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INTRODUCCION

En la actualidad, la competencia, la globalizacién de los mercados, la apertura comercial, la
insuficiencia de los recursos econémicos y los rapidos cambios tecnolégicos entre otros
factores, imponen enormes retos a las instituciones para crecer y afrontar con éxito los
desafios y nuevas exigencias del entorno. Ello supone contar con una sélida y compartida
vision de la organizacioén, ademas de lograr el optimo aprovechamiento de sus recursos, el
desarrollo continuo de su tecnologia y de sus procesos laborales, demandando también
desarrollar nucvas habilidades, innovar propuestas y modificar actitudes que pucdan
interactuar en la solucion de problemas de los tiempos por venir, es por ello que el
Gobiemno actual del presidente Vicente Fox Quesada se ha empefiado en implementar
programas de calidad en diferentes dependencias de la Administracién Publica en México
ya que en estos tiempos, el cambiar ya no es una opcion, si no un compromiso de cambio;
constituye una cuestién de interés comun y un costo politico muy importante. Es innegable
que el futuro del pais, no solo depende de su agilidad para sobrevivir a los retos del tiempo,

sino de su capacidad para promover en é! cambios significativos.

Es por ello la importancia de buscar ser productivos, cumplir con su mision y objetivos,
crecer y desarrollarse, optimizar los recursos del Estado y desarrollar su potencial humano,
en sintesis, lograr su efectividad, competitividad y rentabilidad econémica y/o social, segun
sea el caso. Todo proceso de cambio fundamental que deseen implementar las
organizaciones, necesariamente integra en su estrategia operativa, una fase de formacion y

educacioén continua.

Esta fase de formacion y educacion tiene dentro de sus principales propésitos, disponer y
preparar al personal involucrado para el cambio hacia la calidad, a través de la
concientizacion, sensibilizacion e informacion, e¢s aqui donde se presenta el principal
obstaculo para lievar a cabo con éxito la implementacién de un programa de calidad ya que
existe una resistencia al cambio, sobre todo en las dependencias de gobierno que durante
afios han seguido un sistema burocrdtico que ha hecho que estas sean inoperantes, con altos

costos para el estado y con un descontento social impresionante.



El implementar un sistema de calidad en una entidad de la Administracion Publica en
Meéxico representan grandes retos empezando por los costos que implica la implementacién
'y el desarrollo de este sistema y principalmente el tiempo que se lleva para empezar a
obtener resultados favorables, siendo un esfuerzo continuo que implica el establecimiento
de diversos mecanismos de control, teniendo cuidado de que este control no resulte

excesivo que provoque descontento dentro de la organizacién.

Es por ello que con el presente trabajo se pretende que los actores en el proceso de calidad
conozcan las caracteristicas, los conceptos que lo sustentan, la estrategia a seguir, asi como

el tipo de intervencidn que tendran dentro del citado proceso.

Como es de esperarse, una accion de esta naturaleza, requiere de lideres que asuman la
coordinacion de los esfuerzos hacia la calidad a lo largo y a lo ancho de {a organizacion.
La organizacién, en su propésito de iniciar el proceso de calidad, deberd implementar una
fase de formacién y educacion que en un primer momento se enfocard a los Comités de
Calidad.

Los objetivos de esta primera capacitacion deberdn ser los siguientes:

¢ Obtener un panorama claro de las caracteristicas, implicaciones y trascendencia de un
proceso de calidad en la organizacién.

o Identificar los propdsitos, metas y valores del proceso de calidad organizacional.

¢ Contar con una base sdlida en conocimientos tedricos que subyacen al concepto de
calidad.

¢ Tener claridad en la funcién y participacion de los comités de calidad.

¢ Propiciar la creacion de una vision explicita, condensada y compartida que tienen los
comités de calidad organizacional.

En este sentido, este documento proporciona un marco contextual del cambio en las
organizaciones, y al mismo ticmpo, sugiere una seric de condiciones propicias para la
implantacién del proceso de calidad, enfocando la fase de transicién en la que se alerta
sobre los obstaculos y al mismo tiempo sobre el papel que juegan los directivos en este

proceso.



En la actualidad, las funciones de la empresa ya no se limitan a crear satisfactores a cambio
de una retribucién ya que al estar formada por hombres, la cmpresa alcanza la categoria de
un ente social con caracteristicas y vida propia, que favorece el progreso humano, como
finalidad principal, al permitir en su seno la autorrealizacion de sus integrantes y al influir

directamente en el avance econémico del medio social en el que actua.

En la vida de toda empresa el factor humano es decisivo. La administracién establece los
fundamentos para lograr armonizar los numerosos y en ocasiones divergentes intereses de
sus miembros: accionistas, directivos, empleados, trabajadores y consumidores. Las
Empresas se pueden clasificar en diversos grupos por su tamafio, por sus fines y objetivos,

ete.

La importancia de la calidad en las organizaciones. El enfoque de la calidad, se
constituye hoy en dia, en uno de los mejores medios para que las organizaciones publicas y
privadas puedan renovarse y asumir nuevos retos. La calidad no solo se concibe como
una herramienta, sino como una cultura y una filosofia del trabajo que orienta la forma de
pensar y actuar de una organizacién, basado en un alto compromise de la direccién y con
una orientacién hacia el servicio pleno de los clientes o usuarios de los bienes y servicios

que producen,

El concepto de calidad: Se define como una filosofia administrativa que busca de manera
sistemdtica y con la participacién organizada de todos los miembros de una organizacion,
elevar consistente e integralmente la calidad de sus procesos, productos y servicios,
previniendo el error y haciendo un habito de la mejora constante, con el propdsito central
de satisfacer las necesidades y expectativas del cliente. Asimismo buscar un cambio de

valores, creencias y actitudes hacia una cultura de calidad.

El punto de partida es la planeacion de la calidad, su propdsito es crear un proceso capaz de

cumplir con las metas establecidas, bajo condiciones de operacién. Para ello es necesario:

¢ Identificar clientes externos e internos y sus necesidades
¢ ldentificar las caracteristicas de calidad resultantes




¢ Establecer las metas de calidad que cumplan con las necesidades de clientes y
proveedores

¢ Disefiar procesos capaces de satisfacer las metas bajo condiciones de operacién

¢ Comprobar la eficiencia del proceso.

El mejoramiento continuo del proceso, se basa en la forma en la que normalmente
actuamos cuando lo hacemos de manera inteligente. Bajo este esquema los pasos por dar

son los siguientes:

¢ Trazar un plan de trabajo.

¢ Realizarel plan.

¢ Identificar resultados.

¢ Establecimiento del proceso siempre y cuando concuerde con lo planeado.

¢ Si los resultados no son los esperados, revisamos el procedimiento y el plan trazado para
detectar failas.

Todo proceso de cambio en una organizacién genera naturales reacciones de resistencia,

debido a:

¢ La incertidumbre de lo nuevo. Lo que es extrafio y desconocido, puede ser percibido
como amenazante para el sistema. Cuando la innovacion que se pretende introducir en la
dindmica del mismo, es desacorde en relacién con lo que actualmente existe, es de
esperar la resistencia al cambio, por consiguiente sc necesita tiempo para convencer a

los individuos que otra forma de proceder, puede resultar mas satisfactoria.

¢ La necesidad de modificar actitudes, creencias y hdbitos muy arraigados en la
gente. Un habito es, con gran frecuencia, mas facil de mantener que de destruir. Cuando
un cambio obliga a abandonar habitos, ello equivale a pedirle que abandone una
conducta relativamente facil para adoptar otra mas dificil, o que al menos por un tiempo,

requerird un mayor esfuerzo de reflexion.

¢ Temor de no poder mancjar las nuevas situaciones. Resulta dificil introducir un
cambio, por que la experiencia global del individuo en su conjunto es el resultado de una
serie de experiencias entre éste y su entorno, interfiriendo en la comprension de una

nueva situacion.



¢ Temor a perder estatus y seguridad. Siempre lidiamos con conflictos entre dos
ordenes dc necesidades fundamentales, la necesidad de estabilidad y por otra parte, lade
seguridad. Mientras mas tienda una persona a satisfacer esas necesidades, mas propensa
estar4 a resistirse a ver alteradas sus conductas, actitudes y valores; sin embargo, si ¢stos

presentan fallas, el individuo serd un aliado del cambio.

¢ Afectacién de intereses diversos de personas y grupos. Los sistemas organizacionales,
muestran una gran diferenciacion y jerarquizacién en lo relativo al prestigio, al podery a
los privilegios econémicos. En la medida cn que el cambio ponga en tela de juicio dicha
diferenciacién y jerarquizacién, podemos anticipar resistencias de parte de aquellos

individuos, cuyos intereses se vean amenazados.

Los principios y filosofia administrativos de calidad y mejora continua, deben hacerse
tangibles afrontando el reto que supone convertir una idea en un proyecto concreto; en ¢l
que, retomando los principios bdsicos, se seleccionen y adecuen los enfoques y
herramientas al contexto y circunstancias particulares, para integrar la propia cultura de

calidad en la organizacion.

Los elementos que en mayor medida dotan de especificidad el desarrollo de un proyecto de
calidad, son el marco institucional o las condiciones que ésta guarda en el momento de
arranque y las circunstancias de su entorno y dentro de estas condiciones, el referido a la

cultura Organizacional vigente.

El presente trabajo tiene como finalidad el proporcionar una herramienta para la
implementacion de un sistema de calidad en cualquier entidad de la Administracién Publica

en México.




CAPITULO 1

LA EMPRESA




1.1 ANTECEDENTES

La empresa nacié para atender las necesidades de la sociedad creando satisfactores a
cambio de una retribucién que compensara cl riesgo, los esfucrzos y las inversiones de los
empresarios.

En la actualidad, las funciones de la empresa ya no se limitan a las anteriormente
mencionadas. Al estar formada por hombres, la empresa alcanza la categoria de un ente
social con caracteristicas y vida propia, que favorece el progreso humano, como finalidad
principal, al permitir en su seno la autorrealizacién de sus integrantes y al influir
directamente en el avance econémico del medio social en el que actua.

En la vida de toda empresa el factor humano es decisivo. La administracion establece los
fundamentos para lograr armonizar los numerosos y en ocasiones divergentes intereses de
sus miembros: accionistas, directivos, empleados, trabajadores y consumidores.

1.2 CONCEPTO

Empresa es un término nada facil de definir, ya que a este concepto sc le dan diversos
enfoques (econémico, juridico, filoséfico, social, etc.). En su mds simple acepcién significa
la accion de emprender una cosa con un riesgo implicito.

Es necesario analizar algunas de las definiciones mas trascendentes de empresa, con el
propdsito de emitir una definicién con un enfoque administrativo:

Diccionario de la Real|La entidad integrada por el capital y el trabajo, como factores de
Academia Espafiola produccién y dedicada a actividades industriales, mercantiles o
de prestacion de servicios, con fines lucrativos y la consiguiente
responsabilidad.

Anthony Jay Instituciones para el empleo eficaz de los recursos mediante un
gobierno (junta directiva), para mantener y aumentar la riqueza
de los accionistas y proporcionarle seguridad y prosperidad a los
empleados.

Isaac Guzmdn Valdivia | Fs la unidad econdémico social en la que el capital, el trabajo y la
direccion se coordinan para lograr una produccion que responda
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a los requerimientos de! medio humano en que la propia

empresa actla.

José Antonio Fernindez
Arena

Es la unidad productiva o de servicio que, constituida segin
aspectos practicos o legales, se integra por recursos y se vale de
la administracién para lograr sus objetivos.

Petersen y Plowman

Actividad en la cudl varias personas, cambian algo de valor,
bien se trate de mercancias o de servicios, para obtener una
ganancia o utilidad mutuas.

Roland Caude Conjunto de actividades humanas colectivas, organizadas con el
: fin de producir bienes o rendir beneficios
Lourdes Minch Galindo [Grupo social en el que, a través de la administracién del capital

y el trabajo, se producen bienes y/o servicios tendientes a la
satisfaccion de las necesidades de la comunidad.

1.3 CLASIFICACION

El avance tecnolégico y econdmico ha originado la existencia de una gran diversidad de
empresas, por lo que a continuacion se presentan los criterios de clasificacion que para los
fines de esta tesis resultan mas importantes o trascendentes.

1.3.1 POR SU TAMANO

Uno de los criterios mas utilizados para la clasificacion de las empresas es este, en el que,
de acuerdo con el tamafio de la empresa se establece que puede ser pequefia, mediana o

grande; sin embargo, al

aplicar este enfoque encontramos dificultad para determinar

limites. Existen multiples criterios para hacerlo, pero solo se analizaran los mas usuales.

1. Financiero. E] tamafio de la empresa se determina con base en el monto de su capital;
en este texto no se mencionan cantidades, por que estas cambian constantemente de
acuerdo a la situacién econdémica del pais.
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Personal ocupado, Este criterio establece que una microempresa es la que cuenta con
menos de 50 trabajadores; una empresa pequeiia es aquella en la que laboran menos de
250 empleados; una mediana aquella que ticne entre 250 y 1000 trabajadores y una
grande es aquella que se compone de mds de 1000 empleados.

Produccién. Este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con ¢l grado de
maquinizacién que cxiste en ¢l proceso de produccion; asi, una ecmpresa pequeila es
aquella en la que el trabajo del hombre es decisivo, o sea que su produccién es
artesana, aunque puede estar mecanizada; pero si es asi, generalmente la maquinaria es
obsoleta y requiecre de mucha mano de obra. Una empresa mediana puede estar
mecanizada como en el caso anterior, pero cuenta con mds maquinaria y menos mano
de obra. Por iltimo, la gran empresa es aquella que esta altamente mecanizada y/o
sistematizada.

Ventas. Establece el tamafio de la empresa en relacion con el mercado que la empresa
abastece y con ¢l monto de sus ventas. Segun este criterio, una empresa es pequefia
cuando sus ventas son locales, mediana cuando son nacionales y grande cuando cubre
mercados internacionales.

Criterio de Nacional Financiera. Nafin posee uno de los criterios mds razonables para
determinar el tamafio de la empresa. Para esta Institucién, una empresa grande es la mas
importante dentro del grupo correspondiente a su mismo giro. La empresa chica es la de
menor importancia dentro de su ramo, y la mediana es aquella en la que existe una
interpolacién entre la grande y la pequeiia.

1.3.2 POR SUS FINES Y OBJETIVOS

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que desarrollen en:

1.

Industriales. La actividad primordial de este tipo de empresas es la produccion de
bienes mediante la transformacién y/o extraccién de materias primas. Las industrias a
su vez, son susceptibles de clasificarse en:

A. Extractivas. Cuando se dedican a la explotaciéon de recursos naturales, ya sea
renovables o no renovables entendiéndose por recursos naturales todas las cosas de
la naturaleza que son indispensables para la subsistencia del hombre. Ejemplos de
este tipo de empresa son las pesqueras, madereras, mineras, petroleras, etc.

B. Manufactureras. Son empresas que transforman las materias primas en productos
terminados, y pueden ser de dos tipos:

a) Empresas que producen bienes de consumo final. Producen bienes que
satisfacen directamente la necesidad del consumidor; estos pueden ser:
duraderos o no duraderos, suntuarios o de primera necesidad. Verbigracia:
productos alimenticios, prendas de vestir, aparatos y accesorios eléctricos, etc.
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b) Empresas que producen bienes de produccion. Estas empresas satisfacen
preferer la d da de las industrias de bienes de consumo final.
Algunos ejemplos de este tipo de industrias son las productoras de papel,
materiales de construccion, maquinaria pesada, maquinaria ligera, productos
quimicos, etc.

2. Comerciales. Son intermediarias entre productor y consumidor; su funcién primordial
es la compra-venta de productos terminados. Pueden clasificarse en:

A. Mayoristas. Cuando efectuan ventas en gran escala a otras empresas (minoristas),
que a su vez distribuyen el producto directamente al consumidor.

B. Minoristas o detallistas. Las que venden productos al “menudeo™, o en pequeiias
cantidades al consumidor.

C. Comisionistas. Se¢ dedican a vender mercancia que los productores les dan a
consignacion, percibiendo por esta funcidn una ganancia o comision.

3. Servicio. Como su denominacion lo indica, son aquellas que brindan un servicio a la
comunidad y pueden tener o no fines lucrativos. Las empresas de servicio pueden
clasificarse en:

. Transporte

. Turismo

. Instituciones Financieras

. Servicios Privados varios

e Asesoria

« Servicios contables, juridicos y administrativos

e Promocion y ventas

e Agencias de Publicidad

Fianzas y seguros

Servicios Publicos varios

e Comunicaciones

e Energia

e Apgua

G. Educacion (Pablica o Privada)

H. Salubridad (Hospitales Publicos o Privados)

cowm>»

mm

1.4 LA EMPRESA DEL SECTOR PUBLICO
Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital, las empresas pueden clasificarse
como Publicas o Privadas.

1. Privadas. Los son cuando el capital es propiedad de inversionistas privados y la
finalidad de la misma es eminentemente lucrativa.



2. Publicas. En este tipo de empresas el capital pertenece al estado y, generalmente su
finalidad es satisfacer necesidades de caracter social.

La empresa publica podrd trabajar obteniendo beneficios (no utilidades); pero puede
ocurrir también que se haya plancado ain a base de perdidas, por que el fin del Estado
como empresario, no puede ser obtener lucros, sino satisfacer necesidades.

1.4.1 CLASIFICACION DE LA EMPRESA DEL SECTOR PUBLICO

La ley Organica de la Administracion Publica Federal, publicada en el Diario Oficial de la
Federacion el dia 29 de diciembre de 1976, establece las siguientes 2 grandes divisiones
para su organizacion:

La Administracion Pitblica Centralizada

Esta integrada por la Presidencia de la Republica, las Secretarias de Estado, los
Departamentos Administrativos y la Consejeria Juridica, adicionalmente y a fin de lograr
una eficaz atencion y eficiente despacho de los asuntos de su competencia, las Secretarias
de Estado y los Departamentos Administrativos, podran contar con Organos
Desconcentrados, los que estarin jerrquicamente subordinados y tendran facultades
especificas para resolver la materia dentro del 4mbito territorial que se determine en cada
caso.

