sus términos mas simples, el concepto fundamental del
pensamiento de la Calidad Moderna y de la Ingenieria Industrial se
puede describir como sigue: La Calidad debe diseflarse y construirse
dentro de un Producto; no puede ser puesta ahi por convencimiento 6
inspeccion.

Sin embargo, en término sistematico el dar un significado
operacional a este concepto mediante la aplicacién de las muchas
técnicas nuevas y poderosas de Calidad y confiabilidad de formas
realmente efectivas se ha convertido en un reto muy grande.

El reto sistematico que debe resolverse es muy grande, en parte,
debido a que el logro de la Calidad y la Ingenieria Industrial (como un
hilo que va desde la concepcion de el Producto hasta el uso por el
Cliente  satisfecho) depende de las interacciones
Gente-Maquina-Informacién en todas las areas funcionales de una
Compaiiia.

Es muy grande, en parte, a que la Calidad de el Producto (cuya
exactitud en la definicién son ladrillo y mortero del Sisterna de Calidad),
es un concepto muy exigente para la estructura de Productos y
Servicios complejos, uno que estd constantemente cambiando para la
mayor parte de Servicios y/o Productos.

Es muy grande, en parte, debido a que Ilos enfoques
Administrativos necesarios para operar estos Sistemas no estan siendo
aun practicados en forma suficientemente amplia en la Industria y el
Gobierno.
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Es muy grande en parte, debido a que mientras que es posible
comunicar las ideas de prevencién y sistemas coordinados de Calidad,
sus aplicaciones encuentran prejuicios individuales y patrones
organizacionales que frecuentemente han estado basados sobre vidas
enteras de habitos de Politicas y mentalidades de Departamento de
Ingenieria, Manufactura y Control de Calidad. Con mucha frecuencia,
se ha subestimado la magnitud del requisito de Sistema para implantar
Principios y Técnicas atinados para la Calidad.

Ha habido cierta tendencia a desviar los problemas con los
Sistemas de Calidad y de la Ingenieria Industrial hacia canales
funcionales tradicionales demasiado estrechos para manegjarlos en
forma adecuada.

Y en muchas Companias, la introduccién de las Técnicas para
Calidad, en su mayor parte, no ha tenido Coordinacion con el Sistema
de Toma de Decisiones de la Administracion, con el resultado de que,
de repente, ambos han llegado a una situacién inesperada de conflicto
entre si. En estas situaciones, el “Catalizador” ausente ha sido el
Sistema de Calidad Total sustentado en la Ingenieria Industrial actual.
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111.3.- Definicién de el Sisterna de Calidad Total, Fundamentado
en la Ingenierla Industrial Moderna.

“Un Sistema de Calidad Total sustentado en la Ingenieria
Industrial Moderna, es la estructura funcional de trabajo acordada
en toda la Comparia y en toda la Planta; documentada con
Procedimientos Integrados Técnicos y Administrativos efectivos,
para guiar las acciones coordinadas de la fuerza laboral, las
maquinas y la informacién de la Compania y Planta de las mejores
formas y mas précticas, para asegurar la satisfaccién de el Cliente
con la Calidad y costos econémicos de Calidad”. '

El enfoque de Sistema para la Calidad se inicia con el principio
basico de el Control Total de la Calidad de que la satisfaccion de el
Cliente no puede lograrse mediante la concentracidbn en una sola area
de la Compania y Planta (Disefio de Ingenieria Industrial, Anélisis de
Confiabilidad, Equipo de inspeccion de Calidad, Analisis de Materiales
para Rechazo, Educacidn para el Operario 6 Estudios de
Mantenimiento) por la importancia que cada fase tiene por derecho
propio.

Su logro depende, a su vez, tanto en qué tan bien y qué tan a
fondo estas acciones de Calidad en las diferentes areas del negocio
trabajan individualmente, y sobre qué tan bien y qué tan a fondo
trabajan juntas. La Creacién y Control de la Calidad (auspiciada por la
Ingenieria Industrial) apropiada de el Producto y/o Servicio para la
Planta y Compandia requieren que muchas actividades en su ciclo de
Producto y/o Servicio puedan ser integradas y medidas (desde
identificacion de mercado, creacion y disefio de el Producto, hasta
embarque y Servicio a el Producto) en una base organizada,
técnicamente efectiva y econédmicamente sélida.
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E! Sistema de Calidad Total es el fundamento del Control Total
de la Calidad, y provee siempre los canales apropiados a lo largo de los
cuales el arroyo de las actividades esenciales relacionadas con la
Calidad de el Producto debe fluir. Junto con otros sistemas, constituye
la linea principal de flujo del Sistema Total de Negocio. Los requisitos
de Calidad y los parametros de ia Calidad de el Producto cambian, pero
el Sistema de Calidad permanece fundamentalmente igual.
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ll.4.- El Sistema de Calidad Total y la Tecnologia de Ingenierfa
del Control de Calidad.

La experiencia en Compafiia tras Compaiia demuestra que
aunque el desarrollo de el Control de Calidad Moderno (sustentado en
la Ingenieria Industrial) empezé con la introduccion de actividades
Técnicas de Calidad nuevas y muy significativas (que comprenden hoy
la Tecnologia Ingenieril de el Control de Calidad), no fue en verdad
real y efectivo hasta que las Compadias establecieron Sistemas
Operativos de Calidad claros, poderosos y estructurados empleando
estos resultados técnicos para mejorar la satisfaccion de el Cliente con
la Calidad y disminuir los costos de la Calidad.

Esta experiencia demuestra que, para producir resultados mas
positivos a partir de estas actividades técnicas, su introduccién debe
ser acompafnada por la creacion de Sistemas de Toma de Decisiones y
Operativos de Calidad Total, Administrativos e Ingenieriles, igualmente
poderosos para poner a trabajar a las Técnicas en una base continua y
lograr resultados financieros.

Los estudios de confiabilidad para nuevos Productos y la nueva
inspeccion de Productos encontrados defectuosos son dos ejemplos
tipicos de la necesidad de un Sistema.

Una gran Corporacién mundial de Electrénica habia establecido
un Programa de confiabilidad y un componente Ingenieril especializado
de confiabilidad para llevar a cabo estudios de confiabilidad y de
facilidad de mantenimiento de nuevos Productos.
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Sin embargo, el trabajo se convirtid en un ejemplo para Ila
Compadia por la ineficacia del empleo de Técnicas de Calidad cuando
operan aisladas del cauce principal de la Toma de Decisiones
Administrativas.

En el caso de un enser 6 Producto doméstico electrénico nuevo,
los resultados de un estudio de confiabilidad y de facilidad de
mantenimiento presentaron a los Ingenieros de Disefio y a los
especialistas en la Compania la recomendacion de retener el nuevo
Producto. enfrentando a un plan preestablecido de entrega a el Cliente
que habia sido ya programado a través de la cadena de minoristas.

Pero. en la ausencia de un Sistema de Calidad claramente
definido, el programa de introduccion de el Producto de la Compariia no
habia sido claramente considerado en lo referente a como manejar las
recomendaciones del analisis de confiabilidad de este tipo, de tal forma
que las recomendaciones se llevaron a un proceso inadecuado de
Toma de Decisiones Técnicas y Administrativas.

Lo que surgi6 fue un debate entre los Ingenieros de Disefo y los
especialistas de mercado sobre justamente qué tipos de tasas de error
de qué tipo de Programas de Prueba constituian las bases para la
discusion de interrumpir el programa y volver a disefiar los Productos y
Procesos.

La evidencia de la confiabilidad no estaba sencillamente fo
suficientemente estructurada con respecto a la base de Toma de
Decisiones de la Administracion y asi el programa de introduccién del
nuevo Producto siguidé adelante como se tenia programado (a pesar de
la recomendacién negativa) aunque de manera mucho menos cémoda
y con riesgos muy inciertos sobre la satisfaccion con la Calidad de el
Chente y con consecuencias potencialmente peligrosas en demandas
juridicas sobre el Producto.
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1.5~ El Enfoque de la Ingenierla de Sistemas y el Enfoque
Administrativo de Sistemas.

En el Contro! de Calidad (puede ser la unica actividad que falté, la
que crea el problema de Calidad). EI Sistema de Calidad Total
proporciona a la Compafia la atencién sobre el Control Integrado y
Continuo de todas las actividades clave.

Esto se cumple si el problema es de confiabilidad, aspecto,
servicio, ajuste, desempeno ¢ cualquier otro de los factores que los
clientes afladen cuando deciden acerca de la Calidad de un Producto.
Con el andlisis de las causas basicas de los problemas de Calidad, se
ha demostrado que usualmente estos problemas existen en ‘muchas,
no en pocas. areas de el Producto.

Ya que la efectividad de cada actividad clave para la Calidad en
una Planta 6 Compania puede; por tanto, aumentar (6 reducir) en
forma considerable la efectividad Total de la Calidad, la clave del
enfoque moderno de la Ingenieria Industrial de Sistemas en el Control
de Calidad ya puede ser establecida:

“Un Sistema Moderno de Calidad Total, debe estar estructurado y
ser mantenido de forma que todas las actividades clave (Equipo de
Calidad. Fuerza Laboral, Flujo de Informacién, Estandares, Controles y
Actividades Similares Principales), deben ser establecidas no sélo por
su propia efectividad sino por su impacto concurrente en la efectividad
de la Calidad Total”

-77-

* FRESCO. Juan Carlos: Desarrollo Gerencial hacia la Calidud Total. p.65.



Como un concepto Administrativo y de Ingenieria, este enfoque

‘de interrelaciones es basicamente diferente de el Enfoque de

Administracion Cientifico que caracterizd a las Operaciones Industriales
por mas de la primera mitad de este siglo.

El enfoque anterior era que sélo mediante lo que podria llamarse
mejoras por medio de la Divisidn de Esfuerzos Especializada podian
las grandes Empresas ser operadas y administradas con inteligencia.

Correspondientemente, empezaron las  especializaciones
individuales. En la historia temprana de la mayoria de las Compaiiias,
no habia en realidad lugar para el Ingeniero de Disefio de hoy.

Esté claro; por supuesto, que la especializacién individualizada no
es una “bendicién”, a pesar de los sobresalientes avances que ha
traido a la Industria. Llevada mas allda de un cierto punto, la Teoria de
Division de Esfuerzos empieza a generar mas problemas de los que
soluciona, porque promueve la estrechez de perspectivas, duplicacién
de esfuerzos y vaguedad en la comunicacion.

Los términos especializados, los conceptos especializados, las
formas especializadas de enfocar los problemas, menos y menos
individuos de la Planta y una Compafia pensando realistamente en los
objetivos totales de el Cliente. mas y mas pensando en sus partes:
Estos son algunos de los problemas que las Plantas y Compaiias
Modernas han heredado de las anteriores Teorias de Especializacion.

Estos problemas representan el caso muy viejo, expresado en su
forma moderna, de los cuatro hombres ciegos que tocaban al elefante
en cuatro areas diferentes. E! problema ha sido que el concepto de
Division de Esfuerzos puede poner la solucién de los problemas de
Calidad no en términos de la Planta y Compania completas y sus
actividades, sino en términos que algunas veces sélo refuerzan las
especialidades individuales dentro de la Compania.
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La importancia de el Enfoque Moderno de Sistemas radica en que
anade al viejo principio de mejoras por medio de Divisidn de Esfuerzos
el concepto complementario de mejoras por medio de integracion de
esfuerzos. En realidad, la caracteristica de los Sistemas Modernos es
el concepto fundamental de estructuras integradas de personas,
maquinas, informacién para controlar econémica y efectivamente la
complejidad técnica. Las bases son cooperacion y coordinacion.
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lll.6.- El Alcance en la Empresa de el Sistema de Calidad Total y
la Funcién de la Gerencia General.

Con los Sistemas de Calidad evolucionados al tanteo que eran
caracteristicos del pasado, la responsabilidad de la Administracion en
los Sistemas era igualmente al tanteo y con muy pocas probabilidades
de ser gjercida con mucha frecuencia.

Pero la experiencia indica que las estructuras modernas de los
Sistemas de Calidad con base técnica son tan nuevas, tan amplias y
tan intensas que se degradaran y se destruirdn a menos que, desde
sus inicios, se manejen en una base sistematica que es igualmente
nueva, amplia y lo suficientemente intensa para asegurar que el
Sistema producira los resultados deseados en su operacion.

La responsabilidad basica para sobresalir en la creacién, mejoras
y operaciéon de los Sistemas de Calidad debe ahora descansar en las
manos de la Administracién de la Compariia en si, en vez de hacerlo
sélo en las manos de sus miembros.

Debido a que el panorama de la integracién del esfuerzo de
Calidad se extiende desde la definicidn inicial de Calidad por el Cliente
hasta el aseguramiento de la satisfaccion real del consumidor con el
producto, puede ser considerada como “Horizontal’, en el sentido de
grafica de Organizacion.
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Esto estd en agudo contraste a la asignacion de
responsabilidades en los componentes tradicionales de el Control de
Calidad, que pueden ser considerados organizacionaimente
“Verticales", es decir, dentro de un segmento de trabajo funcional sélo
en el proceso de definicién de el Cliente a satisfaccién de el Cliente,
usualmente en inspeccidn y pruebas.

En estos escenarios funcionales verticales tradicionales, los
muchos elementos importantes e interrelaciones del trabajo y
Decisiones de Calidad que existen a través de todas las diferentes
funciones de la Compania fueron sélo vagamente (si es que o fueron)
identificados.

Las muy importantes interrelaciones entre estas funciones es
probable que fueran igualmente vagas cuando se trataba de resolver
problemas multi-funcionales de Calidad, que generaimente
representaban la demanda principal de Calidad en el Producto.

“El Enfoque Organizacional para implantar el Sistema de Calidad
Total (sustentado en la Ingenieria Industrial Moderna) en una Planta ¢
Compafdiia implica dos pasos paralelos. El primer paso es el claro
establecimiento en todas las funciones pertinentes de la Compariia de
las principales acciones de Calidad y Toma de Decisiones (as/ como
las interrelaciones), dentro de la Planta y Compafdiia y externamente
con las relaciones con Minoristas (detallistas) y Clientes, y Gobierno y
Cuerpos Publicos” ®

El segundo paso es la adiciébn de un panorama principal de
trabajo horizontal (de Politicas y Desarrollo y Control de Sistemas) a la
funcién de Calidad de la Compaiia (y por supuesto, la actualizacién
correspondiente de sus capacidades de acuerdo con las necesidades).
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Desde el punto de vista de la Gerencia General, el Sistema de
Calidad debe ser enfocado como un recurso principal de la Compafiia
de tanta importancia total como los programas de inversién de capital
en equipo, Programas de Desarrollo de el Producto 6 Programas de
nueva Tecnologia en el Proceso (y, en realidad, reconocido como una
condicién esencial para la utilizacion efectiva de estos otros
programas).

Requiere de un liderazgo fundamental de la Administracién de la
Compaiiia y Planta, cuya entrega hacia la Calidad debe ser totalmente
comunicada y entendida por todos los miembros de la Organizacién.

En principio. los Gerentes Generales deben llegar a ser los
Arquitectos 6 disefadores en jefe de los Sistemas de Calidad, igual que
como tienen la responsabilidad de estructurar Sistemas de Control de
Costos. Control de la Produccion ¢ cualquier otro de los Sistemas que
hacen juntos en Sistema Total del Negocio de la Compafdiia. ~

Como en todos estos Sistemas, el Gerente General delegara, por
supuesto. responsabilidades operativas reales, apoyandose sobre la
funcién Moderna de Calidad y para ver, con la cooperacion de estas
funciones a través de toda la Compafia, que el Sistema funcione.
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I.7.- Actividades de la Ingenierla de Sistemas y de la
Administracién de Sistemas para el Control de Calidad.

Para el logro de un Sistema de Control Total, se han adaptado y
aplicado los campos principales de la Ingenieria de Sistemas y la
Administracién de Sistemas a las necesidades particulares de el
Control de Calidad Moderno.

Es ahora un punto central para una Ingenieria de Calidad y para
una Administracion de Calidad efectivas dirigidas hacia el desarrollo y
liderazgo continuo de un Sistema de Calidad fuerte e integrado (en vez
de fragmentado) que opera con eficiencia, economia y soporte
entusiasta a través de toda la Compania y la Organizacion erf toda la
Planta.

Esta guiado por la economia del Sistema y otras medidas
sistematicas que son las bases para las evaluaciones continuas e
importantes de Calidad, Costo de Calidad y actividades de Calidad.
Aplicadas al Control Total de la Calidad, estas actividades de los
Sistemas se pueden definir como sigue:

1.- La Ingenieria de Sistemas es el proceso Tecnolégico de crear
y estructurar Sistemas de Calidad Personas-Maquina-Informacién
Efectivos - Esto también incluye el proceso de establecer la auditoria
para asegurar el mantenimiento del Sistema, asi como para el trabajo
continuo para mejorar el Sistema de Calidad, cuando sea necesario,
comparando los requisitos del Sistema de Calidad con la Tecnologia
mas Moderna de Calidad.
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2.- La Administracion de Sistemas es el Proceso Administrativo
de asegurar la operacion efectiva del Sistema de Calidad.- También
incluye Administrar el Sistema de forma que sus disciplinas sean, de
hecho, seguidas y realcen al Sistema, cuandoc sea necesario,
anadiéndose cuidadosamente a sus mejoras como han sido
proyectadas.

