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INTRODUCCION

La calidad esta a la orden del dia. Cualquier empresa que quiera permanecer con éxito
cn el mercado debe estar consciente de la necesidad de producir bienes y servicios que

satisfagan a los clientes y esto solo puede lograrse mediante la calidad.

Esta es la problemitica que enfrentan en la actualidad numerosas empresas; sobrevivir
o perecer. Ningun nivel en la empresa puede ser indiferente a esta realidad; ni la alta
direccién, ni los mandos medios ni los empleados u obreros estdn ajenos a la toma de
conciencia sobre la necesidad de un cambio hacia la calidad total y a mostrar con hechos

esta certeza.

Aunque desde hace un buen tiempo se ha venido trabajando en el campo de la calidad,
el concepto y los procedimientos han evolucionado sustancialmente en los Gltimos ailos.

En especial han sido significativos los aportes de las empresas japonesas al respecto.

Teniendo en cuenta los anteriores aspectos, con este texto se intenta informar cuales
son los enfoques actuales sobre el control total de la calidad, que conceptos lo sustentan,
porque se requicre de una administracién por politicas y cual es la importancia de la

estandarizacion.



OBJETIVOS.

El objetivo general de este documento es ofrecer una visién global sobre los elementos

conceptuales basicos del control total de la calidad y las 9°s.

Al finalizar el estudio de los capitulos que conforman este trabajo, se pretende

proporcionar la capacidad para:

e Explicar porque el control total de la calidad es una estrategia basica para la

supervivencia empresarial.

e Identificar y explicar los conceptos que integran la visién actual del control total
de calidad, asi como las actividades que podrian ser parte de un plan de

implementacion.

e Distinguir la administracién por politicas de otros estilos de administracion y

precisar el papel de la alta direccién en su implementacion.

e Precisar el objetivo de estandarizacion dentro de los programas de calidad total y

la forma como esta se puede poner en practica en la empresa.



1. LA CALIDAD (UNA ESTRATEGIA PARA SOBREVIVIR).

Todos, que nos debatimos en un medio tan competitivo, a menudo nos habremos
preguntado por la estrategia mas adecuada para enfrentar este reto y al mismo tiempo nos
habremos respondido con una palabra que hoy en dia puede sonar a panacea o remedio

para todo mal: /a calidad.

1.1 ;Que es la Calidad?

JPero... que significa la calidad? Que hay mas alld de la definicién etimolégica
proveniente del latin qualitas, que traduce “cualidad” o condiciones en las que algo se
representa como deseable o no? ;Que implica el que un producto o servicio se perciba
como algo con buena calidad, o sea, “algo atractivo que se necesita o que se desea

adquirir”?

La Calidad o conjunto de cualidades de algo, permiten apreciar una cosa como igual,
mejor o peor que otras de su misma especie. De ahi que el concepto de Calidad implique
comparacion. Entonces, la meta de un producto es tratar de ser “el mejor de su clase”

para poder competir y resistir la comparacion que esto significa.

La Calidad es ante todo praxis, reflexiéon y evaluacién que engendra acciones cada vez

mas acertadas para servir al cliente, para el éxito del negocio.

Su filosofia es un esfuerzo sistemético de reflexionar, de profundizar y de organizar,
que en lugar de complicarmnos y sacamos de la realidad, nos fuerza a aprenderla mejor

para dirigirla y dominarla.



Lo anterior nos lleva al concepto de Control Total de Calidad, cuyos elementos basicos

se explican posteriormente.

Una forma de ver los distintos aspectos de la Calidad se muestra en la siguiente tabla:

. Pardmetro
. Desempeiio, funcién, | Aseguramiento N
Calidad C. Inherente . . estadistico
. A seguridad, valor{de 1la calidad
Primaria C. Inmanente . X . Sondeo /
nutritivo, etc. fisica o quimica | L.
investigacién
Calidad C. Selectiva Forma, color, sabor, | Sensorial Insp. . .
. Util o vendible
Sccundaria C. Externa etiqueta, empaque, etc. | (prueba)
Distribuciéon o
) . Sondeo .
Calidad C. Sensorial Nombre de la marca, i . cantidad de
L. . i A psicolégico
Terciaria C. Psicologica | marca registrada, etc. K ventas y
. (experimento)
demandas
. . . Frecuencia de re- . .
Calidad C. Servicio Servicio “Software” o] | Satisfaccién
. visitas /  re- .
Cuaternaria C. Conducta tecnologia suave del cliente

compras




1.2 Importancia de un ambiente de calidad en el trabajo.

Los resultados de una de las empresas mds exitosas del mundo. Disneylandia,

dependen de la calidad del medio ambiente en el cual se desarrollan sus actividades.

Cuando Walt Disney pens6 en su centro de diversiones, lo imaginé mejor que los
demas en algo sencillo pero aparentemente dificil de conseguir: limpicza y cordialidad.
Los resultados han mostrado que no estaba equivocado. Los aspectos fundamentales que
se manejan en Disneylandia y que logran que tanto visitantes como empleados se sientan
felices alli son los siguientes:

e Una atmésfera intima y amigable.

e Seguridad para todos.

e Limpieza como algo inseparable de la seguridad, y

e Preparacién para lo peor, o sea, prevencion.

Las anteriores politicas tienen una relacion directa con los aspectos técnicos; por
ejemplo, cuando se observé que al dafiarse un bafio de las salas de estar, debian cerrarse
todos los demds pues tenian un desaguadero comin, con la consiguiente incomodidad
para los visitantes, se disefio un sistema de desaguaderos en secric para evitar este
problema. El mantenimiento preventivo es muy importante y por ello la direccién esta
personalmente involucrada en €l; ademds, cualquier persona puede reportar un posible

daiio y puede participar en actividades que favorezcan el medio ambiente.

A la inversa, numerosos cjemplos también sefialan como los ambientes en los que
reina el desorden, la suciedad, las condiciones fisicas y psicol6gicas adversas, son
terrenos propicios para los accidentes, la lentitud, la improvisacién y la calidad deficiente
en el trabajo. {Cuantos accidentes en talleres, cuantas perdidas de equipo y de materiales
por falta de limpieza y por desorden en las instalaciones; cuantos clientes perdidos por
falta de amabilidad, cuantos conflictos por falta de compromiso con el ambiente en el

cual se trabaja!



Por todo lo anterior decimos que la Calidad empicza “por casa”, en nuestro sitio de

trabajo.

Una dc las necesidades de los seres humanos es disponer de espacios y entornos
adecuados para ¢l desarrollo de las diferentes actividades de su vida, una de las cuales es
¢l trabajo; la carencia de estos espacios produce insatisfaccién o “pobreza de ambiente”.
Por eso, hay sitios para comer, para dormir, para divertirse, para estudiar y los hay para

realizar diferentes trabajos.

En consecuencia, es responsabilidad de la empresa y de los trabajadores, organizar,
mantener y mejorar permanentemente los lugares de trabajo, como una forma de dar a
cada persona un sitio adecuado para su labor y para su desarrollo y para lograr por este
medio, los indices de calidad y productividad que se requieren para sobrevivir en un

medio de alta competitividad como el actual.



1.3 Gran Calidad.

El siguiente diagrama muestra los distintos elementos presentes en la satisfaccion del

cliente y que llamamos Gran Calidad.

Producto /servicio I
Calidad
Trabajo de rutina diaria |

—l Precio j
-

1
1
1
!
[}
]
1
t
[}
1
1
]
1
[}
|
1
[}
!
[}
1
]
[}
1
|
[}
1

i |

Costo / Gastlo | G
R

A

N

Destino ] C

A

| Entrega Tiempo ] L
1

Cantidad | D

A

D

Segundad Cliente |
“Empleados |

| Woral  }—H Empleados ]

T
1
1
]
1
]
[}
[}
]
]
[}
[}
]
1
1
1
1
[}
]
1
1
]
]
1
'
]
I
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Un cliente sabe si recibe el producto deseado por ¢ en el lugar adecuado, en el tiempo
acordado y en la cantidad solicitada. Por otra parte, el producto no debe ser daflino ni
para el cliente ni para los empleados que lo manejan. Ademas, la moral de los empleados
que colaboran en la empresa, esa capacidad de reconocer y aceptar sus responsabilidades,

es también percibida y comparada por el cliente.

En resumen, lo importante es visualizar la Gran Calidad como un todo y no
unicamente la Calidad vista parcialmente (Pequefia Calidad) en el producto o servicio

que brindamos a nuestros clientes.

Dentro de este cuadro tan amplio, es obvio que la Calidad como concepto y como
prictica no funciona por decreto, ni es responsabilidad de un drea, nivel o persona
especifica. Una de las caracteristicas de los modelos de Control Total de Calidad es el
concepto de “grupo” donde uno solo no puede tomar la decisién, pero uno solo es
responsable. O sca, la Calidad no es decidida por una sola persona, pero el directivo

maximo si cs el responsable de que se logre.

1.4 El directivo y la estrategia por la Calidad

La competitividad del negocio, responsabilidad de la gerencia, implica su

administracion. Por tanto, la calidad en la administracion de una empresa impacta en:

e La estabilidad de la compafiia.

¢ Su indice de crecimiento.

e La capacidad de toma de decisiones con riesgo.

e El liderazgo ejercido.

o La efectividad al establecer la forma de organizarse y de asignar personal o

empleados.

11



e Su flexibilidad.
e Lo adecuado de las decisiones estratégicas.
e La capacidad prospectiva o predecibilidad.

e La conformidad entre los planes y los resultados.

Como vemos estos aspectos administrativos son la vida de una organizacién. Luchar

por ellos es luchar por sobrevivir.

El autentico directivo sabe que la supervivencia se da sélo cuando la compafifa
prospera, lo que es consecuencia de una alta participacién en ¢l mercado, que a su vez
significa que los clientes estan satisfechos; y todo ello sdlo es posible cuando se tiene una

competitividad muy grande.

La administracion del negocio obviamente esta orientada al desarrollo de nuevos
productos y procesos que satisfagan a los consumidores, de tal manera que este hecho nos

permita permanecer en el mercado por largo tiempo.
Para algunos las dos grandes funciones de los directivos son dirigir y tomar decisiones.

Dirigir al personal, a los recursos, hacia la calidad tiene diversas caracteristicas segin

el aspecto al que se haga la referencia:

.

Divulgacién de politicas y  objetivos.
Establecimiento de sistemas y organizacion.
Asignacion de personal. Mando. Instruccién.
1.- Alta Direccién Liderazgo. Salud. Actitud de asumir riegos de
educar con el ejemplo. Respeto por los empleados.
Condiciones laborales justas.

12



2.- Desempeiio de la compaiiia.

Utilidades. Desarrolio. Tasa de crecimiento.
Participacion en el mercado. Predominio
competitivo. Desarrollo de nuevos productos.

3.- Productos / Servicios

Desempeflo. Funcionalidad. = Confiabilidad.
Seguridad. Facilidad de mantenimiento.
Sustentabilidad. Durabilidad. Empatia. Cortesia.
Satisfaccion.

4.- Conducta de los empleados.