La Administracién Pitblica Paraestatal.
Esta conformada por las Empresas de Participacion Estatal, las Instituciones Nacionales de

Crédito, las Organizaciones Auxiliares Nacionales de Crédito, las Instituciones Nacionales
de Seguros y Fianzas y los Fideicomisos.
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CAPITULO 2

ANTECEDENTES DE LA CALIDAD




2.1 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

En la actualidad, la competencia, la globalizacion de los mercados, la apertura comercial, la
insuficiencia de los recursos econdmicos y los rapidos cambios tecnoldgicos entre otros
factores, imponen cnormes retos a las instituciones para crecer y afrontar con éxito los
desafios y nuevas exigencias del entomo. Ello supone contar con una sélida y compartida
vision de la organizacion, ademas de lograr el 6ptimo aprovechamiento de sus recursos, el
desarrollo continuo dc su tecnologia y de sus procesos laborales, demandando también
desarrollar nuevas habilidades, innovar propuestas y modificar actitudes que puedan
interactuar en la solucion de problemas de los tiempos por venir.

Asf pues, el reto fundamental se expresa en términos de velocidad de cambio, para integrar
las organizaciones al ritmo de la modemidad e inscrtarlas ventajosamente cn este
movimiento, adquiriendo un pensamiento global y estratégico.

En el ambito organizacional, cambiar ya no ¢s una opcién o un privilegio de algunos;
constituye una cuestién de interés comin y en algunos casos de sobrevivencia. Es inncgable
que el futuro de las organizaciones dependerd, no solo de su agilidad para sobrevivir o los
retos del tiempo, sino de su capacidad para promover en éi cambios significativos.

Los verdaderos cambios en la organizacién, no se logran solo con abstracciones, con
programas masivos de capacitacion, ni con la declaracion sin fundamentos de la misién y
entregando lemas a lo largo y ancho de la organizaciéon. Los verdaderos cambios se
generan cuando se modifica substancialmente el trabajo en si mismo, y en la orientacién de
la organizacién basada en la productividad y eficiencia, realizando tarcas mas competitivas
con una participacion y cultura orientada hacia la calidad.

Las organizaciones modemas buscan ser productivas, cumplir con su misién y objetivos,
crecer y desarrollarse, optimizar sus recursos y desarrollar su potencial humano, en sintesis,
lograr su efectividad, competitividad y rentabilidad economica y/o social, segtin sea el caso.
En la busqueda de éstas, las organizaciones, han desarrollado diversas técnicas y
herramientas tedricas metodologicas y modelos entre los que actualmente destaca, por su
carécter integral y sistémico, el movimiento de calidad.

El enfoque de la calidad, sc constituye hoy en dia, en uno de los mejores medios para que
las organizaciones publicas y privadas puedan renovarse y asumir nuevos retos. La calidad
no solo se concibe como una herramienta, sino como una cultura y una filosofia del
trabajo que orienta la forma de pensar y actuar de una organizacion, basado en un alto
compromiso de la direccion y con una orientacion hacia el servicio pleno de los clientes o
usuarios de los bienes y servicios que producen.
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2.2 EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

Para lograr una mayor comprension de las caracteristicas que actualmente observa el
enfoque de calidad total, en la literatum podemos encontrar diversos acercamientos
relativos a la evolucién del concepto y, en particular, al movimiento de calidad. A
continuacién se presenta una sintesis del concepto de calidad que ilustra las distintas
transiciones de la misma en seis generaciones.

Por si misma, la palabra calidad significa ¢l conjunto de atributos o propiedades de un
objeto que nos permite emitir un juicio de valor acerca de éi. Esta conceptualizacion, al
introducir el concepto de valor, entrelaza intimamente su significado con el de la calidad.

Anterior a la época industrial, los juicios emitidos acerca de la calidad, versaban sobre el
aspecto estético y el prestigio de los artesanos que producian un bien o servicio. Con la
llegada de la Revolucién Industrial, los talleres artesanales se convirticron en pequeilas
fabricas de produccién masiva, asi se dio inicio a la evolucion de los procedimientos
especificos para valorar y atender la calidad de los productos terminados.

PRIMERA GENERACION: El control de calidad por inspeccién.

Por primera vez se introduce el departamento de control de calidad, el cual, auxiliado por la
inspeccién, examina de cerca los productos terminados o una muestra representativa de
ellos para detectar sus defectos y asi tomar las medidas necesarias para “tratar” de evitar
que los clientes reciban productos defectuosos. Este enfoque funciona bien en sus inicios,
ya que la organizacion comienza a valorar la calidad como una variable a medir y a
controlar.

En esta generacion, la calidad estd determinada como una herramienta de control por lo que
el director general delega la responsabilidad en los inspectores del departamento de control
de calidad, quienes a través de la inspeccién visual, algiin aparato o instrumento de
medicién, efectuan comparaciones con estiandares preestablecidos.

La estructura de la organizacion es piramidal y jenirquica, con decisiones centraimente
planificadas y con procesos rigidos. El entorno probable para el éxito de la organizacién
esta fijado por una produccién orientada a aprovechar las economias de escala.
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SEGUNDA GENERACION: Aseguramiento de la calidad

Al reconocer que todo proceso de produccion de bienes y servicios presenta variaciones, los
administradores encontraron que controldndolas y minimizindolas en el proceso, se puede
controlar ¢ inclusive predecir el resultado final.

Se determino que si controlamos el proceso productivo, podremos controlar la variacion en
el resultado final. Con este enfoque, la calidad se oriento a controlar el proceso productivo.

El aseguramiento de la calidad sigue siendo una herramienta de control, por lo que el
director general la delega a un grupo de cxpertos quien determina los puntos criticos, y
después recae en el personal que trabaja directamente dentro del proceso productivo, siendo
el termino “autocontrol™.

Al final de esta generacién, se dio el primer gran cambio radical en el concepto de calidad,
de una herramienta de control, se convierte en una estrategia de negocios.

TERCERA GENERACION: El proceso de calidad total

La calidad sufre un cambio fundamental en su concepcion. Se convierte en la estrategia de
la organizacion regida por el director general, en lugar de los expertos en calidad.

La planificacion estratégica y operativa de la calidad hace su aparicién como uno de los
principales factores criticos. El éxito del proceso va a depender de la habilidad del equipo
directivo para armonizar la estrategia del negocio con el proceso de calidad.

En esta generacion, se concluye una de las definiciones mas importantes de los procesos de
calidad: solo hay una definicién de calidad, y esa definicion la da el cliente.

En esta etapa, la calidad resulta muy costosa debido a que las organizaciones tienen la
necesidad de invertir grandes cantidades de dinero al tratar de reducir la brecha entre las
especificaciones de los productos que ofrece la organizacion y las que requieren los
clientes.

Una de las grandes ensefianzas de esta generacion radica en que la calidad es
multidimensional en la percepcidn del cliente. Ademas, principia el desarrollo del personal
con un enfoque hacia la calidad, y se inicia el desarrollo de habilidades y la armonizacion
del proceso por medio del establecimiento de la cadena cliente-proveedor, funciones
orientadas hacia el cliente externo.

La estructura de la organizacion se divide en departamentos y areas, y aunque mantiene su
forma piramidal y jerarquica, se inicia el proceso de reduccion de niveles jerarquicos. El
entorno probable para el éxito esta determinado por un mercado mas agresivo, en donde la
competencia empieza a crecer por la firma de acuerdos comerciales.



CUARTA GENERACION: Los procesos de mejora continua de la calidad

La calidad comienza a retornarle a la organizacion las inversiones de las tres primeras
generaciones, y hasta esta generacion, se puede decir que la calidad paga y paga muy bien.

La brecha entre las especificaciones del cliente y las de la organizacién, empicza a
reducirse como consecuencia de la mejora constante de los productos y servicios que ofrece
la organizacioén.

Esta generacidn, esta representada por la mejora continua de los productos y servicios que
ofrece la organizacion al cliente. El director general delega la responsabilidad y asume el
papel de coordinador de los esfuerzos de calidad. Mas que nunca, el liderazgo se ejerce
mediante el ejemplo y la influencia.

En esta generacion, sc presenta el segundo cambio radical del concepto de calidad; la
estrategia de calidad, que fue exitosa en el proceso de calidad o de mejora continua, ahora
exige un rompimiento en la estructura de la organizaciéon para poder competir en un
mercado turbulento, la calidad se transforma de una estrategia de negocios a un disefio de la
estructura bdasica de la organizacion.

QUINTA GENERACION: Reingenieria y calidad total

Aqui se presenta un cambio radical en la forma de ver la calidad. La estructura todavia
piramidal, los procesos fragmentados y costosos, el exceso de control sobre el personal, las
decisiones centralmente planificadas y los sistemas de informacion obsoletos, llevan a la
decisién de cambiar la forma de organizar a la entidad. Ademas, hay una modificacién en
su estructura, al cambiar la forma de organizar el trabajo de dreas o departamentos y tareas
simples, especializadas y repetitivas a procesos completos y arménicos.

Con esta organizacion, las estructuras y sistemas se tornaron mas flexibles, asimismo se
eliminan o reducen las dreas que no agregan valor, y la organizacién se estructura por
unidades estratégicas de negocios.

El director general, principal lider del proceso de calidad, desarrolla la vision compartida
junto con sus colaboradores, como medio para transferirles la pertenencia del proceso de
calidad. Deja trabajar a su personal y, su control deja de ser estricto y se vuelve estratégico,
basado en marcos conceptuales, objetivos claros y compartidos, y bajo un marco de
referencia previamente establecido y con sélidos sistemas de apoyo.



SEXTA GENERACION: Rearquitectura de la organizacién y rompimiento de las
estructuras de mercado.

La calidad sc orienta a desarrollar el capital intelectual de la organizacién, hacer una
reingenicria de la mentalidad de los administradores y romper las estructuras del mercado,
con el fin de buscar nuevas formas para !legar con el cliente.

Esta gencracién, surge por la situacion a la cual sc enfrentan una gran cantidad de
organizaciones a nivel mundial, a pesar de sus esfuerzos y de los incrementos en sus niveles
de productividad. Asimismo, se desarrollan nuevas y creativas formas de conquistar al
cliente, y la mayoria de las vecces, el clicnte ya no se comporta como una demanda
agregada, sino que se agrupa de distintas formas.

Estas dos situaciones llevan a la organizacion a buscar una nueva manera de hacer las
cosas. Como primera instancia deduce que la Unica forma de sobrevivir es por medio del
desarrollo del capital intelectual, entendido como la generacion de conocimientos para
agregar valor continuamente al cliente y a la inversion en capital humano, buscando
siempre una nueva manera de hacer las cosas.

El cliente, u su vez, empiezu 4 formar estructuras mas complejus. La orgunizacion se du
cuenta que no es lo mismo, cliente, consumidor, distribuidor y beneficiario, y en esta
situacion, encuentra su gran oportunidad. Otra oportunidad radica en buscar y capitalizar,
en productos y servicios, las necesidades no percibidas, y detectar las necesidades futuras
de los clientes a través de visualizar entre otros, los atributos de rapidez y valor agregado en
los productos y servicios.

2.3 DEFINICIONES Y CONCEPTOS DE CALIDAD

El control de calidad tuvo su origen en el sistema de factorias que se desarrolio a raiz de la
Revolucién Industrial, los productos se elaboraban a partir de materiales y métodos no
estandarizados. El resultado de eso, eran productos de calidad muy variada. Las tnicas
normas reales que se aplicaban eran las medidas de dimensiones, de peso y, en ciertos
casos, de pureza.

Fue hacia el comienzo de este siglo, cuando Frederick Taylor desarrollo su sistema
“Principios de Administracion Cientifica™, el cual hacia énfasis en la especializacion de las
funciones para apoyar la productividad y considerando la calidad como un control que
debia llevarse a cabo por medio de la inspeccién del producto terminado, concepto que
sigue estando vigente en muchas organizaciones de hoy. El control de la calidad se
enfocaba en la inspeccion final del producto manufacturado, y se desarrollaron muchas
técnicas pam reforzar el proceso de revision. La mayoria de éstas incluia el examen visual o
algin tipo de prueba al cual se sometia el producto después de la fabricacion. Los métodos
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de control estadistico de la calidad y la garantia de la misma se adoptaron més tarde. El
punto focal predominante consistia en detectar los problemas de manufactura.

A mediados de los afios 20°s, se empezaron a desarrollar procesos de calidad como el caso
de la Western Electric Bell System con Walter Shewart, “El control econémico de la
calidad del producto manufacturado”, obra en la cual se dio una definicién precisa del
control de calidad y de técnicas estadisticas, tanto para cvaluar la producciéon como para
mejorar la calidad. Durante la época de la Segunda Guerra Mundial y posteriormente en el
Japdn, fue que algunos investigadores empezaron a elaborar una metodologia para el
control de la calidad de las manufacturas ¢ iniciaron ¢l desarrollo de teorias y técnicas
especificas pama elevar la calidad. Entre los mas conocidos de aquellos precursores se
encuentran W. Edwards Deming, Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum, Kaoru
Ishikawa y Phillip Crosby.

Deming es uno de los precursores mas conocidos, se le atribuye haber popularizado en
Japén el control de la calidad en los albores de la década de 1950. Se le admira sobre todo
por la creacion de un sistema de control estadistico de la calidad, pero su aportacién va
mucho mas alld de éste concepto. Su filosofia comienza con la alta gerencia, y considera
también que la calidad se debe incorporar al producto en todas las etapas, a fin de alcanzar
un alto nivel de excelencia.

Juran define la calidad como la adecuacion para el uso de términos de diseiio,
conformacién, disponibilidad, seguridad y uso prictico. Este concepto considera mas
estrechamente cl punto de vista del cliente. E} visualiza la importancias de medir todo y se
basa en sistemas y técnicas para la resolucion de problemas. A diferencia de Deming, Juran
enfoca su atencion en la administracion vista de arriba hacia abajo y en métodos técnicos,
antes que el orgullo y la satisfaccion del trabajador.

Armmand Feigenbaum participo al igual que Deming y Juran desarrollando procesos
japoneses. El promovié un sistema para integrar los esfuerzos de los diversos grupos que
forman una organizacion y para orientarlos hacia la meta de adquirir, mantener y mejorar la
calidad. Feigenbaum, considera que el enfoque contrario consistia en inspeccionar y
controlar la calidad después de los hechos, cuando el producto fue Hevado a caho, en tugar
de incorporar la calidad en etapas mas tempranas dentro de los procesos de produccion.

Kaoru Ishikawa, conocedor de la vida, industria y sociedad japonesa, percibié la calidad
como un medio para la revitalizacion de la industria y sociedad japonesa. Desarrolla
conceptos y procesos, presentandolos de manera agil y compresible, haciéndolos accesibles
a diferentes niveles en las organizaciones, llevando el concepto tanto a las industrias como
al drea de servicios.

Phillip Crosby, sostiene que la calidad es el cumplimiento de los requisitos con los cuales
debe ser desarrollado un producto o servicio. La falta de calidad le cuesta a la organizacién
un promedio del 20% de sus ingresos, y esta merma se podria evitar casi en su totalidad con
la adopcién de buenas practicas de calidad. Crosby hace énfasis en la motivacion y en la
planeacidn, y no presta tanta atencion al control estadistico ni a las diversas técnicas que
Deming y Juran proponen para la resolucién de problemas. El afirma que la calidad cs
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gratuita porque el costo de la prevencion siempre sera menor que los costos derivados de la
deteccion, la correccion y el fracaso.

Taguchi considera a la calidad como la pérdida que el producto causa a la sociedad desde el
momento en que ¢s enviado. Por supuesto, cl producto es de calidad si la pérdida que
provoca a la sociedad es minima. La ventaja de esta definicion es que permite medir la
calidad en unidades monetarias ($).

Otro aspecto que se desprende de las definiciones anteriores, es que la calidad, definida
como la total satisfacciéon de los consumidores, es un concepto multidimensional. La
calidad tiene que ver con los siguientes aspectos: desempeito, confiabilidad, durabilidad,
servicio, aspecto estético, propiedades deseables, calidad perceptible, cumplimiento de
estandares, precio y disponibilidad.

Dado el caricter multidimensional de la calidad, ésta puede mejorarse por muchos frentes.
La mejora de cualquiera de estos aspectos implica una mejora en la calidad.

Todas estas definiciones ubican, de manera implicita o explicita, la total satisfaccién del
cliente, como condicion indispensable para que un producto o servicio sea de calidad. De
aqui que el punto de partida para un efectivo contro! de calidad es preguntarse ;Quien es
nuestro cliente? y ;Que es lo que el cliente espera de nosotros?.

Una vez identificados los verdaderos consumidores del producto o servicio, debe pensarse
como traducir sus requerimientos a especificaciones de caracteristicas de calidad del
producto; es decir, el consumidor expresa sus necesidades en lenguaje cotidiano, que debe
ser traducido a un lenguaje operativo o técnico para satisfacerlo y poder mejorar
continuamente el mismo.

El concepto de calidad: Se define como una filosofia administrativa que busca de
manera sistemdtica y con la participacion organizada de todos los miembros de una
organizacion, elevar consistente e integralmente la calidad de sus procesos, productos y
servicios, previniendo el error y haciendo un hidbito de la mejora constante, con el propdsito
central de satisfacer las necesidades y expectativas del cliente. Asimismo buscar un cambio
de valores, creencias y actitudes hacia una cultura de calidad.

Con base en lo anterior, los principales elementos inherentes a este concepto son:

Una filosofia administrativa y de la organizacion, basada en un esfuerzo constante para
mejorar siempre el trabajo orientado al cliente, sea usuario o consumidor, sustentado en el
respeto y la creencia en el ser humano, con un estilo de direccion participativo; buscando el
desarrollo, capacitacién y reconocimiento permanente de su personal, empleando métodos
estadisticos para su control y poniendo énfasis en la prevencién.




Por todo lo anterior, se concluye que practicar la calidad es trabajo de todos, es pensar,

desarrollar, diseiiar, producir y mantener un bien y/o servicio para que éste seca mas util,
mds econdémico y siempre satisfactorio para el cliente y/o usuario.
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cahidad

especiticaciones,
innovacién continua
de producto

especificaciones,
adecuacién al uso

Definicién de | Conformidad a|Conformidad a) Conformidad a

especiticaciones,
cumplimicento
requisitos

de

Metas del sistema

Mejorar la posicién

Disminuir costos de

Disminuir costos de

compctitiva calidad (No calidad) | calidad (cero

defectos),
incumplimiento

Meta de calidad Cero defectos Minimizar el costo|Cero defectos

de calidad

Comio  seleccionar| Anélisis de Pareto| Andlisis de costos | Anélisis de costos

proyectos hasado en defectos

Como medir la|Mediciones directas | Datos del costo de{Datos del costo de

mcjoria calidad calidad, mecdicioncs
directas v de
madurez

Rol del | Bajo Amplio Moderado

departamento de

calidad

Rel de la =altajLiderazgo Liderezgo Debe sostener cero

administracion participativo participativo defectos

Rol v funcion de los { Contiul y mejoria Conttol muderudo | Pasticipacion

trabajadores moderada

Enfasis del costo de|Ninguno Alto Alto

calidad

Andlisis estadistico | Mucho uso Para ejecutivos | Mixto

L e . menores

Por que la| Posicién competitiva | Utilidades/calidad | Utilidades

preocupacion acerca de vida

de la calidad




2.4 FILOSOFIA, VALORES Y CULTURA DE CALIDAD

Las organizaciones que han aplicado con éxito programas de calidad, han logrado tener una
apertura a los nuevos retos, a través de la transformacion de las formas y métodos de
trabajo.