La Administraciéon de Sistemas llegara a ser probablemente una
guia administrativa fundamental para los Administradores de Calidad
en sus actividades para guiar las actividades integradas de Calidad en
toda la Organizacién.

3.- La Economia de el Sistema. incluyendo especialmente el
costo de Calidad, es el proceso de Medicidon y Control para llevar a la
asignacibn de recursos mas efectiva del contenido de
Personas-Maquina-Informacion de el Sistema de Calidad.- E! objetivo
es lograr los Costos de Calidad mas bajos, congruentes” con la
satisfaccion Total con la Calidad por parte de el Cliente, incluyendo
lineamientos, de forma que otras inversiones 6 gastos planeado para el
Sistema de Calidad estén basados en mejoras econdmicas netas a ser
obtenidas en todo el Sistema, en vez de serlo en una parte restringida
de ese Sistema.

4.- Las Mediciones de Sistemas, particularmente con respecto a
las Auditorias por los Clientes, son los procesos de evaluacion de la
efectividad con la cual los Sistemas de Calidad logran sus objetivos y
cumplen sus metas.- Las mediciones de Sistemas probablemente
proporcionaran los puntos de referencia para el personal de Control de
Calidad asi como para la Administracién funcional y general.
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111.8.- Caracteristicas de el Sistema de Calidad Total.

Hay cuatro caracteristicas de el Sistema de Calidad Total Técnica
que son de particular importancia:

Primera, y la mas importante, representa un punto de vista para
la consideracién sobre la forma en que la Calidad trabaja en realidad en
una Compania Comercial Moderna 6 en una Entidad de Gobierno, y
cémo pueden tomarse las mejores decisiones.

Este punto de vista es sobre las actividades principales de
Calidad como procesos continuos de trabajo. Comienzan con los
requisitos del cliente y terminan con éxitos solo cuando el cliente esta
satisfecho con la forma en que el Producto ¢ Servicio de la Empresa
satisface estos requisitos.

Estos son Procesos en los que es importante para la Calidad
saber qué tan bien trabaja individualmente cada persona, cada
maqguina y cada componente de la Organizacién como qué tan bien
trabajan todos juntos.

En estos procesos en un Negocio manufacturero; por ejemplo, la
mejor decisidon sobre el Control de Calidad no es simplemente aquella
historica que se basa en la conformacién de el Producto con ciertas
especificaciones de Ingenieria (con todo lo importante que esto es en
si mismo). Es, totalmente, también la decision que esta basada en la
Calidad satisfactoria del producto con respecto a las expectativas
totales de el Cliente.
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La segunda caracteristica para el Sistema de Calidad Técnico es
que representa la base para la documentacién profunda y totaimente
pensada, no simplemente de un grueso libro de detalles, sino la
identificacion de las actividades clave y duraderas y de las relaciones
integradas Personas-Maquina-Informacién que hacen viable y
comunicable una actividad particular en toda la firma.

Es la forma especifica en la que el Administrador, el Ingeniero y el
Analista pueden visualizar el quién, qué, donde, cuando, por qué y
cémo de su trabajo y Toma de Decisiones en la forma en que afectan el
panorama Total de la Calidad de la Planta 6 la Compaiia.

Cada persona puede visualizar sus propias asignaciones de
trabajo y sus responsabilidades de Toma de Decisiones en una
actividad de Calidad, el Trabajo de Decisiones de Calidad a las que
tiene una relacion, el trabajo y decisiones de Calidad relevantes
tomadas por otros, las interfases de las maquinas y las salidas y
entradas de informacién.

“El Enfoque de Sistermnas: por tanto, representa la forma en que la
Calidad (siempre sustentada por la Ingenieria Industrial Moderna) se
convierte en una realidad para la fuerza laboral de la Planta 6
Compadia como parte viviente de su vida de trabajo”. *

Tercera, el Sistema de Calidad es el fundamento para hacer que
el alcance mas amplio de las actividades de Calidad de la Compaiiia
sea realistamente manejable, porque permite a la Administracién y
Empleados de |a Fabrica y Compafia el poner sus brazos alrededor de
sus actividades de Calidad, requisitos de el Cliente-Satisfaccion de el
Cliente.
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Ademas, los Sistemas de Calidad ofrecen opciones, en ciertas
situaciones de Calidad, que constituyen una base administrativa
disefiada para ser altamente flexible al enfrentar lo inesperado para ser
beneficiaria de la participacion total de los recursos humanos de la
Compaiiia, de ser mensurable y de responder a la realimentacion de
los resultados reales en toda la actividad.

Con demasiada frecuencia, en el pasado, estas actividades de
Calidad Cliente a Cliente no se han podido administrar porque han sido
fragmentadas y, por tanto, no son controlables efectivamente. Los
individuos muy abajo en la grafica de la Organizacién han, en realidad,
tenido muchas veces mas impacto sobre estas actividades que 1o que
ha tenido la misma Gerencia.

La cuarta caracteristica de un Sistema de Calidad Total consiste
en que es la base para la Ingenieria Industrial dé mejoras de tipo de
magnitud sistematica en todas las principales actividades de Calidad de
la Compania.

Ya que un cambio en una porcion clave del trabajo de Calidad en
cualquier parte de las actividades Cliente a Cliente de la Compaiiia
tendrd un efecto (ya sea bueno 6 malo) tanto sobre todas las demas
porciones del trabajo como sobre |la efectividad total de la actividad, el
Sistema de Calidad Total proporciona el marco y disciplina de forma
que estos cambios individuales puedan practicamente tener un
proyecto de Ingenieria por su grado de mejora de la actividad de
Calidad Total misma.
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111.9.- El Significado de el Sistema de Calidad Total Basado en la
Ingenieria Industrial Moderna.

El Sistema Moderno de Calidad Total es, por tanto, muy diferente
en significado, objetivos, implantacién, operacién real, resultados
logrados y mantenimiento continuo de lo que, en el pasado, pudiera
haber sido llamado el “Sistema de Calidad” de algunas Plantas y
Compainiias.

“ (...) este Sisterna seria una declaracion un tanto general de las
buenas intenciones de interés en la Calidad, una documentacién
estrechamente orientada a la Inspeccion y las Instrucciones de
Pruebas. un Manual de Establecimiento de Procedimientos hecho como
una respuesta muestral hacia las demandas de el Cliente sobre de que
habia un Programa de Calidad en la Planta 6 en la Compania, un
esfuerzo valiente de un componente de el Control de Calidad de
alcanzar unilateralmente a otras funciones de la Planta 6 Compadia, 6
un documento para cubrir un perfil de un Sistema de Calidad
proporcionado por otro requisito de Sistema de una fuente externa”. ®

Con demasiada frecuencia estos documentos no eran
implantados en las acciones reales de Calidad dentro de la Planta 6
Compania, eran muy superficiales en las acciones que recomendaban
6 estaban unicamente concentrados en una sola area restringida de
las operaciones de Calidad.

Hoy, la dureza 6 suavidad de un Sistema de Calidad de una
Compaiiia 6 Planta puede ser la prueba clara de éxito 6 fracaso con
respecto a si la organizacion logra sus metas de una Calidad muy
mejorada de el Producto con costos de Calidad muy reducidos.
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La experiencia Industrial en todo el Mundo ha demostrado
claramente que un Producto manufacturado 6 un servicio ofrecido que
es de baja Calidad y confiabilidad, es casi siempre un Producto 6
Servicio que ha sido controlado por un Sistema de Calidad igual de
malo.

Al considerar los ofrecimientos de una firma, los compradores de
hoy, particularmente los de Empresas Industriales y cuerpos
Gubernamentales, examinan cuidadosamente la Calidad de los
Productos en si y la totalidad, profundidad y efectividad de el Sistema
de Aseguramiento detras de la Calidad y valor de los productos. Los
consumidores (particularmente a través de grupos y asociaciones y
cada vez mas como personas), se han estado moviendo en la misma
direccion.
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I11.10.- ¢Por qué es Necesario un Sistema de Calidad Total? Un
Ejemplo Real.

Como un ejemplo real de la necesidad de Sistemas de Calidad
Total estructurados y efectivos, es util considerar el Sistema surgido de
un modo informal de una gran Corporacion Industria! que produce una
gama muy amplia de productos electronicos, electromecanicos,
mecanicos de propulsién y orientados a procesos.

Los mercados para esta Corporacion incluyen Compafiias
Industriales. Entidades Gubernamentales y Clientes Individuales. La
Corporacién se enfrentdé a demandas de Calidad en todo el mundo que
aumentaban mas cada mes, incluyendo los problemas potenciales de
Demandas Legales sobre el Producto y de retiro.

Las preocupaciones particularmente profundas eran que la
Compainia no sentia que “tenia firmemente asida a la Calidad”y que no
tenia “manijas” Administrativas efectivas para obtener una accién
directa y positiva en sus resultados sobre Calidad.

Habia una gran decepcion en esta Comparia bien manejada por
el contraste entre la situacién referente a la Calidad y lo que se llevaba
a cabo en areas como flujo de produccion y control de presupuestos de
costos, donde Sistemas Administrativos fuertemente basados
proporcionaban los resultados esperados para las acciones iniciadas
por la Gerencia en periodos razonables.
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La Compardia habia crecido mucho tanto en ventas como en el
numero de Productos y de Servicios. Sin embargo, los Programas de
Calidad, aunque también se ampliaban y con la adicion de muchas
técnicas nuevas, estaban ain mucho muy estructurados sobre las
bases que habian tenido en otras épocas, mas faciles, para la Calidad
de el Producto.

Por ejemplo; el concepto de Control de Calidad en la Compania
era tradicional, con caracteristicas como éstas:

1.- Un programa basado sélo en la Ingenieria de Disefio y sélo en
la Fabrica con paredes organizacionales entre ambas y un Programa
hecho para tratar de asegurar la conformidad con las especificaciones
de Ingenieria. que ni eran lo suficientemente claras ni lo bastante
dirigidas hacia el Cliente.

2.- Un programa sin una base presupuestaria suficiente que le
permitiera un esfuerzo preventivo con el que pudiese obtener Ingenieria
Industrial de Calidad y Confiabilidad durante la etapa de Planeacion de
Ingenieria y manufactura donde puede hacer el mayor bien.

La Corporacion creia que tenia un Sistema de Calidad porque
habia preparado un grueso manual de Control de Calidad que incluia
algunas de las instrucciones que existian hace mucho sobre el Control
de Calidad y algunas nuevas. Pero, el manual quedd en estantes de
libreros primeramente y tuvo un efecto limitado sobre las operaciones
de Calidad reales cotidianas de Planta y Compaiia.

Se asignd un Director Central de Calidad a las 6rdenes directas
de la aita Gerencia con la tarea de “Asegurar la Calidad” Sin embargo,
sus funciones fueron establecidas en términos generales Unicamente y
aunque su obligacidn de rendir cuentas era grande, su autoridad real
era vaga en lo referente a las actividades de Calidad detalladas reales.
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Las realidades de Control en la Corporacién eran que las
responsabilidades de Calidad estaban fragmentadas en toda la
Organizacion completa: La Ingenieria de Disefo trataba de hacer lo que
podia en los estudios de confiabilidad antes de la produccién en unos
cuantos productos.

El Departamento de Compras negociaba la importancia de la
Calidad con algunos Proveedores, pero no hacia mediciones
sistematicas del desempefio de la Calidad del material recibido para
negociar con estos Proveedores.

El Departamento de Producciéon, con un gran numero de
empleados nuevos y alta rotacion, estaba haciendo esfuerzos para
imprimir en estos empleados la importancia de la Calidad del trabajo,
pero no tenia una Programacién sistematica de Control de Procesos
para hacerlo efectivo.

El Departamento de Inspeccidn tenia una gran barrera en la
puerta para recibo de materiales y un Programa de revisibn de
conformidad al final de la Linea de Produccion, pero la salida de
productos insatisfactorios al campo iba en aumento.

Un miembro de el Control de Calidad hacia la planeacion de la
Calidad para tantos Productos como le fuere posible, pero era incapaz
de proporcionar una cobertura satisfactoria. No habia un centro comun
6 coordinacién de este trabajo de Calidad (y su costo colectivo era muy
alto), a pesar de su accién de prevencién muy limitada.

Los problemas de Calidad y quejas importantes de los Clientes
descendian periddicamente en forma directa sobre la Gerencia
General, la que siempre se encontraba decepcionada tanto por las
rapidas mejoras en la Calidad como por cualquier confianza rea! que
pudieran traer las mejoras después de que se hubieran logrado.
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Estas actividades fragmentadas de la Calidad en |la Corporacién
Internacional generaban muchos problemas de Calidad que con
frecuencia surgian so6lo por la apatia de las acciones de Calidad de la
Corporaciéon. Por esta razén, la Corporaciébn determind que era
necesario establecer un Sistema de Calidad Total.

Cuando se puso el Sistema en Operacién, paso por paso, sus
diferencias y beneficios principales se esclarecieron, comparado con el
Sistema tradicional evolucionado de modo informal.

Algunos ejemplos de las aportaciones del Sistema de Calidad:

1.- En Politica.- Los objetivos de Calidad de la Compaiia fueron
definidos en forma clara y precisa.

2.- En la introduccion de Nuevos Productos.- Las actividades
relacionadas con la Calidad fueron organizadas y estructuradas para
asegurar la habilidad de la Calidad y la produccién de el Producto, para
asegurar una satisfaccién inicial a el Cliente, para minimizar problemas
de servicio al Producto y para reducir los riesgos de demandas legales
por el Producto.

3.- En Produccién.- La Corporacion habia reaccionado
tradicionalmente a las dificultades importantes en la Calidad con lo que
normalmente se llama “Quemarropa” (esfuerzos por reducir 6
minimizar los problemas inmediatamente). Existieron procedimientos
que pedian el desarrollo de correccién permanente de estos efectos;
pero, desafortunadamente, estos procedimientos tenian baches que
hacian de la accién correctiva un paso temporal.

Estos baches permitian la rapida evasiéon de la responsabilidad
de llevar a cabo esta accion correctiva esencial, en una base
permanente por medio de decisiones tomadas en niveles muy bajos de
administracién.
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Como resultado, la Compania desperdiciaba recursos
regularmente volviendo a pelear contra los mismos “fuegos” de
Calidad 0 otros relativos y con frecuencia los Clientes obtenian
Productos peores de lo que deberian (a un costo mas alto de Calidad).
El Sistema de Calidad Tota!l proporcioné las actividades de control para
llenar estos baches y para requerir y medir los logros de acciones
correctivas permanentes.

4- En el Area de Piezas de Repuesto (Refacciones).-
Ocasionalmente, Productos de una Calidad menor a la especificada
para el equipo original habian ido a los canales de piezas de repuesto
de la corporacién. En el Sistema de Control Total, se expusieron con
toda claridad practicas con las que esto estuviera apropiadamente
controlado.

5.- En Mercadotecnia y Publicidad.- Anteriormente no habia
insistencia sobre un repaso sistematico de la publicidad para eliminar
reclamos por la Calidad. E! Enfoque Sistematico de la Calidad llend
este bache potencialmente muy dafino, que podria cambiar
completamente la imagen de la garantia de la Compaiiia.

Ademas, en el enfoque tradicional, casi nadie en la Compafia
habia proporcionado en forma especifica a mercadotecnia y publicidad
la realimentacién necesaria para que éstas pudieran capitalizar éxitos y
adelantos en el campo relacionado con la Calidad. ElI Enfoque de
Sistemas lo exigia.

Este ejemplo, junto con muchos otros en toda la gama completa
de operaciones para esta Compaifiia, son clasicos de las muy
importantes mejoras conseguidas por la creacion de un Sistema de
Calidad Total dinamico y documentado.
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Las mejoras en Calidad y confiabilidad de el Sistema de Calidad
Total generaron para la Compafila importantes reducciones en
desperdicio (58%) y retrabajo (61%), costos de inspeccién y pruebas
(37%) y quejas de los Clientes (51%).

Los costos totales de Calidad, que habian sido el 9% de las
ventas antes de la introducciéon de el Sistema de Calidad Total, se
redujeron a 6% cuando la operacion de el Sistema empezdé a ser
efectiva. Cuando el Sistema de Calidad fue totalmente operacional, los
costos de Calidad para la corporacion cayeron hasta un 4% de las
ventas.

Se logran mejoras impresionantes similares con programas
fuertes de Control de Calidad en Compariias y Plantas de una amplia
serie de Industrias en todo el mundo. El establecimiento de las
actividades necesarias de Programas estrictos de Control de Calidad
es basico para el establecimiento de estos programas dinamicos y
fuertes de Control de Calidad.
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cAaAPiTULO IV

FUNDAMENTOS DE LA REINGENIERIA Y SUS MODALIDADES
APLICADAS A LA INDUSTRIA.