Conciencia moral. Etica del trabajo. Empatia.
Bondad. Nivel de habilidades. Maneras de hablar,
vestir y comportarse. Conciencia de “construir
gente” y de mejorar permanentemente. Seguridad
en el trabajo. Iniciativa y creatividad. Respeto hacia
los demas. Conservacion adecuada de los lugares de
servicio comin. Puntualidad.

5.- Entorno en el taller o planta.

Ambiente agradable de trabajo(“House-Keeping”).
Limpieza. Orden. Higiene. Comodidad. Atmésfera
para hablar libremente. Seguridad.

6.- Contribucién a la comunidad

Contribuciones culturales. Control perfecto de
contaminacion (agua, aire, acustica, vibracion,..).
Cooperacion para mejorar el medio ambiente.
Acatamiento de leyes y normas. Participacién
civica y ordenada en eventos de la comunidad.
Respeto por la idiosincrasia de la comunidad.

7.- Imagen de la compaiifa

Confianza en la conducta de la alta direccion.
Reputacién de la compaiifa. Reputacion de los
empleados. Confianza en el desarrollo de
tecnologia.

13




Organizar el personal y los recursos con miras a la Calidad permite visualizar la

contribucién de cada 4rea al logro de la competitividad del negocio:

Identificar las necesidades de

Desempefio, costo, peso,

Preparar hoja de balance.

Control de costos.

Mercadotecnia . -
los clientes. durabilidad,...
y ventas . .
Ampliar el mercado. Mercado creciente.
Ampliar las ventas. Incremento de la tasa de
ventas.
Reclutar nuevos empleados. Personal talentoso, con
perspectivas.
Educar y entrenar. Planes de estudio, eventos
Personal .
de instruccién.
Mejorar el desarrollo de Asesorfa, sondeos,
carrera. consejeria.
Conseguir prestado dinero Supervivencia,
. “barato”. permanencia.
Finanzas

Precisi6n cn la informacién

Idem

Investigacion y

desarrollo

Estudiar nuevas tecnologfas.

Desarrollar nuevos productos.

Desarrollar nuevos procesos

Planeacion, durabilidad,
rapidez.

Satisfaccion del cliente.
Predominio sobre los

competidores.
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1.5 Cambio en la constitucién de 1a empresa.

Pero, {como administrar un negocio para satisfacer a los clientes? No bastan, como
decia Deming, los mejores esfuerzos de cada quien para mejorar; es necesario que esos
esfuerzos sean orientados por la Direccién, l1a cual debe jugar un papel diferente al de
director pasivo y encerrado en su oficina, Pues para orientar correctaments: es necesario

involucrarse en la operacion, conocerla, auditarla, hacerla participe, apoyarse en datos.
Esto requiere un cambio en la Constitucion de la empresa para que todas las dreas y
todos los niveles aporten a la satisfaccién del cliente. Esta modificacién de la

Constitucién de la empresa implica tener muy claros los elementos que la componen y su

relacion jerarquica:

B ESTRATEGIA

BN PROCEDIMIENTOS

1.6 Cambio en la manera de pensar. .

Para convertir una organizacion administrada por métodos tradicionales en una donde
se dé el Control Total de la Calidad, es necesario un cambio en las actitudes de la
gente. Se necesita que cada persona que trabaje en una empresa aporte iniciativa y

creatividad para lograr la supervivencia.

15



Cuando se habla de cambio no sélo significa quitar algo para poner algo “nuevo” o
distinto; significa especialmente dejar que fluya la sabiduria innata de nuestro recurso
humano. ;No hay activo mis desperdiciado en las empresas que los cerebros

inactivos de un gran nimero de empleados creativos!

Este cambio en la manera de pensar se dard mas fiacilmente =i la Direccion lo propicia y

lo promueve. {Hay que cambiar la forma de pensar de cada uno de los empleados!

Por lo general, el cambio en la manera de pensar y comportarse que hace posible la

puesta en prictica del control total de calidad se traduce en las siguientes expresiones:

e No se enfurezca

e No grite

o No se salga si no esta de acuerdo con algo

¢ Hable con datos, piense con datos, actde con datos

e El cliente no es dios, ya que es un rey

e Escuche antes de dar 6rdenes

e Control de calidad no es ajustarse a las especificaciones o a los dibujos, sino a
los requerimientos del cliente (necesidades).

e No cometa siempre los mismos errores

Y recuerde siempre: si la Direccién no es la que primero se involucra y compromete

con el Control Total de Calidad, no es posible desarrollar procesos efectivos de cambio.




1.7 Aseguramiento de la Calidad

Que se logre un cambio en la Constitucion de la empresa y en la forma de pensar de la
gente es bueno; pero mantener constante ese deseo de ser cada vez mas combetitivos
implica diseiiar un sistema que permita asegurar que todos los empleados estan haciendo
lo que tienen que hacer para satisfacer las expectativas <siempre cambiantes> de los

.

clientes.

La organizacion de los recursos puede tener un flujo como el que se presenta en la
siguiente ilustracién, la cual muestra la forma c6mo una empresa, partiendo de la
mercadotecnia llega hasta la presentacion de servicios, desplegando la calidad en las

etapas de planeacion, disefio produccién y uso:

r CLIENTES 1
— | |
.| |Investigaci6n y] | . | . | . .
Mercadotecnia Desarrollo | Ingenierfa | Produccién | Servicio
v | 2 | v | 4
Planeacion | P;?::f;lié';ge 1} | Proveedores | || Ventas
'J | 3 |
: | Evatuacion | | ] Inspeccion J-"—T
CALIDAD EN LA | CALIDAD EN ' CALIDAD EN I CALIDAD
PLANEACION ! EL DISENO. | LA PRODUCEION ! ENEL USO

La organizacién que se adopte dependera de la decision de la alta direccion por la
Calidad, por el servicio fiel al cliente. Por ejemplo, la definicion de Calidad de la
empresa norteamericana Westinghouse enfatiza en “satisfacer a los clientes como
méaxima prioridad y como meta final. Ya que realmente la Calidad puede ser definida por
nuestros clientes, por nadie mas”. En este sentido y con este propdsito ha organizado

todos sus recursos.
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Es importante recordar que la forma de asegurar la satisfaccion de los clientes ha

cambiado desde antes de la Segunda Guerra Mundial hasta nuestros dias. Incorporando

cada vez a mas personas y dreas en el aseguramiento de la calidad, puesto que cada vez

hay mas elementos o “cosas” que cuidar para lograr satisfacer a los clientes.

Si consideramos el concepto de Aseguramiento de la Calidad como la forma de

alcanzar la cima de una montafia podemos decir que ¢l “tamafio” de esa montafia ha

cambiado en el tiempc.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD (QA)

C6mo alcanzar la cima

10
- e e - o —— - 8
6Y7
I P 5
2
/T:&\
Antes de la Il guerra Durante 1a 11 guerra Hoy después de la I1 guerra
1.- Produccion 1.- Diseilo 1. Mercadotecnia
2.- Produccion 2. Planeacion

3.- Control de Calidad
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Antes de la segunda guerra mundial, el nivel de calidad era relativamente bajo y se
limitaba estrictamente al campo de la produccidn; los requerimientos de la guerra dieron
un vuelco y un avance significativo al area de disefio y se enfatiz6 en el control de la
calidad al producto final. En la actualidad, las exigencias son mayores y la Calidad se
despliega a lo largo y ancho de la empresa. Permea todas las funciones y todas las dreas y
su influencia se extiende desde los proveedores hasta el servicio al cliente e incluso hasta

la comunidad de la cual hace parte.

1.8 Grupos de mejora continua

La empresa competitiva requiere hoy en dia que todo su personal aporte a la
sobrevivencia del negocio. Esto se logra haciendo que el trabajo diario se conozca bien,
sea mas atractivo, tenga retroalimentacién y haya oportunidades de aprender; pero
especialmente fomentando la participacién en la solucién, planeacién y control de

problemas.

Esta participacion en la solucién, planeacién y control de problemas no es en forma
individual sino grupal. El control de la rutina diaria en los trabajadores (mantener el

estado de lago y mejorarlo) se fortalece cuando es ejercido en grupo.

En una estrategia de Control Total de Calidad, estos grupos, denominados Grupos de
Mejora Continua, controlan (mantienen y mejoran) los aspectos de la Gran Calidad
(producto, servicio, entrega, precio, costo,...). En pocas palabras, son grupos de personas
que voluntariamente trabajan en la mejora continua de sus actividades de rutina diaria,
siguicndo una metodologia que se llama Ruta de Calidad y se apoya en las 7

Herramientas Basicas.
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Cuando se trabaja de esta forma se contribuye a la autorrealizaciéon del hombre, a -

lograr que el hombre se haga mas hombre.

1.9 E§ CTC como estrategia.

La razdn principal para estz;blecer una estrategia de Control Total de Calidad es la
supervivencia. Los tiempos que ahora vivimos, con fenémenos de globalizacién, de
formacion de bloques econdmicos, con mercados cada vez mas dificiles de ganar, afectan
la competitividad de las empresas. Luego es responsabilidad del alto directivo dirigir a su

gente, a su empresa, hacer esa mayor competitividad.

El Dr. Ishikawa decia que el lider que busca las utilidades a corto plazo es negociante,

el que busca las de largo plazo, es un verdadero empresario, un verdadero lider.

La filosofia del Control Total de Calidad es un gran esfuerzo sistemético de
reflexionar, de profundizar y de organizar, que en lugar de complicarnos y sacarnos de la
realidad, nos hace poner los pies en la tierra para hacer desde un principio las cosas como

debicran hacerse para satisfacer a nuestros clientes.
Hemos visto en los puntos anteriores los principales elementos del proceso que debe

desencadenarse para llegar a la implantacién del CTC. El diagrama que aparece a

continuacion resume los conceptos mencionados, mostrando su interrelacién.
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2.- EL CONTROL

Para lograr lo anterior es necesario entender el concepto de CONTROL. Hay que
olvidar un poco lo que ha significado hasta hoy esa palabra (inspeccionar, verificar,

ejercer dominio con base en la fiscalizacion) y relacionar el control con:
» Como mantener el estado actual y
» Como mejorarlo

De esta manera, las cosas se simplifican al méximo dado que no hay que buscar

culpables, ni hay que tener sentimientos de culpa causados por la duda.
2.1 Elciclo de control

Cémo mantener y mejorar el estado actual de cualquier cosa o situacion sc puede
expresar en un ciclo de control cuya practica apoya a la administracion en la busqueda de
la mejora continua. El ciclo es una derivacién del método cientifico, aplicado a procesos.
Originalmente se denominé Ciclo de Shewhart, en honor a su creador, Walter A.
Shewhart. En 1950, los japoneses cambiaron su nombre por el de Ciclo o Rueda de

Deming.

El Dr. W. Edwars Deming afirmaba que para obtener éxito en el proceso de desarrollo
de nuevos productos, se debian seguir cuatro etapas: disefio, produccion, ventas e
investigacion del mercado y servicio. Al terminar el ciclo, se debfa proseguir con otro,
comenzando ahora en una etapa de re-diseilo, aprovechando la experiencia del anterior.