Como se ha mencionado, la calidad es una filosofia que busca fundamentar la
productividad y competitividad en lo mas profundo de 1a organizacién, en ¢l cambio de los
valores, creencias y actitudes de las personas que la constituyen, y es aqui donde se
involucra un aspecto fundamental, €l de la cultura organizacional de calidad.

Cultura, y mas especificamente, cultura organizacional, implica el conjunto de creencias,
valores y demds aspectos normativos de la conducta dentro de una organizacion,
generadores de nuevas actitudes en sus integrantes y que se reflejan en los resultados de la
misma. Cuando sc¢ habla entonces de cultura de calidad, estos aspectos normativos
conductuales deben estar conscientemente orientados hacia el servicio al cliente o usuario.

Hacia una cultura de calidad !

Actualmente existen organizaciones que tienden a ser mas rigidas y tradicionales que otras.
También podemos distinguir, entre unas y otras, por su mayor preocupaciéon por los
resultados y la efectividad de su trabajo. Asi pues, podemos hablar de caracteristicas
peculiares o tipicas de una cultura organizativa, de una cultura de calidad.

{Como podriamos distinguir una cultura de calidad en una determinada organizacién de
trabajo? Se distinguiria por sus formas de comportamiento colectivo en que predominarfan
los valores y preocupaciones siguientes:

¢ Cumplir con los requerimientos establecidos, satisfacer al cliente o usuario de los
productos o servicios de la organizacion.

¢ El personal ha aprendido que es mejor prevenir que corregir errores continuamente,

¢ Hacer bien el trabajo, cada empleado conoce claramente sus funciones y tareas.

¢ El personal debend estar consciente de que tanto los procesos, como los productos y
servicios deberan ser medidos de acuerdo a estindares preestablecidos.

¢ Todo el personal comparte la idea de que las necesidades de los clientes o usuarios,
internos y externos, cambian constantemente, por lo tanto, los requerimientos del trabajo
deberan cambiar en un proceso de intercambio constante,

! Darvelio Castafto A. “El Financiero” marzo de 1995



¢ Las actitudes de colaboracién y ayuda son valiosas, disminuyen la competencia
destructiva en las relaciones personales en el trabajo, y debera existir una importante
identificacién del personal con su propia organizacién.

¢ Buscar un enfoque administrativo orientado hacia la mejora continua de los procesos,
productos y servicios.

(Es posible lograr la conformacioén de una cultura de calidad? y, ;Como se puede crear una
cultura de estas caracteristicas? Por supucsto que si cxisten organizaciones cn México y en
todo el mundo, con tales caracteristicas. Es cierto que no son las que mas abundan, pero es
un hecho que las hay.

Una cultura de calidad es posible crearla, de la misma manera que se han creado las
culturas de no calidad, es decir, para crearla se requiere satisfacer plenamente las
necesidades de los clientes o usuarios de una organizacion. En efecto, se trata de un proceso
reeducativo, a través del cual, se van generando las habilidades y actitudes que
conformaran un trabajo productivo y eficaz. Si esto se logra de manera participativa y
colectiva, entonces, se comienza a crear una cultura de calidad.

2.5 LOS CUATRO FUNDAMENTOS DE LA CALIDAD

Después de revisar algunas definiciones del concepto de calidad, analizaremos los cuatro
fundamentos que la rigen.

1. La calidad se define como cumplir con los requisitos para satisfacer las necesidades del
cliente o usuario. Es dar al cliente y/o usuario un producto que cumpla con los requisitos
previamente identificados.

2. El sistema de la calidad es la prevencion. La mejor forma de solucionar los problemas es
evitar que sucedan.

3. El estandar de realizacién es “cero defectos™. Cada uno de nosotros tenemos que realizar
lo que nos toca hacer sin defectos.

4. La medida de la calidad es el costo de la calidad. es lo que nos cuesta hacer mal las
cosas mal; es el tiempo perdido de rehacerlas o repararlas.

2.5.1 PRIMER FUNDAMENTO: REQUISITOS

Requisitos, son las condiciones, cualidades y restricciones de un producto o servicio, las
cuales debe cumplir el prestador del servicio y que el cliente o usuario espera obtener.
Algunos ejemplos de requisitos en el trabajo son:

¢ Portar identificacion oficial

¢ Entregar informes en las fechas establecidas

¢ Entregar reportes con toda la informacion requerida.



¢ Cumplir con los requisitos origina que los clientes y/o usuarios queden satisfechos, que
generalmente regresan y provoca una buena imagen tanto del personal como de la
organizacion.

Por otra parte, el no cumplir con los requisitos, provoca enojos y por lo general perdida de
clientes, asi como perdida de credibilidad por parte del usuario; un cliente insatisfecho
nunca nos recomendard y gencrara una mala imagen.

Es importante sefialar que la responsabilidad es compartida, es decir, el cliente y/o usuario
tiene la responsabilidad de definir y negociar claramente los requisitos con su proveedor,
mientras que la responsabilidad del proveedor es cumplir los requisitos de su cliente y/o
usuario.

El cumplimicento de los requisitos se puede obtener mediante la *“Prevencién de los
defectos™, o bien mediante la “Inspeccién y correcciéon”.

2.5.2 SEGUNDO FUNDAMENTO: PREVENCION

La prevencion es llevar a cabo acciones para evitar que un producto o servicio no cumpla
con las especificaciones.

Ejemplos de acciones preventivas, son las siguientes:

¢ Negociar los requisitos de los servicios o productos que ofrecemos a los clientes y/o
usuarios.

Entrenarse en las funciones del puesto.

Reemplazar a tiempo herramientas y equipo dafiado.

Revisar las condiciones del equipo antes de iniciar el trabajo.

Mantener limpia y ordenada el drea de trabajo.

> o o 0

2.5.3 TERCER FUNDAMENTO: CERO DEFECTOS

Cero defectos es la meta que es posible alcanzar si todo se hiciera bien. Es una actitud
mental de querer hacer las cosas bien a la primera; para lograr lo anterior es necesario
vencer las “normas de desempeiio convencionales” como:

¢ Solo el que no hace nada no se equivoca
¢ Ahiseva
¢ Errar es de humanos
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¢ Mas o menos

¢ ,En que le afecta?

¢ Ese no es mi problema

¢ Solo se permiten dos errores por proceso
¢ Asi me lo dijeron Nadie es perfecto

Algunos ejemplos de Cero Defectos son:

¢ Llegar siempre a tiempo a su trabajo

¢ Mantener el trabajo al dia

¢ Cero retrasos en ¢l tiempo de entrega de informacioén
¢ Cero desviaciones en la informacién transmitida

E! factor “Ccro Dcfectos™ debe mantencerse sicmprc.
2.5.4 CUARTO FUNDAMENTO: COSTO DE CALIDAD

Otro de los elementos fundamentales de la administracién y proceso de la calidad es el
inherente al costo de la calidad. En muchas organizaciones se cree que existe una dicotomia
entre costos y calidad, se piensa que se debe decidir entre la calidad y el mejoramiento,
enfocandose exclusivamente en el costo, sin considerar otros factores.

La verdadera administracion de la calidad realiza mucho mas que asegurar la calidad. La
administracidon proporciona a las organizaciones las habilidades para eficientar la
productividad. La actividad primordial del control de calidad es la identificacién,
cuantificacién y eliminacién del desperdicio en el trabajo, ya que el desperdicio cuesta
dinero, influye en la productividad y evita que las organizaciones sean productivas y por
consecuencia rentables.

La decision en el control de calidad se basa en factores econémicos, ya que se ven
involucrados los procesos de produccion y la fabricacién de productos con una calidad, en
general satisfactoria. La calidad, por lo tanto tiene efectos en la economia de la
organizacion a corto y a largo plazo.

La falta de calidad impide los servicios esenciales, cuesta dinero y esfuerzo. Se ahorra en
estos factores y se favorece su desarrollo, ya que la calidad no es el costo de suministrar lo
que se produce; es el valor que recibe el usuario de esa produccion o servicio.

Segin Crosby, la calidad no cuesta, sin embargo, esto solo se puede saber mediante la
medicién; y justamente es lo que hace el sistema de costo total de la calidad, el cual permite

analizar todos los costos incurridos por la misma, para asegurar la calidad de sus productos
y servicios, ademds de los costos ocasionados por no lograr calidad a la primera intencion.
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Costo de satisfaccion Costo de insatisfaccion
COSTO DE Precio de cumplimiento Precio de incumplimiento
CALIDAD

CATEGORIAS DEL COSTO DE CALIDAD

A. LOS COSTOS DE SATISFACCION

PREVENCION INSPECCION Y

Los Costos de Prevencion

El costo de todas las actividades Hevadas a cabo . para prevenir defectos en disefio y en
desarrollo, compras, mano de obra y otros aspectos del inicio y creacion de un producto o
servicio, P )

Los Costos de Inspeccién y Evaluacién

Son aquellos en los que se incurre al inspeccionar, probar y realizar evaluaciones para

determinar si los productos, los programas o los servicios, cumplen de conformidad con
los requisitos del cliente una vez efectuado el trabajo.

B. COSTO DE LA NO SATISFACCION

Fallas Internas 1 L Fallas J

Los costos de las fallas estdn asociados con cosas que se han encontrado y que no se ajustan
o se desempefian conforme a los requisitos; incluyendo todos los materiales y mano de obra
involucrada.

Los costos por fallas internas estan asociados a los internos generados por la correccion de
productos o servicios que no cumplen con los requisitos, detectados antes de su entrega.

Los costos por fallas externas estan asociados a la correccion de los productos o servicios
despuds de su entrega.




CAPITULO 3

ADMINISTRACION Y PROCESO DE
CALIDAD




3.1 CALIDAD DEL PRODUCTO Y CALIDAD DEL SERVICIO

Producto

Es el resultado del desarrollo de un proceso que combina mano de obra, maquinaria ¢
insumos y a través del cual se le agrepa valor a estos ultimos, convirtiéndolos en bienes
utiles.

Servicio

Es el resultado de una o varias actividades del hombre, que se traducen en un bien que no
tiene expresion material,

Proceso

Es un encadenamiento de actividades que tienen por objeto la obtencidn de un resultado
final definido (producto o servicio), realizado por un conjunto organizado de recursos
{personas, medios materigles, informaciones, procedimientos, etc.).

Cabe destacar, partiendo de lo anterior, que la diferencia entre el sector servicios y el de
productos nos permite destacar que parece ser mas dificil evaluar la calidad del servicio que
la del producto, aunque algunas de las caracteristicas de la calidad del servicio son tan
faciles de cuantificar y medir como las caracteristicas de calidad del producto.

A continuacién se describen algunas diferencias entre el producto y el servicio:
Productos

Tangible

La propiedad se transfiere con la compra
El producto se pucde revender

Es posible almacenar el producto

Se puede inspeccionar

El producto se puede estandarizar

Es posible manejar las devoluciones

® ¢ oo 00
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Servicios

Intangible

No se transfiere la propiedad del servicio

El servicio no se puede revender

No es posible almacenarlo

Produccidn y consumo son coincidentes

Solo algunos servicios se pueden estandarizar
No existe la posibilidad de una devolucién

* S 000 00

A partir de lo anterior la calidad del producto considera:

Grado o Valor Intrinseco

¢ Se basa en una decision estratégica
¢ Se refiere a la calidad o el tipo de diseiio
¢ Depende del niumero o la combinacion de atributos descables

Adaptacion a las Especificaciones

¢ Determinada por el grado en que el producto cumple con las especificaciones
establecidas. Definida por la organizacién con base en las necesidades del cliente (en un
medio comercial)

Al mismo tiempo la calidad del servicio posec las siguientes caracteristicas:

¢ Confiabilidad (la capacidad de proveer lo que se prometié, en forma segura y precisa)

¢ Ascguramiento (la formacién y la cortesia de los empleados y su capacidad para
transmitir confianza y seguridad)

¢ Cosas tangibles (las instalaciones, el equipo y el aspecto del personal)

¢ Atencion (el grado de preocupacion y atencion personalizada, rdpida y eficiente que se
les proporciona a los clientes)

¢ Conocimiento (grado en el cual los trabajadores conocen sus funciones y con base en
este conocimiento pueden solucionar los problemas de sus clientes)

La calidad del servicio es la percepcion que tiene un cliente, acerca de la correspondencia
entre el desempeiio y las expectativas del servicio, siendo la calidad del producto el
conjunto de atributos que obtiene un cliente en correspondencia a la satisfaccion de su
necesidad.
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3.2 PROCESOS GENERALES PARA LA ADMINISTRACION DE
LA CALIDAD: PLANEACION, CONTROL Y MEJORA DE LA
CALIDAD

La relacion cliente-proveedor constituye la base del proceso de la administracion para la
calidad, cuyo objeto esta orientado a satisfacer las necesidades del cliente y trabajar de
manera conjunta en busca de una mejora continua. Esta relacion tiene como base el respeto,
la confianza y el beneficio mutuo.

La administracion de la calidad se reconoce como una filosofia administrativa, cuyos
principios representan los cimientos de una organizaciéon en mejoramiento continuo. La
aplicacion constante y continua de esta filosofia administrativa, se concentra en realizar
siempre el trabajo de una manera correcta, para lograr la satisfaccion del cliente.

La administracion de la calidad total, también conocida como TQM (Total Quality
Management) sc preocupa por mcjorar substancialmente todos los procesos de la
organizacion, sean administrativos, de ingenieria o de manufactura y radica en tres procesos
basicos: planeacion, control y mejora de la calidad.

3.2.1 PLANEACION DE LA CALIDAD

El punto de partida es la plancacién de la calidad, su propdsito es crear un proceso capaz de
cumplir con las metas establecidas, bajo condiciones de operacion. Para ello es necesario:

¢ Identificar clientes externos e intermos y sus nccesidades

¢ Identificar las caracteristicas de calidad resultantes

¢ Establecer las metas de calidad que cumplan con las necesidades de clientes y
proveedores

¢ Disenar procesos capaces de satisfacer las metas bajo condiciones de operacion

¢ Comprobar la eficiencia del proceso.

3.2.2 CONTROL DE LA CALIDAD

El proceso de control de la calidad es el que permite realizar las metas de calidad durante
las operaciones, su finalidad es conducirlas de acuerdo con el plan de calidad, es decir,
vigilar que el proceso opere de manera dptima. En ésta se incluyen las siguientes acciones:
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¢ Seleccionar elementos de control

¢ Identificar las unidades de medicién Establecer mediciones y estindares de desempefio
¢ Medir el desempeilo real

¢ Interpretar la diferencia

¢ Tomar acciones con base en la diferencia

3.2.3 MEJORA DE LA CALIDAD

El proceso de mejora de la calidad, es el que marca la diferencia entre los niveles anteriores
de rendimiento y desempeiio, conduce las operaciones a niveles de calidad superiores a
aquellos que se han planeado para las operaciones, la secuencia que permite llevar a cabo
este proceso ¢s la siguicnte:

Probar la necesidad de mejorar

Identificar los proycctos especificos

Organizar equipos por proyectos

Planear y realizar el diagnostico

Proporcionar soluciones

Comprobar que las soluciones sean efectivas bajo condiciones de operacién
Manejar la resistencia al cambio

Establecer los controles necesarios para mantener los beneficios

L 2R R R BR AR B WP 3

3.3 RELACIONCLIENTE-PROVEEDOR: INTERNO Y EXTERNO

La relacion cliente-proveedor constituye el antecedente del aseguramiento de la calidad,
consiste en que cada cliente y cada proveedor que realizan una negociacion, identifiquen
con claridad el producto o servicio y definan, de comun acuerdo, las caracteristicas de
calidad en un contrato (proveedor externo) o en un convenio (proveedor interno).

Su objetivo consiste en orientar los procesos de trabajo hacia la satisfacciéon de las
necesidades del cliente y trabajar de manera conjunta en la coordinacion y el control de la
calidad.
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3.4 PROCESO DE TRABAJO: MODELO BASICO Y SU MEJORA
CONTINUA

Todo proceso de trabajo implica la combinacion de personas, maquinaria, materia prima y
procedimientos; factores que ticnen que ver con la produccion de un producto determinado
o la prestacion de un servicio.

E! concepto tradicional del control de calidad, proviene de la teoria de la administracion
elaborada por F. Taylor, y sus caracteristicas son:

¢ Un grupo de especialistas diseia el producto y el sistema de plancacion

¢ El producto se disefia de acuerdo con especificaciones primordialmente oficiales y, en
algunos casos, con otras que provienen de las politicas de organizacién

¢ Los obreros se deben limitar a seguir instrucciones

# Los supervisores cuidan que los operarios sc desempeiien de acuerdo con dichas
instrucciones

¢ Al final del proceso de produccién y antes de que los productos salgan al mercado, el
departamento de control de calidad juzga que productos cumplen con los requisitos de
calidad y cuales no

¢ Estos ultimos se vuelven a procesar cuando no cumplen con los requisitos, a fin de
convertirlos en productos aceptables o bien, se eliminan.

El sistema administrativo acepta trabajar con un proceso mal planeado por el hecho de
incorporar la inspeccién final.

Los inconvenientes anteriores, se evitan cuando el sistema administrativo pone su atencion
en el proceso, con la intencion de mejorarlo, para que la calidad sea resultado de este
mejoramiento.

La experiencia ha confirmado que en la medida en que se¢ mejore constantemente el
proceso, mejorara la calidad del producto o servicio.

El mejoramiento continuo del proceso, se basa en la forma en la que nomalmente
actuamos cuando lo hacemos de manera inteligente. Bajo este esquema los pasos por dar
son los siguientes:

Trazamos un plan de trabajo.

Realizamos el plan.