IV.1.- Introduccion.

REINGENIERIA es un término que se usa cada vez mas entre
Empresarios, y tiene ya un lugar comun en la Literatura Técnica de la
Administracion. Pero, ¢ qué es ? y ¢ para qué sirve ?

Se debe empezar por definir el concepto de Reingenieria que es:
“La revisién fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas
de rendimiento tales como: Costos, Calidad, Servicio y Rapidez”, "
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IV.2.- ;Qué es la Reingenieria?

El término Reingenieria fue creado por consultores de Empresas
Estadounidenses, que tuvieron que conducir cambios muy profundos
en Negocios que empezaban a presentar una crisis econémica, 6 bien;
falta de competitividad ante la feroz acometida de los Japoneses y de
las Empresas Europeas. Para lograr el cambio, los consultores tuvieron
que hacer un replanteamiento general de todo el funcionamiento de
dichas Empresas para poder modernizarlas, sin incrementar la Calidad
del producto y de los Servicios ofrecidos. Por lo mismo, la Reingenieria
es el rediseido de todos los procesos del Negocio; lo que implica
reinventar la organizacién, sin detener la marcha de la Empresa. Se
puede decir que es una metamorfosis organizacional.

Una transformacién de esta naturaleza, ser insuperable para
muchos que se resisten al cambio. Se tiene miedo al cambio y sobre
todo al amenazante; es decir, a aquel que se considera peligroso,
porque rompe un “Status Quo’. con el gque todos nos hemos
acostumbrado a vivir.

Este miedo no es exclusivo del Directivo, ni del Propietario de los
Negocios; también lo padece la fuerza de trabajo, y en ocasiones es la
que mas reciente los cambios, ya que puede sentir miedo a que las
nuevas maneras de hacer los negocios y los procesos no funcionen, a
perder su empleo, 6 bien que no tengan la posibilidad de aprender las
nuevas formas de trabajo.
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Ei miedo al cambio opera a nivel subconsciente generando
‘estress’, y éste genera conflictos entre los grupos informales de
trabajadores a nivel de “politiqueria’”. Lo primero que se tiene que
entender, es que esta metamorfosis no es de mentiras 6 utdpica; es
real y ante los hechos sélo queda hacerle frente; 6 bien comenzar la
retirada que permita asegurar parte del Patrimonio. Esto Uitimo no es el
camino correcto a los que verdaderamente tienen tipo Empresarial, ya
que los verdaderos emprendedores han hecho su negocio casi de la
nada, 6 por lo menos han salido de fuertes temporales y tienen
suficiente ingenio para adaptarse a las nuevas circunstancias. Aunque
el panorama se presenta muy dificil, los Empresarios tienen que
cuestionarse y definirse sin dejar que ias circunstancias los rebasen; el
miedo y la mediocridad pueden mezclarse.

Lo que queda a los negocios que desean el cambio dificil y no la
retirada, es evitar ser invadidos por la paralisis paradigmatica; que no
es otra cosa que aferrarse al pasado con falsos argumentos como:
Negarse a aceptar que el Ordenador es utii en el control de
operaciones de un pequefo negocio, creer que las técnicas de Calidad
Total sélo operan en Japén, sostener que la Teoria Administrativa no
aporta nada a la practica de las pequefas Empresas, que la mano de
obra estd muy viciada, que la capacitacién no sirve 6 que quita el
tiempo, que el empleado capacitado por la Empresa lo primero que
hace es irse a otro empleo, etcétera.

El cambio no llega so6lo en el momento de actuar rapido. La
Reingenieria ayuda a desarrollar habilidades para el cambio de
procesos de trabajo y para vencer actitudes negativas y cuestionar
paradigmas que han funcionado como unicos modos de hacer las
cosas. Entre las Empresas que requieren de la Reingenieria, existen
tres tipos:
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Las primeras son Compafiias que se encuentran en graves
dificultades. Estas no tienen mas remedio. Si los costos estan en un
orden de magnitud superior al de los de sus competidores 6 a lo que
permite su Modelo Econdémico, si su Servicio a los Clientes es
sumamente malo y éstos se quejan abiertamente, si el indice de
fracasos con sus productos es dos, tres 6 cinco veces superior al de la
competencia; en otras palabras, si necesita mejoras inmensas; esa
Compaiiia necesita Reingenieria.

En segundo lugar estan las Compafias que todavia no se
encuentran en dificultades, pero cuya Administracion tiene la prevision
de detectar que se avecinan problemas. Por el momento, los resultados
financieros pueden parecer satisfactorios, pero hay nubes en el
horizonte que amenazan con las bases del! éxito de la Empresa:
Nuevos competidores, requisitos ¢ caracteristicas cambiantes de los
clientes. un ambiente reglamentario & econdmico distinto. Estas
compainias tienen la vision de empezar a redisefiarse antes de caer en
la adversidad.

El tercer tipo de Companias que emprenden la Reingenieria lo
constituyen las que estan en oOptimas condiciones. No tienen
dificultades visibles ni ahora, ni en el horizonte, pero su Administraciéon
tiene aspiraciones y energia. Las Companias de este tipo ven la
Reingenieria como una oportunidad de ampliar su ventaja sobre los
competidores. De esta manera, buscan levantar mas aun ta barrera
competitiva y hacerles la vida mas dificii a todos los demas.
indudablemente, redisefar desde una posicion de fortaleza es una cosa
dificil de emprender.

Se pueden explicar las diferencias que hay entre estos tres tipos
de Empresas de la siguiente manera: Las de la primera categoria estan
desesperadas; han chocado contra una muralla y estan heridas en el
suelo Las de la segunda categoria siguen corriendo a alta velocidad
pero la luz de los faros permite ver un obstaculo que se les viene
encima.
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Las Compadias de la tercera categoria salieron a pasear una
tarde clara y despejada sin ningin obstaculo a la vista. Qué buena
oportunidad para detenerse a levantar una muralla para cerrarles el
paso a los demas.
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1V.3.- Qué no es /a Reingenieria.

Las personas que sélo conocen de oidas la Reingenieria y las
que apenas se han enterado del concepto, suelen saltar
irreflexiblemente a la conclusién de que es mas 6 menos lo mismo que
otros Programas de mejoras de Negocios con los que ya estan
familiarizados. O bien piensan, que es lo mismo que reestructurar ¢
algun otro remedio comercial del mes. Nada de eso, ia Reingenieria
tiene poco 6 nada en comun con tales Programas y se diferencia en
forma significativa aun de aquelios con los cuales tiene alguna premisa
comun.

‘En primer lugar, a pesar del papel destacado de /a informatica en
la Reingenierla; ya debe estar bien claro que la Reingenierla no es
‘Automatizacién”. Automatizar los procesos existentes con Ja
Informética es como pavimentar los caminos de hemradura. La
Automatizacioén simplemente ofrece maneras mas eficientes de hacer lo
que no se debe hacer. Tampoco se debe confundir la Reingenierfa con
la llamada Reingenierla de Programas y Paqueteria ("Software”), a
menudo, no produce ofra cosa que complejos Sistemas
Computanzados que Automatizan procesos obsoletos. La Reingenierla
no es reestructurar, ni reducir. EStos no son mds que elegantes
eufernismos por reducir la capacidad para hacer frente a /la demanda
actual disminuida. La Reingenieria es hacer mds con menos”. *

Redisefiar una Organizacién tampoco es o mismo que

reorganizaria, reducir el nimero de niveles 6 hacerla mas plana,
aunque la Reingenieria sf puede producir una organizacion mas plana.
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Los principales problemas que enfrentan las Compariiias no
provienen de su estructura organizacional, sino de la estructura de sus
procesos. Superimponer una nueva organizacion sobre un proceso
viejo es vaciar vino avinagrado en botellas nuevas.

Las Compafias que seriamente se empefian en acabar las
burocracias, estan tomando el rabano por las hojas. La Burocracia no
es el problema. Por el contrario, la burocracia ha sido la solucidon
durante los uUltimos doscientos afos. La burocracia es el pegamento
que sostiene unida a la Corporacion. E! problema subyacente para el
cual ella ha sido y seguir siendo la solucién, es el de procesos
fragmentados. La manera de eliminar la burocracia y aplanar la
organizacion, es redisefiar los procesos de manera que no estan
fragmentados. Es entonces cuando la Compania se fas podra arreglar
sin Burocracia.

La Reingenieria tampoco es lo mismo que mejora de Calidad, ni
gestion de Calidad Total, ni ninguna otra manifestacion del movimiento
contemporaneo de Calidad. Desde luego los problemas de Calidad y la
Reingenieria comparten temas comunes. Ambos reconocen la
importancia de los procesos, Y ambos empiezan con las necesidades
del Cliente, del proceso y trabajan de ahi hacia atras. Sin embargo, los
dos Programas también difieren fundamentalmente.

Los Programas de Calidad trabajan dentro de! marco de los
procesos existentes de una Compania y buscan mejorarlos por medio
de lo que los Japoneses llaman “Kaizen”, 6 mejora incremental 6
continua. E! objetivo es hacer lo que ya se estd haciendo, pero
haciéndolo mejor. La mejora de Calidad busca el mejoramiento
incremental del desempeno del proceso.

La Reingenieria como se ha visto, busca avances decisivos, no
mejorando los procesos existentes, sino descartandolos por completo y
cambiandolos por otros enteramente nuevos.
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La Reingenieria implica igualmente, un enfoque de Gestion del
cambio diferente del que necesitan los Programas de Calidad.
Finalmente, se debe volver a la definicién original de la Reingenieria:
“Empezar de nuevo”.

La Reingenieria es volver a empezar, con una hoja de papel en
blanco. Es rechazar las creencias populares y los supuestos recibidos.
Es inventar nuevos enfoques de la estructura del proceso que tienen
poca ¢ ninguna semejanza con los de épocas anteriores.
Fundamentaimente, es hacer dar marcha atrds a la Revolucidén
Industrial.

La Reingenieria rechaza los puestos inherentes al Paradigma
Industrial de Adam Smith: La divisién del trabajo, las economias de
escala, el control jerarquico y todos los demas instrumentos de una
economia en sus primeras etapas de desarrollo. La Reingenieria es
buscar nuevos “Modelos de Organizacién”. La tradicion no cuenta para
nada. La Reingenieria es un nuevo comienzo.
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1V.4.- Redisefiando Procesos.

Ya debe estar claro que un Proceso redisefiado es muy distinto
de un Proceso tradicional. Pero, ;cOmo es exactamente un proceso
redisefado? No se puede dar una Unica respuesta a esta pregunta,
porque los procesos redisefados toman muy diferentes formas; sin
embargo, si se puede decir mucho acerca de las caracteristicas que los
tipifican.

Al observar y tomar parte en los proyectos de Reingenieria se
aprecian semejanzas notables entre los diversos procesos, semejanzas
que van mas alla de los tipos de industria y aun de la identidad de un
proceso particular. Mucho de lo que se aplica a una Compania de
automoéviles que ha redisefado sus procesos se aplica igualmente a
una Compariia de Seguros 6 a un Minorista.

Que unos mismos temas aparezcan en diversas Compaiias que
han emprendido la Reingenieria no debe sorprender, puesto que la
forma de esas Compahias, lo mismo que la forma de Organizacion
Industrial tradicional, se deriva de unas pocas premisas fundamentales.
E! Modelo Industrial descansa en la premisa basica que los
trabajadores tienen pocas destrezas y poco tiempo para capacitarse.
Esta premisa inevitablemente exige que los oficios y las tareas que se
les asignen sean muy sencillas.

Ademas, Adam Smith sostenia que la gente trabajaba mas
eficientemente cuando sélo tiene que realizar una tarea facil. Sin
embargo. las tareas sencillas exigen procesos complejos para
integrarlas.
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Durante doscientos afios, las Compaiias han aceptado los
inconvenientes, las ineficiencias y los costos que traen los procesos
complejos, a fin de cosechar los beneficios de las tareas simples.

En la Reingenieria se para de cabeza el Modelo Industrial. Se
dice que para hacer frente a las demandas contemporaneas de
Calidad, Servicio, flexibilidad y bajo costo, los procesos deben ser
sencillos. La necesidad de sencillez produce consecuencias enormes
en cuanto a la manera de redisefar los procesos y de darles forma a
las organizaciones. Se anotan a continuacién algunos temas
recurrentes, que se encuentran con frecuencia en los procesos de
negocios redisefnados.
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IV.4.1.- Varios Oficios se Combinan en Uno.

La caracteristica mas comun y basica de los procesos
redisefiados es que desaparece el trabajo en serie. Es decir, muchos
oficios ¢ tareas que antes eran distintos se integran y comprimen en
uno sélo. No siempre es posible comprimir todos los pasos de un
proceso largo en un solo oficio ejecutado por una sola persona. En
algunas situaciones ( por ejemplo, entrega del producto ), los diversos
pasos deben ejecutarse en localidades distintas. En tales casos, la
Compafiia necesita diversas personas cada una de las cuales maneja
una parte del proceso. En ofros casos, no puede resultar practico
ensefarle a una sola persona todas las destrezas que necesitaria para
ejecutar la totalidad del proceso.

Para evitar los pases laterales, se ha organizado |0 que se
conoce como un “Equipo de Caso”, que entre ellas reunen todas las
destrezas necesarias para atender una solicitud de instalacion. Los
miembros de este equipo “Ad Hoc”, que antes trabajaban en distintos
Departamentos y en diferentes localidades geograficas, fueron reunidos
en una sola unidad y se les asigné la responsabilidad de la instalacion
total del equipo. Si bien los pases entre los mismos miembros del
equipo pueden crear algunos errores y demoras, son insignificantes en
comparacién con los problemas que causaban los pases laterales a
través de las lineas organizacionales.

Tal vez lo mas importante es que hoy todos saben quien tiene la
responsabilidad de que una solicitud se atienda rapidamente y con
precisibn. Los beneficios de los procesos integrados, de los
trabajadores de caso y de los equipos de caso son enormes. Eliminar
pases laterales significa acabar con los errores, las demoras y las
repeticiones que ellos crean.
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Un proceso a base de trabajadores de caso funciona diez veces
mas rapidamente que el trabajo en serie al cual reemplaza. Los
procesos integrados han reducido también costos de Administracion
indirecto. Como los empleados encargados del proceso asumen la
responsabilidad de ver que los requisitos del cliente se satisfagan a
tiempo y sin defectos, necesitan menos supervision. En cambio, la
Comparia estimula a estos empleados para que encuentren formas
innovadoras y creativas de reducir continuamente el tiempo del ciclo y
los costos, y producir al mismo tiempo un producto 6 servicio libre de
defectos.
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IV.4.2.- Los Trabajadores Toman Decisiones.

“Las Compafilas que emprenden la Reingenierfa no sdélo
comprimen los procesos horizontalmente, confiando tareas multiples y
secuenciales a trabajadores de caso 6 a equipos de caso, sino
también verticalmente. Compresién vertical significa que en aquellos
puntos de un proceso en que los trabajadores tenian que acudir antes
al superior jerdrquico, hoy pueden tomar sus propias decisiones”. ®

En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo real, la
toma de decisiones se convierte en parte del trabajo. Los trabajadores
mismos realizan hoy aquella parte del oficio que antes ejecutaban los
Gerentes. Con el modelo de producir en serie, el supuesto tacito es que
las personas que realmente ejecutan el trabajo no tienen ni tiempo, ni
inclinacion a hacer seguimiento ni control y que carecen de los
conocimientos necesarios para tomar decisiones. La practica Industrial
de construir estructuras administrativas jerarquicas se desprende de
este supuesto.

Contadores, auditores y supervisores comprueban, registran y
controlan el trabajo. Los Gerentes supervisan a las abejas trabajadoras
y atienden a las excepciones. Este supuesto y sus consecuencias
tienen que ser descartados. Entre los beneficios de comprimir el trabajo
tanto vertical como horizontalmente se cuentan: Menos demoras,
costos indirectos mas bajos, mejor reaccion de la clientela y mas
facuitades para los Trabajadores.
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1V.4.3.- Los Pasos del Proceso se Ejecutan en Orden Natural.

Los Procesos redisefiados estan libres de secuencias rectilineas;
se pueden explotar la precedencia natural de! trabajo, mas bien que la
artificial impuesta por la linealidad. Por ejemplo en un proceso
convencional, la persona 1 tiene que completar ia tarea 1 antes de
pasar los resultados a la persona 2 que hace la tarea 2. Pero si, ¢la
tarea 2 se pudiera realizar al mismo tiempo que la tarea 1? La
secuencia lineal de tareas impone una precedencia artificial que
demora el trabajo.