De esta manera, la calidad ocurria continuamente y se daba la mejora continua,
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Diseflo
(Rediseiio)

Produccién

Este ciclo se constituyé en una de las herramientas vitales del CTC para asegurar el
mejoramiento continuo.

Aunque se realiz6 inicialmente para el desarrollo de nuevos productos, luego se aplicéd

en las actividades y operaciones diarias en el entorno de trabajo con €l nombre de:
Ciclo PHVA

Ciclo PHVA

P =Planear -

H = Hacer
V = Verificar
A = Actuar

Este ciclo funciona de la siguiente manera:

PLANEAR: Cuando se tiene un proyecto o un problema que deba resolverse, el grupo
de trabajo disefia un plan de operaciones o un plan de solucién.

HACER : Luego se lleva a cabo el plan en pequefia escala y a manera de prueba.

VERIFICAR : Después, el grupo verifica los resultados o efectos del plan de prueba.

ACTUAR: Poriltimo, se toman decisiones respecto al plan y a los resultados.
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Estas actividades pueden llevar a aceptar los resultados obtenidos o bien al disefio de
un nuevo plan, y el ciclo se repite, generando la mejora continua. Si lo analizamos, se
podra ver este ciclo de control en su trabajo rutinario: un supervisor, un operario, un

almacenista, el encargado de sistemas, un vendedor, una secretaria.

El Dr. Ishikawa precisé el ciclo de control definiendo 6 pasos en su ejecucion.

1. Definir un objetivo de trabajo

. Decidir los métodos para alcanzar los objetivos

. Dar educacién y entrenamiento

| RN

. Realizar el trabajo

. Verificar los resultados obtenidos

> < T

6. Emprender acciones correctivas

Un séptimo paso permitia verificar si las acciones correctivas habian funcionado o no,

lo cual garantizaba un enfoque cientifico en el trabajo.

Como nos podemos dar cuenta, el Dr. Ishikawa consider6é importante destacar que el
plan se refiere a definir con claridad un objetivo y la forma en como se piensa lograrlo; y
que en ¢l hacer no hay que ir directamente a la accién sin haber pasado previamente por
una labor educativa, destacando de esta forma la importancia que tiene la capacﬁacién y

el entrenamiento en el desempeiio de las personas.
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En la actualidad, c! ciclo de control aparece en la forma dada por la siguiente figura,
desarrollada por ¢l Dr. Ichiro Miyauchi, de JUSE:

Quién Que
Coémo
Dénde | Ciclo de Manlenlmt’emd
Cuando
Por qué

ACTUAR

_.l PLANEAI:I——.' HACER

1 t I IManlenersc asi
resultados
ACTUAR
Accion Seg“i@_
Remedial
° Mejor
Mas rapido
Ciclo de
L, Mas barato
Correccion I Ideas Mas facil
Para Mas seguro
Eliminar Mas sencillo
ACTUAR causas
Accion Preventiva ACTUAR
Mejorar
Y
Ciclo de Mejoramiento
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Dentro de este esquema hay tres ciclos dentro del mismo ciclo de control:

El ciclo de mantenimiento que permite un control permanente a través del
seguimiento al proceso, para mantener la situacién como estd: wna empresa

exitosa no puede “dormirse sobre sus laureles".

El ciclo de correccién cuando los resultados no coinciden con lo planeado, lo que
a la vez indica acciones correctivas remediales y acciones correctivas del tipo
preventivo para evitar que el error o la falla vuelvan a suceder: unos indices de
buena participacion en el mercado pero bajas utilidades pueden estar la necesidad
de efectuar acciones correctivas para remediar la situacion en el momento y para

prevenir su ocurrencia en el futuro

El ciclo de mejoramiento que permite evolucionar hacia una mejor forma de
hacer las cosas: mas rapido, mas barato, de mejor desempeiio: la seccion de

empaque tiene una buena organizacion, pero...;podria estar mejor?

Este ciclo tiene una gran potencialidad. jImaginese que todo el personal de una

empresa este pensando en como mejorar el desempefio, en como mejorar la forma de

hacer las cosas...!

Un gerente deberia preguntarse constantemente si- ha contratado a las personas para
mantener las cosas como estan o para mejorarlas; jy qué decir del papel que se espera de

los gerentes mismos!

Otro aspecto que los gerentes deben tener en cuenta es el relacionado con las formas
de reconocimiento, que cuando estan ligadas con la practica repetida del ciclo de control,
son las que permiten al hombre ser mas hombre y a la empresa sobrevivir. Es necesario

reconocer los esfiterzos de las personas por hacer bien su trabajo.
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2.2 El concepto de autocontrol.

El logro de la calidad esta estrechamente ligado con el concepto y la practica del
autocontrol, ¢l cual, a su vez, se manifiesta como practica de la libertad del ser humano.
El logro de la libertad, por otra parte, esta ligado con valores autonomos de la persona,

dentro de los cuales se cuenta el respeto por si mismo por sus semejantes.

En el fondo, el problema de la calidad es un problema de valores: hago las cosas bien,
porque el hacerlo asi reafirma mi autoestima; y lo hago bien, porque los demas merecen

un producto bien elaborado y un servicio bien ofrecido.

Aunque hay una autoridad muy firme y existan normas y castigos, si no se da el
autocontrol nunca podran realizarse de manera permanente mejoras continuas y
sustanciales, ya que s6lo en el campo de su autonomia, de su libertad, puede el ser
humano actuar de manera consciente en ¢l mejoramiento. El logro de la libertad sélo lo

incumbe a la persona individualmente, en su proceso de autorrealizacién como persona.

Segiin J. Morales, una fuerza motivacional bdsica de los seres humanos en las
organizaciones y en general en su vida, es alcanzar y mantener un grado satisfactorio de
control sobre si mismo, sobre sus condiciones de vida, sus expectativas y sobre su
propio ambiente de trabajo, ya que ser el dueiio de uno mismo es una ilusién de cualquier
persona. Por lo mismo, en la medida en que se acrecientan los controles sobre las
personas, su vida y su futuro, se aumentan las frustraciones, las ansiedades, las actitudes

pasivas y la alineacién.
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En consecuencia, la autonomia es una dimension central del trabajo que tiene una
estrecha relacion con la responsabilidad que cada persona asume frente a los resultados
del trabajo y que, en ultimas, se manifiesta en una alta calidad del trabajo realizado y en

alta satisfaccion personal con el trabajo.

Entender el significado y las posibilidades del autocontrol y facilitar las condiciones
para que éste sea una realidad en el puesto de trabajo de cada persona, es un paso

decisivo en el logro de la calidad.

El sentido de autocontrol es el motor de la calidad

La principal fuerza motivacional de las personas reside en
tener el mayor control posible sobre si mismo.

Luego lo ideal seria que todos en la empresa valoraran lo
que esto significa y pusieran de su parte para que éste se
dé en cada uno de los empleados.




3. EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD (CTC)

La integracion de las ideas anteriores conduce al concepto de Control Total de Calidad
que significa todo el control y toda la calidad que el cliente requiera

En términos generales, ¢l Control Total de Calidad se puede entender como la forma
de gerenciar los procesos y es ejercido por cada persona que desarrolla alguna actividad;
o sea, el control se ejerce durante el proceso y no al final de él. De ahi la importancia de
que las personas participen via autocontrol como una forma necesaria para hacer un

verdadero control de los procesos.

Antes de hablar de un proceso de implementacion y con el fin de entender a cabalidad
lo que implica el Control Total de Calidad es necesario analizar los 11 conceptos que

sustentan esta filosofia.

De ahora en adelante, al estudiar los conceptos,
piense en lo siguiente:

e ;Se aplican estos conceptos a su empresa?

s }Como podrian aplicarse mejor?

o En caso de que no se apliquen, ¢seria
interesante y provechoso implementarios?




3.1 Conceptos que sustentan el Control Total de Calidad.

Son once los conceptos que sirven de fundamento al Control Total de Calidad:

1.  Orientacion hacia el cliente, orientacion al mercado.

2. La Calidad es lo primero.

3.  Accién orientada hacia los pocos vitales.

4,  Apreciaciones con base en hechos y datos.

5.  Control del proceso para asegurar la Calidad.

6. Control de la variacion del proceso.

7. Los puestos de trabajo “rio abajo” son clientes.

8.  Control rio arriba.

9.  Accion preventiva para evitar la repeticion de errores.
10.  Respeto a los empleados como seres humanos que son. -

11. Compromiso de la Direccion.

Veamos a continuacién en que consiste cada uno de estos conceptos:
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Concepto # 1

ORIENTACION HACIA EL CLIENTE, ORIENTACION AL MERCADO.

Esto es mas ficil de implementar cuando se¢ entiende y aplica el concepto de

‘“empatia®. Empatia significa hacer algo por alguien, poniéndose en su lugar o

circunstancias. jImaginese que usted es el cliente y piense como le gustaria recibir el

producto o servicio que le ofrecen.

¢Como hacerlo?

Instale un sistema de recoléccién de informaci6n sobre el mercado.

Identifique el uso del producto y el entorno de su servicio.

Pongase al dia con nuevos productos y el entorno de su servicio

Fortalezca la aplicacién de nuevas tecnologias.

P}cvenga defectos y pronostique su ocurrencia en cualquier etapa.

Establezca un sistema completo de aseguramiento de calidad.

Pase suavemente del prototipo a la produccién en masa.

Mejore continuamente, tanto en la etapa de produccion como en la de servicio. Su
meta debe ser “satisfacer siempre®.

Resuelva cualquier problema en forma precisa y efectiva a través del andlisis
cstadistico.

Instale redes de servicio para hacer seguimicnto a la satisfaccion del cliente.

31



Concepto #2

LA CALIDAD ES LO PRIMERO

Este concepto se define como “sobrevivir a través de la ganancia continua de
utilidades por predominio en la Calidad”. Si su cliente percibe que para obtener la calidad
es una obsesion de su empresa y que en el fondo de ¢lia hay una serie de valores que la
sustentan, superiores a la simple consecucién de dinero, poder o prestigio, no dudara en
continuar sicndo un consumidor de sus productos. Y las ganancias vendran por

consecuencia légica.

No en vano, por ejemplo, una de las empresas japonesas que ha logrado mayor indice
de ventas en el mundo es la que produce “Hello Kittie”, bajo su lema de trabajo de

producir felicidad para las personas.
Tampoco es casualidad la afluencia permanente de visitantes a Disneylandia donde la

satisfaccion, la alegria y seguridad de los clientes motivan el quehacer de todos sus

empleados.

¢Como lograrlo?

¢ Identifique la “calidad“que esta exigiendo el Mercado. Esta puede estar escondida,
ser posible, ser potencial o estar completamente explicita, con requerimientos

precisos.
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e Defina la calidad desde la etapa de la Planeacion. Es decir, planee de tal forma que
se incluya el prondstico o prediccion, para los siguientes 5 a 10 aios, de los
requerimientos de los clientes, teniendo en consideracion que la calidad plancada

debe ser mucho mejor que la de los competidores.

Aplique la calidad en el diseiio, o sea, interprete o traduzca los requerimientos del
cliente a formas producibles por escrito y que se conocen con el nombre de

“especificaciones y dibujos”.