Identificamos los resultados.

Establecemos el procedimiento siempre y cuando concuerde con lo planeado.

Si los resultados no son los esperados, revisamos el procedimiento y el plan trazado para
detectar fallas.

® o 000
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De acuerdo con la propuesta del Dr. Deming, el mejoramicnto del proceso se obtiene
llevando a cabo las acciones de planear, hacer, verificar y actuar, estas fases constituyen un
ciclo que se repite una y otra vez para siempre.

CIRCULO DE DEMING

1. PLANEAR

3. VERIFICAR

E!l mejoramiento continuo comienza con la planecacidn y termina con la planeacion,
completando asi un proceso circular. En esta primera etapa, sc cstablecen con claridad las
metas por lograr y se identifican los medios que permitan conseguir tal propésito.

Los productos o servicios se disefian de acuerdo con las expectativas del mercado y de las
necesidades de los clientes, sean internos o externos. Durante el proceso de produccion de
un bien o servicio, se realizan constantemente una scric de pruebas, previa emisién del
producto o prestacién del servicio, una vez que el producto o servicio ha superado la fase
de prucebas, éste se coloca en el mercado o se proporciona al cliente.

Al verificar el proceso se enfoca en los resultados obtenidos, éstos se comparan con lo
planeado; y si los resultados coinciden con el plan, se identifican los factores de éxito, en
caso contrario se reconocen las causas.

La accidn se estandariza cuando los resultados del proceso son positivos, en este paso se
conoce también como aplicar la mejora en el proceso.

El proceso de mejora continua escucha constantemente “la voz del cliente™, ésta
retroalimenta acerca de la necesidad de corregir o mejorar la calidad del producto o
servicio.

Bajo el contexto anterior, el producto o servicio entra nuevamente a una fase de disefio y/o
fabricacion, iniciando asi otro recorrido por el circulo de Deming.
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2.5 CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS

De acuerdo con la concepcion modema del concepto de calidad, el control estadistico de
procesos se concibe como un conjunto de actividades, mediante las cuales se verifica que el
disefio del producto y/o servicio coincida con los estandares de calidad definidos.

Durante ¢l proceso anterior, sc reconoce que es inevitable la existencia de diferencias entre
los productos fabricados en un determinado proceso, aun cuando no se puedan apreciar a
simple vista.

Estas diferencias se presentan debido a la forma como interactuan los insumos que
intervicnen en los procesos, materias primas, materiales, mano de obra, maquinaria, equipo,
métodos de operacion y medio ambiente entre otros.

A estas diferencias se les reconoce como variacion del proceso, mismas que se atribuyen a
dos tipos de causas, comunes o especiales. Las causas comunes son las que ordinariamente
intervienen en la variacion del proceso, como las diferencias que existen entre los diversos
lotes de materia prima o las distracciones o fatiga de los trabajadores, por mencionar
algunas de ellas. Las causas especiales son por ejemplo, la descompostura de una maquina,
la interrupcion de encrgia o el desempeiio de un nuevo trabajador sin la experiencia
requerida entre otras.

Para identificar la variacion en el proceso, se recomienda efectuar los siguientes pasos:

1. Conocer como se comporta el proceso.

2. Identificar los factores que originan la variacion.

3. Emprender medidas para eliminar los factores causales.
4. Evaluar los resultados de las medidas adoptadas.

De lo anterior, surge la necesidades de utilizar técnicas estadisticas para llevar el control del
comportamiento del proceso.

El lenguaje de los datos representa para la organizacion las siguientes ventajas:

¢ La organizacion sc percibe en avance tecnoldgico. Sus juicios no se basan en
corazonadas o experiencias personales.

¢ Se consiguen adelantos duraderos. Las herramientas estadisticas se constituyen en
activos importantes para la organizacion.

¢ Mejoran las actitudes de los directivos. Se vuelven mas objetivos.
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Dentro de las herramicntas estadisticas basicas se encuentran las siguientes:

¢ Diagrama de Pareto

¢ Diagrama de Causa-Efecto

¢ Histograma
# Diagrama de dispersion.

En la siguiente tabla se mostrara un panorama de las siete herramientas estadisticas basicas,
identificando su principa! uso en la calidad.

HERRANMIENT AN USODE FST AT RRAMIENT A

Diagrama de Causa-Efecto

| Diagrama de Pareto

Diagrama de fljo
Diagrama de dispersién |

‘ ‘?A\.r}c—:éiz;d:(;s; de manera ah‘é el elemento mas significativo

Identifica una seric de causas interrelacionadas que llevan
hacia un efecto o problema.

Diferencia las distintas actividades de un proceso

Estudia la ﬁésible relacién entre dos variables.

de una serie de éstos sea facilmente identificable,

Grifica de Control

" | Permite observar el_é.fc}:'ii)‘?éuu‘n;;lejom o fijar metas, |

facilita el andlisis estadistico, permmite un control
organizado y sistemético.

Griéfica Lineal

Muestra los efectos de un proceso en funcidn del tiempo,

Histograma

Determina como se distribuyen los datos.
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GRAFICA DE LAS SIETE HERRAMIENTAS BASICAS

DIAGRAMA DE PARETO DIAGRAMA DE FLUXO HISTOGRAMA
20
80
80
20
MEDICION _____}
DIAGRAMA DE CAUSA Y GRAFICA DE CONTROL

| GRAFICALINEAL . %

LRl XN

TIEMPO
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CAPITULO 4

EL PROCESO DE TRANSICION A LA
CALIDAD
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4.1.1 PROBLEMAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL EN PROGRAMAS DE
CALIDAD

Cuando una organizacién inicia csfuerzos hacia la calidad, asume que tendrd que
enfrentarse a un proceso de cambio; de una situacion actual a una nueva. Este proceso de
transici6én implica grandes retos, sobre todo en sistemas grandes y complejos, por lo cual
requierce de tiempo, asi como la transformacién de diversos sistemas tales como:

Estructura Organizacional. Esta debera ser rediseiiada con base en la mision y
objetivos estratégicos que sc plantean en el proceso de calidad para alcanzar sus metas.

Estrategia de Administracién. Se debera reorientar hacia una nueva forma de gestién
que facilite y promueva la administracion por objetivos enfocada hacia la calidad a lo largo
y ancho de la organizacion.

Sistemas de Informacién y Operacion. Con ¢l uso de las tecnologias de vanguardia,
adecuadas a las necesidades que impone ¢l cambio.

Cultura Organizacional. Para la creacion y desarrollo de valores, creencias y pautas de
comportamiento ligadas a una cultura de calidad.

Estos cambios no se realizan previamente a la implantacion del modelo, sino que se van
dando como consecuencia del avance en las acciones propias del proceso de calidad
transformando asi la organizacién de manera paulatina, pero profunda.

Todo proceso de cambio en una organizaciéon genera naturales reacciones de resistencia,
debido a:

¢ La incertidumbre de lo nuevo. Lo que es extraiio y desconocido, puede ser
percibido como amenazante para el sistema. Cuando la innovacion que se pretende
introducir en la dindmica del mismo, es desacorde en relacién con lo que actualmente
existe, es de esperar la resistencia al cambio, por consiguiente se necesita tiempo para
convencer a los individuos que otra forma de proceder, puede resultar mas satisfactoria.

¢ La necesidad de modificar actitudes, creencias y hibitos muy arraigados en
la gente. Un habito es, con gran frecuencia, mas facil de mantener que de destruir.
Cuando un cambio obliga a abandonar habitos, ello equivale a pedirie que abandone una
conducta relativamente ficil para adoptar otra mas dificil, o que al menos por un tiempo,
requerird un mayor esfuerzo de reflexion.
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¢ Temor de no poder mancjar las nuevas situaciones. Resulta dificil introducir un
cambio, por que la experiencia global del individuo en su conjunto es el resultado de una
serie de experiencias entre éste y su entomo, interfiriendo en la comprensién de una
nueva situacion.

¢ Temor a perder estatus y seguridad. Siempre lidiamos con conflictos entre dos
ordenes de necesidades fundamentales, la necesidad de estabilidad y por otra parte, la de
scguridad. Mientras mas tienda una persona a satisfacer esas necesidades, mas propensa
estara a resistirse a ver alteradas sus conductas, actitudes y valores; sin embargo, si éstos
presentan fallas, el individuo sera un aliado del cambio.

Afectacion de intereses diversos de personas y grupos. Los sistemas
organizacionales, muestran una gran diferenciaciéon y jerarquizacion en lo relativo al
prestigio, al poder y a los privilegios econémicos. En la medida en que el cambio ponga
en tela de juicio dicha diferenciacion y jerarquizacién, podemos anticipar resistencias de
parte de aquellos individuos, cuyos intereses se vean amenazados.

*>

Por lo antes expuesto, podemos concluir que la resistencia al cambio se puede dividir en
tres clases:

1. Légica. Con base en el pensamiento racional y cientifico. Surge del tiempo y el
esfuerzo que se requicre para ajustarse al cambio, incluyendo las labores que deben
aprenderse en las nuevas actividades. Ain cuando a la larga el cambio puede ser
favorable para los empleados, los costos a corto plazo pucden ser altos.

2. Psicolégica. De acuerdo con las emociones, los sentimientos y las actitudes. Los
cambios pueden generar temor a lo desconocido o inseguridad, estos sentimientos son
reales y deben reconocerse.

3. Sociolégica. Con base en los intereses y los valores del grupo. Los valores sociales son
poderosas fuerzas del ambiente y deben atenderse con todo cuidado.

4.2 EL PROCESO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

Un programa de calidad debe desprenderse del plan estratégico de la organizacién y a su
vez apoyar el cumplimiento de las metas que éste establezca. Para que los cambios ocurran
de manera oportuna y ¢n la direccion planeada, es preciso combinar una serie de factores
que a continuacion se explican:
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¢ Misién y Visién. Conocer lo que somos hoy y saber lo que d >s ser mail Para
ello se debe clarificar la politica de calidad.

¢ Habilidades. Crear mcdiante la educacién, a través de la capacitaciéon, un activo
intelectual que proporcione las herramientas para el cambio.

¢ Calidad de Vida en el Trabajo. Establecer un marco que estimule a los miembros de la
organizacién, reconociendo su dignidad y potencial intetectual.

¢ Recursos. Disponer de los recursos que hagan posible pasar de las intenciones a los
hechos concretos. Desarrollo de sistemas hacia la calidad.

¢ Plan de Accién. Disponer de un plan, que asegure la coordinacion de todas las acciones
y las ordene en el tiempo (Plan maestro de calidad).

Cuando uno o varios de estos factores no se encuentren, el cambio no sucede, y al
contrario, s¢ originan otros fenémenos que desafortunadamente dejan huella, en otras
palabras se “vacuna” a la organizacion contra el cambio.

La ausencia de una idea especifica de lo que se aspira a ser, conduce a la dispersion de
esfuerzos, lo que implica desperdicio de energia y recursos.

Lo importante es el proceso mismo del cambio. La organizacion debe ser capaz de
autoadministrar sus cambios. La mayoria de las organizaciones son capaces de crecer y
madurar, si se crean las condiciones para ello.

Algunas consideraciones clave, que deben ser tomadas en cuenta para el proceso de cambio
son:

1. Se deberd involucrar en el proceso de cambio al personal, ya que asi se sentira valorado
y respetado.

2. Se deberd investigar la verdadera naturaleza de la resistencia al cambio (generalmente se
encuentra en el aspecto de cambio social).

3. La resistencia al cambio, en los niveles operativos, surge de actitudes particulares de
cada direccion (puntos ciegos).

4. Para mejorar la efectividad, la directiva debera concentrarse en observar que hay detras
de la resistencia o aceptacion del cambio.

5. Cada directiva debe facilitar la comunicacidon y comprension entre el individuo y los

grupos con diferentes puntos de vista, comentar programas y detalles técnicos, asignar
tareas y sensibilizarse para detectar “mensajes” recibidos durante ese intercambio.
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La resistencia al cambio, es una seiial importante para la administracion que demanda
mayor conocimicnto y vigilancia de lo que esta sucediendo en la organizacion.

4.3 ESTRATEGIAS BASICAS DEL CAMBIO

Para desarrollar una estrategia de cambio efectiva, es esencial en primer lugar, diagnosticar
adecuadamente la necesidad del cambio, establecer descripciones claras y explicitas del
estado deseado, y tener una imagen clara del estado actual de los asuntos en relacién con
las metas dcl cambio; para esto existen una seric de estrategias basicas de cambio, que van
desde las mas democriticas hasta las mas coercitivas como son las que a continuacion se
describen:

Facilitadora. Consiste en estimular a otros, hacer mas facil o posible que algo ocurra,
hacer sencilla la ¢jecucién de actividades o la consecucion de un objetivo, como es el
cambio hacia la calidad; no es hacer uno mismo ese “algo”, sino estimular y apoyar para
lograr la participacién e involucramiento del personal. Esta estratcgia da la oportunidad de
aprender permitiendo que ocurra ¢l cambio en el individuo y en los grupos, estimulando su
ocurrencia de manera tranquila, fluida y flexible.

Lo anterior implica ir desarrollando grupos que sean efectivos para manejar problemas de
proceso, desde el punto de vista de métodos y técnicas administrativas y de calidad.

Para etlo se recomienda:

¢ Informar ampliamente al personal acerca de los objetivos y razones del cambio en
cuestion.

*

Propiciar un ambiente para la creacion de posibles soluciones.

L

Concientizar a la gente acerca de su situacion actual y como podria mejorar.

¢ Asumir que la organizacidon reconoce sus problemas y que es necesario actuar al
respecto, y que acepta la ayuda “de afuera™ para producir los cambios, hacia donde
cambiar e inclusive como cambiar.

¢ Cabe sefialar que si se prevé mucha resistencia al cambio, esta estrategia es poco
efectiva.

Reeducativa. Esta estrategia permite volver a enseflar nuevas conductas, tratando de
asegurar que la contribucién de los individuos y de los grupos se maximice, a través del
desarrollo de conocimientos apropiados, de nuevas habilidades y modificacion de actitudes
que contribuyan e incidan en el rendimiento y efectividad de la organizacion y consiste en:
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¢ Promover el cambio mediante la produccion de aprendizajes de nuevos conocimientos y
conductas. Se apoya en principios de “racionalidad” ante las necesidades de cambio.

¢ Proporcionar la educacion técnica que servira a los receptores para el andlisis y
solucion sistematica de sus problemas.

Esta cstrategia es recomendable en programas de cambio, que implican transformaciones
muy novedosas y diferentes a las practicas vigentes; pues ¢l proceso educativo disminuye
muchas resistencias al cambio y logra altos grados de concientizacion. Su uso es adecuado
cuando ¢l receptor “siente” cierta insuficiencia técnica para comprender y resolver los
problemas que enfrenta.

Persuasiva. Trata de inducir y convencer a las personas, con razones validas o hacer
algunas acciones diferentes a las que se han realizado, sin imponer formalmente el punto de
vista.

Entre las principales caracteristicas y usos de la estrategia persuasiva destacan:

¢ Se basa en principios de racionalidad, pero a través del conocimiento y la induccién.

¢ Es una buena forma de crear actitudes abiertas ante los posibles cambios.

¢ Cuando no se reconoce la necesidad del cambio, es una forma efectiva de concientizar e
inducir, logrando incluso altos grados de compromiso.

¢ Requicre menos tiempo que la estrategia reeducativa.

Es recomendable en programas de cambio amplios y complejos, en donde se prevén serias
resistencias al cambio.

De Autoridad. Esta estrategia de cambio implica el uso del poder que tienen unas
personas sobre otras que le estan subordinadas. Aqui se hace uso del control legitimo de los
mecanismos de sancién y recompensa dentro del sistema de la Institucion, para dirigir la
voluntad de los miembros a fin de lograr el cambio deseado.

Su uso es efectivo, cuando:
¢ El receptor no percibe los problemas y mucho menos la necesidad del cambio.
¢ Sec prevé una fuerte resistencia al cambio.

¢ El tiempo con el que se cuenta es escaso.
¢ En problemas concretos y delimitados mas que amplios programas de cambio.
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Evidentemente al recurrir a alguna forma de coercidn, se debe considerar que esta estrategia
puede producir efectos negativos cn la gente y en los propios cambios.

43.1 EL PAPEL DEL LIDERAZGO EN LOS PROCESOS DE
CAMBIO

Ante el reto de la transicion hacia la calidad, se enfrenta el problema de quién debe mancjar
el cambio y la respucsta obligada a ello, esta en primer término en la estructura directiva,
pues se dice que los directivos como lideres prevén el futuro, inspiran a los miembros de la
organizacion y delimitan el curso que ha de llevar la misma. Buscar un liderazgo enfocado
en la calidad que dirija la transformacién.

El liderazgo se puede presentar en todos los niveles de la organizacién, pero su impacto
sobre ella, varia de acuerdo con el nivel al cual se ¢jerce. Generalmente el liderazgo en la
cuspide de la organizacion, produce el mayor impacto sobre la misma, ya que ésta, le da al
lider la base de poder y conduce a los seguidores al convencimiento de que esa posicion
tiene un derecho legitimo.

El papel del lider demanda, ademas de la posicion que se tenga, que el individuo se porte de
tal manera, que se satisfagan las expectativas de los seguidores. Son cruciales las
interrelaciones entre las caracteristicas del individuo y la posicion que se tenga, por lo
general, sus decisiones tienen una gran responsabilidad y un impacto significativo sobre la
vida de mucha gente que trabaja en la organizacién, y aun, pueden afectar a otras
organizaciones.

Dentro de esta concepcion de liderazgo, podemos distinguir comportamientos bdsicos,
traducidos en el nuevo perfil del ejecutivo, que a continuacidn se menciona.

Asumir retos

Los lideres ayudan al grupo a conseguir sus objetivos, a facilitar su avance e inspirarlo para
lograr las metas organizacionales. Ellos prevén el futuro.

El lider se caracteriza por crear nuevos enfoques e imaginar nuevas areas por explorar.
Busca retos y oportunidades que interesen a su gente. Hace consciente a la organizacion de
las crecientes amenazas que plantea el medio entomo. Debe trabajar en la idea del producto
y del servicio, y en la introduccion de la misma, desde la idea del disefio hasta el producto o
servicio final, reconociendo que la respuesta mas solida de un reto es ser mas competitivo,
aun cuando la mejora de la calidad implique trabajo adicional al principio.