“En los Procesos redisefiados, el trabajo es secuenciado en
funcion de lo que es necesario hacerse antes 6 después. Por ejemplo,
en una Compafia manufacturera se requerian cinco pasos desde el
recibo de un pedido hasta la instalacién del equipo solicitado. El primer
paso era determinar los requisitos de el Cliente; el segundo traducirlos
a codigos internos del producto; el tercero remitir la informacién
codificada a distintas plantas y bodegas, el cuarto recibir y ensamblar
los componentes, el quinto entregar e instalar el equipo. Una

organizacién distinta ejecutaba cada paso”. *
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1V.4.4.- Los Procesos Tienen Multiples Versiones.

La cuarta caracteristica comun de la Reingenieria de Procesos se
denomina final de la estandarizacion. Los Procesos tradicionales tenian
por objetivo suministrar produccién masiva para un mercado masivo.
Todos los insumos se manejaban de idéntica manera, de modo que las
Compahias podian producir bienes 6 servicios exactamente uniformes.

En un mundo de mercados diversos y cambiantes esa légica es
obsoleta. Para hacer frente a las demandas del ambiente
contemporaneo, se hecesitan mdultiples versiones de un mismo
proceso, cada una sintonizada con los requisitos de diversos mercados,
situaciones ¢ insumos. Es mas: Estos nuevos procesos tienen que
ofrecer las mismas economias de escala que se derivan de la
produccién masiva.

“Los tradicionales Procesos unicos para todas las situaciones son
generalmente muy complejos, pues tienen que incorporar
procedimientos especiales y excepciones para tomar en cuenta una
gran variedad de situaciones. En cambio un proceso de multiples
versiones es claro y sencillo porque cada versién soélo necesita
aplicarse a los casos para los cuales es apropiada. No hay casos
especiales ni excepciones”. °
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IV.4.5.- El Trabajo se Realiza en un Sitio Razonable.

Un tema recurrente en los Procesos redisefiados es el
desplazamiento del trabajo a través de fronteras organizacionales. En
las organizaciones tradicionales, el trabajo se organiza en torno a los
especialistas y no solamente en los talleres. Los contadores saben
llevar cuentas y los empleados de compras saben hacer pedidos de
manera, que cuando el Departamento de Contabilidad necesita lapices,
el Departamento de Compras, se los compra.

Este Departamento busca a los Vendedores, negocia precios,
coloca los pedidos, inspecciona los articulos y paga las facturas, y
finalmente el Departamento de Contabilidad recibe sus lapices; a
menos que el Proveedor aprobado no los tenga y entonces el
Departamento de Compras resuelva cambiarlos por boligrafos.

En otras palabras, después de la Reingenieria, la
correspondencia entre Procesos y Organizaciones puede parecer muy
distinta de lo que era antes. El trabajo se desplaza a través de fronteras
organizacionales para mejorar el desemperio global del proceso.

Gran parte del trabajo que se hace en las Compafias consiste en
integrar partes del trabajo relacionadas entre si y realizadas por
unidades independientes. La reubicacidén del trabajo a través de
fronteras organizacionales. como se ve en los casos anteriores, elimina
la necesidad de dicha integracién.
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IV.4.6.- Se Reducen las Verificaciones y los Controles.

La clase de trabajo que no agrega valor y que se minimiza en los
Procesos redisefiados es el de verificacion y control; 6 para decirlo con
mas precisidbn, los procesos redisefados hacen uso de controles
solamente hasta donde se justifican econémicamente.

‘Los procesos convencionales estan repletos de pasos de
verificacién y control que no agregan valor, pero se incluyen para
asegurar que nadie abuse del proceso. Por ejemplo, en un Sistema de
Compras, el Departamento de Compras verifica que la persona que
solicita un articulo, sea una persona autorizada para adquirir lo que
estd pidiendo, por la suma y cantidad especificada, y comprueba que el
presupuesto de el Departamento alcance para pagar la cuenta. Todo
esto encaminado a verificar que el personal de la Compafila no compre
lo que no debe y deba comprar. Otra opcion a lo anterior es evitar los
manejos dudosos que en un Departamento se pueden dar como son:
Comprar mucho (generalmente mas de Ilo que se consume
racionalmente), sélo por obtener una déadiva adicional de el Proveedor
hacia el Comprador, comprar a un sélo proveedor ( ya que este
Monopolio sdlo favorece al Comprador que en cada adquisicion se lleva
una dadiva ), renegociar (generalmente sin autorizacién de la
Compania ) los adeudos con el Proveedor con la finalidad de también
obtener alguna “remuneracién” adicional, etcétera. Todo lo anterior es
real y presupone tener un buen Sistema de Control que sea confiable, y
que dificilmente pueda ser cooptado por la mafia existente en el
Departamento de Compras”. ©
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IV.4.7.- La Conciliacién se Minimiza.

Otra forma de trabajo que no agrega valor y que los Procesos
redisefiados minimizan es la conciliacién. Lo logran disminuyendo el
numero de puntos de contacto externo gue tiene un proceso, y con ello
reducen las probabilidades de que se reciba informacién incompatible
que requiere conciliacion.

Administrar inventarios es un delicado numero de equilibrio. Si se
tienen existencias muy pequerias, los Clientes se disgustan y se
pierden ventas, y si son muy grandes, los costos de financiamiento y
almacenamiento son altos. Pero existe una razén de peso para este
rubro y es la seguridad. En la medida que se tenga un control de
ingresos y egresos de productos de el Almacén, se podra establecer la
verdadera venta y ademas se controlard el robo ‘hormiga” tan
caracteristico en almacenes importantes ( en cuanto a cantidad de
producto almacenado ), lo que a la larga implica una fuga muy
importante de recursos que desgraciadamente no se puede controlar
tan faciimente. Es por esta razén importante el tener una conciliacion
constante y segura (nuevamente evitar que se relacione con la mafia
de el Almacén), que garantice que todo opera de forma normal.
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1V.4.8.- Un Gerente de Caso Ofrece un Sélo Punto de Contacto.

E!l empleo de una persona que se denomina “Gerente de Caso’,
es otra caracteristica recurrente que se encuentra en los Procesos
redisefiados. Este mecanismo resulta util cuando los pasos del Proceso
son tan complejos 6 estan dispersos que es imposible integrarlos en
una sola persona 6 incluso en un pequefo grupo.

Actuando como amortiguador entre el complejo problema y el
Cliente, el Gerente de Caso se comporta hacia el Cliente como si fuera
responsable de la ejecucion de todo el Proceso, aun cuando en
realidad no lo es. Para desempefar este papel, es decir para poder
contestar las preguntas de el Cliente y resolverle sus problemas este
Gerente necesita acceso a todos los Sistemas de Informacién que
utitizan las personas que realmente ejecutan el trabajo, y la capacidad
de ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas y pedirles ayuda
adicional cuando sea necesario.

“Con frecuencia se les llama ‘Facultados” a estos Gerentes
representantes de Servicio a Clientes (RSC), para distinguirlos de los
tradicionales RSC que suelen ser personas de escasa informacion y
menos autoridad y experiencia. Los RSC Facultados, idealmente, si
pueden hacer que las cosas se hagan. Aunque aqul, es posible que se
confunda el concepto de facultado con experto;, se debe hacer la
aseveracion de que no son lo mismo y no representan ambigiedad en
ningun caso, ya que son entidades independientes”. 7
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1V.4.9.- Prevalecen Operaciones Hibridas
Centralizadas/Descentralizadas.

Las Compaiias que han redisefiado sus procesos tienen la
capacidad de combinar las ventajas de la Centralizacién, con las
ventajas de la Descentralizacién en un mismo Proceso.

La informatica les permite a las Empresas funcionar como si sus
distintas unidades fueran completamente auténomas, y al mismo
tiempo la organizacion disfruta de las economias de escala que crea la
centralizacién. Por ejemplo, armar a los vendedores de computadoras
portatiles conectadas por Médems inalambricos con una Oficina Central
6 con la sede Corporativa; les da a estos Trabajadores acceso
instantaneo a la informacién que se guarda ahi.

Al mismo tiempo, controles incorporados a la Programacion
Electronica que ellos utilizan para redactar contratos de Compra/Venta,
evitan que los vendedores manejen precios fuera de lo autorizado por
la Empresa, especifiquen el tiempo de entrega en condiciones que la
Empresa no pueda cumplir 6 cualquier otra condicidén (algun descuento
adicional al originalmente pactado) que la Empresa no respete
posteriormente. Con esta tecnologia, las Compafias pueden redisefar
el proceso de ventas de modo que se elimine la maquinaria burocratica
de las oficinas regionales, se aumente la autonomia y las facultades de
los vendedores; y al mismo tiempo se refuerce el control que la
Empresa tiene sobre precios y condiciones de venta.

-115-



IV.5.- Impacto de la Reingenieria de.Procesos.

Se ha insistido repetidas veces en que la Reingenieria implica el
redisefio radical de los Procesos. Pero si bien se empieza por redisefiar
los Procesos, no se termina ahi. Los cambios fundamentales en los
Procesos producen consecuencias en muchos otros aspectos de una
organizacion; en realidad en toda ella.

“Cuando se redisefia un proceso, oficios que eran estrechos y
orientados a una tarea pasan a ser multidimensionales. Individuos que
antes haclan lo que se les ordenaba, toman ahora decisiones por si
mismos. El trabajo en serie desaparece. Los Departamentos
Funcionales pierden su razén de ser. Los Gerentes dejan de actuar
como supervisores y se comportan mas bien como entrenadores. Los
Trabajadores piensan més en las necesidades de sus Clientes y menos
en las de sus Jefes. Actitudes y valores cambian en respuesta a
nuevos incentivos. Casi todos los aspectos de la organizacién se
transforman, a menudo tanto que no se reconocerian. Ahora se
examinardn mas detenidamente el tipo de cambio que ocurre cuando
una Compania redisefia sus Procesos, es decir, aplica Reingenieria”. ®
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7\/;5. 1.- Cambian las Unidades de Trabajo: De Departamentos
Funcionales a Equipos de Proceso.

Lo que hacen realmente las Companias que redisefian es voiver
a juntar el trabajo que Adam Smith y Henry Ford dividieron en
diminutas fracciones hace tantos anfos. Una vez reestructurado, los
equipos de proceso ( grupos de personas que trabajan juntas para
realizar un trabajo total ). resultan ser la manera légica de organizar al
personal que realiza el trabajo. Los equipos de proceso no incluyen
representantes de todos los Departamentos Funcionales interesados,
sino que reemplazan la antigua estructura Departamental. Si bien hay
diversas clases de equipo de Procesos, en este apartado hay que
referirse a algo muy particular cuando se usa el término “Equipo”.

Piénsese en el paso de un pedido a través de una Organizacién.
Todos estos casos I0s manejan distintas personas, pero esas personas
no estan integradas organizacionalmente. Estan dispersas por toda la
Compafiia en: Diferentes Departamentos, Grupos, Divisiones, etcétera.
Este fraccionamiento crea muchos problemas, pero en particular,
fomentan metas incongruentes entre las distintas personas que
intervienen. A una, tal vez le preocupa la rotacién de inventario,
mientras que otra se concentra en el tiempo de entrega.

Un método alterno es tomar a las mismas personas que hoy
manejan el pedido, 6 el nuevo producto, 6 la reclamacidn; pero en lugar
de separarlas en Departamentos, reunirlas en un equipo. No se
modifica necesariamente |0 que hacen, pero se disponen las cosas
para que lo hagan conjuntamente y no por separado, y en distintos
puntos de la Compania.
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En cierto modo soélo se esta volviendo a reunir a un grupo de
Trabajadores que han sido separados artificialmente por |a
organizacion. Cuando se vuelven a juntar, se llaman “Equipos de
Proceso”. En otros términos, un Equipo de Proceso es una unidad que
se retine naturalmente para completar todo un trabajo y un Proceso.
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IV.5.2.- Los Oficios Cambian: De Tareas Simples a Trabajo
Multi-Dimensional.

Las personas que trabajan en Equipos de Proceso encontraran
su trabajo muy distinto de los oficios a los que estaban acostumbradas.
El trabajo en serie, sea de Oficina 6 de Taller, es muy especializado; es
la repeticién de la misma tarea. Puede exigir cierto entrenamiento en un
oficio, como insertar un componente en un tablero de circuito impreso;
hasta puede requerir un alto nivel de educacién; un Grado Universitario
en Ingenieria Mecanica por ejemplo, para disefiar obturadores para una
camara fotografica. Pero cuando estan realizando trabajo de tareas, ni
el trabajador de lineas de montaje, ni el Ingeniero Mecanico necesitan
(ni les importa) conocer todo el Proceso de fabricar toda la camara.

Los Trabajadores de Equipos de Proceso que son responsables
colectivamente de los resultados del proceso, mas bien que
individualmente responsables de una tarea, tienen un oficio distinto.
Comparten con sus colegas de equipo la responsabilidad conjunta del
rendimiento de el Proceso total, no sélo de una pequena parte de él. No
solamente ponen en juego dia tras dia una gama mas amplia de
destrezas sino que tienen que pensar en un cuadro mas amplio.
Aunque no todos los miembros del equipo realizan exactamente el
mismo trabajo, la linea divisoria entre ellos se desdibuja. Todos los
miembros del equipo tienen por lo menos aigun conocimiento basico de
todos los pasos de el Proceso y probablemente realizan varios de ellos.
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Cuando el trabajo se vuelve mas multidimensional, también se
torna mas sustantivo. La Reingenieria no soio elimina el desperdicio
sino también el trabajo que no agrega valor. La mayor parte de la
verificacién, la espera, la conciliacién, el control y el seguimiento (
trabajo improductivo que existe por causa de las fronteras que hay
dentro de una organizacién y para compensar la fragmentacion de el
Proceso ); se eliminan con la Reingenieria, o cual significa que la gente
destinar mas tiempo a hacer trabajo real.
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IV.5.3.- El Papel del Trabajador Cambia: De Controlado a
Facultado.

Una Compafia tradicional orientada a las tareas contratan
personal, y espera que éste siga las reglas. Las Compariias que se han
redisefiado, no buscan empleados que sigan reglas; quieren gente que
haga sus propias reglas. Cuando la Administracidon confia a los equipos
la responsabilidad de completar un Proceso Total, necesariamente
tiene que otorgarles también la autoridad para tomar las medidas
conducentes.

Los que trabajan en un Proceso redisefiado son necesariamente
personas facultadas. A los Trabajadores de Equipos de Proceso se les
permite y se les exige que piensen, se comuniquen Yy obren con su
propio criterio y tomen decisiones.

Los equipos sean de una persona & de varias, que realizan
trabajo orientado a el Proceso, tienen que dirigirse asi mismos. Dentro
de los limites de sus obligaciones para con la organizacion, deciden
cdémo y cuando se ha de hacer el trabajo. Si tienen que esperar la
Direcciéon de un Supervisor y sus tareas, entonces no son Equipos de
Proceso.

Si los oficios en Procesos redisefiados no requieren que el
trabajador siga reglas, sino que ejercite su propio criterio a fin de hacer
lo que debe hacer; entonces los empleados necesitan suficiente
educacién para discernir qué es lo que deben hacer. Las Compapias
tradicionales hacen hincapié en entrenar a los empleados. En las que
se han redisefiado el énfasis se translada a educar.
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El entrenamiento aumenta las destrezas y la competencia, y les
ensefa a los empleados al “cédmo” de un oficio; la educacién aumenta
su perspicacia y la comprension les ensena el “por qué”.

La Reingenieria entra a un cambio tan grande en [a Cultura de
una Organizacion como en su configuracién estructural. Exige que los
empleados crean profundamente que trabajan para sus Clientes, no
para sus Jefes. Esto lo creeran sblo en el grado en que los refuercen
las practicas de recompensas de la Compaiiia.
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caArPrfTUno v

FUNDAMENTOS DE LA REINGENIERIA, Y SUS
MODALIDADES APLICADAS A LA INDUSTRIA.

V. 1.- Introduccion.

Deming, Juran, Crosby y las Normas ISO 9000 estan de acuerdo
en que los requerimientos son los indicadores de si se cumple 6 no con
la Calidad. Por razones practicas; Calidad, es cumplir con los
requerimientos. Cumplir con los requerimientos negociados, a un costo
que representa valor para el Cliente. A la Organizacion le cuesta tanto
el afiadir a los Servicios caracteristicas 6 lujos que no son apreciados ni
pagados por el Cliente, como el mantener Servicios que no tienen
demanda. En la presentacién de los Servicios y en la Compra-
Venta de los mismos, los requerimientos son los indicadores para
conocer si se cumple é no con la Calidad. Los requerimientos son las
caracteristicas solicitadas por el Cliente.