Asegure la calidad en la Produccién, o sea, garantice que todo el proceso se realizara

exactamente conforme a los requerimientos dc Jas especificaciones y dibujos.

e Asegure la calidad en el uso a través del suministro de manuales de operacién y
mantenimiento ficiles de entender y llevar a cabo, proporcione un mejor servicio
para la reparacion y responda a cualquier queja o reclamo con una clara conciencia

de empatia.
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Concepto # 3

ACCION ORIENTADA HACIA LOS POCOS VITALES.

La expresion completa de este concepto sefiala que las acciones en el trabajo deben
estar orientadas hacia los pocos vitales y no hacia los muchos triviales. A usted le habr
ocurrido: estar sumergido en la solucion de muliitud de problemas secundarios y dejar
poco tiempo y energia a lo fundamental. Por eso, este concepto se define como identificar

el problema mads critico y resolverlo porque es la mas alta prioridad.

Quizas usted sea de aquellas personas que se quejan frecuentemente de la cantidad de
trabajo que tienen, del poco tiempo que le queda para tomar las decisiones fundamentales
y para usted mismo, de la multitud de compromisos en los que se ve involucrado, de lo
mucho que trabaja y de lo cansado que se siente. Si se toma un tiempo para identificar lo

vital y priorizarlo, podra notar que mejora su eficiencia sin desgastarse tanto.

¢Como hacerlo?

o Identifique como estd la situacién actual en este aspecto. a través de una
“sacudida”.

e Priorice los problemas criticos por desempeiio, funcién, confiabilidad, precio,...
mediante comparacion con los competidores.

e Establezca metas que deban lograrse y fechas de realizacion.

e Clarifique la politica de la alta direccion y determine el proyecto o tema de los

“pocos vitales™.
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Concepto # 4

APRECIACIONES CON BASE EN HECHOS Y DATOS.

Este concepto significa hablar, considerar y actuar no sobre suposiciones o conjeturas

sin fundamento sino sobre hechos y datos concretos.

La aplicacion de este concepto es de suma importancia en medios culturales en los que
todo ¢l mundo cree saber de todo, se opina sobre todos los temas, se planea y decide
desde el escritorio sin “ensuciarse lo pies”. Su pucsta en prictica evita apreciaciones

ligeras que puedan conducir a decisiones equivocadas y perjudiciales para el negocio.

¢Como lograrlo?

e Visite el lugar del problema y observe el producto o proceso que tiene fallas.

o Especifique que caracteristica(s) de calidad tiene(n) problema.

e Especifique que datos se deben recopilar y sobre que caracteristica de calidad.

¢ Recopile los datos tal como se ha definido hacerlo.

e Analice los datos recopilados usando métodos estadisticos.

e Consolide y prepare en forma cuidadosa, la informaciéon correcta y las

observaciones pertinentes.

Nota: Una persona que se queja de que se le acumula mucho trabajo, no aplica el

concepto de los “pocos vitales”, sino el de los “muchos triviales”.
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Concepto # 5

CONTROL DEL PROCESO PARA ASEGURAR LA CALIDAD.

Con este proceso se sefiala que todo trabajo debe controlarse durante el proceso y no

sélo por sus resultados.

El resultado es un momento tardio para emprender cualquier accién correctiva, ya que

1a Calidad se construye o integra en el producto durante el proceso.

Nuestra responsabilidad en un negocio es planear, disefiar, producir, vender, dar
servicio para la satisfacciéon del cliente durante todo el ciclo de vida del producto o
servicio. Para ello es necesario que cada empleado controle el desarrolio de su propio
proceso de trabajo y asegure, de esta manera, la calidad de su 4rea u organizacion de
trabajo: mercadotecnia, planeacién, ingenieria, produccion, aseguramiento de la
calidad...

En los siguientes diagramas, se podr4 comparar el concepto convencional de

inspeccion y el concepto de control del proceso.

En el segundo esquema se puede observar como se puede desarrollar el control durante
el proceso, a partir de un andlisis del mismo., incluyendo la realizacion de las acciones
correctivas a que haya lugar, hasta llegar al punto de una condicién estable (a partir de la

cual se cstablecen programas de mejoramiento).

Para cllo cs necesario que cada empleado controle el desarrollo de su propio proceso

de trabajo y asegure, de csta manera, la calidad de su drea u organizacion de trabajo.
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CONCEPTO CONVENCIONAL DE INSPECCION

CONCEPTO DE CONTROL DE PROCESO
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Si un trabajador no puedc desarrollar su proceso de trabajo de esta scgunda forma,

seria conveniente establecer un Programa de Certificacion de Empleados.

A modo de ejemplo, las etapas o clasificaciones por las que un empleado puede pasar

serian las siguientes.

e El empleado es sélo un operador.

e Se certifica que puede operar e inspeccionar su trabajo bajo la observacion directa

de su supervisor.

e Opera e inspecciona su trabajo con una doble verificacion por parte de su

supervisor.

e Opera e inspecciona sin ayuda del supervisor.

e Opera, inspecciona y puede sustituir al supervisor en su trabajo, en caso de ser

necesario.
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Concepto # 6

CONTROL DE LA VARIACION DEL PROCESO

Es necesario observar cuidadosamente la dispersion de los datos y aislar las causa raiz

que provocan tal variacion.

Como se sabe, en cualquier proceso de trabajo que se dé hay variacion. Esta puede ser
causada por diferentes factores; o sea, hay diferentes fuentes de variacion que hacen que

los resultados de un proceso o servicio no sean iguales entre si.

| Hombre | | Maquina |

s

| Material | Método | Medio ambiente |

Las causas de variacion tienden a corresponder con los elementos claves del proceso:
las personas, los materiales, los equipos, los métodos, el ambiente. No entender las
causas de la variacion o confundirlas conduce a decisiones equivocadas en una

administracion de la calidad, lo cual ocasiona altos costos y esfuerzos nulos.

Por eso se dice que la calidad se obtiene cuando se logra que la variacién normal que

se da en todos los procesos disminuye y permanece estable.
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El objetivo entonces es tratar de reducir la diferencia que hay entre el producto o

servicio esperado y las metas de calidad que se han definido; o sea, lograr que no haya

defectos o errores. Para disminuir las posibilidades de variacion es necesario tomar datos,.

observar cuidadosamente 1a variacion y aislar las causas de

rafz que la provocan.

¢ Como hacerlo?

e Identifique

¢ La forma dc la distribucion.

¢ El valor promedio de la distribucion (x)

¢ La variacion de la distribucion (o).

e ldentifique si la dispersion es causada por causas aleatorias y bien asignables.

e Analice las causas asignables para eliminar la dispersion o establecer acciones

correctivas.
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Concepto # 7

LOS PUESTOS DE TRABAJO ‘RIO ABAJO SON CLIENTES’

El cliente es el rey o la reina: por tanto, no debemos discutir con ellos, sino prestar
atencion a lo quc desean, si es razonable. Esto significa que no podemos enviar ninguna
parte defectuosa o productos erréneos, sin embargo, como la mayoria de los trabajadores
no ticnen contacto directo con los clientes finales, es dificil que comprendan la
importancia de satisfacer necesidades y requerimientos de ellos. Por esta razon, es

necesario desarrollar el concepto de “cliente interno”.

Este concepto nos seiiala que cada puesto o talle ubicado en la linea descendente (rio
abajo) durante el proceso de produccién, es cliente del que le antecede. A quien yo, como
trabajador, le entrego el producto de mi puesto de trabajo, o sea, el puesto de trabajo
siguiente en la linea de produccion o servicio, ese es mi cliente y debo esforzarme por

satisfacer a cabalidad sus requerimientos.

¢Como hacerlo?

® Identifique quiénes son los clientes. Esto significa que las acciones de cada
empleado afectan la satisfaccion de los clientes internos, los clientes externos,

pero también la sobrevivencia del negocio.



Los organigramas y los diagramas de flujo son instrumentos que permiten a las

diferentes dependencias y personas identificar sus clientes internos.

Laboratorio def
investigacion  y|
idesarrollo
Oficina de Oficina de Oficina de
administracion planeacion ingenieria
Oficina de
Personal Talleres de
produccion
Oficina de T
finanzas ‘ l
Oficnad : Talleres de Oficina de Oficina de
icina de. servicio ventas Control de calidad
mercadotecnia r Y T

.

I CLIENTES 1

e Clarifique qué caracteristicas de calidad son criticas para el cliente.

e Estudie las operaciones de los puestos de trabajo “rio abajo” que tienen relacién

con ¢l producto o con las accioncs para elaborarlo.

® Mejore lo que sea necesario y elimine cualquier operacion perjudicial para el

cliente.

e Establezca criterios definitivos para las propias decisiones siendo consiente del

concepto de auto-control.
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Concepto # 8

CONTROL RiO ARRIBA.

La satisfaccion del cliente, asi como sus necesidades y requerimientos se identifican y
transmiten exclusivamente en las funciones rio arriba o ascendentes; las contribuciones
rio abajo, o descendentes son solamente parciales. En consecuencia, es necesario que se
reconozca el papel y la responsabilidad de departamentos tales como mercadotecnia,
planeacion y disefio, y que se controle su funcionamiento y la manera como se establece

comunicacién y coordinacién con las demas dependencias y/o talleres.

¢ Como hacerlo?

Establezca un sistema de desarrollo de nuevos productos y un sistema de
aseguramiento de la calidad que cubra la organizacion desde los procesos ascendentes

hasta los procesos descendentes.

Identifique los requerimientos reales de los clientes a través del despliegue de la
calidad. El desplicgue de la calidad es una metodologia para disefiar un producto con
base en la informacion verbal del cliente hasta llegar a las dimensiones, materiales, ...
que deben usarse en su construccion.

e Ascgure la calidad en cada etapa o {ase a través de cada responsable de arca.

e Nunca debe enviarse nada a los siguientes talleres o dreas sino ésta asegurada la

calidad.
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Prevea, pronostique o de ser posible, simule las fallas potenciales de los talleres

siguientes y desarrolle acciones preventivas.

Una vez que el problema haya ocurrido, investigue por qué no fue predicho rio

arriba.

Identifique las causas de raiz y fortalezca las actividades de aseguramiento de

calidad.

Prepare diversos estdndares, regulaciones, diagramas de flujo o listas de

verificacién para controlar los procedimientos rio arriba.
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Concepto # 9

ACCION PREVENTIVA PARA EVITAR LA REPETICION DE ERRORES

Cometer el mismo error dos veces, es un hecho lamentable, ya que un aprendizaje
eficaz es el que se deriva del error, Tener conciencia de una falla debe ser la mejor causa

para no volver a cometerla.

Por eso:

e No permita que se cometa el mismo error o equivocacion.

® No tropiece con la misma piedra.

e Desarrolle acciones preventivas para que no se vuelvan a presentar las mismas

causas.