Un aspecto basico en la funcion del lider es que se trata de un promotor para consolidar la
transformacion en la organizacion y asegurar su continuidad, constituyéndose como agente
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de cambio que cree en la gente, con capacidad para manejar la complejidad, la ambigiedad
y la incertidumbre en cada etapa hacia el cambio.
Tener una vision compartida

Los miembros de un grupo deben sentir que hay una meta valiosa, que puede alcanzarse a
través de un liderazgo de calidad y con los recursos disponibles. Ya que si no se establece
una meta en comun, cada uno puede avanzar en direcciones diferentes.

La vision es un elemento clave en los papeles de liderazgo de los ejecutivos de alto nivel.
Ellos son responsables de evaluar sus medios, proyectar las condiciones futuras y
desarrollar estrategias macstras para cumplir con ésta.

Una parte del compromiso con la calidad, rcquiere que todos sean educados en sus
conceptos y luego en como aplicarlos. Es importante reconocer que la tarca es educar, no
simplemente adiestrar; recordemos que lo importante en materia de capacitacion no es lo
cuantitativo, sino lo cualitativo. Sin embargo es basico que las necesidades de capacitacién
estén bajo un enfoque prictico, orientadas hacia la calidad. Justamente, uno de los primeros
pasos de implementar la calidad pucde darse con la capacitacion, cn donde se debe hacer
hincapi¢ del compromiso y participacion de todos en dicho proceso.

Ser una fuerza motivadora

Cada directiva comparte la responsabilidad de establecer un compromiso por la calidad
entre todos los empleados. Desde el principio, se debe percibir como una comunicacién
bilateral que reconozca la magnitud del compromiso que se va a asumir.

Los altos directivos tienen que participar personal y extensamente en el esfuerzo del
proceso de la calidad. No es suficiente con establecer politicas, crear conciencia y luego
dejar todo en manos de sus subordinados.

Estas son algunas de sus responsabilidades como lider: el suministro de los recursos,
revisar continuamente los progresos, dar reconocimientos, asi como el establecimiento de
las medidas necesarias para ver el comportamiento con respecto a las metas y las areas
involucradas.

Modelar el Camino

Se dice que la realidad en el liderazgo no se demuestra de otra manera que no sea a través
de hechos. Si el liderazgo se basa en el puesto o en el temor, no generard una mayor
confianza en las mismas relaciones interpersonales, necesaria para propiciar el
acercamicnto de los empleados que buscan informacion y solucién a las dudas que surgen
de su trabajo. Es muy probable que los mejores resultados del proceso se den, cuando los
individuos intercambien sus pensamientos y dudas con otros con quienes trabajan, pero el
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proceso debe ser reafirmado continuamente por el lider directa o indirectamente y sobre
todo, éste no debe perder el control.

Para implantar calidad y lograr un mcjoramiento, a largo plazo, es indiscutible que los
lideres deben propiciar un papel activo y participativo. Deben demostrar su compromiso y
participacion en el proceso y en la nueva cultura de la calidad, lo cual probablemente
incluya una nucva forma de pensar y de hacer las cosas, asi como facilitar que otros las
lleven a cabo.

Reconocimiento del desempeiio

Uno de los componentes mas importantes de la implementacion de la calidad, es dar
reconocimiento a los empleados que cstdn involucrados en el proceso y que han
demostrado un logro digno de destacar en la aplicacidon de los conceptos y técnicas de
calidad.

A través de un programa efectivo de reconocimiento del desempeiio, se hardn presentes
modelos de comportamiento que otros podrdn imitar o tomar como punto de partida.
También muestra la calidad en accién y tiene el potencial de expander la participacion y
reducir el escepticismo.

El reconocimiento debe asumir diversas formas, y es muy conveniente que sean
monitoreadas para identificar las oportunidades de mejoramiento. Aun cuando los
individuos vayan aceptando el proceso, conforme ¢ste madura, un sistema de
reconocimiento puede apoyar su aceptacion, incluso es de esperarse que algunos empleados
se esfuercen mas.

Igualmente, los equipos son el vehiculo para involucrar a un gran numero de empleados,
por lo tanto, es importante reconocer a los equipos que han destacado en la utilizaciéon del
proceso y que han obtenido logros significativos. Esto no sdlo es reforzador para los
miembros del equipo, sino que demuestra los logros del proceso a toda la organizacién.
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CAPITULO 5

DESARROLLO DE LOS PROCESOS HACIA
LA CALIDAD
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5.1 Condiciones para implementar la calidad

Los principios y filosofia administrativos de calidad y mejora continua, son sencillos de
entender, tienen validez universal y los elementos mediante los cuales se vuclven parte de
la realidad cotidiana, pueden ser utitizados en cualquier organizacion. Su dificultad o
complejidad no radica cn estar de acuerdo con ellos y desear incorporarlos, sino
precisamente, en hacerlos tangibles afrontando el reto que supone convertir una idea en un
proyecto concreto; en ¢l que, retomando los principios basicos, s¢ seleccionen y adecuen
los enfoques y herramicntas al contexto y circunstancias particulares, para integrar la propia
cultura de calidad en la organizacion.

Los elementos que en mayor medida dotan de especificidad el desarrollo de un proyecto de
calidad, son el marco institucional o las condiciones que ¢sta guarda en ¢l momento de
arranque y las circunstancias de su entorno y dentro de estas condiciones, ¢l referido a la
cultura organizacional vigente.

Asi, implantar una cultura de calidad implica necesariamente, tener en cuenta las siguientes
condiciones, para buscar un desarrollo con bases solidas y que lleve al objetivo que
persigue la organizacion:

Lograr un fuerte y profundo compromiso de la directiva.

Ello implica un alto grado de convencimiento e involucracion, no delegando en otros la
toma de decision, aprobacién y ejecucion del proyecto. Asimismo, debe haber claridad, de
que el proceso de calidad es responsabilidad de todos y no de una sola drea.

Este profundo conocimiento de las implicaciones de este compromiso incluye: el trabajo
sistemdtico y constante en busca de calidad, alto grado de interaccion con los trabajadores,
iniciando por su propia capacitacion, ya sca externa o interna, dedicacion de tiempo y
esfuerzo, asignacion de recursos y cambios de estilo de administracion.

La directiva debe tener claro el compromiso de respaldar con hechos la iniciativa del
proceso de calidad, es necesario que los emplecados, los clientes y usuarios y los
proveedores, observen que la directiva esta comprometida a mejorar en forma substancial
hacia la calidad.

Una vez que la administracion da un respaldo total y participa, se podrd hacer participe al
resto de la organizacién.
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Desarrollar un estilo participativo de administracién.

Los niveles de direccion y supervision en la organizacién, deben mostrar un estilo
participativo y pensar en los colaboradores como seres humanos, dignos de respeto, capaces
de aportar ideas y de innovar métodos.

Este estilo dc calidad, elimina ¢l antiguo estilo, donde los jefes tenian un control estricto
sobre sus funciones respectivas. En este caso, se delega la autoridad y se comparte la
responsabilidad en forma descendente y la administracién del sistema se dirige y enfoca
hacia el cliente y/o usuario.

Concientizar ¢ involucrar a todo el personal

Cada empleado desempeiia un papel importante en la calidad de lo que genera la institucion
como resultado. Cuando se logra que todos participen, que aporten sus conocimientos, que
trabajen en equipo, no puede suceder otra cosa mas, que lograr una cultura de calidad
enfocada al cliente, sicndo ésta mds eficiente y competitiva.

Recordemos que este proceso hacia la calidad, es a mediano y largo plazo, para producir las
habilidades, conocimientos y actitudes que buscamos y para que cada colaborador
reencuentre el significado de su trabajo. Un principio fundamental para hacer eficiente el
trabajo y mcjorarlo constantemente, es enseflarle al trabajador como hacerlo y
proporcionarle los medios, técnicas y herramicntas necesarias.

Proporcionar a todos las técnicas y herramientas para la calidad

Es en extremo benéfico, hacer que todos cuenten con entrenamiento en técnicas y
herramientas en la calidad (estadisticas, detecciéon y solucion de problemas, trabajo en
equipo, parimetros competitivos, liderazgo para el trabajo en equipo a través de calidad,
justo a tiempo, etc.). para que todos hablen y entiendan un mismo idioma y puedan
enfrentar los retos que implica la calidad de su trabajo y su mcjoramiento constante.

La educacion, la comunicacion y la estadistica, eliminan el misterio que rodea a la calidad y
hacen que sea alcanzable y medible. En particular la estadistica, permite tomar decisiones
basadas en hechos y no en apreciaciones subjetivas. Asi, un entrenamiento adecuado
permitird que todos hagan una practica adecuada de la calidad y obtengan los beneficios
esperados de ella,

50




Crear el comité directivo del programa

Seifialar rumbo y objetivo, direccién y apoyo a la calidad, es una premisa inminente de un
proceso de calidad, a través del establecimiento de un comité integrado por la alta direccion
(directores generales y regionales), pues son cllos quienes, desde su posicién, visualizan el
contexto general en el que sc inserta la organizacion, su marco juridico, su evolucién y su
desempeiio interno, para poder determinar los retos y prioridades y asi asegurar el éxito de
este proceso.

Crear grupos de mejoramiento

Uno de los conceptos mas importantes para el logro de las metas, es el trabajo en equipo.
Por ello, cada direccién, promoverd en ¢l momento que lo consideren conveniente, la
creacion de equipos de trabajo o circulos de calidad a lo largo de la institucion.

Autoadministrar ¢l proceso de cambio permanente

Asimilar y poner en practica los valores y principios de calidad en ¢l trabajo individual, de
equipo en todas y cada una de las dreas y niveles de la organizacién, la dotan de la
capacidad para autoadministrar la calidad e incorporar como un hecho esencial, el cambio
constante para permanecer ¢n una continua mejora, que permita estar a la vanguardia y de
manera competitiva en su entorno.

5.2 Plancacién Estratégica para la Calidad

Emprender un cambio requiere, ademas de voluntad y empuje, un esfuerzo planeado que se
base en el conocimiento de la organizacidn, al tiempo de reconocer la realidad en que se
inserta. Para una organizaciéon que desea adentrarse en la calidad, es importante tener
claramente definidas las razones

para hacerlo, lo que espera lograr, y conocer con exactitud como encaja dentro de su plan
estratégico; asf, implantar un proceso de calidad surge de una planeacion estratégica en la
cual se plantean de manera ordenada e interrelacionada éstas y otras acciones, a través de
un lapso especifico de tiempo.

La planeacion estratégica, es una herramienta administrativa que permite un proceso
flexible e integral y que orienta a la direccion, ello permite la posibilidad de determinar y
anticipar el rumbo y la definicion que deba seguir la organizacion para aprovechar, en
funcion de su situacion interna, las oportunidades que le ofrece el entorno.

Esta planeacion debe ser producto de la alta direccion, cuya orientacion se fundamenta en
la clara comprensién, acuerdo y compromiso compartido de la mision y la visién.
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En el proceso de la plancacion estratégica, se identifican cuatro grandes fases:

o La definicion y orientacién del rumbo. A partir de la mision y la vision de la
organizacién, eclementos que son la expresion del acuerdo, responsabilidad y
compromiso de la alta direccion, para orientar y administrar estratégicamente la calidad.

¢ El anilisis de los escenarios y diagnostico de la organizacién. Es ¢l estudio de su
entorno y su potencial de cambio, que permite identificar las areas prioritarias de
mejoramiento, asi como sus alternativas de solucion a partir de sus principales fuerzas y
debilidades internas, amenazas y oportunidades del medio, lo cual sustenta y guia la
toma de decisiones sobre la definicion de los grandes objetivos institucionales. Es asi,
que a partir de estos resultados se permitird definir la politica de calidad a poner en
practica.

¢ Objetivos estratégicos de la organizacion. Ello define los grandes propdsitos
fundamentales que se plantea la organizacién para trascender ¢ influir en su entomo y
proyectar su cumplimicnto. En esta dcfinicion, se concreta como uno de los grandes
propésitos fundamentales, incorporar la calidad como parte esencial de la estrategia
organizacional.

¢ Plan Maestro. Es la guia bésica para la implantacion del modelo de calidad que defina
la organizacion. En él se establecen y sistematizan las lineas de accion encaminadas a
lograr la calidad, asi como la forma de seguimiento y evaluacion de sus avances.

5.3 Circulos de Calidad y otros Grupos de Mejora

La creacidn de grupos de trabajo o circulos de calidad, corresponde a una ctapa donde la
organizacion se encuentra inmersa en una cultura de calidad, siendo ¢l primer paso para la
conformacion de estos, la capacitacion del trabajo en equipo, de lo contrario, estos circulos
o grupos de mejora tenderdn a desaparecer dentro de la organizacion,

Los equipos de mejora tiecnen como declaracion de su mision, el progreso continuo de
un drea, departamento, linea de productos o servicios, y estan dirigidos a mejorar la calidad
y reducir los costos de la misma. Los grupos de mejora se pueden agrupar en tres
modalidades: el comité estratégico o consejo de calidad, los equipos de mejora de la calidad
y los circulos de calidad.

Algunas caracteristicas de estos grupos de mecjora, se pueden apreciar en el siguiente
esquema:
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Circulos de Calidad

Un circulo de calidad esta integrado por un numero de empleados que desempeiian
voluntariamente actividades de control de calidad dentro de una misma area de trabajo,
buscando con ello el desarrollo propio y mutuo, asi como el control y las mejoras dentro de
dicha édrca de trabajo, utilizando técnicas de control de calidad con la participacién de todos
sus miembros.

Se reconoce que los circulos de calidad son muy efectivos, pero si éstos no nacen en forma
voluntaria ni se desarrollan en cierta libertad, su eficacia puede disminuir € incluso
bloquear las actividades de calidad, estos circulos son una forma efectiva para que los
trabajadores aprendan los conceptos y el uso de técnicas y herramientas de la calidad, por
esta razén algunas de las organizaciones, promueven la formacion de dichos circulos, una
vez que se ha adquirido una verdadera cultura de calidad.

Entre los propositos de los circulos, esta el desarrollar habilidades personales con respecto a
la calidad a través de la autoeducacion, promover la conciencia de la importancia de la
calidad ¢ impulsar las actividades de mejoramiento en forma voluntaria y espontanea
actuando de acuerdo con los lineamientos que la alta direccion ha establecido respecto a
ella.

Entre su forma de trabajo, resalta el uso de la metodologia del circulo de Deming (Planear,
Actuar, Verificar, Mejorar), se retinen y cooperan con otros

circulos de calidad dentro de la misma organizacion y también intercambian experiencias
con los circulos de otras organizaciones.
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Plan de Implementacién de los Circulos de Calidad

Antes de introducir los circulos de calidad, es necesario tener un plan de implementacion y
someterlo a la aprobacioén del Consejo de Calidad. El plan debe comprender:

Analisis de la cultura de calidad.

Disposicion de la organizacién para ¢l cambio.

Difusion de conceptos basicos.

Creacion, integracion y entrenamicnto de un comité de evaluacién.
Definir una estructura formal, responsable de los circulos de calidad.
Formacion de lideres de circulos de calidad.

Formacién de grupos.

Capacitacion de los grupos.

Arranque.

Mantenimiento de los circulos de calidad.

Medicion de la efectividad de los circulos de calidad.

L R B JE B Y S R B S 3

Organizacién para la Operacién de los Circulos de Calidad

En las pequefias y medianas organizaciones, el organigrama normal de funcionamiento, es
exactamente ¢l mismo que se usa para los circulos de calidad, con las mismas jerarquias y
distribucion. En éstas se identifica por lo menos los siguientes niveles:

¢ Comité Coordinador de los Circulos de Calidad.
¢ Coordinador General del Programa.

¢ Instructores.

¢ Mandos medios.

¢ Miembros de los grupos.
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CASO PRACTICO
IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE

CALIDAD EN UNA EMPRESA DEL SECTOR
PUBLICO
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ETAPA 1

PLANEACION ESTRATEGICA
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1.

2

NATURALEZA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA:

Tanto los individuos como las instituciones, tienen que planear; ya sea que se trate de
unas vacaciones, de un proyecto, del nuevo paso de un programa, etc. La plancacion es
el proceso basico, dcl cual nos servimos para escoger nuestros objetivos de Proceso de
Calidad y cémo los vamos a alcanzar, es entonces, que a través dec la planeacion
estratégica, se busca definir ¢l rumbo de la institucion, donde se establece de manera
consciente, ¢l disefio y la estructura apropiadas para una clara orientacion hacia la
calidad.

POR QUE LA PLANEACION ESTRATEGICA:

La razoén radica en la importancia que ésta tiene para los directivos y para la institucion.
Los directivos encuentran que definiendo la MISION y la VISION, les es mas ficil
imponerle direccién y proposito a las acciones y como consecuencia la organizacion
funciona mejor y responde mejor a los cambios.

La planeacién estratégica, nos ayuda a adquirir un concepto muy claro de nuestra
institucion.

Ahora bien, ¢l plan estratégico, define en primer termino, LA MISION, definiendo esta,
como la razén de ser de la organizacion y como punto de referencia para orientarla
hacia la consecucion de sus metas y objetivos, tomando en cuenta la naturaleza de la
institucidn, los programas y proyectos que realiza y los destinatarios finales de su
quehacer, la cual es realizada por la alta direccién a partir de tres cuestionamientos:

¢{Qué somos?
{Qué Hacemos?
¢Para qué lo hacemos?

La VISION se define como la proyeccién hacia donde debe transitar la Institucién, para
lograr la posicidn deseada, a través de que medios la alcanzand y como se percibe en el
futuro.

La cual debe responder a los siguientes cuestionamientos:
{Coémo nos vemos en el futuro?
¢Hacia donde queremos ir?

{Qué caminos nos llevaran?

Basicamente, para poder llegar a la definicion de estos aspectos, es necesario considerar
los siguientes elementos:
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1) El conocimiento claro y comprensible de los objetivos.

2) El andlisisy cvaluacidn del lugar donde se encuentra la instituciéon actualmente
(situacion real).

3) Un diagnostico de sus factores internos y externos ¢ identificando sus fuerzas, sus
dreas de atencion, oportunidades y peligros.

4) La formulacién especifica de la estrategia por seguir, ;Cémo llegara la institucién a
donde pretende llegar?. Esta ctapa requiere dedicaciéon para actuar con base en la
observacién hacia el futuro y una determinacion para plancar, constante y
sistematicamente como una parte integral de la directiva, basindose en una serie de
principios basicos.