Calidad también denota; como lo senala Juran, “Aquellas
caracteristicas del Servicio que responden a las necesidades de el
cliente” Un Cliente con sus necesidades y expectativas cubiertas, es
un Cliente satisfecho. Calidad es satisfacer a el Cliente. ¢Como?
Cumpliendo con los requerimientos del Servicio. ¢Hasta donde? Hasta
donde la accién tomada ayude a la permanencia de la Empresa en el
Mercado. Ese es el limite.
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Asi mismo, el término “Calidad es usado en la Administracién de
nuestros tiempos para calificar, en este trabajo como adjetivo, a un
conjunto de Sistemas surgidos de los Modelos Administrativos para la
Calidad. Y finalmente en el Mercado Internacional actual, la palabra
Calidad también adjetiva Técnicamente los Procesos que genera la
implantacién de los Modelos Administrativos para la Calidad como son:
La mejora continua y el Proceso Administrativo para la Calidad. La
Administracién para la Calidad es el Conjunto de Principios, Sistemas,
Procesos, Meétodos y Técnicas, cuya Aplicacién permite el
cumplimiento sistematico de los requerimientos y la reduccién
sistematica de los errores” '

La Administracion para la Calidad no es una panacea ni mucho
menos una receta magica universal. Aplicada en algunas
circunstancias, tiene éxito mientras que fracasa en otras, tiene sus
limitaciones y sus riesgos y no sustituye a la mercadotecnia ni a la
publicidad; pero en la practica es el mejor Modelo Administrativo que
existe en nuestros dias y ha demostrado que puede ser un arma
competitiva decisiva para algunas Organizaciones, en algunas
circunstancias. EI Proceso de Implantacibn de un Modelo
Administrativo para la Calidad permite que cada Organizacién implante
y desarrolle un Modelo propio, adecuado a las caracteristicas de la
Organizacién y a las del Mercado.
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V.2.- El Ciclo de la Calidad.

Si una Organizacién logra establecer un Modelo Administrativo
que mejore sistematicamente la Calidad de sus Servicios, sus costos
se reducen porque hay menos errores, menos correcciones, menos
compensaciones de los errores y menos problemas, y hay un mejor
aprovechamiento de los equipos, de los insumos, de las instalaciones y
de las personas. Este es un importante principio que los Directivos
Japoneses aprendieron en 1950. No es real suponer que nunca habra
un error, sobre todo en los Servicios, en los cuales intervienen en gran
medida las personas y se dan una infinidad de relaciones directas entre
ellas. No se puede esperar que nunca haya fallas; pero si que la
frecuencia. sobre todo de las fallas debidas al Sistema, se reduzca
cada vez mas. ¢A cero? |No! Pero si cada vez mas cercana a ese
utdpico valor de cero; es decir, llegar a agotar la capacidad de cada
Sistema.

Agotada dicha capacidad, se llega a la necesidad de la
innovacién del Sistema y asi consistentemente en una continua
reduccién de los errores y mejoramiento e innovacion del Servicio. A
medida que bajan los costos debido al menor volumen de errores, de
trabajo repetido, de correcciones, de compensaciones de errores, de
desperdicio y de problemas; la productividad de la Empresa se
incrementa, los precios de sus Servicios pueden reducirse y los
Clientes externos se sienten satisfechos por los mejores Servicios que
reciben y por su menor precio.

Con Servicios de mejor Calidad, con un precio mas bajo, con los
comentarios que hacen los Clientes satisfechos y con un poco de
creatividad mercadolégica, se puede lograr un mejor posicionamiento
del Servicio en la mente de los Clientes externos y una mayor
participacién en el Mercado.
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“Mejorando sistematicamente la Calidad de los Servicios, bajando
su precio e incrementando la participacién en el Mercado, hay més
posibilidades de permanecer en el Negocio. Mejorando la Calidad de
los Servicios, bajando el precio e incrementando la participacién en el
Mercado, hay mas probabilidades de proporcionar empleos. El haber
cubierto satisfactoriamente el ciclo de la Calidad una vez no es ninguna
garantla de éxito permanente, ya que las necesidades y las
expectativas de los Clientes pueden cambiar 6 la competencia puede
mejorar. Los Clientes exigen cada vez mas porque saben que pueden
obtener més”. ?
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V.3.- El Servicio.

En términos administrativos y de acuerdo con el autor Juran:
“Servicio es el trabajo realizado para otra persona”. Un Servicio existira
mientras una parte ofrezca alternativas de satisfaccion a una
determinada necesidad de los Clientes, con mayores conveniencias
que si el Cliente io hiciera por si mismo y otra parte tenga capacidad y
disposicién para pagar por dicha satisfaccién. Una Empresa de
Servicios existird mientras tenga capacidad competitiva en la Calidad
de los Servicios que ofrece, en el precio de los mismos y en las
relaciones con los Clientes, en ese orden. El precio es mas competitivo
sblo sila Calidad del Servicio lo es. Unas relaciones son competitivas
sdlo si la Calidad y el precio de! Servicio lo son.

En los albores del Siglo XXI, México es ya un Pais de Servicios.
De acuerdo con la Secretaria de Turismo, en 1997, el 75% del total de
la mano de obra Mexicana laboraba en Empresas de Servicios,
generando el 70% del Producto Interno Bruto ( PIB ). En las cifras
anteriores no estan incluidas las personas que laboran en una Empresa
de Produccidn pero que desempefian una actividad de Servicio, como
Admintistracién, Contabilidad. Relaciones Industriales, Ventas, Compras
y Transportacion. Los censos indican (como comparacién) que el 75%
de las personas gque laboran en los Estados Unidos de América lo
hacen en Organizaciones de Servicio, las cuales generan el 60% de su
Producto Nacional Bruto. Sumando a esas personas las que
desempefan funciones de Servicio en las Empresas de Fabricacion, el
total de Estadounidenses laborando en los Servicios alcanza el 86% de
la mano de obra. En ambos Paises (México y Estados Unidos de
América), la tendencia de los Servicios es a la alza. Es innegable que
cada vez habrd mas Servicios integrados a la vida de los ciudadanos y
que cada vez los Servicios pesaran mas en la Economia y en la Cultura
de los Paises.
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Toda Empresa de Servicios generalmente presta tres clases de
servicios: Servicio Principal, Servicios Periféricos y Servicios de Valor
Agregado. El Servicio Principal es el Servicio mas importante que
presta la Empresa; la razén de su existencia, la razén fundamental por
la que la Empresa esta en el Mercado, el Servicio que proporciona
mayores ingresos, el que esta explicito en la Misién de la Empresa.

Por ejemplo; en un Hotel, lo mas probable es que el Servicio
principal sea el de habitacion. Ademas, es importante recalcar que, no
siempre es facil identificar el Servicio Principal, pero se aconseja
hacerlo para facilitar su Administracion, especificamente su Planeacién,
Ejecucion y Mejora.

Los Servicios Periféricos son los otros Servicios que presta la
Empresa y que complementan 6 se relacionan con el Servicio Principal.
Su objetivo fundamental es el complementar la prestacion del Servicio
Principal. Lo mas probable es que los Servicios Periféricos en 1in Hotel
sean los Servicios de Restaurante, Bar, Centro Nocturno, Discoteca,
Agencia de Viajes, Salones para Banquetes y Conferencias, Salones
de Belleza. Lavanderia, cuya funcidon es complementar el Servicio
Principal para los huéspedes y el brindarles otros Servicios necesarios
durante su estancia.

Los Servicios de Valor Agregado son aquellos Servicios libres de
costo que acompafan al Servicio Principal y/o a los Servicios
Periféricos y cuya funcién es el incrementar el valor de ios mismos.
Cuando estos Servicios se prestan a los usuarios de los Servicios
Principales 6 de los Servicios Periféricos, su costo va incluido en el
pago por estos ultimos Servicios; cuando se prestan a no usuarios de
los Servicios Principal ¢ Periféricos, son gratis y actian como
“ganchos” para atraer posibles Clientes.
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En un Hotel , los Servicios de Valor Agregado pueden ser los
siguientes: Maleteros, alberca, despertador, periddico, aseo de calzado,
teléfonos en las habitaciones, teléfonos en las areas comunes, bahos
en las dreas comunes, servicios secretariales, fax, salones U oficinas
para trabajo, gimnasio, mensajeria para la ciudad, transportacién
a/desde aeropuertos, lugares histéricos, museos, centros comerciales y
sobre todo la amabilidad, la cortesia, la sonrisa, la disposicion a prestar
un servicio que satisfaga a el Cliente y la disposicidén a ayudar y/o
orientar en la solucién de los pequefios y los grandes problemas que
puedan presentarsele a los Clientes durante su estancia, estén 6 no
relacionados con los Servicios que presta la Empresa. Si alguno de los
Servicios de Valor Agregado se cobra, automaticamente pasa a ser
catalogado como Servicio Periférico que complementa 6 se relaciona
con el Servicio Principal; pero que no agrega valor al Servicio Principal
ni a los Servicios Periféricos.
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V.4.- El Ciclo del Servicio.

“Como ciclo de Servicio, se entiende el conjunto sistematizado de
pasos, para la Prestacién de un Servicio. El ciclo del Servicio se
compone de otros dos ciclos: El ciclo de el Servicio de la Empresa y el
ciclo de el Servicio de el cliente. El ciclo de el Servicio de la Empresa
es el conjunto sistematizado de los pasos que lleva a cabo cada
Empresa, para la creacién y la prestacién de un Servicio. La alta
Direccion inicia el ciclo de el Servicio de la Empresa, determinando
quiénes son los Clientes que utilizan 6 pueden utilizar los Servicios que
la Empresa presta”. ®

Como una Empresa vive gracias a lo que los Clientes externos
pagan, entonces ellos son la pieza mas importante del ciclo de el
Servicio de la Empresa y el Empresario debe cuidar de satisfacer las
necesidades de sus Clientes, costumbres, gustos preferencias vy
expectativas; si quiere permanecer en el Negocio. Las necesidades,
costumbres, gustos, preferencias y expectativas son detectadas
mediante las Investigaciones de Mercado, el comportamiento de la
Prestacion de los Servicios y/o, en casos de innovaciones, se estiman.

Con los datos obtenidos mediante la Investigacién de Mercado, el
comportamiento de la Prestacion de los Servicios 6 la innovacién
estimada la alta Direccién ¢ la Gerencia media, ayudada por los
especialistas, planea los Servicios y los requerimientos necesarios para
cubrir dichas necesidades, gustos, costumbres y expectativas de los
Clientes externos, desarrollando los Procesos capaces de producirlos y
autorizando los recursos necesarios para hacerlo.
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Toda Organizacién se aboca a llevar a cabo los planes a fin de
crear los Servicios planeados; de forma tal que cumpian
sistematicamente con los requerimientos establecidos, en una serie de
acciones que comprometen a todas las areas de la Empresa y a todos
los Proveedores.

Los Empleados de linea que atienden directamente a los Clientes
les prestan el Servicio Principal y/o los Servicios Periféricos, mas los
Servicios de Valor Agregado, de acuerdo con los procedimientos
planeados, a fin de que cumplan sistematicamente con los
requerimientos establecidos. El unico limite para prestar los Servicios
es el evitar las acciones que limiten é que no ayuden a la permanencia
de la Empresa en el Mercado.

El Control Estadistico de el Proceso permitird evaluar el
cumplimiento de los requerimientos de cada Servicio, de cada Proceso,
de cada Sistema, de cada Empleado, de cada Equipo, de cada
Maquinaria y de cada Instalacién. Estos datos se pueden obtener del
propio Sistema y de los Trabajadores de linea. La satisfaccion de los
Clientes es algo personal, algo que puede ser mas exigente 6 mas laxo
que lo establecido en los requerimientos; por o cual es necesario
medirla dentro de una “Distribuciéon” que va desde la insatisfaccion
extrema hasta la gran satisfaccion. Todos los datos arrojados por estas
evaluaciones serviran para mejorar consistentemente los Servicios y
sus requerimientos. Una Empresa de Servicios no se puede conformar
con aplicar el ciclo de el Servicio de la Empresa una vez; para poder
mantener y mejorar su competitividad, lo debe reiniciar sistematica y
consistentemente, con una Calidad cada vez superior, con un costo
cada vez menor y con unos Servicios de Valor Agregado cada vez
mejores. Al hacer esto, la Empresa esta iniciando la mejora continua de
el Servicio.

El ciclo de el Servicio de el Cliente es el conjunto de contactos y
acciones que un Cliente determinado tiene con la Empresa para recibir
un Servicio. Este ciclo se inicia con el primer contacto que el Cliente
hace con la Empresa prestadora de Servicios.
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Si el cliente decide recibir el Servicio, su ciclo de Servicio
continia mediante las diversas acciones necesarias de su parte para
recibir de una manera satisfactoria lo convenido y mediante los
diversos contactos que tendra con la Empresa durante el desarrolio del
ciclo de el Servicio. El ciclo de el Servicio de el Cliente termina con el
ultimo contacto que tiene con la Empresa, independientemente que
haya 6 no recibido el Servicio por el que se contacté. En el momento en
que vuelve a tomar contacto nuevamente con la Empresa se inicia otro
ciclo de e! Servicio de el Cliente.
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V.5.- Las Caracteristicas de los Servicios.

Las caracteristicas de los Servicios que a continuacion se enlistan
son generales, dado que la amplia gama de Servicios y su constante
incremento dificultan la especificacion de caracteristicas que apliquen a
la totalidad de los mismos. Todo Servicio que se ofrece en el Mercado
debe ser util y ofrecer alternativas de satisfaccion a determinadas
necesidades, costumbres, gustos. preferencias y expectativas de los
Clientes. con mayores conveniencias que si el Cliente lo hiciera por si
mismo. Si el cliente no encuentra utilidad y/o gusto en un Servicio, no
pagar por él.

Los Servicios requieren generalmente de un elevado numero de
transacciones, en especial durante el ciclo de el Servicio de el Cliente,
dado que es cuando se solicita el Servicio, se prestan las opciones, se
escoge la opcién deseada. se cotiza. se presenta, se recibe el Servicio,
se factura y se cobra. Ademas de las transacciones que se dan en el
ciclo de el Servicio de el Cliente, existen las transacciones propias de!
ciclo de el Servicio de la Empresa, como son los millones de depésitos,
cobros, intereses y cargos aplicados cada mes en una sucursal
bancaria 6 en una caja de ahorro popular.

Los Servicios generalmente requieren de muchas transacciones
directas con muchas personas, especialmente durante el ciclo de el
Servicio de el Cliente, mediante transacciones cara a cara, persona a
persona.
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Los Capacitadores, las Recepcionistas, los Cajeros, los Botones,
los Choferes, los Doctores, las Enfermeras, los Vendedores, los
Encargados de el Negocio 6 de el Departamento, las Operadoras
Telefénicas, los Disefadores, los Pintores, los Maestros, los
Psicdlogos. las Trabajadoras Sociales, los Sacerdotes, las Catequistas,
los Asesores Financieros, los Aseguradores, los Meseros, los
Corredores de Bienes Inmuebles, los Peluguercs, los Aseadores de
Calzado. los Abogados, los Contadores, los Ingenieros, los Publicistas,
los Administradores, los Policias, los Oficiales de el Registro Civil, los
Agentes de Transito, los Pastores, los Mecanicos, los Electricistas, los
Plomeros. los Carpinteros, los Pilotos, los Sobrecargos; se ven
involucrados en transacciones directas con los Clientes, al prestarles el
Servicio.

Por las mismas razones del punto anterior y porque el elevado
numero de transacciones directas que se dan con los Clientes asi lo
exige; los Servicios generalmente, requieren de una alta interaccién
humana, en especial durante el ciclo de el Servicio de el Cliente. Las
relaciones humanas en los Servicios son importantes porque
incrementan ¢ decrementan el impacto de el Servicio Principal y de los
Servicios Periféricos sobre el Cliente. Las relaciones humanas son mas
importantes en el ciclo de el Servicio de el Cliente porque generalmente
se requiere de una interaccion humana en alto grado. Por muy
importantes que sean, unas adecuadas relaciones humanas con los
Clientes nunca podran sustituir una sistematica prestacion de Servicios
deficientes. Un Servicio con Calidad es la base principal para lograr la
satisfaccion de el Cliente, las relaciones, al igual que el precio
complementan al Servicio, incrementando 6 decrementando su impacto
en el Cliente. pero no lo pueden sustituir sistematica vy
consistentemente. El impacto de un Servicio se puede incrementar con
una adecuada relacién; pero el impacto de una buena relacién se
pierde ante un deficiente Servicio.
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Los Servicios generalmente requieren de un elevado volumen de
papelec en el Servicio Principal y en los Servicios Periféricos como:
Reservaciones, requisiciones de compra, pagos, registros de
inventarios, registros de la capacidad, cortes, balances, registros de las
ventas. reclamaciones, devoluciones, cuentas, facturas, cobros,
cheques, giros, tarjetas de crédito, estados de cuenta e impuestos. En
los Servicios, la exactitud en el papeleo, la rapidez, la consistencia en
el respeto a los tiempos y el cuidado en su manejo se convierten en
factores importantes de competitividad.