Usualmente, las medidas de prevencion recurrente son de tres clases:

o Eliminacién de sintomas (medida pobre, que en realidad no significa prevencién)

* Eliminacion de una causa (aceptable).

e Eliminacion de la causa de raiz (lo mejor).
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De las tres, la altima es la que debe ser de comun utilizacion si se quieren hacer
modificaciones importantes. {No cometa el error del capitan del barco que se cree que la

solucion cs climinar la punta del iceberg!

iYose funl

es el
problema!

—_

SINTOMAS

~

PROBLEMAS \
CAUSAS \

¢{Como hacerlo?

e Prevea los problemas probables, potenciales o escondidos en la etapa de pre-
. produccién a través de la aplicacion, por parte del personal de ingenieria, de

disefio, de técnicas como:

a.) Despliegue de calidad.

b.) FMEA (Failure Modc end Effect Analysis) orientado hacia el andlisis del
producto, relacionado con el objetivo y sus especificaciones.

c.) FTA (Failurc Tree Analysis)

d.) Analisis de riesgo.

c.) DR (Design Review).

:
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e Prevea problemas probables, potenciales o escondidos en la etapa de produccion
en masa, a través del personal de ingenieria de produccion, por medio de técnicas

como:

a.) Desplicgue de la funcion dc calidad (QFD).

b.) FMEA, como forma de establecer mejor los procedimientos estindares de
operacion, de tal manera que sean casi a prueba de tontos. '

c.) Diagrama de flujo del sistema de aseguramiento de calidad.

d.) Diagrama del proceso de control de calidad.

e Prevea el mismo tipo de problemas indicados en el punto anterior, pero en la etapa
de operacion, usando para su anélisis lo indicado en los incisos (a) — (e), pero con
participacion del personal de ingenieria.

e Evalie la metodologia de Aseguramiento de Calidad en Diseiio a través del;

a.) Estudio de estado de los competidores.
b.) Estudio de casos de responsabilidad del producto.

c.) Estudio de reclamaciones o problemas pasados.

e Evalie las practicas de Aseguramicnto de Calidad en produccién, como sc

menciona en los incisos anteriores.
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Concepto # 10

RESPETO A LOS EMPLEADOS COMO SERES HUMANOS QUE SON,

Este concepto significa respetar a cada empleado como un ser humano independiente y

permitirle desarrollar completamente sus capacidades

El doctor Maslow ha propuesto un modelo de desarrollo humano con base en las

necesidades que mueven al ser humano hacia su realizacion.

NECESIDADES DE
AUTOREALIZACION
Auto-desarrollo, creatividad,
auto-expresion, auto-exposicion

EGO, NECESIDAD DE ESTIMA
Confianza en si mismo,
independencia, Reputacion,...
NECESIDADES SOCIALES
DE RECONOCIMIENTO SOCIAL
Sentido de pertenencia, aceptacion, amistad,..
NECESIDADES DE SEGURIDAD
Proteccién y seguridad
NECESIDADES FISIOLOGICAS, DE SUPERVIVENCIA
Alimento, vestido, techo,....

Lograr que el personal ticnda hacia la cumbre de esta pirimide se logra con educacion.
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Para otro, como el cconomista chileno Max Ncef, todas las necesidades se encuentran
cn el mismo nivel, son igualmente importantes y la carencia de algunas de cllas significa
algin tipo de pobreza. Las organizaciones deben de impedir ambientes pobres de trabajo
mediante la implementacion de satisfactores a esas necesidades, tales como participacion

efectiva, autonomia, un ambiente sano y adecuado y otros.

El Dr. Frederick Herzberg, en sus investigaciones sobre la motivacién, ha centrado su
atencion en como influyen ciertos factores sobre la satisfaccion o insatisfaccién en el
trabajo. En la ilustracién de la pagina siguiente se muestra el modelo de los factores que

causan descontento y contento en el personal, y los resultados encontrados.

La presencia destacada de ciertos factores causa satisfaccién; por ejemplo, el logro, el
reconocimiento, la satisfaccién en el trabajo, la motivacion y la responsabilidad; en tanto
que la ausencia o poca presencia de otros no causa gran satisfaccion, como las politicas y
estilo administrativo de la compaiiia, el estilo de supervision, la relaciéon con los
superiores, con los colegas, las condiciones de trabajo, pero si pueden causar

descontento.

Observe como ¢l ambiente de trabajo (salarios, higiene, etc.) se considera como uno de
los factores que influyen poco en el gozo del trabajador. Una persona podra tener salario
bajo, pero si se le reconoce su labor y estd satisfecha con lo que esta haciendo puede
sentirse contenta. A la inversa, un salario alto, con mucha supervisién y normas, pero sin
alcanzar logros, reconocimientos o posibilidad de autocontrol, quizd produzca

descontento cn el trabajo.
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MODELO DE FACTORES DE HERZBERG
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Mientras Maslow se centra mas en las necesidades de la persona en si, Herzberg lo
hace sobre los factores de trabajo que inciden en la satisfacciéon o descontento del
personal; lo cual nos ayuda a disefiar condiciones de trabajo para adultos que buscan la

autorrealizacion puesto que vemos el impacto cuantitativo de cada factor.

Entre otros aspectos, es importante:

. @ Proporcionar a cada empleado una variedad de tareas para evitar el aburrimiento.
e Ampliar el puesto de trabajo segiin las destrezas. y habilidades del trabajador.
® Proporcionar limites al puesto o identificar el puesto.
e Lograr que se d¢ el autocontrol en los aspectos clave del trabajo.
e Dar oportunidad para aprender nuevas habilidades
e Permitir la participacion en la solucién de problemas, desde su planeacion hasta su

control.

Esto coincide con lo establecido por el Dr. McGregor en su teoria, en la que distingue

dos posiciones muy claras:
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mental son algo natural en un contexto

adecuado, la aversion al trabajo no es

algo inherente al individuo.

La gente desea evitar las | El contro! externo no es ¢l Gnico medio
responsabilidades, quieren seguridad |de regular el trabajo en una

ante todo. organizacion.

A la gente se le debe forzar y orientarle | El individuo acepta y de hecho busca la
a encaminar su esfuerzo hacia el logro | responsabilidad, y desea contribuir
de los objetivos de la administracion. creativamente a la soluciéon de los

problemas del trabajo.

Pero, ;como implementar este concepto?
o Estandarice individualmente cada trabajo especifico.
e Entrene, eduque y esté familiarizado con los empleados.

e Delegue cada trabajo s6lo después de una certificacion que dependa de la

capacidad de cada cual.

e Recurra a la creatividad de cada quien para mantener y mejorar el trabajo de rutina

diaria.

s Organice un programa de crecimicnto de capacidades adicionales, para el

desarrollo personal de los empleados.
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Concepto # 11

COMPROMISO DE LA DIRECCION
Este punto implica entender la misién declarada de la compaiifa, asi como la visién y

estrategia de la alta direccién. Consecuentemente, cada gerente y supervisor debe realizar

el despliegue de politicas y metas.

¢Que hacer?

e Publique la declaracién de mision.

e Manifieste el compromiso de la alta direccion con la misién establecida, asi como

su vision y estrategia para hacerla realidad.
e Establezca politicas y metas a largo y mediano plazo.
e Difunda o divulgue las metas y politicas anuales.
e Despliegue las politicas y metas anuales a cada gerencia y nivel de supervision.
e Ejecute el- despliegue.

e Megjore continuamente cl trabajo administrativo de rutina diaria.
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3.2 Algunas accioncs necesarias
1. Educacidn y entrenamiento para entender los conceptos anteriores.
2. Establecimiento de estdndares para lograr una calidad consistente.
3. Implementacion del concepto de Planear — Hacer — Verificar — Actuar.

4. Utilizacién de métodos estadisticos como una forma sistematica y cientifica de
operar.

5. Lograr la participacion de todo el personal en la mejora continua.
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4. ADMINISTRACION POR POLITICAS

Por una parte es imposible administrar sin politicas, metas y objetivos; y por otra, es
necesario administrar adecuadamente. (Pero, con qué enfoque? Si, hablamos de
administracién por objetivos (APO) existe el peligro de que los altos ejecutivos
simplemente establezcan objetivos y politicas y luego no hagan mas que exhortar a la
gente para que se esfuerce en lograrlos, cayendo en la trampa de administrar por

exhortacion mds que cientificamente.

Un enfoque moderno, el de la administracién por politicas (APP) hace posible
desplegar el Control Total de Calidad, desde la definicién de la misién de la empresa,

hasta la completa satisfaccion del cliente.

En este enfoque, el control y la administracion por politicas tienen una estrecha
relacion: el control es imposible a menos que los objetivos y las metas estén claramente
definidos; también serd imposible si los objetivos y las politicas cambian

caprichosamente,
Por ejemplo, no podemos controlar el disefio o el proceso sin determinar los estandares
de calidad y no podemos controlar la investigacion y la tecnologia sin establecer metas de

calidad.

La siguicnte tabla ilustra, a modo de ejemplo, algunas diferencias que ticnen la

administracion por politicas con la tradicional administracién por objetivos:
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4.1 Definicién, objetivos y beneficios de la APP

Podemos definir administracién por politicas como el tipo de administracién que

permite:

llevar a cabo los objetivos y las politicas administrativas anuales de la alta

direccion de la empresa,

los cuales han sido originados en sus principios, en su filosofia y en una

visién a mediano y largo plazo,

con una estrategia en la que se cuenta con la participacion sistematica de los

empleados de todos lo niveles,

cumpliendo dichas expectativas mediante el despliegue y la planeacion de lo
objetivos y las politicas de la alta direccién, la ejecucién de estos, la

cvaluacién de los resultados y las acciones correctivas necesarias.

Con la administracion por politicas se buscan los siguientes objetivos:

e Para alcanzar las metas administrativas dictadas por la alta direccién, es necesario

realizar, utilizando la participacién como medio fundamental,

- La identificacion de los problemas criticos mediante el concepto de los
pocos vitales,
- Establecer una metodologia de logros y, por ultimo,

- Implementar de mancra practica las soluciones.
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o Mientras se trabaja en la solucion de los problemas criticos, y contando con la
metodologia de solucion mds efectiva, se debe mejorar la operacion de la rutina
diaria de trabajo y la rutinizacion y estandarizacion de estas operaciones con base
en los enfoques de control de calidad.

e Al dar a conocer el compromiso de la alta direccién, lograr que todos los
empleados comprendan lo que son y como pueden cooperar entre sf, horizontal y

verticalmente, para mejorar la comunicacién dentro de la empresa.
Algunos de los beneficios de implementar la administracion por politicas son:

e Sealcanzan los objetivos administrativos, de manera més efectiva y favorable.

e Se mejora la garantia de la calidad, asi como la organizacion y el sistema de
desarrollo de nuevos productos, y para imponer el mejoramiento y desarrollo de la

constitucion de la empresa.
e Se mejora el nivel de la administracién organizacional.

e Durante la ejecucion de la rutina de trabajo diario, se identifican las
responsabilidades y las relaciones de éstas con los problemas de la empresa, asi

mismo, se reconoce el papel que cada uno juega en la empresa.

e Se hace posible dar a conocer a todos el compromiso de la direccion, por medio de
una comunicacién reciproca entre los diferentes niveles, al mismo tiempo que se

identifica la responsabilidad de cada nivel y su trabajo.