Los principios y valores de una institucién deben ser compartidos por todos su miembros,
sin embargo, adquieren un significado relevante para impulsar de manera permanente el
compromiso de Ia calidad, si se toman cn cuenta los siguientes enunciados:

¢ Que el patrimonio mas valioso de la Institucidn es su personal.

Que la Institucion debe cumplir su funcién de servicio al pueblo de México en forma
veraz, oportuna y completa.

El desarrollo integral de sus trabajadores.

La actualizacién, capacitacion, investigacion y el desarrollo tecnoldgico.

El valor de pertenencia Institucional.

La realizacién del quehacer institucional con el mayor grado de eficiencia y
productividad.

e El mejoramiento continuo de sus procesos, productos y servicios.
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ETAPA 2
SENSIBILIZACION
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Dada la importancia de que el personal participe de manera activa en el Proceso de Calidad,
es necesario sensibilizarlo de forma tal que tome conciencia de la trascendencia de su
participacion, ya que ¢l exitoso desarrollo de este proceso depende en gran parte de la
colaboracién de sus trabajadores.

Campaiia de Difusién:

Consiste en desarrollar una serie de acciones, dentro del nuevo compromiso institucional de
sensibilizacién orientada a que cl personal conozca, comparta y participe en ¢l proceso de
calidad.

Para tal fin la campaiia de difusién interna, girara en torno a los conceptos y fundamentos
de la calidad, asi como para la preparacién y motivacion hacia la implementacion del
proceso a partir del anuncio oficial.

De esta forma, la campaiia de difusion hacia la calidad, se convierte en una actividad
permanente de la Institucién que se inicia formalmente el dia en que se lleve a cabo el
anuncio oficial y se va intensificando en funcion de las etapas que se desarrollen.

La campaiia en cuestion utilizara tres vertientes de comunicacion: escrita, interpersonal y
audiovisual; asimismo empleara diversos medios para cumplir sus objetivos, como son
folletos, tripticos, cartelcs, videos, exposiciones, articulos publicados en los érganos de
comunicacion de la Institucién y materiales promocionales.

La diseminacion de los diversos mensajes se llevara a cabo utilizando los diversos medios
de difusion y se estructurara, a través de los comités de calidad, que se integrarin en las
unidades administrativas centrales, regionales y estatales.

Integracién de los Comités de Calidad:

Como accién inmediata posterior al anuncio oficial, se constituiran los Comités de Calidad
en unidades centrales y regionales.

El esquema de organizacion para el Proceso de Calidad, debe contemplar en primera
instancia, al Consejo Directivo como 6rgano rector, en segundo termino, una red de soporte
operativo para la coordinacion, promocion, supervision y desarrollo del proceso, con la
creacion de Comités de Calidad cn cada una de las Direcciones Generales, regionales y
Estatales.

Cabe sefialar que la instalacion de los Comités Centrales y regionales, se realizara
inmediatamente después de la ceremonia de Formalizacion del Proceso de Calidad. Los
Comités Estatales sc instalaran después de la elaboracion del Plan Maestro de Calidad.
Estos o6rganos son responsables de promover, coordinar y supervisar el Proceso de Calidad
en el ambito de sus respectivas areas.
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Los Comités de Calidad estarin integrados de la siguiente forma:

Presidente Director General
Secretario Técnico Director de Aree
Vocales Mandos Medios

REGIONALES Presidente Director Regional
Secretario Técnico Director Adjunto
Vocales Mandos Medios

ESTATALES Presidente Director Estatal
Secretario Técnico Subdircctor Estatal
Vocales Mandos Medios

Conscjb Directivo de Calidad:

Es el organo rector del Proceso de Calidad, el cual define la estrategia General, con base en
un modelo propio, a través del cstablecimiento de la mision y la visién de la institucion,
definiendo posteriormente los objetivos, politicas, estrategias y prioridades institucionales
para el proceso.

Con estos clementos claves, se¢ busca oricntar a la Institucién para impulsar el compromiso
en todos los 4mbitos e incorporar una cultura de calidad, mediante un sistema permanente
de mejoramiento de los recursos, procesos, productos y servicios.

Funciones:
Entre las funciones que son competencia del Consejo Directivo de Calidad estan:

Planear, coordinar, promover y supervisar ¢l Proceso de Calidad.

Elaborar el Plan Estratégico Institucional.

Establecer los objetivos y metas del Plan Estratégico enfocados al Proceso de Calidad.

Disefiar ¢l Modelo de Calidad, que servira de guia general del Proceso.

Definir y establecer la politica de calidad para el proceso de mejora continua en la

Institucién, con énfasis especial en la elevacion de la calidad de vida del personal.

e Elaborar el Plan Maestro de Calidad y mantener la retroalimentacion de sus lineas de
accion en forma periodica.

e Definir el Programa de Capacitacion Permanente para el desarrollo de la cultura de

calidad.
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e Asegurar que las estrategias y los estandares de calidad definidos en el Plan Maestro de
calidad, scan adoptados por las diferentes dreas conforme a las politicas y objetivos del
proceso.

e Evaluar los avances de las acciones emprendidas para sugerir correcciones y mejoras,
con base en un esquema de plancacion y replaneacion.

e Evaluar y promover las acciones recomendadas por los comités de las direcciones
generales y regionales dirigidas hacia la mejora continua del trabajo.

Esquema de Operacion:

Los integrantes del Conscjo Directivo tendran, entre oftras responsabilidades, la de
encabezar el movimiento de la calidad para que el personal de las Dirccciones respectivas
adquiera y desarrolic los conocimientos y habilidades de una cultura de calidad en sus
labores, promoviendo modificaciones en los procesos, productos y servicios que logren una
mejora continua, apoyados en el programa de capacitacion para la calidad.

e Los dircctores generales y regionales, seran responsables de la implementacion en sus
respectivos ambitos, de todos los acuerdos tomados en el Consejo Directivo.

e El Sccretario Ejecutivo, serd responsable de convocar a sesiones que se celebren, asi
como de realizar la relatoria de las mismas (Acta Sintética) y distribuir la
documentacion respectiva entre los integrantes, asi como ser el enlace permanente entre
las 4reas, se encargara de dar seguimicnto al cumplimicnto de los compromisos
asumidos y de eclaborar los informes periddicos para supervisar los avances de la
implantacion del Proceso de Calidad.

e La Secretaria Ejecutiva sera el organo encargado del seguimiento y control del Proceso
de Calidad.

e [El Consejo Directivo, sesionard en forma ordinaria cada quince dias en una primera
ctapa. Posteriormente las reuniones sc realizaran una vez por mes.
Podran celebrarse reuniones extraordinarias, cuando las condiciones lo requieran.

e En todas las sesiones, se levantara el acta correspondiente, la cual una vez aprobada,
servird de base para dar seguimiento a los acuerdos y compromisos.

Comités Centrales:

La integracion de estos comités guarda caracteristicas particulares, ya que los Directores
Generales ademas de ser miembros del Consejo Directivo de Calidad, instancia rectora del
Proceso, tendran la responsabilidad operativa para el desarrollo exitoso del proceso como
presidentes de los Comités Centrales. Esto reafirma ¢l compromiso directo y al mas alto
nivel en sus dreas, y transmite el sentido de liderazgo que impulsan las autoridades de la
organizacion para promover el proceso.



Otro aspecto relevante del diseilo de esta estructura es que pone énfasis en la participacion
de los niveles intermedios de la organizacién y permite reforzar las expectativas para el
fortalecimicnto de la cultura de la calidad, en los niveles técnico-operativos de la
institucion. De esta mancra, sc refuerzan los objetivos del nuevo reto de la entidad.

Funciones:
Serd competencia de los Comités Centrales los siguicntes asuntos;

e Instrumentar hacia el interior de cada una de las Direcciones Generales, los acuerdos
tomados en el Consejo Directivo de calidad.

e Vincular los diversos esfuerzos ¢ iniciativas, orientados hacia la mejora continua de los
procesos y productos en las Dircecciones Generales con base en los lineamicntos del
Plan Maestro de Calidad.

e Mantener una actualizacion constante en materia de cultura de calidad hacia el interior
de los Comités, con objeto de reforzar el liderazgo y la motivacion para la superacion
de todo el personal.

e Fomentar entre su personal, la participacion en el Programa Permancnte de
Capacitacion para cl desarrollo de la cultura de calidad.

e Poner en practica con apoyo de la Secretaria Ejecutiva y con apego al Plan Maestro de
Calidad, los sistemas de aseguramiento de la calidad.

* Definir metas que en congruencia con los objetivos del Plan Maestro de Calidad sean
sometidas a consideracidn del Consejo Directivo, para orientar las actividades de las
Direcciones Generales hacia el mejoramiento permanente del desempefio institucional.

e Promover y supervisar que las estrategias y los estiandares definidos sean adoptados por
las diferentes areas y se den de acuerdo a los objetivos y tas politicas de calidad.

e Impulsar los sistemas para la mejora continua de la calidad de vida en el trabajo, en
funcidn de las prioridades indicadas en el Plan Maestro de Calidad.

* Impulsar el fortalecimiento del trabajo en cquipo en todos los dmbitos de las
Direcciones Generales.

e Seleccionar y proponer al Consejo Directivo, los proyectos de mejora de los procesos
sustantivos que hayan sido evaluados con base en tiempos, costo, factibilidad y
beneficios.

e Transmitir a los Comités Regionales, los acuerdos tomados en cuanto a las normas y
estandares de los proyectos de caricter central, que deban hacerse del conocimiento de
las unidades regionales y estatales.

¢ Evaluar conjuntamente con la Secretaria Ejecutiva el grado de avance de las acciones, y
sugerir correcciones y mejoras.

e Retroalimentar al Consejo Directivo de Calidad, con las propuestas que se deriven del
andlisis periodico del Proceso de Calidad.
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Esquema de Operacion:

Los Comités Centrales tendran, entre otras responsabilidades, la de encabezar el
movimiento de calidad para que ¢l personal de las respectivas direcciones adquiera y
desarrolle los conocimicntos y habilidades de una cultura de mecjoramiento permanente en
sus labores, para promover modificaciones en los procesos, productos y servicios, apoyados
en el Programa de Capacitacion para la Calidad, con ¢l fin de mantener una superacion
permanente. :

e El presidente de cada comité, serd responsable de la instrumentacion, en su ambito, de
todos los acuerdos tomados en el Consejo Directivo.

e El Director General, tendra la funcién de instalar y presidir un Comité de Calidad hacia
el interior dec las unidades. A su vez, designard a un colaborador de nivel inmediato
inferior, como secretario de éste. Cabe hacer notar, que las tareas a desempeiiar por el
secretario técnico requeriran de gran esfuerzo y dedicacion.

e Los secretarios técnicos de los comités, seran responsables de convocar a las sesiones
que se cclebren, asi como de realizar la relatoria y distribuir la documentacion
respectiva entre los integrantes. Ademds, se encargaran de dar seguimiento al
cumplimiento de los compromisos asumidos.

* Los secretarios técnicos de los Comités Centrales, deberan enviar al Secretario
Ejecutivo del Conscjo Directivo, los reportes de avances, asi como mantenerlo
permancntemente informado sobre el Proceso de Calidad en sus respectivos ambitos.

* Los Comités Centrales, sesionardn en forma ordinaria inmediatamente después de la
sesion del Consejo Directivo.

* Podrin celebrarse reuniones extraordinarias, cuando las condiciones lo requieran.

e Se sugiere la participacion de un representante sindical en el Comité.

e En todas las sesiones, se levantara el acta correspondiente, 1a cual una vez aprobada
servird de base para dar seguimiento a los acuerdos y compromisos.

Comités Regionales:

Los Comités regionales de Calidad representan ¢l enlace directo entre la entidad rectora de
la estrategia y la instrumentacion de las directrices en toda la Republica, al encabezar los
Dircctores Regionales la responsabilidad operativa para el desarrollo exitoso del proceso
como presidentes de los comités. De esta manera, s¢ reafirma el compromiso directivo a
través de la estructura descentralizada y se fortalece la direccién comprometida que
impulsan las maximas autoridades de la organizacién al promover con su ejemplo el
proceso.

Al ubicarse frente a las acciones para promover e impulsar en el personal los principios
gencrales del movimicento de la calidad, los Directores Regionales contribuyen a la
evolucion de la institucion y garantizan que el proceso de cambio y sus avances sean
duraderos.
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Los directores regionales son miembros del Consejo Directivo de la Calidad, lo cual
permitc que las Direcciones Regionales contribuyan en las decisiones rectoras que se
tomen para la conduccion del proceso.

Funciones:
. Serd competencia de los Comités Regionales, los siguientes asuntos:

e Instrumentar hacia el interior de cada una de las Direcciones Regionales, los acuerdos
tomados en el Consejo Directivo de calidad.

= Vincular los diversos esfuerzos e iniciativas, orientados hacia la mejora continua de los
procesos y productos en las Direcciones Regionales con base en los lincamientos del
Plan Maestro de Calidad.

e Mantener una actualizacién constante en materia de cultura de calidad hacia el interior
de los Comités, con objeto de reforzar el liderazgo y la motivacién para la superacion
de todo el personal.

o Fomentar cntre su personal, la participacion en el Programa Permanente de
Capacitacion para el desarrollo de la cultura de calidad.

e Poner en practica con apoyo de la Secretaria Ejecutiva y con apego al Plan Maestro de
Calidad, los sistemas de aseguramiento de la calidad.

e Definir metas que en congruencia con los objetivos del Plan Maestro de Calidad sean
sometidas a consideracion del Consejo Directivo, para orientar las actividades de las
Direcciones Regionales hacia el mejoramiento permanente del desempeiio institucional.

e Promover y supervisar que las estrategias y los estandares definidos sean adoptados por
las diferentes dreas y se den de acuerdo a los objetivos y las politicas de calidad.

« Impulsar los sistemas para la mejora continua de la calidad de vida en el trabajo, en
funcién de las prioridades indicadas en el Plan Maestro de Calidad.

¢ Impulsar el fortalecimiento del trabajo en equipo en todos los dmbitos de las
Direcciones Regionalcs.

e Secleccionar y proponer al Consejo Directivo, los proyectos de mejora de los procesos
sustantivos que hayan sido evaluados con base en tiempos, costo, factibilidad y
beneficios.

¢ Transmitir a los Comités Estatales, los acuerdos tomados en cuanto a las normas y
estandares de los proyectos de cardcter central.

e Evaluar conjuntamente con la Secretaria Ejecutiva el grado de avance de las acciones, y
sugerir correcciones y mejoras.

e Retroalimentar al Consejo Directivo de Calidad, con las propuestas que se deriven del
andlisis periddico del Proceso de Calidad.

Esquema de Operacion:

Los Comités Regionales tendran, entre otras responsabilidades, la de encabezar el
movimiento de la calidad para que el personal de las direcciones respectivas adquiera y
desarrolle los conocimicntos y habilidades de una cultura de mejoramiento permanente de
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la calidad en sus labores, para promover modificaciones en los procesos, productos y
servicios, apoyados en el Programa de Educacién y Capacitacién para la Calidad, con el fin
de mantencr una superacion permancnte.

Los presidentes de los comités, serdn responsables de la instrumentacion, en su ambito,
de todos los acuerdos tomados en el Comité Central.

Los Directores Regionales, tendrin la funcion de instalar y presidir un Comité de
Calidad hacia el interior de las unidades. A su vez, designaran como secretario técnico
del comité, de preferencia al Director Adjunto; cabe hacer notar, que las tareas a
desempeiiar por el secretario técnico requeriran de gran esfuerzo y dedicacion.

Los secretarios técnicos de los comités, seran responsables de convocar a las sesiones
que se celebren, de realizar la relatoria y distribuir la documentacion respectiva. Asi
también, se encargaran de dar seguimiento al cumplimiento de los compromisos
asumidos.

Los secretarios técnicos de los Comités, deberan enviar al Sccretario Ejecutivo del
Consejo Directivo, los reportes dc avances, asi como mantenerlo permanentemente
informado sobre el Proceso de Calidad en sus respectivos ambitos.

Los Comités Regionales, sesionarin en forma ordinaria inmediatamente después de la
sesion del Consejo Directivo.

Podran celebrarse rcuniones extraordinarias, cuando las condiciones lo requicran.

Se sugiere la participacion de los representantes sindicales en los Comités.

En todas las sesiones, se levantara el acta correspondiente, enviando una copia al
secretario ejecutivo, la cual una vez aprobada servird de base para dar seguimiento a los
acuerdos y compromisos.

Comités Estatales:

La integracion de estos comités permitird que en las 32 coordinaciones estatales se lleven a
cabo las directrices del Proceso de Calidad, y favorezcan un reforzamiento para que en
dichas unidades el personal se sienta motivado y participe activamente en la calidad en
busca de la mejora continua de sus actividades.

Funciones:

Sera competencia de los Comités Estatales, los siguientes asuntos:

Instrumentar hacia el interior de cada una de las Coordinaciones Estatales, los acuerdos
tomados en los Comités Regionales.

Vincular los diversos esfuerzos e iniciativas, orientados hacia la mejora continua de los
procesos y productos en las Coordinaciones Estatales con base en los lineamientos del
Plan Maestro de Calidad.

Mantener una actualizacién constante en materia de cultura de calidad hacia el interior
de los Comités, con objeto de reforzar el liderazgo y la motivacion para la superacion
de todo el personal.
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e Fomentar entre su personal, la participacion en el Programa Permanente de
Capacitacion para el desarrollo de ia cultura de calidad.

e Poner en prictica con apoyo de la Secretaria Ejecutiva y con apego al Plan Maestro de
Calidad, los sistemas de aseguramiento de la calidad.

e Definir metas que en congruencia con los objetivos del Plan Maestro de Calidad sean
sometidas a consideracion de los Comités Regionales, para orientar las actividades de
las Coordinaciones Estatales hacia ¢l mejoramiento per te del d pefio
institucional.

e Promover y supervisar que las estrategias y los estandares definidos sean adoptados por
las diferentes dreas y se den de acuerdo a los objetivos y las politicas de calidad.

e Impulsar los sistemas para la mejora continua constante de la calidad de vida en el
trabajo, en funcion de las prioridades indicadas en el Plan Maestro de Calidad.

e Impulsar el fortalecimiento del trabajo en cquipo en todos los ambitos de las
Coordinaciones Estatales.

e Seleccionar y proponer a los Comités Regionales, los proyectos de mejora de los
procesos sustantivos que hayan sido evaluados con base en tiempos, costo, factibilidad
y beneficios.

o Evaluar conjuntamente con los Comités Regionales, el grado de avance de las acciones,
y sugerir correcciones y mejoras.

e Retroalimentar a los Comités Regionales, con las propuestas que se deriven del analisis
periédico, del comportamiento del Proceso de Calidad.