Los Servicios generalmente requieren de un elevado volumen de
procesos en el Servicio Principal y en los Servicios Periféricos para
llevar a cabo el alto numero de transacciones que implica su operacion.
Algunos factores que influyen para que la variabilidad de los Procesos
de los Servicios sea alta son los siguientes: El que los Servicios
requieran de un elevado volumen de Procesos, el que los Servicios
requieran de un elevado volumen de papeleo, el que el cielo de el
Servicio de el Cliente requiera de un elevado numero de transacciones,
el que el ciclo de el Servicio de el Cliente requiera de transacciones
directas con muchas personas y el que el ciclo de el Servicio de el
Cliente requiera interaccion humana en alto grado. Por consiguiente, en
los Servicios existen muchas formas de cometer errores.

La variabilidad en los Procesos y el alto nimero de transacciones
directas con las personas influyen para gue, en México, generalmente
no se cuente con la documentacidén necesaria para su prestacion,
control y mejora y éstos sean transmitidos de viva voz por las personas
con mayor antigiedad en el puesto. En las Empresas de Servicios,
generalmente los compafheros de mas antigiedad informan a los de
reciente ingreso sobre qué y como hacer durante la Prestacién del
ServiCcio. con las experiencias personales acumuladas a lo largo de los
afios. muchas de ellas adecuadas para la Prestacion del Servicio, la
satisfaccion de el Cliente externo y la competitividad de la Empresa y
otras tantas inadecuadas.
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Sin embargo, las causas que influyen para que no se documenten
los requerimientos y los Procesos de ios Servicios, son las mismas que
exigen imperantemente su documentacién, necesaria para poderlos
Administrar y mejorar. El ciclo de el Servicio de la Empresa es el
siguiente:

1.- La alta Direccidén lo inicia al determinar quiénes son los
Clientes que utilizan 6 que pueden utilizar los Servicios que la Empresa
presta.

2.- La alta Direccién, ayudada por los especialistas, investiga 6
estima las necesidades actuales y futuras de los Clientes.

3.- La alta Direccidn 6 la Gerencia media, ayudada por los
especialistas, planea los Servicios para cubrir dichas necesidades,
estableciendo los planes y los requerimientos de cada Servicio y
autorizando los recursos necesarios para hacerlo.

4 .- Toda la Organizacion se aboca a llevar a cabo los planes a fin
de que los Servicios cumplan sistematicamente con los requerimientos
establecidos.

5.- Los Empleados que atienden directamente a los Clientes les
prestan los Servicios, a lo largo del ciclo de el Servicio de cada Cliente.

6.- La alta Direccidén evalua el cumplimiento de los requerimientos
y la satisfaccidn de los Clientes que terminaron su ciclo de el Servicio.

Tomando como base los resultados del paso anterior, se reinicia
el ciclo de el Servicio de la Empresa, sistematica y consistentemente.
Al hacerlo se esta iniciando la mejora continua de el Servicio. Hay un
paso en el cual los Empleados que atienden directamente a los
Clientes les prestan los Servicios, a 10 largo del ciclo de el Servicio de
cada Cliente. no se puede producir anticipadamente al momento de la
Prestacion de el Servicio.
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Sin embargo, la adecuada implantaciéon de los otros pasos del
ciclo de el Servicio de la Empresa son los que permitiran ¢ dificultaran
la Prestacién de el Servicio, su Calidad, la reduccion de los errores y
consecuentemente la reduccion de los costos y el incremento de la
competitividad de la Empresa. La Empresa debe estar preparada para
Prestar los Servicios en los momentos en que los Clientes tengan
necesidad 6 antojo de los mismos; pues en ese momento y sélo en ese
momento los Clientes estan dispuestos a pagar por ellos. La Empresa
debe Prestar los Servicios en los tiempos convenidos y completarios en
un periodo de tiempo adecuado a lo esperado por cada Cliente.

Cada Cliente espera puntualidad y un tiempo razonable,
convenido. estipulado 6 estimado, para cualquier Servicio; sea éste el
corte de cabello, la transportacion de un lugar a otro, la entrega del
equipaje. la reservacion, la transferencia de dinero, el otorgamiento de
un crédito. el cobro de un cheque, el cierre de la cuenta, la toma de la
orden, la presentacién del platillo, el pago de los impuestos ¢ el pago
de una multa. Quien pueda prestar el Servicio con la misma Calidad y
al mismo precio; pero en un menor tiempo tiene una importante ventaja
competitiva en el Mercado.

No se puede almacenar un corte de cabello, un traje a la medida,
ni un banquete. Tampoco pueden ser sacados de un almacén y
transportados para ser prestados en el lugar y en el momento en que el
Cliente los requiere. En otras palabras, lo que no se puede almacenar
es el resultado de la Prestacion de un Servicio; pero si deben estar a la
mano [os resultados; de ser posible, no almacenados sino en una
disposicion de justo a tiempo. Ya se establecié que los principales
expertos de la Calidad, la Reingenieria y la Norma ISO 9000 estan de
acuerdo en que la forma de medir la Calidad es mediante el
cumplimiento de los requerimientos. De acuerdo con estas bases, si es
posible. aunque no facil, el medir el resultado de los Servicios,
comparandoio contra los requerimientos establecidos y contra la
satisfaccion de los Clientes.
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V.6.- Errores en la Prestacion de los Servicios.

“En general no existen buenos ni malos Trabajadores, en general
lo que hay son buenos 6 malos Sistemas para Prestar Servicios. El
85% de los errores que se presentan durante la Prestacion de los
Servicios son debidos a las causas generadas por el Sistema de
Trabajo y su correccion sélo se puede lograr mediante la modificacién ¢
la innovacion de dicho sistema. El 6% de las fallas son generadas por
las personas que Prestan los Servicios y su solucién depende del
conocimiento, la habilidad, la actitud, la experiencia, la atencién y el
esfuerzo de los Empleados que crean 6 que Prestan los Servicios y del
apoyo de los supervisores. El 9% restante de los errores de la
Prestacion de Servicios depende de causas ajenas a la Organizacion,
como son 1as fallas en la corriente eléctrica, en la transportacion, en la
seguridad en las vias y lugares publicos, en los Sistemas Fiscales y en
los tramites gubernamentales y no se pueden solucionar directamente,
por lo que las acciones a tomar por parte de la Organizacién son el
tramitar y/o el negociar su solucién”. *

En el 85% de los casos, si las cosas salen mal en {a Prestaciéon
de los Servicios no es porque haya malos Trabajadores, sino porque
los Sistemas son inadecuados. Y los Sistemas estan fuera del control
de los Empleados ya que los Unicos que los pueden modificar son los
Directivos

Los ocupados Directivos Mexicanos no tienen cabeza ni tiempo
para ocuparse de los Sistemas de la Prestacién de el Servicio; por lo
cual delegan frecuentemente en los niveles inferiores la Administracion
de el Negocio, la satisfaccion de el Cliente y la competitividad del
Negocio.
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¢Entonces por qué extrariarse de que la causa del 85% de los
problemas de las Empresas Mexicanas de Servicios radique en la
obsolescencia de sus Sistemas de Trabajo y no en las causas que
generalmente se achacan, como los altos costos, el exceso de
inventarios, la contraccion de el Mercado y la competencia?

Todo se arguye menos la causa real, que simple y sencillamente
es que la alta Direccidn Mexicana se ve precisada a descuidar la
Administracion de la Empresa para dedicarse a conseguir por otros
medios utilidades para los accionistas.

La “ocupada y presionada” Direccion Mexicana tiende a sustituir
su falta de presencia y de Administracién mediante la motivacién,
entendida en sus muy variados términos, la incentivacién y el control
del Personal que integra la Empresa. Una importante parte del tiempo
y de los recursos empleados en la capacitacidn Mexicana se utilizan en
cursos motivadores, que imbuyen en las personas entusiasmo y
deseos de hacer las cosas mejor; sin embargo, este entusiasmo y
estos deseos generalmente fracasan al estrellarse contra las fallas
generadas por los Sistemas. los cuales generalmente permanecen
inamovibles. Entonces surgen las siguientes preguntas: jPor qué en
México se insiste en motivar con lemas, exhortaciones y compromisos
que generan frustraciones y resentimientos a las personas Prestadoras
de Servicios, las cuales estan conscientes de que la solucion a la
mayoria de sus problemas esta fuera de su alcance?

¢Por qué se mide el desemperio individual de las personas de la
Empresa mediante la Evaluacion de méritos? ;,No habra otro Sistema
mejor para desarrollar al personal? ;Qué le parece un Plan de
Desarrollo Individual no ligado a los salarios sino a el Control
Estadistico de el Proceso de la Prestacion de los Servicios? ¢,Por qué
se incrementa el salario individualmente en base a la Evaluacién de
meéritos?
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¢ Qué opina usted lector, de un incremento colectivo para todas
las personas que laboran en la Empresa, con idéntico porcentaje desde
el Director General hasta la persona con el salario mas bajo? “Qué le
parece el que las utilidades de la Empresa se dividan en tres partes
iguales; una para los accionistas, otra para reinvertirse en la Empresa y
la tercera para incrementar el salario a todas las personas que laboran
en la Organizacion?

¢No considera que este Plan traeria a la larga mas dividendos
para los accionistas, porque permite una capitalizacion y un crecimiento
continuo de el Negocio? En ofras palabras: Este Sistema promueve la
obtencidén de utilidades a mediano y largo plazo con una aita
probabilidad de crecimiento continuo de el Negocio y de las utilidades.
¢ Qué opina el lector acerca de que los salarios de todas las personas
que integran la Empresa, desde el Director General hasta la persona
con mas bajo salario; se incrementen en el mismo porcentaje en que
los Clientes externos califiquen los Servicios de la Orgarnizacién?
¢ Considera usted lector. conveniente que la parte de las utilidades
correspondiente a las personas que integran la Empresa y que lo que
no se incremente a los salarios se reinvierta también en la Compafia?

Por eso es indispensable, que el Director Mexicano dedique por
lo menos el 30% de su tiempo a la Administracion personal y directa de
la Calidad en la Prestacion de los Servicios de su Qrganizacion. El
Director debe dedicar sus esfuerzos personales a:

1.- Auditar los Sistemas de Creacién y de Prestacion de Servicios
de la Compaiia y a escuchar a los Equipos de Trabajo para conocer
su funcion real.

2.- Intervenir los Sistemas de Creacion y de Prestaciéon de

Servicios para mejorarios 6 innovarlos de acuerdo al analisis
estadistico del Proceso efectuado por los Equipos de Trabajo.
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3.- Cuidar de la Calidad de Vida y de los sentimientos de todas
las personas que laboran en la Empresa.
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V.7.- Las decisiones Deben Estar Basadas en los Hechos.

En una Empresa Prestadora de Servicios, las decisiones deben
de basarse siempre en un analisis estadistico, objetivo y oportuno de
los hechos, complementado con una dosis de sentido comun,
experiencia. educacién. creatividad e innovacion.

Se debe juzgar y actuar siempre en base a los hechos; y hechos
son datos tales como el Sector de el Mercado que cubre la Empresa,
sus caracteristicas; la competencia, sus caracteristicas, los Servicios
que ofrece la competencia. las caracteristicas y competitividad de
dichos Servicios, los Clientes actuales, sus gustos, sus preferencias,
sus necesidades. sus costumbres, su opinién sobre la efectividad, la
confiabilidad. la adaptacién, la duracién y la agradabilidad de los
Servicios que la Empresa les presta y de los Servicios que les presta la
competencia, los problemas 6 defectos que le ven a los Servicios de la
Empresa y a los Servicios de la competencia.

El nivel de ocupacidén de un Hotel, la tendencia de dicha
ocupacién: la tendencia de Clientes en un Banco; la ocupacién de
asientos en una Linea Aérea, la tendencia de dicha ocupacién; el
tlempo maximo para servir el platillo principal en un Restaurante; la
rotacion de un Producto en un Supermercado; el numero de tarjetas de
crédito y el monto mensual de sus compras; el tiempo maximo para
atender a un Cliente en la caja del Banco, el tiempo de espera maximo
de dicho cliente; la compra promedio mensual de un Cliente leal a un
Supermercado: las utilidades promedio por cada Cliente leal a un
Banco: el consumo promedio mensual de un Cliente leal a un
Restaurante.
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Las compras anuales de un Cliente leal a una Linea Aérea; las
fallas diarias en el Sistema de Informaciéon Central de un Banco, la
capacidad de respuesta de dicho Sistema; los errores en las
reservaciones, los errores en las requisiciones de compra, los errores
de codificacion, los errores en los cortes diarios de caja, los errores en
las aplicaciones Bancarias, el numero de sugerencias hechas por los
Trabajadores, el porcentaje de aplicaciones de sugerencias recibidas,
el ausentismo, el indice de accidentes, la rotacion del personal, la
competitividad salarial, el reparto de utilidades, las horas de
capacitacion.

La funcién béasica de toda medicién es el generar Informacién que
ayude a Tomar Decisiones; por lo tanto, se debe cuidar el no medir
todo lo que se pueda, sino solo aquellos datos que influyen en la
mejora de el Servicio y cuidar de no crear una camisa de fuerza tejida
con datos, documentos, informes y procedimientos que pueda asfixiar a
la Organizacién. La pregunta clave para decidir si se mide 6 no es:
¢ Existe relacién entre estos datos y el éxito de la mejora de el Servicio?

La alta Direccidén debe tener una idea de cuél es el Sector de el
Mercado que cubre su Empresa y las Investigaciones de Mercado le
dan una idea de cudles son sus caracteristicas, dénde podria
ampliarse. quiénes podrian ser sus futuros Clientes externos, cuales
podrian ser sus necesidades y sus preferencias, dénde podria estar el
Negocio dentro de cinco afios, quién es su competencia, cuales son
sus caracteristicas, etcétera.

Aquellas Empresas que se esfuerzan por buscar a el Cliente, que
le hablan. que le preguntan y que le escuchan son las que tienen mayor
posibilidad de responder con mayor efectividad a sus necesidades y a
sus preferencias de Servicios. Es necesario esforzarse por conocer, lo
mas objetivamente posible, lo que el Cliente externo considera que esta
bien y lo que considera que esta mail en cuanto a el Servicio que la
Empresa le presta.
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¢Qué estd haciendo la alta Direccidn para lograr que los
Trabajadores abandonen el temor a opinar sobre los asuntos relativos a
su Trabajo y a la fuente de su sustento y que al hacerlo Io hagan
basando sus opiniones en el analisis de datos? ¢Todas las personas
en la Compania conocen la Misidon de ésta? ¢ Conocen los valores?
¢Cuantos creen en ellos hasta el punto de que norman su trabajo?
¢Qué pasa con el ausentismo? ;,Qué con los accidentes? ¢Tiene la
Empresa un Grupo critico de personas para que le ayuden a cambiar?
¢Como se selecciona a los Supervisores? ¢Se sabe como calcular
cuando una persona necesita ayuda personal y el problema no es del
Grupo? ¢ Se sabe como calcular cuando una persona es sobresaliente
y esta por encima del Sistema?

.Cuadles de los problemas que tiene la Empresa con la Prestacion
de el Servicio son culpa de los Empleados que los prestan y cuales lo
son del Sistema? ;Qué esta haciendo la Empresa para mejorar la
capacitacion a los nuevos Empleados? Etcétera. Se debe cuidar que
los datos sean una base de decisiones. No una limitante para operar 6
una limitante para innovar.

En la Administracién para la Calidad se emplea mas tiempo para
planear del que generalmente se utiliza en México, dado que se
aprovecha para determinar los datos a medir, para recabarlos, para
analizarlos y para tomar la decisién a seguir. Esto permite que la
ejecucidén de la decision sea mas breve y que el tiempo total del
proceso sea menor que lo acostumbrado en las Empresas Mexicanas,
como sucede en Japon, cuya forma tan peculiar de tomar decisiones no
es un producto de su autécrata Cultura, sino de la perseverante
aplicacion de este principio administrativo para la Calidad.

Lo anterior generalmente se soslaya en Ia bibliografia
administrativa occidental: donde a cambio, se muestran algunos
ejemplos de decisiones notablemente afortunadas, basadas en el sentir
6 en una corazonada de alguien, generalmente de un alto nivel
administrativo.
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Estos casos son reales y no se pretende negarlos;, pero es
conveniente precisar si son la regla general 6 son fa excepcién. Lo
comun es que las decisiones no basadas en datos é basadas en datos
erréneos sean inadecuadas, ya sea que se apliquen en la mejora 6 en
la innovacién de el Servicio.

La participacion del Experto en la toma de decisiones, ya sea que
su capacidad sea producto de la experiencia ¢ de los conocimientos,
debe supeditarse al analisis estadistico del Proceso, ya que su
percepcidén de Experto sera muy diferente de la que tendra el usuario
comun y corriente de el Servicio a quien se intenta satisfacer. Lo
anterior no busca excluir a los Expertos de la toma de decisiones; sino
clarificar que su paricipacién debe de complementar al analisis
estadistico de los datos que sustentan la decisidn.