* Se identifican las dreas criticas por medio de la implementacion del concepto de lo
realmente esencial y se establece el compromiso de solucionar los problemas

importantes.

58



Es posible proponer soluciones sistematicas y cientificas a los problemas, no con
base en experiencias, intuiciones o temores, sino en informacion y datos

especificos.

Sc evita la inactividad de los empleados y, en cambio, se motiva y forma un

personal dindmico.

Se modifican, sin pérdida de tiempo, objetivos, programas y organizacion del

trabajo, dependiendo de los cambios en ¢l medio ambiente.

La actividad del Control Total de Calidad se consolida como una movilizacién de

toda la empresa.

4.2 Lineamientos para establecer politicas y objetivos

Algunos lineamientos que deben considerarse al establecer politicas y objetivos son:

Los objetivos se deciden como resultado de una politica. Puesto que las politicas
de la alta direccion son las mas importantes, se deben “fragmentar” o “partir” en
sub-politicas para cada nivel de gerencia, gerencia de planta, administrador de

seccion, supervisor....

Estas sub-politicas se deben establecer de manera tan clara que la gente, a cualquier

nivel sepa qué hacer dentro de su rango de responsabilidad y autoridad. Cada persona

que tenga una posicion de responsabilidad debe tener una politica y todas esas politicas,

desde la del presidente hasta la del supervisor, deben ser mutuamente consistentes.

Asi mismo, el control sin politicas es imposible y los lidercs necesitan coraje y sentido

de responsabilidad para decidirsc por cllas. Las politicas clarifican el criterio para

cstablecer objetivos y emprender acciones.
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e Las politicas deben ser racionales, adecuadas. Una politica que fluye hacia abajo
diciendo “jesto es en lo que creo, siganme!” no tiene mucho peso. Para proveer
racionalmente una politica, nccesitamos informacion precisa tanto de afuera como
de dentro de la compaiiia; datos provenientes de sondeos con consumidores,
competidores, y de mercados extranjeros, datos de la tecnologia propia, de la
habilidad de investigacion, datos de la capacidad de los procesos internos,
informacion de materia prima. Esta informacion debe ser estratificada

rapidamente, clasificada y analizada en forina comprensiva.

Muchas empresas carecen de la informacion que necesitan para establecer las politicas
o tienen datos pero fallan en dar esta informacién a los departamentos correctos, en el
tiempo correcto. Proveer y analizar este tipo de informacién es responsabilidad de los

departamentos de staff o subordinados.

Cuando hemos recopilado el 70 u 80% de la informacion, el resto se deja al

entusiasmo y habilidad de los gerentes, con su concomitante probabilidad de error.

Cada persona que tenga una posicion de responsabilidad, desde el presidente de la
compaiiia hasta el supervisor de taller, se refleja en ¢l tipo de datos que recopila para

tomar una decision relacionada con sus politicas particulares.

e Las politicas se deben decidir desde un punto de vista global, no se deben

establecer en fragmentos y no debe haber inconsistencias entre politicas distintas.

e Cuando se establecen las politicas se deben decidir las prioridades. Se debe
recordar el principio de Pareto (los problemas vitales son pocos pero los triviales
son abundantes), dado que una simple lista de diez o a lo mejor veinte items no

dice nada acerca de su importancia relativa si se deja de lado su prioridad.
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e Los objetivos y metas se deben establecer en forma clara y especifica y de ser
posible con fechas limite. Politicas abstractas tales como “buenos productos a un

precio razonablc” o “bueno, barato y rapido” no son muy utiles en si mismas.

Por supuesto, cste tipo de politicas son del tipo motivacional y son aceptables como
politica basica de la compaiiia, pero se deben afladir politicas mas especificas expresadas
numéricamente (con métodos de medicién, metas mandatorias y metas deseables). Por
¢jemplo “con base en los némeros de enero a marzo, reducir a la mitad ¢l nimero de

productos defectuosos manufacturados de abril a septiembre”.

Estas seran las caracteristicas de control. Las metas se deben clasificar en dos tipos:

* metas mandatorias y metas deseables.

e Las politicas también se pueden dividir en dos tipos: las politicas metodologicas y
las politicas objetivas. Las primeras se refieren a la forma de lograr los objetivos,
por ejemplo “promover la estandarizacién”, “clarificar la responsabilidad y
autoridad”, “usar graficas de control”, mientras que las segundas se refieren a
objetivos muy especificos, por ejemplo, “la mitad de la fraccion defectuosa del
producto A para diciembre” o “reducir el costo de la parte B en un 20% en seis

meses”.

En control de calidad, las politicas metodolégicas han tendido a predominar. Estas
politicas son necesarias cuando el control de calidad se introduce por primera vez, pero
para promover ¢l control de calidad y lograr los resultados, es necesario que las politicas
objetivas centradas en CCES (calidad, costo, entrega y seguridad) se dirijan a problemas

practicos mas especificos.
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Conforme sc desciende en la jerarquia de una organizacion, las politicas deben ser
“partidas™ o fraccionadas con mdis y mas detalle y deben ser mucho més
especificas y al mismo tiempo conservar su consistencia. Este proceso es llamado

“despliegue de politicas "o “despliegue de metas™.

Las politicas no deben enfocarse a departamentos u organizaciones, pero si hacia
objetivos y problemas. A partir de ellas, se asignan responsabilidades a los

diferentes grupos o departamentos relacionados.

Pese a que objetivos y politicas se presentan anualmente o al final del periodo

contable, se formulan con base en politicas y planes de largo plazo.

Los objetivos y las politicas se deben colocar por escrito y distribuirse

ampliamente.

En resumen, el espiritu basico de las politicas, objetivos y metas se debe expresar en

palabras mientras que las metas especificas se presentan en nimeros. Es insuficiente usar

solo palabras o numeros.

4.3 Observaciones que deben tenerse en cuenta

Algunas de las observaciones que se deben tener en cuenta cuando se esquematizan

politicas y planes a largo plazo son las siguientes:

Todas las decisiones de la administracion se deben relacionar con el futuro.

Las politicas y planes a largo plazo se deben expresar en términos de objetivos
(calidad, utilidades, cantidad, capital, mano de obra). Sélo se podrin comenzar a
considerar los métodos (tecnologia y equipo) una vez que los objetivos se

establczcan.
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A todo modo de ejemplo, una compaiiia puede establecer los siguientes objetivos

iniciales:

e participacién en ¢l mercado,

e ventas de exportacion,

e ventas nacionales,

e ventas totales,

e costo marginal (en porcentaje),

® costos ﬁjos,

e relacion de costo fijo a costo marginal,

o utilidades antes de impuestos y financieros,
e relacion financieros a pasivo total,

e utilidad antes de impuesto,

e utilidad total,

e inversiones,

e rotacion de capital de trabajo,

e activo circulante, activos fijos, activos totales,
e pasivo con costo, pasivo con proveedores,
e capital,

e volumen a producir,

® quejas y reclamos,

e cantidad de personal,...

y después de ello ya puede desplegarlos, para mas adelante, pensar en la forma como se

van a alcanzar.

e Se elaboran politicas a largo plazo y planes, con el propésito de ejecutar el trabajo
en una forma mas fluida sobre periodos de tiempo muy largos, no para trabajar

mas despacio,
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Las politicas y planes (ambos a largo plazo y anuales) generalmente se deben
expresar como una combinacion de palabras (conceptos) y metas numéricas.

Tener sélo palabras o sélo niimeros no es suficiente.

Es conveniente formular procedimientos especificos para establecer politicas y
planes (estindares para revisar planes a largo plazo, normas y reglas de la

administracion por politicas...)

Se debe suministrar informacion suficiente para establecer las politicas y plancs.

Su razonamiento debe ser claro y se debe hacer un anilisis adecuado.

Se debe revisar el Ciclo de Control para ver si se estd rotando hdbilmente,
teniendo en cuenta las politicas y planes previos y el resuitado de su
implementacion. Los problemas que hayan quedado del periodo anterior se deben

incluir en el siguiente.

La informacién y los pronésticos para establecer politicas y planes nunca son
perfectos. Podemos considerar la administracién como cientifica si se basa en un
70 6 95% de datos o hechos; con menos informacion, son solo conjeturas. Los
gerentes y otros niveles de autoridad deben hacer supuestos audaces para cubrir el
5 6 30% faltante.

Las politicas y planes deben ser especificos y concretos y se debe tener forma de
evaluar su progreso. (Estas politicas y planes estan relacionados estrechamente
con los items de control? ;Se esta decidiendo sobre los puntos verdaderamente

importantes (prioridad de la administracion)?

¢Las politicas y planes de control de calidad estian completamente integrados a las
politicas y planes administrativos? (Las politicas de Control de Calidad se

enfatizan con firmeza?



¢Se estan desplegando las politicas a través de cada nivel de la organizacién? ¢Son
satisfactorios los métodos de despliegue de politicas y de comunicacion? ;Las
politicas son cada vez mas especificas conforme se va bajando en la organizacion?
¢(Los niveles superiores podrin cumplir a tiempo las politicas y planes,
entendiendo que las politicas y planes de los niveles bajos se llevan a cabo? ;Las
politicas de los superiores y de sus subordinados estin suficientemente
relacionadas o cercanas? (Es consistente la politica a través de toda la

organizacién?

Estan bien formuladas las politicas y son consistentes con la autoridad y

responsabilidad?

Es inntil establecer politicas del tipo “tinel” (autoritarias, de arriba hacia abajo).
En cada nivel, la politica debe respetar el nivel de autonomia e incluir ideas de las

personas.

. Se ha considerado en su totalidad, el alcance de autoridad de cada nivel y se le ha
dado suficiente independencia? ;Han aprobado los superiores las politicas y planes

de sus subordinados?

(Es la politica firme o cambia dia a dia? (Se ha establecido un sistema de

administracion por-politica y se desarrolla de manera constante?

El despliegue de politicas no serd exitoso el primer afio de su inicio; el éxito
vendrd gradualmente, también aparecerdn algunas debilidades, ocurriran algunas

fallas y sera necesario tomar medidas para evitar que vuelvan a ocurrir.
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4.4 Partes de una politica

Una politica consta dc tres partes:

I.Enunciacién de las politicas de alta prioridad, lo cual incluye:

e El compromiso de la alta direccion;
e La direccién que va a tomar la administracion;
e Las dreas de prioridad;

e Los sectores mas importantes.

2.Metas que se van a alcanzar, o sea, los resultados que se espera cumplir,

expresados en numeros.

3.Proceso que se va a seguir para lograr las politicas y metas anuales de alta
direccion. Esto significa especificar como, por qué, qué, quién, donde,
cuando, qué informacion recopilar, qué andlisis hacer y qué acciones

emprender en caso de problemas.

El papel que juega la alta direccion en la administraciéon por politicas es vital. Esto
significa que antes de implementarla es necesario que aquella dé a conocer los principios
de la empresa, comunique su filosofia en relacion con la administracion empresarial, y
divulgue por escrito su vision personal asi como la cstrategia para llevarla a cabo junto

con sus ticticas y formas de operar.
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4.5 Implementacion de la administraciéon por politicas
¢ Como implementar la administracion por politicas?