Esquema de Operaciédn:

Los integrantes de los Comités Estatales tendrin, entre otras responsabilidades, encabezar
el movimiento de la calidad, para que el personal de las Coordinaciones respectivas,
adquiera y desarrolle los conocimientos y habilidades de una cultura de mejoramiento
permanente de la calidad en sus labores, para promover modificaciones en los procesos,
productos y servicios, apoyado en el Programa de Capacitacion para la Calidad, con el fin
de mantener una superacién permanente.

e Los presidentes de los comités, seran responsables de la instrumentacion, en su dmbito,
de todos los acuerdos tomados en el Comité Regional.

e Los Coordinadores Estatales, instalaran y presidiran un Comité de Calidad hacia el
interior de la unidad. A su vez, nombraran a un colaborador de nivel inmediato inferior
como secretario técnico.

e Los secretarios técnicos de los comités, seran responsables de convocar a las sesiones
que se celebren, de realizar la relatoria y distribuir la documentacién respectiva entre
los integrantes. Asi también, se encargaran de dar seguimiento al cumplimiento de los
compromisos asumidos.

e Los secretarios técnicos de los Comités Estatales, deberan enviar al Secretario Técnico
Regional, los reportes de avances, asi como mantenerlo permanentemente informado
sobre el Proceso de Calidad en sus respectivos ambitos.

» Los Comités Estatales, sesionaran en forma ordinaria inmediatamente después de la
sesidn del Comité Regional.

67




e Podran celebrar reuniones extraordinarias, cuando las condiciones lo requieran.

e Se sugiere la participacion de los representantes sindicales en los Comités.

e En todas las sesiones, se levantara cl acta correspondiente, enviando una copia al
Secretario Técnico Regional, la cual una vez aprobada servira de base para dar
seguimiento a los acuerdos y comprormisos.

Esquema General de Operacién

Define . .
Adopta, instrumenta, actiia y

*  Rumbo COMITES CENTRALES define: ?

. Otuafi\os * Estandares

. POIIUC&S. *  Prioridades Nacionales

*  Estratevias

*  Transmite

CONSEJO  DIRECTIVO
CALIDAD

DE

COMITES
ESTATALES

Adopta, instrumenta, actia y
define:

*  Estandares

¢  Prioridades Nacionales
*+  Transmite

Adopta, instrumenta,
define:

¢ Estindares

* Prioridades Nacionales
¢ Transmite

COMITES REGIONALES

Capacitacién Bisica a Comités

Sc definird un esquema de capacitacion, cn todo lo relativo al Proceso de Calidad a través
del Programa Integral de Capacitacion, Formacion ¢ Investigacion, conforme con los
lincamientos que establezca el Consejo Directivo, via la Secretaria Ejecutiva, mediante el
cual se capacite en primera instancia a los miembros de los comités de oficinas centrales y
regionales para que se conviertan en una fuerza impulsora de la Calidad.

Los objetivos que persigue esta capacitacion son:

* Adquirir los conocimientos basicos, en materia de calidad, a partir de sus principales
bases tedricas-conceptuales y su metodologia.

e Identificar el proposito, metas y valores del Proceso de Calidad Institucional.

e Conocer su funcidon y participacion, para contribuir al proceso de cambio en sus
diferentes etapas y en particular para el levantamiento del diagnostico institucional.
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En etapas posteriores, este esquema involucrard a la totalidad del personal que labora en la
Institucidn, con el propdsito de que todos conozcan y compartan los mismos objetivos y
aspiraciones institucionales. En consecuencia, la capacitacién basica debera ser aplicada
también al personal de nuevo ingreso con el fin de garantizar una institucion totalmente
cohesionada.

La mecdnica prevista, cn primera instancia contempla la participacion directa del titular de
cada una de las dreas, con el fin de exhortarlo a comprometerse con el nuevo reto
institucional. En segundo termino con instructores internos como apoyo, para transmitir los
conceptos basicos de calidad (antecedentes historicos, filosofia, herramicentas y modelo de
calidad institucional). Siendo los titulares de las dreas responsables de transmitir de manera
directa a su personal inmediato, y asi sucesivamente el titular del drca, hara llegar esta
informacion al total de los mandos medios de la entidad.

Posteriormente, se impartird gradualmente la capacitacion basica, la cual por medio de los
instructores internos y con apoyo de sus jefes inmediatos, haran llegar los principios
basicos de calidad, asi como del Modclo Institucional al resto del personal, buscindose una
sensibilizacién y compromiso de todo el personal.

Por altimo dara inicio un programa de capacitacion especializada, que incluird temas
especificos que fomenten las estrategias para la direccion, administracion, habilidades
directivas y de planeacion a través dec calidad, principios técnicos, equipos de trabajo y
cursos especializados que incrementen la efectividad e integracion del personal.
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ETAPA 3

PLAN MAESTRO DE CALIDAD
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PLAN MAESTRO DE CALIDAD

Es la ctapa del proceso en la que se diseilan, definen, establecen y jerarquizan las
estrategias y lincas de accion por el Conscjo Directivo de Calidad, que habrin de
implantarse con el fin de evolucionar y avanzar hacia la calidad.

El Plan Maestro de Calidad permitira aplicar las politicas necesarias, que conduzcan a un
proceso de mejoramiento continuo. Su realizacién debe partir de clementos del Plan
Estratégico, teniendo como insumos la Encuesta de Clima Organizacional y el Diagnostico
por Areas y Temas, los cuales facilitaran la determinacién y jerarquizacion de acciones por
ejercer.

PLAN
MAESTRO
DE
CALIDAD

Clima
Organizacional

Diagndstico por
dreas v temas

Plan
Estratégico

Clima Organizacional: Se refiere a la diversidad de caracteristicas y propiedades asociadas
a la Institucion y la forma en que son compartidas por el personal que la integra. Su
medicion se llevara a cabo mediante una encuesta, tomando en cuenta una muestra
representativa del personal de las diferentes unidades centrales y regionales.
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La encuesta sc aplicard en las unidades centrales y regionales, posterior al dia de
formalizacion, contemplando los siguientes temas:

I. Objetives, el trabajador expresarda el conocimiento que ticne de los objetivos
institucionales y lo que espera de cllos.

2. Flexibilidad, se refierc a la percepcion que tienen los miembros de la Entidad, de las
reglas y procedimientos, de su innovacion y de la incorporacion de nuevas ideas a las
mismas.

3. Responsabilidad, sc refiere al sentimiento que los empleados tienen dada la autoridad
delegada hacia ellos; sintiéndose responsables de los efectos que produzca.

4. Espiritu de Equipo, cl scntimiento de orgullo que manifiesta el empleado de
pertenccer a la Institucion, del grado de disposicion ante un esfuerzo extra, sin esperar
una retribucion adicional y dc la lealtad a la misma organizacion.

5. Estandares, es la apreciacion del personal acerca de las metas establecidas y su
participacion para el logro de ¢éstas.

6. Reconocimiento, se reficre al grado en que los trabajadores sienten que son
reconocidos y recompensados por su desempeiio.

Estos temas son determinantes para el desarrollo de la calidad de la Institucion, ya que la
efectividad de estos aspectos sc reflcja en el clima laboral y en el quehacer cotidiano.

Por otra parte, el Diagnéstico por Areas y Temas es un proceso de analisis e identificacién
de variables relevantes, el cual se sustenta en las estrategias que conlleven a la realizacion
de objetivos y metas establecidas en el Plan Estratégico.

La finalidad del Diagnéstico es identificar las areas y temas en que habra de darse una
mayor atencién, con el fin de llevar a cabo medidas de implementacion, prevencién o
correccion.

Esta actividad se llevard a cabo, a través de sesiones dinamicas organizadas por los comités
técnicos de las distintas unidades centrales y regionales.

Aplicando fa metodologia cstablecida por la Secretaria Ejecutiva, cada comité serd
responsable de la organizacion de grupos de trabajo hacia el interior de la unidad
administrativa en cuestion, cuyos resultados integraran el diagnostico por areas. En lo
relativo al diagnostico por temas, el Consejo Directivo designard a los integrantes de los
grupos de trabajo que se considere conveniente formar, posteriormente se explicara mas a
detalle ¢l instrumento y su metodologia.

La Secretaria Ejecutiva integrara los resultados de dichos diagnosticos y la presentacion de

éstos al Consejo Directivo para su revision y posterior aprobacion.

Los temas a consideracion para la elaboracion del diagnostico son:
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Recursos Humanos

Capacitacién

Comunicacion

Estructuras

Dindamica Tecnolégica

Atencién al Usuario

Calidad de Productos y Servicios
Sistemas Administrativos
Productividad

Calidad de Vida en ¢l Trabajo

Comio resultado de este andlisis, se puede identificar y jerarquizar la informacion para la
toma de decisiones y establecer indicadores con los cuales se disefien lineas de accién para
la creacién de grupos especiales.

De esta manera, en ¢l marco del Plan Estratégico y con base en los resultados del estudio de
clima organizacional y el diagnéstico por areas y temas, el Plan Maestro de Calidad
comprenderi los siguientes puntos:

1.

Establecimiento de Politicas de Calidad

Son lincas de accion que establece la Institucion en materia de calidad, las cuales seran
emitidas por ¢l Consejo Directivo, siendo los Comités Centrales, Regionales y Estatales
los encargados de su aplicacion, control y seguimiento. El Consejo Directivo, a través
de su Secretaria Ejecutiva, cjercera la coordinacion de dichas acciones.

Definicién de Prioridades y Objetivos

Son las acciones por emprender con base en el Plan Estratégico, donde la jerarquizacion
de las mismas serd tomada en funcion de los resultados de la encuesta de clima
organizacional y el diagndstico por areas y temas.

Velocidad y Enfasis
Es la forma de plantear las acciones especificas a través de un lapso de tiempo
determinado, calendarizando los compromisos.

Estructuracién del programa de Capacitacién.

Es una actividad continua que se llevara a cabo conforme a la cvolucion del proceso de
calidad, atendiendo a las necesidades de las areas en funcion de prioridades y objetivos
establecidos.

Establecimiento de Responsables
Definir los niveles de competencia de cada area involucrada en los objetivos previstos.,
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6.

Definicién de los Sist de Ascguramicnto de Calidad.

Es ¢l conjunto de acciones plancadas, que sc desarrollan de manera sistematica con el
propdsito de detectar, eliminar y cvitar la recurrencia de problemas o en su caso,
conservar la estabilidad de los sistemas de calidad.

Consideracién de aspectos relativos a la Calidad de Vida

Es ¢l conjunto de factores que determinan los niveles de satisfaccion del personal en su
trabajo, donde los aspectos como el trabajo en equipo, los sistemas de reconocimiento,
cvaluacion y compensacién, y el conjunto de actividades sociales, deportivas y
culturales forman parte del mismo,

Indicadores de Avance del Plan
Son los pardmetros establecidos para la medicion de los procesos, asi como de los
productos y servicios a fin de llevar a cabo acciones de prevencién, correccion y
mejora continua, en la ctapa de consolidacion del plan.
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ETAPA 4
IMPLANTACION
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IMPLANTACION.

Consiste en poner ecn marcha las acciones previstas en ¢l Plan Maestro de Calidad de la
Institucion, asi como los sistemas de aseguramiento de la misma, en busca de una mejora
continua,

Se consideran diversos elementos en funcién de las prioridades que determine el Plan
Maestro de Calidad, particndo de una capacitacion especifica de calidad, de acuerdo con los
niveles y funciones quc sc desempeficn, asimismo contempla una estrategia de
reforzamiento de la difusién de la calidad.

PLAN MAESTRO DE
CALIDAD
—
CAPACITACION
L
TRABAJO " ENFOQUE EN EL ADMON. UTILIZACION DE
CULEN SERVICIO AL DE HEECNICAS ¥
“='BEQUIPQ, * USUARIO PROCESOS DE CALIDAD
v' :
DIFUSION N PROCESO DE
(REFORZAMIENTO) "] MEJORA CONTINUA

CAPACITACION EN CALIDAD

Una de las primeras acciones por emprender en el Proceso de Calidad, es la capacitacion
efectiva acerca de los conceptos y las distintas técnicas y herramientas de la calidad, a
través de un liderazgo enfocado en el trabajo en equipo, buscando la productividad y
efectividad de los distintos procesos y programas institucionales, sin perder de vista el
desarrollo y la calidad de vida de sus trabajadores.
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Es por ello que en el Proceso de Calidad, los programas de capacitacion estaran
enmarcados en el Plan Maestro de Calidad, que a su vez tendra como punto de partida un
claro entendimicnto de la mision y la vision de la Institucion.

Se contempla que del Programa de Capacitacion, se desprendan una seric de cursos que
estaran dirigidos acorde con los niveles y las funciones del personal, de manera que
conforme concluyan los eventos de capacitaciéon en los temas contemplados, donde los
participantes vayan aplicando los nuevos conocimientos en sus areas de trabajo para cl
mejoramicnto de los procesos, la solucién de problemas y la optimizacion de las
actividades diarias, podra evaluarse la capacitacion, siendo de esta manera la capacitacion
un motivador y no una capacitacion tedrica inocua la cual pucde ocasionar a la persona, o
grupo de personas, un sentimiento de frustracion, pues el impulso motivador se desvanece
cuando en la practica diaria no se encuentra la forma de aplicarlo y esto es algo que merma
la calidad de vida en el trabajo.

Esta capacitacion pretende desarrollar una cultura hacia la calidad, capacitar para el trabajo
en equipo, crear un lenguaje comun y dotar al personal de una metodologia para identificar
y resolver problemas, asi como de otras disciplinas de calidad, independientes de la
especializacion de su trabajo.

Por medio del Plan Maestro de Calidad, conoceremos las necesidades del personal
independientemente de la capacitacion bisica y especializada. De lo anterior se desprende,
que el objetivo de la capacitacion en calidad debe tener como punto de pariida, la
comprension de las necesidades de sus clientes internos en materia de calidad; satisfacer los
requerimientos en primer término, especificar en cada caso los atributos de calidad de los
servicios, la forma de evaluarla y medir los parametros minimos aceptables.

Mas aan, en muchos casos es recomendable y necesario, por la especializacion de temas,
que los usuarios y €l area responsable de la calidad seleccionen los temas y capacitadores,
asumiendo el area de capacitacidn, Gnicamente el rol de facilitador.

Por Gltimo, debe haber una clara conexion entre la capacitacion y el trabajo.

Los temas principales que contempla el programa de capacitacién son:

Trabajo en equipo

Enfoque en el servicio al usuario

Administracion del proceso

Utilizacion de técnicas y herramientas de calidad
Otros

A continuacion se presenta una explicacién mas detallada de cada uno de ellos.
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TRABAJO EN EQUIPO

Todas las investigaciones relacionadas con las organizacioncs, la calidad y el desarrollo del
personal, tienen una cstrecha relacion con el papel que desempeiian sus lideres para el
trabajo en equipo. La calidad dc los resultados y de los cambios, esta rclacionada
{ntimamente con la calidad del liderazgo cjercido por los hombres que tienen la capacidad
de provocar que la historia cambie. A fin de cuentas, todo regresa al origen: a la capacidad
de un hombre para influir sobre sus semejantes. El objetivo de este enfoque es desarrollar
las caracteristicas del lider necesarias, para estimular ¢l trabajo en equipo hacia la calidad.

Existe una gran polémica sobre ¢l papel de los lideres en la organizacion. La mayoria de los
expertos que hablan sobre calidad total, se refieren al lider como el motor del proceso del
trabajo cn equipo, primero y Ultimo responsable de la calidad de la organizacion; la figura
en la que descansanin todos los esfuerzos de calidad, por mencionar ejemplos y algunos de
ellos, inclusive se refieren al carisma del lider y a sus habilidades personales.

En las organizaciones un lider dependera mucho mds de una estructura inteligente y de
procesos robustos, que de su carisma y personalidad.

La base de una organizacion con calidad radica en un disefio que:

+ Estimule y rete el desarrollo mental de cada uno de los miembros de la institucion.

* Provoque la continua generacion de conocimientos.

» Asegure que cada nueva expericncia, sca incorporada y compartida en toda la
institucion.

Como es sabido, las estructuras descentralizadas y las instituciones estructuradas en red, se
estan convirtiendo en verdaderas instituciones competitivas, sobretodo, porque son capaces
de responder a los retos mas importantes: flexibilidad y rapidez.

Sin embargo, una vez mas el papel del lider volvera a ser fundamental para el éxito de las
mismas. Descentralizar la toma de decisiones; delegar parte del poder sin evitar la
responsabilidad y compartir informacidn y conocimientos, obliga al lider a desarrollar
nuevas habilidades para el trabajo en equipo que, sumadas a las tradicionales, creard
seguidores mas inteligentes y capaces de administrar y generar cambios.

El concepto del liderazgo para el trabajo en equipo, en su mas pura esencia y concepcion,
no ha cambiado a través del tiempo, solo ha evolucionado en sus formas. El hombre es un
ser social y se debe a la relacion eatre un lider y sus seguidores, siendo esta relacion
dindmica par naturaleza.
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Una reflexién muy importante, resultante del estudio y aplicacion del liderazgo para el
trabajo en equipo sugierc que existen organizaciones, instituciones y sistemas que
promucven el surgimiento y el desarrollo de estos y, por cl contrario, se tiene que aceptar
que existen estructuras y sistemas dentro de las organizaciones ¢ inclusive dentro de la
misma sociedad y la familia, que impiden y bloquean el surgimiento y desarollo del
trabajo en equipo.

Cada organizacion debe hacer un analisis intermo y cuestionarse: ;jNuestra organizacion
alienta o limita el surgimiento y desarrotlo del trabajo en equipo que incluyan a diferentes
niveles?, es por ello que si queremos ser congruentes con nuestra mision y vision, debemos
visualizar el futuro y desarrollar tideres a través de la calidad para ¢l trabajo en equipo.

Uno de los efectos negativos de las técnicas de Taylor es que ¢l liderazgo no se enfocaba al
trabajo en equipe en las organizacioncs tradicionales, piramidales y jerdrquicas o
simplemente no existia.