“‘Los Ejecutivos Mexicanos, acostumbrados a tomar decisiones, al
fin y al cabo para eso les pagan, también acostumbran tomar
decisiones basados en el poder. No es raro que algunos Jefes
impongan su autoridad y no respeten la decisién que sugirio el Equipo
de Trabajo involucrado en la Administracién para la Calidad y que
surgi¢ del andlisis de los datos. Esta es una de las maneras mas
efectivas para lograr que la mejora de el Servicio fracase. En la
Administracion para la Calidad el poder que da la autoridad es un
soporte para la decision a la que lleva el andlisis estadistico del
Proceso. En México se tiende a considerar como una pérdida de tiempo
el especificar. el recabar y el analizar los datos para soportar la Toma
de Decisiones’. ®

Esta creencia no es nueva. Ya se presentd entre los Ejecutivos
Estadounidenses en 1945 y hay indicios de que la aplicacién de la
Reingenieria la reforzar entre los actuales Ejecutivos Mexicanos. Por fo
cual, existen Procesos Administrativos que requieren ser mejorados y
existen otros que requieren ser innovados.
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Los autores Deming, Juran y Crosby, abordan este problema;
pero ninguno de ellos ha podido presentar un indicador objetivo de
cuando aplicar una técnica y cuando aplicar la otra; al contrario de
Hammer y Champy quienes aconsejan la aplicacion preferente de la
innovacién. Desde otro enfoque, se puede decir que el analisis frio y
objetivo de los datos es la mejor de las herramientas con que se cuenta
para decidir si un Proceso requiere ser mejorado ¢ innovado; pero es
riesgoso quedarse soélo en el analisis frio y objetivo de los datos; el
anadirle sentido comun. experiencia, conocimientos y creatividad ayuda
mucho a mejorar la Calidad de las alternativas de decision.
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V.8.- La Mejora del Servicio.

El uso objetivo, perseverante y creativo de los datos estadisticos
en la toma diaria de decisiones facilita la implantacién de pequenas
mejoras cotidianas en la Empresa, tanto en los Procesos como en los
Sistemas de Prestacion de Servicios. Este Proceso es conocido como
la mejora continua de el Servicio. Llamado también “Circulo de
Deming” y “Circulo de Shewart’, consiste en la repeticion de los
siguientes pasos:

1.- Planear.- A partir de preguntas como las siguientes: ¢Qué
cambios serian convenientes en la Prestacién de estos Servicios?
¢Qué es lo que desean los Clientes? ;De qué datos se dispene? ;Se
requieren mas observaciones? ¢Cudles? Decidir qué analizar, cémo
hacerlo, recabar informacién y, basados en ella. planificar y programar
un cambio.

2.- Ejecutar.- Llevar 2 cabo el cambio planeado y decidido
anteriormente, preferiblemente a pequena escala a fin de evitar
sorpresas negativas mayusculas.

3.- Observar.- Vigilar los efectos producidos por el cambio
efectuado a pequena escala. Una vez probado el cambio y hechas las
correcciones pertinentes, se procede a implantario a gran escala.

4.- Medir.- Verificar los resultados. ¢{Qué aprendimos? ¢Qué
mejoramos? ¢Dénde estamos ahora? Repetir el planear, basandose
en los conocimientos acumulados. Repetir el ejecutar y asi
sucesivamente.
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Todo comienza en la Empresa con la idea que la alta Direccién
se ha formado acerca de las necesidades y las preferencias que los
Clientes tienen sobre sus Servicios, mediante las investigaciones de
Mercado 6 mediante los pedidos que ha logrado. En casos especiales,
se deber innovar.

Los Gerentes medios y los Profesionales se encargan de
desarrollar disefos de los Servicios capaces de responder a esas
necesidades y a esas preferencias, y de desarrollar Procesos capaces
de producir las caracteristicas deseadas (requerimientos); luego pasan
los planes a los Empleados de linea. Los Empleados de linea, realizan
ios Procesos y crean y Prestan los Servicios, de acuerdo con los planes
recibidos.

Conforme se Prestan los Servicios, se descubre que el Proceso
es incapaz de prestar el 100% de Servicios buenos; por lo que un
porcentaje de errores se debe corregir y/o complementar. Como los
Empleados no pueden intervenir en el Proceso; son incapaces de
eliminar esos errores y en el mejor de los casos, se limitan a hacer un
Control de Calidad que consiste en detectar las fallas en los Servicios
para evitarlas, corregirlas y/o compensarlas y en atacar los puntos fuera
de los limites de control 6 sea las causas especiales que se presentan.

Se actua sdlo para apagar el fuego y corregir los errores, hasta
regresar la variabilidad a la zona de la Calidad admitida como natural
en la Prestacién de el Servicio, aceptando el Proceso como adecuado y
cargando un costo constante de ineficiencia que afecta directamente a
el Cliente en la Calidad de el Servicio y en el precio. Existen cuatro
formas para mejorar el Servicio y son:

1.- Perfeccionando los Servicios.

2.- Perfeccionando los Procesos.

-148-



3.- Innovando los Servicios.

4.- Innovando los Procesos.’
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V.9.- La Satisfaccién del Cliente Externo.

El Cliente externo es quien define la Calidad; pues nunca podra la
Empresa Prestadora de Servicios saber mas que él en cuanto a sus
necesidades, costumbres, gustos, preferencias y expectativas. Segun
una encuesta del City Corp, citada por Latzko; el 75% de los
encuestados prefiere pagar mas por un Servicio de mejor Calidad. Sin
embargo, en igualdad de Calidad la generalidad de la gente prefiere
pagar el menor precio posible. A el Cliente le corresponde el fijar un
precio adecuado a sus Servicios de acuerdo a la Calidad de los
mismos y al Mercado en que compite.

Es importante que el Prestador de Servicios conozca lo que el
Cliente externo considera que esta bien, y lo que considera que esta
mal en cuanto a la atencién personal que recibe. En los Servicios de
Valor Agregado es mas valido el enunciado de que sdélo el Cliente es
quien en verdad conoce sus preferencias; por lo cual usted debe crear
Sistemas de Comunicacion que le permitan conocerlas.

La Calidad sistematica en la Prestacion de los Servicios. el bajo
costo y los buenos Servicios de Valor Agregado llevan a la satisfaccion
de el Cliente externo, lo cual permite el logro mas importante de la
Administracién para la Calidad: La permanencia de la Empresa
Prestadora de Servicios en el Mercado.
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V. 10.- Sustitutos del Cliente que Paga.

No es extraordinario que. en las Organizaciones Mexicanas
Prestadoras de Servicios, existan sustitutos sistematicos de el Cliente
externo; fomentados y sostenidos por los Sistemas Administrativos que
se aplican en las mismas. especialmente por los Sistemas salariales y
los de ascensos.

Los Sistemas de incrementos salariales y los Sistemas de
ascensos basados en las evaluaciones de méritos y aplicados
generalmente en las Empresas Mexicanas de Servicios a los Ejecutivos
y a los Empleados no sindicalizados, han creado una Cultura Laboral
Mexicana de Servicio al Jefe. Los Ejecutivos y los Empleados
Mexicanos han aprendido que es mejor tener satisfecho al Jefe, que
lograr la satisfaccidon de el Cliente que paga 6 el cumplimiento
sistematico de los requerimientos; pues es el Jefe quien mas influye en
sus incrementos de salarios y en sus posibles ascensos.

Los Sistemas de incrementos salariales y los Sistemas de
ascensos basados en las Negociaciones colectivas y aplicados
generalmente en las Empresas Mexicanas de Servicios a los
Empleados Sindicalizados. han creado una Cultura Laboral Mexicana
de Servicio al Lider Sindical. Por extensién, esta Cultura de Servicio se
extiende en general a todos los representantes sindicales, y numerosos
Sindicatos. de los cuales son ejemplo; el de los Petroleros, el de los
Telefonistas. el de los Ferrocarrileros, el de los Maestros, los dos de los
Electricistas. el del IMSS, el del ISSSTE y los de las Lineas Aéreas;
fomentan y defienden el que todos sus representados sustituyan a el
Cliente externo. convirtiéendose con ello en un fuerte obstaculo para
alcanzar la Calidad en el Servicio.
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La inclusién en algunas de las Organizaciones Mexicanas de
Sistemas de Evaluacion de Méritos, en los cuales se incluyen como
evaluadores a los Clientes internos de los evaluados, esta iniciando un
nuevo sustituto de los Clientes que pagan: Los Clientes internos con
poder de decisiéon en los incrementos salariales de los Ejecutivos y de
los Empleados no sindicalizados.

La fuerza y el poder otorgados por los Sistemas Salariales
Mexicanos a los Jefes y a los Lideres Sindicales han sido tan enormes
gue no solo han sustituido a el Cliente que paga, sino que ademas
limitan fuertemente cualquier otro sustituto que pretenda competiries.
Esta es una de las principales razones por las cuales el Sistema de
Reparticion de Utilidades, a que la Ley Mexicana obliga a las
Organizaciones. no ha podido aun crear entre los Empleados la Cultura
de Trabajar y de esforzarse con la finalidad de lograr utilidades. El
reparto del 10% de las utilidades a las personas gue integran la
Empresa estd ahi, sobreviviendo, esperando la implantacion de un
Sistema Salarial que le permita a las Empresas Mexicanas una mayor
competitividad.

Un Sistema de Aumento de Salarios. acorde a la Ley Federa! del
Trabajo y a las caracteristicas de las Empresas Mexicanas, que
ademas fundamente una mayor competitividad, puede ser el siguiente:
Un incremento anual al salario base de todas las personas que laboran
en la Empresa, desde el Director General hasta la persona que menos
gana. equivalente al porcentaje anual de la inflacién. Un pago anual
variable, calculado de la siguiente manera: Un porcentaje por millones
de Servicios cobrados 6 por millones de ventas (el indicador bésico
que la Empresa utiliza para obtener sus indices de eficiencia y que
puede sustituir al 33% de la utilidades que se sugiere en el Oriente), se
reparte entre todo el personal. Del 100% estipulado, se reparte sélo el
porcentaje equivalente a la encuesta de satisfaccion aplicada a los
Clientes externos.
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La diferencia resultante del 100% estipulado y el porcentaje de
satisfaccion de los Clientes externos se reinvierte en la Empresa para
su capitalizacion. El pago se hace cada dos, tres, cuatro, seis ¢ doce
meses.

¢,Ha pensado el Empresario alguna vez, si las personas que
integran su Organizaciébn piensan que alguno de los sustitutos
mencionados en este apartado es su Cliente mas importante? ¢Si
trabajan y se esfuerzan mas para satisfacerlo a él que para satisfacer a
el Cliente externo? Si es asi; dicha satisfaccion estéd costando mucho a
su Empresa, sobre todo en competitividad.
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V.11.- EI Cliente en el México Moderno.

Desde los afios Cuarenta y hasta finales de 1986, los Gobiernos
Mexicanos estimularon los Métodos Administrativos de uso intensivo de
mano de obra, considerando que era lo mas adecuado para el Pais; sin
tomar en cuenta las tendencias de la competencia Internacional, a la
cual anulaban con barreras legales y arancelarias. Muchas de las
Empresas exitosas de esos tiempos lo fueron porque supieron
aprovechar algunas de las ventajas del proteccionismo, no porque
fueran eficientes y contaran con Servicios de Calidad y baratos.

Se dio el caso de Empresas prestando Servicios deficientes y
caros y a pesar de ello con excelentes utilidades. Parecia que la meta
era el pescar con mazo: "No pesco muchos; pero eso si, al que le doy,
le doy”. En el México del proteccionismo econémico el Cliente no
importaba; mediante la falta de competencia se le obligaba a utilizar los
Servicios locales aun cuando fueran escasos y exageradamente de
menor Calidad y de mayor precio que los extranjeros.

El 16 de Diciembre de 1986, en un esfuerzo por detener la
galopante inflacion que en dicho afio alcanzé el 159%, el Gobierno
Mexicano formalizd la apertura de fronteras, iniciando un abrupto y
rapido proceso de incorporacién a la mas desarrollada y competitiva
economia mundial, que tedricamente permite a las Compafiias
Mexicanas de Servicios competir en los Mercados extranjeros y que, en
la generalidad. las estad obligando a competir en el Mercado interno
contra Servicios extranjeros que, en la mayoria de los casos, aventajan
a los propios en Calidad y/o precio.
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El gran beneficiado esta siendo el Cliente Mexicano, que cada
vez tiene una mayor gama de Servicios, entre los cuales seleccionara
aquel que mejor cubra sus necesidades y preferencias, su capacidad
de pago y donde se le atienda como él desea ser atendido. El Cliente
Mexicano actual, ya no se conforma con el sélo Servicio; ademas exige
una mejor Calidad, un bajo precio, un Servicio prestado cuando él lo
desea y en las condiciones en que lo desea, es cada vez mas selectivo
en sus elecciones de los Servicios, escoge Servicios que le son
placenteros, que le agradan a la vista, al paladar, al oido, al tacto y al
oifato.

La era de consentir a el Cliente ha llegado a México para
quedarse; pues cada vez mas Empresas y mas personas, en su papel
de Clientes que pagan, estan conscientes de que, en un Mercado libre,
las Empresas y su sobrevivencia en dicho Mercado dependen de ellos,
de los Clientes,; pero los Clientes, como tales, no dependen de las
Empresas. La excepcién al punto anterior siguen siendo Ias
Dependencias Gubernamentales y los Servicios Monopdlicos, donde la
cautividad de los Clientes no los ha forzado a mejorar la Calidad de los
Servicios prestados ni el trato a el Cliente; a el Cliente que vota, en el
caso de las Dependencias Gubernamentales.

En general, los tramites de los Servicios que prestan las
Dependencias Gubernamentales siguen siendo una fuerte carga
econdmica para las Empresas y los ciudadanocs, los cuales necesitan
contratar los Servicios profesionales de especialistas para poder
cumplir con las demasiadas y complicadas reglamentaciones; a lo
anterior se afade el mal trato, caracterizado por la despectiva y
altanera atenciéon a los Ciudadanos y la informaciéon contradictoria
parece hecha a propdésito para provocar efrores.
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V.12.- La Cultura Mexicana de Servicio a “El Cliente".

“Los prolongados afios de proteccionismo econdmico crearon y
enraizaron en los prestadores de Servicios Mexicanos una Cultura de
nula atencion a el Cliente cautivo e incluso de agresividad.
Tradicionalmente el Cliente es tratado en México como:

1.- Un incauto.- Al que se le puede engariar y robar sirviéndole
una bebida més barata que la solicitada, ocultando las fresas pequefias
y mostrando sélo las grandes, despachdndole gasolina sin que la
bomba marque ceros. etcétera.

2.- Un limosnero.- Y ademas. un limosnero latoso, al que hay que
ubicar con expresiones como: “Lo siento, las Politicas de la Empresa
no lo permiten” “A mi me ordenaron lo contrario”. “Ya cerramos”.
“Venga mafana’” “Voy a entregar”. “No voy en esa direccién”. “;No ve
que estoy ocupado?” *“;Qué, quiere las perlas de la Virgen?" *“iQué
delicado!”, etcétera.

3 - Un empleado.- Que debe servir a la Organizacién yendo a
pagar a tal caja, debiendo traer efectivo para el pago, llenando tal 6
cual documento, etcétera.

4.- Un ignorante.- Del que hay que exhibir su desconocimiento de
las Normas de la Empresa Prestadora de Servicios en las que los
Empleados son especialistas.

5.- Un delincuente.- Al que hay que vigilar.
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6.- Un intruso.- Que impide a los Empleados dedicarse a
actividades mds placenteras que el atender sus solicitudes de Servicio.
Al igual que todo proteccionismo, el proteccionismo Mexicano terminé
por inhibir, limitar y mediocrizar a las Organizaciones Prestadoras de
Servicios, a sus Empleados y al Mercado Nacional que pretendia
proteger”. © }
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V.13.- Los Momentos de la Verdad.

Segun el autor Jan Carlzon; un Momento de la Verdad es cuando
un Cliente externo hace contacto con alguna parte de la Compaiiia de
Servicios. Dentro de! esquema presentado en este Capitulo, un
Momento de la Verdad es cualquier contacto entre el Cliente externo y
la Empresa Prestadora de Servicios. La mayoria de dichos contactos
se dan en una etapa del ciclo de el Servicio de la Empresa y a la vez,
todos ellos se presentan dentro del ciclo de el Servicio de el Ciiente.

Se les Hama Momentos de la Verdad, porque ese es el instante y
la oportunidad que tiene la Empresa Prestadora de Servicios para
demostrar a el Cliente que la Tecnologia que emplea, los Sistemas y
los Procesos que usa y las personas que la integran pueden prestarle é
no prestarle el Servicio solicitado, cumpliendo con los requerimientos,
cubriendo sus necesidades y sus expectativas y dejandolo satisfecha.
Si el Servicio cumple con los requerimientos; pero el Cliente no se
muestra satisfecho, se esta ante uno de los dos hechos siguientes:

1.- El Cliente trata de aprovecharse de la disposicion a servirlo.