En primer lugar, es importante tener claro que la vision de una empresa, su estrategia y
sus politicas y metas a mediano y largo plazo incluyen:
e seitalar en qué direccion apunta la empresa;
e precisar como y para cuindo se espera alcanzar esa meta;
e indicar como se va a garantizar la satisfaccion de) cliente;
o definir el nivel de calidad que sé garantizara al cliente;
e especificar politicas y objetivos a mediano y largo plazo;

e especificar politicas y metas anuales con base en las de mediano y largo plazo;
e declarar la implementacion del concepto de Control Total de Calidad (CTC),

e organizar un comité de CTC;
e asignar personal a la oficina de CTC;

e declarar la implementaci6n del concepto de respeto por los recursos humanos.

A los puntos anteriores, por lo regular, se le denomina compromiso de la alta
direccién. Este compromiso facilita el desarrollo del Control Total de Calidad.

La tarea de implementar el CTC incluye tres aspectos esenciales:
1) Desarrollo y establecimiento del sistema y de las estructuras para lograr la

satisfaccion del cliente.

2) Administracion por funcion transversal.
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3) Administracion por el control de trabajo de rutina diaria.
Veamos en qué consiste cada uno de ellos.

1. Desarrollo y establecimiento del sistema y de las estructuras para lograr la

satisfaccion del cliente.

La primera tarea de quienes estdn a cargo de la puesta cn practica del compromiso con
el Control Total de Calidad es definir la manera como se va a organizar el trabajo para
lograr que haya una participacion de todos los miembros de la empresa en pro de la.
satisfaccion del cliente. Lsta tarea consta de dos partes: una que se refiere a la forma
como se debe llevar a cabo el trabajo rutinario de cada departamento y otra que se

esfuerza por lograr que el compromiso de la alta direccién sea permanente,

ADMINISTRACION - CONTROL DE LA RUTINA
POR ORGANIZACION DE TRABAJO DIARIO
ESTABLECER
MANTENER
MEJORAR
ADMINISTRACION
POR POLITICAS |}
LOGRAR LAS METAS
DESPLIEGUE DEL COMPROMISO
ADMINISTRACION
POR FUNCION O 4
ADMINISTRACION R CONTROL DEL COMPROMISO
_J POR FUNCIONES DE LA ALTA DIRECCION
CRUZADAS
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2. Administraciéon por funcién transversal,

Las politicas, metas y planes se ordenan en rangos empezando por las utilidades,
pasando por varios factores e incluyendo capacitacion y entrenamiento de los empleados.

A modo de ejemplo, se mencionan los siguientes:

e Relacionados con la calidad: reduccion de reclamos, de garantias, de fallas en los
procesos. ..

o Relacionados con el costo: aumento de utilidades, efectividad de inversion,
distribucion de presupuestos, reduccién de costos...

e Relacionados con la entrega: desarrollo de nuevos productos, de procesos
nuevos, objetivos cuantificables en la produccién, mejoramiento de los procesos...

e Relacionados con la seguridad: probabilidad nula de accidente en el consumidor,
probabilidad nula de accidente en los empleados...

o Relacionados con la moral: aumento de sugerencias, reduccién de ausentismo...

e Relacionados con el recurso humane: distribucion del esfuerzo por hombre,

programas de capacitacion, de entrenamiento...

Con base en lo anterior, cada departamento o érea identifica su responsabilidad para el
logro de las funciones transversales especificadas por la direccién general de la empresa,
las cuales son los conceptos UNIFORMES para el control de: calidad, costo, entrega,

seguridad, moral y recursos.

Es decir, un trabajo asignado se localiza en un diagrama matricial como el siguiente,
donde es posible visualizar la relacion de las funciones con la organizaciéon y la

responsabilidad asignada.
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3. Administracién por el control de trabajo de rutina diaria.

Conforine cada trabajo asignado va distinguiéndose, pero sin separarlo de los demas,
cada persona responsable de éste, ve con mas facilidad como mejorar el trabajo rutinario
dia a dia. Aqui es decisivo el concepto de autocontrol comoO prictica de la libertad que
la persona tiene para mejorar diariamente los procesos, mediante su creatividad y dentro

de los conceptos de uniformidad y consistencia que orientan el CTC.
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Cuando se designa un gerente a una unidad organizacional especifica, su papel y
responsabilidad estin definidos y su sueldo se asigna dependiendo de su nivel y del

alcance de su autoridad y responsabilidad.

Sus responsabilidades sc realizan mediante sus habilidades de liderazgo para lograr
metas mas amplias, eficientes y efectivas; lo mas interesante es que él mismo las

establece con base a sus ideales. Esto es lo que se denomina control de trabajo de rutina

diaria.
Mejoramiento continuo
4 En la administracion de la rutina de
MEJOR trabajo diario y ante el reto de las metas
establecidad
Calidad
Productividad =Y
Costo
Confiabilidad —
Etc. - mejorar 3
mantener 3
mejorar 2
mantener 2 .
mejorar 1
mantener 1 TIEMPO

Lo anterior implica la necesidad de visualizar las metas y compromisos de la alta
direccion y en una forma diacronica y sincronica, llevar a cabo el trabajo de rutina diaria
estableciendo metas congruentes con las de la empresa. La siguiente figura ilustra esta
dualidad, asi como otros aspectos, adicionales a la descripcion del trabajo, los cuales

deben tenerse en cuenta para determinar las metas personales:
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POLITICAS DE LA ALTA DIRECCION
Y COMPROMISO CON LAS METAS

'y

Politicas de los superiores de uno
y compromiso con las metas

Descripcidn del trabajo
Administracién
Responsabitidad

' Admi

ol __

nistracién por |

Problemas

del afio anterior

residuales

Renovacién Técnica
o Competidores

~N
~ \
~N \ Establecimiento de las /
~ ~ propias metas y P
~ \ compromiso con ellas I e
\ . \ P 7
Sy 14
Visién personal sobre N Control del Trabajo I /
lo asignado por la - de rutina diaria V
administracién _—— —l ————
!
llem de Item de
control Verificacion

En esta dualidad hay que revisar cuidadosamente la relacion interfuncional que puede

afectar la satisfaccion del cliente.

Para aplicar el control de trabajo de rutina diaria es necesario que usted:

Identifique sus propias responsabilidades con base en la descripcion de su trabajo.

Determine objetivos medibles para una evaluacion de los logros y se refiera a ellos

como su calidad y no como sus responsabilidades.

Identifique a sus clientes.

Identifique las necesidades de sus clientes y los problemas cuya solucion estd a

cargo de su area o departamento.

Determine las metas que se deben alcanzar para garantizar la satisfaccion del

cliente bajo el concepto de lo realmente esencial.

Determine estandares, después de haber encontrado las soluciones.
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e Analice la situacion dc la compctencia, asi como las innovaciones o cambios

tecnologicos ya se estén dando en ¢l momento.

Ademis, es necesario que tenga en cuenta los problemas residuales no resuclto el afio
anterior, ya que estos casos encierran los peores problemas, luego la bisqueda de

soluciones es prioritaria.

Finzlmente, no se puede realizar una administraciéon por medio de la organizacién y
mediante el control de trabajo en la rutina diaria, si cada gerente no tienen una vision de
sus logros y ambiciones, pues se espera que cada directivo tenga una visién ambiciosa
para mejorar su trabajo rutinario por medio de la creacién de un proyecto que le puede
llevar de 3 a 5 afios. Esto implica que necesitara pedir presupuesto, organizar a su gente,

y aspectos similares y, sobre todo, establecer las metas que desea lograr.

Reportes de 3 generaciones.

La administracién por politicas emplea el ciclo de control en todo su desarrollo: se
planea cuando se definen politicas, objetivos y metas y se decide qué hacer y quien debe
hacerlo (administracién por funcion transversal); luego se hace cuando cada quien define
sus prioridades, establece un compromiso con las tareas y las desarrolla en su trabajo
diario; se verifica a través de los reportes denominados “de tres generaciones” teniendo
en cuenta también a la competencia; y se actiia con base en estos reportes para planear de

nuevo y mantenerse asi en un proceso de mejora continua.

Los reportes de tres gencraciones, o informes sobre los casos de la ruta dc la calidad,
permiten verificar la manera como se estd desarrollando la administracién por politicas a
través de informes sobre el pasado, cl presente y el futuro de un aspecto problematico y
de su solucion, asi como de lo que cstd haciendo la competencia. A continuacion,

mostramos la secuencia que se da en este proceso de comunicacion y analisis.
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Hay que identificar la causa raiz. _A
Ventas En estudios posteriores se encontr6 que
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] de Abril -~
é Y[ ( (
o :‘FdM ,;l anzar | etaD wavés de 1 Por tanto se consideran como acciones
puede alcanzar ‘a meta a traves de la preventivas recurrentes las siguientes:
accion correctiva que se establecio.
L | O00AAOOAAOQO l
S
% —— { — {
z A finales
e v de Abril [Resuitados]
2 EFMA D —
2
Se pueden preveer resultados como los
que se muestran. Sin embargo, hay que
considerar la situacion de la competencia,
tal como se hace abajo, después de un ©OOA0A000
analisis.
Para problemas semejantes
< $ X Accion remedial
O | hizo XXXXXXXXX] 2SS O  Accion correctiva
Z 7 ; ;
S A Accién preventiva
E esta XXXX &@iy‘&? @ Accion que considera lo
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3
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4.6 El despliegue de politicas y metas.

Al divulgarse el documento que contiene las politicas y metas anuales de la empresa,

establecidas por la alta direccién, se esta determinando deliberadamente la capacidad de

logro de sus direclores ejecutivos para responder a ella. Por cjemplo, el documento

incluye metas como las siguientes:

Q1
Q2

C1
C2
C3
D1
D2
D3

P1
P2

Reduccién de reclamos de cliente

Reduccién de fallas dentro del proceso interno

Incremento de las ganancias
Reducci6n del presupuesto

Esquemas de inversi6n

Desarrollo de nuevos productos
Desarrollo de capacidad de produccion

Incremento del porcentaje de robotizacion

Plan para mejorar las relaciones humanas de los empleados.

Programa de entrenamiento y educacion para empleados.

Es importante que las metas tengan una redaccion clara y precisa

y que puedan establecerse en términos cuantitativos
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Ahora, se necesita que estas metas se alcancen con la participacion de todos los
cmplcados; por tanto, es neccsario desplegarlas. A modo de ejemplo, la siguiente figura

ilustra este despliegue:

Presidente Vicepresidente Gerente de Gerente de
departamento seccion
Quejas de los Vicepresidente Mercado | Oficina (a)

clientes, 50% Q11 Negocio A Q111 Q1111
Q12 Negocio B Q112 Q1112

de reducclén /
Mercado Ii
Q113 Oficina (b)
Q114 Q1113
Q1114
Mercado 1
Vicepresidente 2 Q121 Oficina (c)
Q13 Negocio C Q122 Q1131
Q14 Negocio D Mercado i Q1132
Q15 Negocio E Q123
Q124 Oficina (d)
Q1133
Vicepresidente 3 Q1134

Q16 Negocio F

/%

Este procedimiento se hace no s6lo con la meta Q1 sino con todas y su despliegue es a

todas las areas y a todos los niveles.