Las nuevas organizaciones requicren de una nueva conceptualizacion del liderazgo para el
trabajo en equipo. La esencia no ha cambiado, ni cambiara en el futuro, solo que los lideres
deberan desarrollar nuevas habilidades y capacidades, que permitan influir sobre sus
seguidores y ayudar a sus organizaciones a cnfrentar con mayor éxito el futuro. Dentro de
las habilidades que debe desarrollar en las organizaciones inteligentes destacan:

e Lainnovacién (Autonomia y libertad para fomentar la creatividad)

« El interés por la gente (Conviccion de que la calidad y la productividad se deben a las
personas)

e La sencillez y la equidad (Promocion de estructuras lo suficientemente flexibles para
promover los cambios que demande el medio ambiente, con igualdad de derechos para
todos)

e La obsesién por la calidad (El lider de excelencia pone el ejemplo para hacer las cosas
bien desde el primer momento y siempre)

La difusién de valores (Filosoficos, organizacionales y personales)

* Lacercania al cliente {Interno y externo)

Para lograr que este tipo de cambio tenga lugar, los mandos medios que integren el equipo
deben reconocer varias premisas clave, tales como:

» [dentificar estandares que satisfagan plenamente los requerimientos del cliente

o El proceso de Mgjoramiento de Calidad requiere de una constante redefinicion y control
de desempeiio del sistema, para asegurar que los individuos trabajen para satisfacer los
requerimientos de los usuarios que estén satisfechos.

* Los problemas existen principalmente en el sistema y no con quienes se trabaja. Si se
logra comprender, se reducitin las relaciones antagonicas, permitiendo a los
subordinados hablar libremente, sin miedo y sintiendo que la Direccion, si bien es
responsable, puede modificar su conducta.
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e Un mejor desempeiio no puede alcanzarse mediante el uso de una frase estercotipada.

e Evitar exhortaciones, castigos y metas poco realistas. Solo puede alcanzarse eliminando
constantemente las barreras que el sistema pone al desempeiio o encontrando cambios
creativos, hacia nuevos sistemas para modificar su conducta.

e Los trabajadores tienen toda la capacidad para ayudar a mejorar ¢l sistema. Este
reconocimicnto promovera el trabajo en equipo y evitara situaciones que llevan a
relaciones antagonicas.

El Proceso de Calidad no lograra que los mandos medios cambien subitamente. El cambio
ocurrira en forma paulatina, traduciéndose en un cambio total.

El enfoque clisico sobre la cultura de una organizacion esti orientado al producto,
actualmente el cambio de cultura implica una orientacion hacia el servicio, es decir, busca
la plena satisfaccion del cliente.

Enfoque en el servicio al usuario

El enfoque centrado en el cliente no se da solo a través de la calidad extrinseca de un
producto o servicio, se manifiesta ademas cn lo que el cliente y/o usuario obticne de ¢l y las
necesidades que ve satisfechas con la utilizacion del mismo. Un servicio no es de calidad ni
por la dificultad, ni por el tiempo requerido para su claboracion, sino por la magnitud en la
que estos servicios solucionan los problemas de los usuarios.

Algo que merece ser sefialado, es que los usuarios no compran Unicamente los servicios que
se le ofrecen, compran soluciones a sus problemas y las expectativas de beneficio que
consideran que la organizacion les puede brindar.

El punto clave para asegurar un enfoque, hacia el cliente y/o usuario, consiste en satisfacer,
o mejor atin, en sobrepasar las expectativas de los mismos respecto a lo que esperan de la
Institucion. En consecuencia, es fundamental que se logre determinar con precision cuales
son los requerimientos y expectativas de los usuarios y cudl es el nivel de bienestar que
espera le sea proporcionado.

Otros aspectos que se deben considerar en el enfoque del servicio al usuario son:

s Investigar lo que el cliente y/o usuario necesita,

e Implantar un programa de retroalimentacion con los usuarios (ya sea internos o
externos).

» Realizar sondeos a los usuarios.

» Evaluar el desempefio del personal que establece el primer contacto con el cliente y/o
usuario.
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Ciclo de vida con los clicntes

Las relaciones entre los clientes y/o usuarios y las organizaciones, sea cual sea la naturaleza
de estas ultimas, recorren un ciclo de vida. Este ciclo consta de cuatro etapas en donde se
sefiala cl objetivo que se busca en cada una de cllas:

Etapa 1. Se debe crear una imagen positiva de las distintas dreas de la organizacidn, a fin de
lograr que el cliente y/o usuario pueda percibirla.

Etapa 2. Se debe desarrollar una relacion estable con los clientes y/o usuarios, con los que
previamente se¢ ha establecido ya contacto.

Etapa 3. Consiste en lograr la venta del producto o servicio, de manera que cumpla con los
requerimientos y necesidades del cliente.

Etapa 4. En esta Gltima es cuando la organizacidon lograrda que el cliente y/o usuario
continie utilizando los servicios brindando un servicio de calidad, logrando obtener un
usuario cautivo.

Administracién de los procesos

Un proceso es el agrupamiento en secuencia de todos los pasos requeridos para llevar a
cabo un trabajo en particular. Todo proceso requiere el transcurso de cierto periodo de
tiempo, por lo que, la administracion de procesos busca, optimizar el proceso eficientando
las etapas.

‘ INSUMOS

PRODUCTO
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Lo anterior se traduce en la eliminacion de aquellas ctapas del proceso, en las cuales el
valor agregado que proporcionan es nulo y solo ocasionan tiempos improductivos en el
proceso.

Existen 5 etapas bisicas para la administracion de procesos:

1. Entender el proceso
o Describirlo claramente
e Identificar las necesidades y requerimientos del cliente.

2, Eliminar crrores

e Analizar el proceso

e Revisar que no haya crrores
e Aprobar el proceso

3. Eliminar tiempo improductivo en el proceso
e Eliminar etapas de valor nulo

e Combinar ctapas

* Implementar nuevas tecnologias

4. Red ucir la variacién del proceso
e Tener el proceso bajo control estadistico

5. Planeacién para la mejora continua del proceso
e Planear como llevar a cabo los cambios necesarios
e Revisar periddicamente

e Verificar resultados

Una de las herramientas mas importantes para la Administraciéon de Procesos, es la
sustitucion de la produccion con funciones en serie, por multifunciones paralelas, haciendo
¢l producto en un solo tiempo.

... Proceso Tipico de Ingenieria

*. . (Serie de Funciones Independientes)

REQUERIMIENTOS
DESARROLLO llEL PRODUCTO
l)ESARROLLOfEL PROCESO

FABRICACION DEL PROTOTIPO

Proceso de Ingenijeria Concurrente
(Equipos Multifunciones)

REQUERH\HENTOS
DESARROLLO EEL PRODUCTO

DESARROLLO DEL PROCESO

FABRICACION DEL PROTOTIPO
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Utilizacion de técnicas y herramientas de calidad

El Modelo de Calidad en un organismo del sector publico debera considerar como uno de
los aspectos fundamentales dentro de la capacitacion, el uso de indicadores de medicién
para los procesos, productos y secrvicios, asi como el conocimiento y aplicacion de
diferentes técnicas y herramientas de calidad.

Dentro de las técnicas se incluirin ¢l uso de herramientas estadisticas bdsicas y gerenciales,
parametros competitivos (benchmarking), justo a tiempo (just in time), identiticaciéon y
solucion de problemas, trabajo en equipo, andlisis de procesos, reingenicria, entre otras,
cabe mencionar que el nivel de conocimiento en éstas se hard conforme al nivel y
funciones.

La medicion de los procesos es especialmente importante en el Proceso de Calidad,
recordemos el principio basico de la administraciéon “No se puede administrar lo que no se
puede medir y como no lo podemos medir, no lo podemos mejorar”.

Sin embargo, no debemos olvidar que lo principal en cualquier proceso de calidad, es la
satisfaccion de nuestro cliente y/o usuario, por lo que nuestros procesos deberdn tomar este
aspecto como fundamental.

El diseiio de esta tarea no es nada ficil, no es solamente el recolectar datos, ¢l punto radica
en usar esta informacioén y aprender de la misma.

En otras palabras, con la ayuda de cstas, se obtiene una serie de indicadores, los cuales son
una fuente de inalcanzable valor para los lideres de la institucién, permitiendo replanear las
diferentes estrategias para corregir o mejorar el camino.

Retomando ¢l primer aspecto de capacitacion, los lideres tienen como una de sus tarcas
medir, el progreso del proceso, asignar responsables y pedir resultados, sin ésto, el progreso
del proceso puede ser lento y en muchos de los a casos inexistente.

Mejora Continua

De la trilogia de los procesos de calidad, el proceso de mejoramiento de la calidad juega un
papel importante en la reduccion de costos.

Los costos asociados con una calidad baja, se deben a problemas de calidad tanto
esporadicos como crénicos. Un problema esporadico es un cambio adverso repentino en el
cambio actual de las cosas, que requicre un remedio mediante la restauracion del mismo
(por ejemplo, cambio de un reactivo quimico consumido). Un problema crénico, es una
situacion adversa continua, que requiere remedio mediante el cambio del estado actual de
las cosas (por ejemplo, la revisidn de especificaciones poco realistas).
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El mejoramiento continuo (llamado Kaisen en Japdn) ha adquirido un significado amplio,
como el de los esfuerzos persistentes para actuar sobre los problemas cronicos y
esporadicos y para refinar los procesos. Para los problemas cronicos, significa lograr
niveles cada vez mejores del desempeiio anual; para los problemas esporddicos significa
tomar medidas correctivas sobre problemas periddicos; para el refinamiento de los procesos
quiere decir, tomar acciones como la de reducir la variacién alrededor del valor meta.

La distincidon entre los problemas esporadicos y los problemas cronicos cs imponante,
porque ¢l enfoque para resolver problemas esporadicos se atacan mediante ¢l control de
procesos y deben recibir atencion inmediata. Por otra parte, los problemas crénicos no son
dramaticos porque ocurren durante un periodo largo y con frecuencia es dificil resolverlos y
se deben aceptar como inevitables. El establecimiento de los problemas de calidad crénicos,
abre un camino hacia un nivel de mejora continua.
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ETAPA 5

DESARROLLO
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El desarrollo es un aspecto fundamental para conocer los avances y determinar
tangiblemente fos resultados.

En esta ctapa los esfuerzos, se ven culminados y el proceso adquierc estabilidad en un
esquema de mejora continua que hacen a la Institucién cada vez mis eficiente y productiva.

El Conscjo Directivo y los Comités centrales, regionales y estatales juegan un papel
determinante en esta etapa realizando sesiones de grupos con una periodicidad, que permita
el sepuimiento efectivo del Proceso de Calidad, los diferentes proyectos que se encuentran
en el proceso de calidad, las aportaciones de los diferentes grupos de trabajo, su evaluacion
y la instrumentacion de medidas correctivas.

Dando como consecuencia que el personal se siente mas integrado a la Institucion, al saber
la trascendencia de su trabajo y la forma en como éste contribuye al logro de los objetivos
institucionales y personalcs.

Esta ctapa se realizara a través de:
* Implantacion de sistemas de aseguramiento de la calidad

e Manejo del esquema de planeacién y replaneacion
e Rediseiio de productos y servicios

* Ejercicio de Objetivos
replaneacion estratégicos
s Establecimiento Diagnostico
de correccione Plan
Macstro

Ejecucion de

. Seguimiént; . acciones
e Evaluacién glss;::'o a;iz ]

: ‘de‘Avanc‘t‘as,‘ evaluacién y

aseguramiento
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Finalmente, en csta etapa es necesario evaluar y controlar el modelo, los diferentes
proyectos que se encuentran en proceso, asi como las aportaciones de los diferentes grupos
de trabajo.

La filosofia que subyace en el sistema de reconocimiento, se apoya en buscar equidad mas
no igualdad, donde el tipo de reconocimicnto podrd ser tanto extrinseco como intrinseco.
Este sistema contempla los siguicntes factores:

Mejoras a los procesos productivos

Mejoras a los sistemas o procedimicntos administrativos
Mejoras en el medio ambiente fisico del trabajo
Mejoras en las relaciones interpersonales

Eficiencia y servicio interno y/o externo

Otro aspecto del seguimicnto y la evaluacion, es verificar si la solucién que se ha tomado
ha sido efectiva y eficiente, en caso contrario, el grupo analizara nucvamente el problema
de manera positiva.
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CONCLUSIONES

Por lo anterior la empresa es un ente social con caracteristicas y vida propia, que favorece
el progreso humano, como finalidad principal, al permitir en su seno la autorreatizacion de
sus integrantes y al influir directamente en el avance econdomico del medio social en el que
actia.

Las empresas se pueden clasificar de diversas formas algunas de ellas son dea curdo a su
tamafo, por sus fines y objetivos (Industriales, comerciales etc.), en sector piblico,
integradas como centralizadas y para estatales, la Administracion Publica Centralizada, esta
integrada por la Presidencia de la Republica, las Secretarias de Estado, los Departamentos
Administrativos y la Consejeria Juridica, adicionalmente y a fin de lograr una eficaz
atencion y eficiente despacho de los asuntos de su competencia, las Secretarias de Estado y
los Departamentos Administrativos, cuentan con Organos Desconcentrados, los que estaran
jerarquicamente subordinados y tendran facultades especificas para resolver la materia
dentro del ambito territorial que se determine en cada caso.

La Administracion Pablica paraestatal, Esta conformada por las Empresas de Participacion
Estatal, las Instituciones Nacionales de Crédito, las Organizaciones Auxiliares Nacionales
de Crédito, las Instituciones Nacionales de Seguros y Fianzas y los Fideicomisos.

En la actualidad, la competencia, la globalizacion de los mercados, la apertura comercial, la
insuficiencia de los recursos econdémicos y los rapidos cambios tecnolégicos entre otros
factores, imponen enormes retos a las instituciones para crecer y afrontar con éxito los
desafios y nuevas exigencias del entommo. Ello supone contar con una solida y compartida
vision de la organizacion, ademas de lograr el 6ptimo aprovechamiento de sus recursos, el
desarrollo continuo de su tecnologia y de sus procesos laborales, demandando también
desarrollar nuevas habilidades, innovar propuestas y modificar actitudes que puedan
interactuar en la solucion de problemas de los tiempos por venir.

Los verdaderos cambios e¢n la organizacion, no se¢ logran solo con abstracciones, con
programas masivos de capacitacion, ni con la declaracion sin fundamentos de la mision y
entregando lemas a lo largo y ancho de la organizacion. Los verdaderos cambios se
generan cuando se modifica substancialmente el trabajo en si mismo, y en la orientacién de
la organizacion basada en la productividad y eficiencia, realizando tareas mas competitivas
con una participacion y cultura orientada hacia la calidad.

La calidad no solo se concibe como una herramienta, sino como una cultura y una filosofia
del trabajo que orienta la forma de pensar y actuar de una organizacion, la calidad es una
filosofia administrativa que busca de manera sistematica v con la participacion organizada
de todos los miembros de una organizacion, elevar consistente ¢ integralmente la calidad de
sus procesos, productos y servicios, previniendo el error y haciendo un habito de la mejora
constante, con el proposito central de satisfacer las necesidades y expectativas del cliente.
Asimismo buscar un cambio de valores, creencias y actitudes hacia una cultura de calidad.
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FUNDAMENTOS DE LA CALIDAD

La calidad se define como cumplir con los requisitos para satisfacer las necesidades del
cliente o usuario. Es dar al cliente y/o usuario un producto que cumpla con los requisitos
previamente identificados.

El sistema de la calidad es la prevencion. La mejor forma de solucionar los problemas es
evitar que sucedan.

El estandar de realizacion es “cero defectos”. Cada uno dc nosotros tenemos que realizar lo
que nos toca hacer sin defectos.

La medida de la calidad ¢s ¢l costo de la calidad. es lo que nos cuesta hacer mal las cosas
mal; es el tiempo perdido de rehacerlas o repararlas.

PROCESOS GENERALES PARA LA ADMINISTRACION DE LA
CALIDAD

El punto de partida es la planeacién de Iz calidad, su proposito es crear un proceso capaz de
cumplir con las metas establecidas, bajo condiciones de operacion.

El proceso de control de la calidad es el que permite realizar las metas de calidad durante
las operaciones, su finalidad es conducirlas de acuerdo con el plan de calidad, es decir,
vigilar que el proceso opere de manera optima.

El proceso de mejora de la calidad, es el que marca la diferencia entre los niveles anteriores
de rendimiento y desempefio, conduce las opcraciones a niveles de calidad superiores a
aquellos que se han plancado para las opcraciones

PROBLEMAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL EN PROGRAMAS DE
CALIDAD

Cuando una organizacién inicia esfucrzos hacia la calidad, asume que tendra que
enfrentarse a un proceso de cambio; de una situacion actual a una nueva. Este proceso de
transicion implica grandes retos, sobre todo en sistemas grandes y complejos, por lo cual
requiere de tiempo, asi como la transformacién de diversos sistemas tales como:

Estructura Organizacional. Esta debera ser redisefiada con base en la mision y
objetivos estratégicos que se plantean en el proceso de calidad para alcanzar sus metas.

Estrategia de Administracién. Se debera reorientar hacia una nueva forma de gestion
que facilite y promueva la administracion por objetivos enfocada hacia la calidad a lo largo
y ancho de la organizacion.

Sistemas de Informacién y Operacion. Con el uso de las tecnologias de vanguardia,
adecuadas a las necesidades que impone ¢l cambio.




Cultura Organizacional. Para la crcacion y desarrollo de valores, creencias y pautas de
comportamiento ligadas a una cultura de calidad.

Estos cambios no se realizan previamente a la implantacion del modelo, sino que se van
dando como consccuencia del avance en las acciones propias del proceso de calidad
transformando asi la organizacion de manera paulatina, pero profunda.

Los principios y filosofia administrativos de calidad y mejora continua, son sencillos de
entender, tienen validez universal y los elementos mediante los cuales se vuelven parte de
la realidad cotidiana, pucden ser utilizados en cualquier organizacion. Su dificultad o
complejidad no radica en estar de acuerdo con cllos y desear incorporarlos, sino
precisamente, en hacerlos tangibles afrontando ¢l reto que supone convertir una idea en un
proyecto concreto; en el que, retomando los principios basicos, se seleccionen y adecuen
los enfoques y herramientas al contexto y circunstancias particulares, para integrar la propia
cultura de calidad en la organizacion.

Los elementos que en mayor medida dotan de especificidad el desarrollo de un proyecto de
calidad, son ¢l marco institucional o las condiciones que ésta guarda en el momento de
arranque y las circunstancias de su entorno y dentro de estas condiciones, el referido a la
cultura organizacional vigente.
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