2.- Los requerimientos de su Servicio estan por debajo de las
expectativas de el Cliente y no le satisfacen.
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Por lo tanto; el Momento de la Verdad es el instante en que todos
los elementos que forman el bloque llamado Empresa, se ven
involucrados directamente con los Clientes, con la (nica finalidad de
Prestarie un Servicio que cumpla con los requerimientos, que llene sus
necesidades y sus expectativas y que lo satisfaga. Esa es, ni mas ni
menos; la enorme importancia de esos miles de contactos entre las
Empresas Prestadoras de Servicios y los Clientes que permiten que
dichas Empresas existan y que son llamados Momentos de la Verdad.

-159-



V.14.- ¢ Por qué Satisfacer a el Cliente Externo?

Cuando se hace ver la necesidad de satisfacer a el Cliente,
mediante la Prestaciéon de un Servicio de Calidad, a un precio bajo y
con unas atenciones esmeradas, no se esta hablando de ninguna
manera dentro de los términos religiosos, humanitarios ©6
trascendentales, los cuales son importantes y refuerzan lo que en la
Administraciéon se aborda en términos puramente de competitividad en
los Negocios.

Una Empresa Prestadora de Servicios debe de satisfacer,
atender. mimar, enamorar, consentir, cuidar, escuchar, oir, considerar,
halagar. asistir. conservar, velar, guardar, complacer, agradar, deleitar,
acompanar. frecuentar, auxiliar, favorecer, cooperar, servir, retener,
respetar, condescender, contentar, alegrar, lisonjear, cautivar, atraer,
homenajear. acoger, socorrer, ayudar, complementar, secundar,
sostener. robustecer, colaborar, contribuir, participar, venerar,
reverenciar. honrar, transigir, conceder, ceder, acceder, recrear,
solazar. alabar, seducir, captar, ganar, recibir, administrar, admitir,
apoyar. proteger, animar, alentar, tolerar, aguantar, reforzar, distinguir,
enaltecer. ennoblecer, dignificar, acordar, convenir, pactar, aceptar,
entretener. distraer. elogiar, fascinar, granjear, reconocer, confortar,
reanimar. soportar y sobrellevar a los Clientes externos porque de ellos
depende todo lo relativo al Negocio de sus Servicios.

Y no sélo de la Empresa, también de todos aquellos que
pertenecen a la misma. Gracias a lo que el Ciiente externo paga, las
personas que integran la Empresa tienen trabajo. Gracias a lo que el
Cliente externo paga, las personas que integran la Empresa tienen
hogar. sustento, educacién y recreacion.
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.~ Gracias a lo que el Cliente externo paga, las personas que
integran la Empresa proporcionan hogar, sustento, educacion y
recreacion para su familia.

Gracias a lo que el Cliente externo paga, la Empresa en la que
las personas trabajan esta en el Mercado. Y por su situacién de Cliente;
el Cliente es un promotor creible. 4 No cree que a cambio de lo anterior,
el Cliente merece de todas las personas que integran una Empresa
Prestadora de Servicios lo mejor de cada uno, en cuanto a Calidad,
Precio y Servicio? ¢No cree que atender a un Cliente siempre tendra
prioridad sobre cualquier otra actividad de la Empresa?

La realidad en la Prestacién de los Servicios, es que, por mucho
que la Empresa se esfuerce en la deteccién de las preferencias de los
Clientes y en la planeacién. creacién y Prestacién de los Servicios,
siempre ocurriran algunos errores y habra algunos Clientes
descontentos. Estos Clientes representan para la Empresa, en primer
lugar, un futuro Cliente menos, luego un promotor negativo creible, que
de abundar, acrecienta el riesgo de que la Empresa desaparezca y que
las personas que la integran se queden sin empleo.

No todos los Clientes descontentos se quejan con la Empresa, de
acuerdo a una encuesta citada por Albrecht y aplicada por los
Programas de Investigacién de Asistencia Técnica, de cada 26 clientes
con problemas, sélo lo hace uno. La queja recibida es; por una parte,
una alarma para analizar y ajustar los Procesos y/o los Sistemas de la
Prestacion de los Servicios y por la otra, la necesidad de enmendar el
error ante el Cliente y de compensarle en lo posible por las molestias
causadas. Segun la encuesta anteriormente citada, entre el 54 y el 70%
de los Clientes que se quejaron y consideraron que su queja fue
atendida satisfactoriamente volvieron a solicitar los Servicios, ademas
de que comentaron positivamente su experiencia a un promedio de 5
personas mas.
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En la Prestacién de Servicios, no faltaran los abusos de algunos
Clientes, que aprovecharan la disposicién para satisfacerios,
atenderlos, sobrellevarios y remediar y compensar los errores. Los
Prestadores de Servicios deben de estar conscientes de esto y deben
de ser capacitados con anterioridad para poder manejar
adecuadamente estas penosas vy dificiles situaciones. Para ello existe
un limite, y ese limite, ademas de lo que dicta el respeto y la civilidad,
es el de la permanencia de la Empresa en el Mercado.

A el Cliente externo no le interesa que la familia de sus
Prestadores de Servicios haya 6 no comido, ni le interesan los
problemas internos que tenga la Empresa, lo Unico que a él le preocupa
es conseguir exactamente la satisfaccién de sus propias necesidades;
aquellas por las que él est pagando. El Cliente externo es egoista: Su
iealtad comienza a esfumarse en el momento en que el Servicio
recibido no llena sus necesidades ¢ en que es menor que sus
expectativas. El Cliente externo ya no se conforma con el sélo Servicio,
exige una mejor Calidad del mismo, que se le preste cuando él lo
necesita. en la forma y condiciones en que lo requiere, con un precio
bajo y con una atencién excepcional, precisa y funcional.

Y cuando considera que el Servicio recibido no esta de acuerdo a
sus expectativas, la mayoria simple y sencillamente no dice nada a la
Empresa; pero cambia de Prestador de Servicios, y comunica a sus
amigos las causas por las que cambid.
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CONCLUSBION ]

A manera de conclusiones se puede decir lo siguiente, para
implantar los Marcos de referencia de el Control Total de Calidad en la
Direcciéon del Liderazgo competitivo de la Calidad, son esenciales
cuatro puntos basicos:

El primero es que no existe tal cosa como un nivel de Calidad
permanente. Una de las fallas en los Programas de Control de Calidad
tradicionales ha sido que establecen un sélo nivel de Calidad correcto,
y luego orientan todo esfuerzo a cumplir y mantener ese nivel.

Hoy en dia, cuando este llamado nivel de Calidad “Corrécto” ha
sido alcanzado, las demandas de un liderazgo de Calidad internacional
elevan mas y mas los niveles de Calidad. Esto es 10 que los Clientes
demandaran, y lo que la competencia exigira, porque la Calidad es un
objetivo que se mueve rapidamente hacia arriba en los Mercados
actuales.

Por ejemplo; una Compania muy éxitosa de componentes ha
cambiado desde ser el Proveedor marginal dentro de un segmento
importante del Mercado de la aeronautica y de la electronica de
computacioén, hasta ser el proveedor preferido.

Ha progresado desde la fabricacién de varios cientos por milldn
de componentes de alta tecnologia defectuosos, que tuvieron que
retrabajarse durante la prueba final, hasta procesar hoy dia unos
cuantos por millén. Los costos de Calidad se redujeron en dos tercios.
¢, Es esta Compafia inmune ahora a la competencia de Calidad?
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De ninguna manera. Ciertos fabricantes competitivos estan
buscando mejorar la fabricacién de componentes con un nivel de
Calidad de tan sélo unas cuantas piezas defectuosas por cada mil
millones. Por ello, mas que nunca en la actualidad, la Unica manera de
competir con Calidad es con mas Calidad.

El segundo punto esencial, es que el “Liderazgo Personal” es una
piedra angular de Ia buena Direccién para movilizar el conocimiento de
la Calidad, la necesaria destreza y las actitudes positivas de cada
individuo dentro de la Organizacion, para reconocer que lo que se lleva
a cabo para que la Calidad mejore ayude a hacer mejores a todas las
personas de la Organizacion.

Por ejemplo; la actividad mas importante de la participacion de
los Empleados en la mejora de la Calidad contribuye significativamente
sblo cuando forma una parte basica de la actividad de Calidad en la
linea y esta apoyada por acciones de Calidad efectivas. Muy a menudo,
lo que se ha llamado participacion ha sido simplemente un ejercicio
fuera de linea en la motivacién, sin mucho soporte operativo visible.

Mas aun, la evolucidon hacia la habilitacién genuina de el
Empleado en la Calidad llega solamente cuando la mejora de la
Calidad resulta una parte integral, mas que incidental, de cada trabajo.

Cuando este fundamento no se entiende, ello constituye la razén
por la cual en algunas Organizaciones los Empleados que han
permanecido en el Servicio, le dirdan que ahora estan pasando por una
cruzada de la séptima 0 octava mejora de Calidad en sus Carreras,
mientras que otros ya se han ido silenciosamente y sin autopsia. Estos
Empleados desean saber lo que es sélido y diferente acerca del nuevo
Programa que los haré permanecer realmente.
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La respuesta es que para ser eficaz, el énfasis deber estar
siempre en los compromisos en la linea, en las actividades de mejora
de la Calidad relacionadas con el Trabajo, que tienen lugar en la
Estacion de Trabajo de el Empleado en la Planta ¢ en {a Oficina.

Solamente alli puede ser real el compromiso, y soio desde alli
puede incluirse la mejora de la Calidad directamente desde el
funcionamiento en el trabajo hasta la confiabilidad del producto y la
satisfaccién de el Cliente, muy a menudo mediante los grupos de
trabajo de los empleados.

La educacion eficaz para la Calidad en toda la Companiia no esta
en un Departamento ni en un curso de entrenamiento, sino en un
Proceso continuo, avalado por la Direccidn, la que es una parte
fundamental de todos ios aspectos operativos de la Compafiia.

La clave esta en la implantacién relacionada con el trabajo de los
procesos para mejora, el entrenamiento, el reconocimiento y la
habilitacién de todos los hombres y mujeres dentro de ia Organizacion,
para hacer de la Calidad un modo de vida fundamental en todos los
trabajos, a todo lo largo y ancho de la Organizacion.

La Cultura de la Calidad en la Compainia, que estd asi
fuertemente influida por ella, no es un asunto de palabras, sino en su
fugar. un resultado de las acciones de la Compaiia hacia la Calidad.

Por esta razoén, los Programas de Calidad Total son el unico
agente de cambio mas poderoso para la mejora actual de la Compainia,
y requiere el maximo esfuerzo en la atenciéon para conseguir tales
mejoras.
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_..Depende en gran parte de los Supervisores en la linea frontal
del soporte que reciban (un area que muy a menudo ha sido pasada
por alto en algunos programas de Calidad).

Son ellos quienes deben proveer a los Empleados con el
liderazgo, la guia técnica y la inculcacioén persistente de la ética de la
Calidad en que radica el éxito de todo el Programa. Por su parte, los
Supervisores necesitaran el tiempo y las herramientas para llevar a
cabo el trabajo, incluyendo la eliminacién de un papeleo excesivo.

En el Control Total de la Calidad, los Supervisores invierten
mucho mas tiempo en ensefiar y ser “Lider”, tanto a cada uno de los
empleados directos como a los equipos de trabajo, en lo concerniente a
la Calidad, la productividad y los asuntos relativos.

La participacién del empleado se torna institucional en el esfuerzo
por la Calidad como un Programa de linea sostenido, y la supervisiéon
de primera linea, tanto en la Planta como en la Oficina; se convierte
como deberia ser, en un centro principal de las aspiraciones y
actividades de la Compania hacia la Calidad.

Lo que a menudo se descuida como una fuerza ocuita de la
Calidad Total aplicada a los niveles medios de la Direccidén es que mas
del 25% del tiempo de la supervisibn se orienta directamente al
mejoramiento.

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

1.- La primera es la velocidad en gran medida incrementada del
desarrollo del nuevo producto. El televisor tomé veinte afnos para
madurar como producto, el ordenador personal, cuatro afos; muchos
nuevos aparatos de circuito integrado, no mas de doce meses.
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2.- La segunda razoén es que, cuando el producto diseado esta a
punto de fabricarse en varios Paises y cuando los proveedores
internacionales deben involucrarse tempranamente, todo el proceso de
desarroilo debe estructurarse clara y visiblemente. Para ello, el
concepto de Calidad Total tiene cuatro etapas:

a).- Hacer de Ia Calidad un socio pleno e igual de la innovacién,
desde el comienzo del desarrollo del producto.

b).- Poner énfasis en que el disefio de un producto de aita
Calidad y el proceso coincidan en forma ascendente (no después de
que la planeacibn de la manufactura haya congelado ya las
alternativas).

c).- Hacer de todo el Servicio de los proveedores un socio de
Calidad al comenzar el disefio; en lugar de un problema de vigilancia
de la Calidad, mas adelante.

d).- Hacer de la aceleracién de la introduccion del nuevo producto
(no su retardamiento), una medida primaria de la eficacia de el
Programa de Calidad de la Compania.

La experiencia demuestra que esto no solamente asegurar que
la Calidad del nuevo producto ser muy elevada; sino también que los
ciclos de desarrollo del producto se reduciran en un tercio 6 mas.

Elio sucede a causa de la union clara y frontal con el Cliente y la
consiguiente reduccién de cambios de Ingenieria continuos y
frecuentemente tardios por razones de Calidad.

Cuando menos un 20% (y a menudo mucho mas), de los costos
totales del desarrollo dei producto pueden crearse a causa de este
reciclamiento de la Calidad.
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La Sociedad sistematica de la Calidad y la innovacion reduce de
manera impresionante tanto estos costos de iniciacién como su
impacto en la creacidon de costos de manufactura posteriores, mucho
mas elevados de lo que originalmente se habia anticipado en la
planeacién del producto por la Compaiiia.

El cuarto punto fundamental es que la Calidad y el costo son
complementarios y no objetivos conflictos del negocio. Durante muchos
afnos, los Directores de algunas Companias operaban rutinariamente
sobre la base de que habia que elegir entre la Calidad y el costo (la
llamada decisién comercial), porque se pensaba que mejor Calidad era
sinonimo de “Pavonado con Oro” e inevitablemente constituiria un
costo mayor y haria mas dificil su Produccion.

La experiencia mundial ha demostrado que eso simplemente no
es verdad; al contrario, la buena Calidad conduce fundamentalmente a
una buena utilizacion de los recursos (de la fuerza laboral, del equipo,
de los materiales), y por consiguiente, significa buena productividad y
costos de la Calidad muy bajos.

Los Directores deben poner en claro en toda la Compania que lo
que se espera es tanto Calidad como Costo. De esta manera, la
Direccién no da ninguna oportunidad al viejo mito de que la buena
Calidad es, de alguna manera, mas costosa, y que ello resulte una
profecia implicita dentro de la Organizacién.

Estos fundamentos aclaran que el liderazgo de la Calidad es hoy
dia la clave del éxito del negocio de las Compafias y que ello se suma
a las economias nacionales. En correspondencia, las iniciativas
nacionales y regionales estan resultando de importancia creciente en el
fomento del liderazgo de la Calidad.
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Ademas, las Normas Internacionales como las de la Serie
ISO 9000, si bién un nivel inicial minimo de la Calidad Total en su
concepto, apuntan sin embargo; hacia una tendencia amplia y
sistematica, en lugar de la estrecha, hacia el logro de la Calidad. En su
conjunto; todo esto hace hincapié en el hecho de que la Calidad se ha
convertido, en su esencia, en un modo de Direccién basado en:

1.- Un entendimiento claro de los mercados domésticos e
internacionales, y de como compra la gente en estos mercados.

2.- Una comprension cabal de la clase de estrategia de Calidad
Total que proporcione los cimientos del Negocio para satisfacer a estos
Clientes.

3.- Una Direccién comprometida que tenga el conocimiento para
crear el entorno de Compadia necesario para la Calidad y para el
establecimiento de metas rigidas, y los Programas de Impfantacién
detallados necesarios para el liderazgo de la Calidad. Estas son las
claves para hacer de la Calidad de hoy dia la mejor inversidon en la
competitividad corporativa.

Finalmente, los Servicios deben de ser utiles para las personas
que los reciben y pagan por ello. Los Servicios requieren interaccion
humana en alto grado, transacciones directas con muchas personas,
un elevado volumen de papeleo y un elevado volumen de procesos.
Por lo cual, en los Servicios la variabilidad de los procesos es alta y
existen muchas formas de cometer errores.

Reduciendo sistematicamente los errores, se maneja el Servicio,
se reducen los costos de operacion y es factible bajar los precios. Con
un buen Servicio y un buen precio, se posiciona el negocio en la mente
de los Clientes y es posible mantenerse en el mercado y generar mas
empleos.

-169-



Se debe planear y crear los Servicios de antemano, para poder
prestarlos en la forma, el lugar y el momento en que los Clientes los
necesiten y/o desean. Las relaciones en los Servicios son importantes
porque incrementan 6 decrementan el impacto de dichos Servicios en
los Clientes; pero nunca podran sustituir una prestacion
sistematicamente deficiente de los Servicios.
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