Una vez que los gerentes han asignado las metas dadas a conocer por la alta direccion
es necesario establecer procedimientos para evaluar el avance que se vaya obteniendo.
Para ello se necesitan dos tipos de evaluacion: una para los resuitados obtenidos, y otra

para las causas involucradas. La siguiente figura ilustra esto.
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RESULTADO

I Hombre I I Maquina l
Evaluacion de

I CAUSA(S) ! \
/ /
LMalerial ” Método 1 Medio

ambiente

Las evaluaciones que son propias de los resultados se llaman “aspectos o punto
(items) de control”. Son requisito obligatorio para asegurar la meta establecida bajo las

responsabilidades de cada gerente.

l Hombre J l Maquina J
I CAUSA(S) ! \ m

l Material | r Método I Medio Evaluacion

ambiente
-

_/
Y tem déd contro!

Evaluacion de

Items dL fevision

Las que son propias dc las causas se denominan “aspectos o puntos (items) de
revision” y son aquelios que los gerentes delegan a sus subordinados para ascgurar el

control de las causas de caracteristicas que estan bajo su responsabilidad y supervision.
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Un ejemplo de esto sc mucstra en la siguiente figura.

Gerente de
planta
Disponi 4
bilidad N _
85%

Disponibilidad de
oda la maquinaria

Administrador de
seccion

Disponibilidad de
las maquinas del
taller “A-

Administrador de
unidad

iSponTbildal
las fresadoras
del taller "A"

Disponibilidad de
las maquinas del
taller “B-

VA4

Disponibilidad
de los tornos

ldeltaller A"

Supervisor

sponibilida
la maquina
fresadora No. 1

sponiblli
la maquina
fresadora No. 2

PONIDI|
la maquina
fresadora No. 3

De manera que los “puntos de control” y los “puntos de revision” se relacionan muy

estrechamente con la situacion administrativa. Un gerente de alto rango tendra “puntos
de control” y “puntos de revisién”, pero para un gerente de menor rango y que esté abajo

de él, los “puntos de revisién” se convertiran en los “puntos de control” para el siguientc

nivel inferior:

r Gerente de Planta J Administrador de Administrador de l Supervisor I
seccion unidad
Item de
control
Item de Item de
verificacion control
L_Y__J N item de ltem de
/ / verificacion control
\ Item de
verificacion ltem de
control
item de
verificacion
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Para poder establecer los aspectos de control (para evaluar los resultados) todos los

gerentcs necesitan considerar sus responsabilidades, pero no en forma aislada sino en
relacion a su posicion dentro de la compaiiia, tanto horizontal como verticalmente.

Por tanto, es necesario considerar, por una parte, la jerarquia organizacional;

ejemplo:

« Planeacion,
ejecucion y

liderazgo para

ePlaneacion,

asignacion y

control para la

e Preparacion,
supervision e

instruccion para el

® Operacién basada

por

en la instruccién y
los PEO

e Control de

ganancias

f{e Mejorasala

o Generacion de
ganancias

e Cambio ala

la gerencia de| gerenciade arranque de la (procedimientos
planta talleres operacion estdndares de
(Politicas, (planear, (preparacion, operacién).
persuasion, sistematizar, inspeccion, (Comprension
control) controlar) instruccién) operacion,
aseguramiento).
o Gerencia de o Gerencia de ® Gerencia de e Gerencia
planta talleres hombres, auténoma del
méquina, operador
materiales,

método, medio
ambiente.

o Plan de operacion

o Eficiencia y fallas

e Sugerencias,

estructura estructura propuestas y
e Mejora de talleres | asistencia.
Bl o Plan de ® Mejorar 50% o Solucién de e Dar seguimiento
| renovacion en un afio problemas por atodo
cada 5 afios mes diariamente
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Por otra parte, hay que recordar que la responsabilidad y funcién en relacion al nivel
organizacional es distinta; asi por ejemplo, la alta direccion participa en lo que es
desarrollo en un 50% de su tiempo y en lo que es mejoramiento en otro 50%; las
gerencias medias por lo general trabajan en el mejoramiento un 60% y en mantenimiento
y desarrollo un 20% cada una. A los supervisores se les pide que utilicen el 70% de su
tiempo para mantener el estado actual y el resto para el mejoramiento. Los trabajadores
destinan el 90% de su esfuerzo en mantener los estandares y un 10% al mejoramiento.

Esto se muestra en la siguiente figura.

Nivel Responsabilidad y funcién

Director K Desarrollo
Gerente Mejora \

oo

Supervisor Sostenimieto \

Obrero Del estado actual

0 50% 100%

Pero, finalmente, ;cémo se desarrollan las politicas y las metas? En Japén los altos ejecutivos
tienen sueiios a 20 afios, visién tecnologica a 10 afios y planes para lograrlos a 5 afios y cada aiio

avanzan un poco hacia su suefio.

En las siguientes grificas se presentan algunos resimenes sobre el proceso de implementacion
de la administracion por politicas, las herramientas estadisticas y administrativas que se
recomienda usar, asi como los documentos de trabajo que se requiere manejar en cada fase del

proceso.
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DOCUMENTOS DE TRABAJO QUE SE REQUIEREN EN EL
PROCESO DE ADMINISTRACION POR POLITICAS

-’ Paso 6 !
uditoria del superior inmediato

de la direccion,

eEvaluacion de resultados segin
la APP.
® Apr iébnde los r dos a

1a luz de la suditoria.
oResultados de las acciones
correctivas.

oResultados de la evaluacién
tegal.

OInlorme nna"uco sobre los

F_J_ :
Evaluacién

eReporte de avance
(mensual, trimestral)
eCasos de ruta de calidad

eReportc  sobre acciones
correctivas
eReporte de problemas

Implementacién de politicas

oGraficas de control para

!s\al Ieclmlenlo de las

logros alcanzados el afio politicas de 1a Direccién
anterior.
- eLista de los problemas elista de las politicas
“poco vitales del afio anuales.
anterior ePracedimiento u
® Anilisis del entorno. orientaciones para €l logro
ePli ién a di y de las politicas.
largo plazo eHoja de plancacion de
APP.
.l Paso 3 ,[ 1
Despliegue de politicas y metas

a la dlvulgacnén (desphegue de

Dlvulgaclon de metas
despliegue de metas ar

u ori

aspectos de control.
ePaneles de control
tableros de control.

o

Matriz de mcus cdimientos
4
i ara metas Planes de
Lista de [Para trabajos de accién
p de| Jrutina
control

Finalmente, en ¢l diagrama que se presenta en la siguiente pagina, diseflado por una

empresa para mostrar el flujo funcional, se observa cémo la administracién por politicas

orienta a todo ¢l proceso de Control Total de Calidad.
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Credo

Administrativo|
—— /
Vision de la
[——‘adminislracién —-—]
" ry r— -
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administrativa [~ politicas =] g:,n
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Desarrollo de é - -
£ nuevos productos = Planeacién a 'g
2 ° largo plazo =]
| : '_J g 8

g Estrategia de ) n
< mercadotecnia a Planeacién %
‘s [ anual =]
= - £ Q
_§ Estrategia de ‘G e
2 producciéon g Programa de cada §
3 o organizacion g
& 3 s}
‘S 5] s =
=113 g AP =
& 3 S 8
§ 'é S v ,g
4 £ g
L] E
Auditorias de la g
Alta Direccién =

I_.LCTC orientado al cliente I'_'I
1
L ]

Proveer productos que son aceptados en el mercado I

A la cabeza, se sithan la filosofia y las politicas de la Direccion, las cuales se
desarrollan a través de estrategias administrativas para desarrollo de nuevos productos
(cada uno de los cuales implica un plan), produccién y mercadeo, y de un despliegue de
las politicas que se manifiesta en planes y que desemboca en una auditoria; en ambos
casos, ¢l enfoque es el de un control total de calidad orientado hacia el cliente.
Influyendo sobre todo ¢l conjunto se muestra el concepto de ir construyendo seres
humanos. Como meta final s¢ tiene la entrega de un producto aceptable en el mercado

(la supervivencia del negocio).
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5.- LAS 9S

Ya desde hacc varios afios, las areas de scguridad industrial e higiene ocupacional han
venido trabajando sobre como mejorar las condiciones de trabajo, principalmente con
tendencia hacia los riesgos ocupacionales. La metodologia quc ahora se presenta,
recupera parte de estos procesos, destacando la participacion de los individuos
conjuntamente con la responsabilidad organizacional, en busca de un ambiente de trabajo

coherente con el enfoque de Calidad Total.
§.1 Conceptos Basicos

Los programas de Calidad Total responden a una situacién de supervivencia que
enfrentan las organizaciones en los tiempos actuales. Sin embargo, es dificil emprender
estos programas sin tener condiciones adecuadas de trabajo, fisicas y mentales. No se

puede hacer un buen trabajo en casa sin tener la casa en orden.
Nueve aspectos influyen en el logro de un mejor ambiente de trabajo.

CLASIFICACION  ~
ORGANIZACION
LIMPIEZA
BIENESTAR PERSONAL

DISCIPLINA > 9S
CONSTANCIA
COMPROMISO
COORDINACION

ESTANDARIZACION -)
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En cl texto nos referimos a ellos como las 98, en reconocimiento a que su organizacién
y desarrollo sistematico se ha dado en el Japon, con ¢l nombre de Desarrollo progresivo
de las 5 S, pues en japonés, los 5 primeros clementos se conocen como SEIRI, SEITON,
SEISO, SEIKETSU, SHITSUKE, en tanto que los ultimos, de posterior aplicacion, se
denominan SHIKARI, SHITSUKOKU, SEIDO.

El ambiente de trabajo es responsabilidad de la empresa, que debe facilitar los medios
para lograr espacios laborales seguros y confortables;, pero también lo es de los
trabajadores, quienes con sus hébitos pueden hacer la diferencia entre un ambiente en
apariencia favorable y uno realmente 6ptimo que haga posible obtener, simultaneamente,

satisfaccion personal y productos o servicios de excelente calidad para los clientes.

La metodologia de las 9S8 implica el desarrollo de un conjunto de
actividades encaminadas al logro de un ambiente de trabajo ordenado,

limpio y confortable.

5.2 Clasificaciéon.

Para efectos de la metodologia, clasificar consiste en separar, en ¢l area de trabajo, las
cosas que sirven de las que no son iitiles, lo necesario de lo innecesario, lo suficiente de
lo excesivo, y eliminar lo que no sirve, lo innecesario y lo excesivo, con autorizacion

para aquecllas cosas que la requieran.

Es muy comun encontrar en las empresas o en las casas, exceso de ciertos articulos de
consumo como papeleria que podria ponerse amarilla, alimentos que pueden sobrepasar
los limites de caducidad, excesos de inventarios de materias primas o de productos en proceso,

exceso que implica un costo muy alto, ya sea por almacenamiento o por pérdida del material.
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La filosofia del Just in Time es muy apropiada en estos casos: se tiene
dnicamente lo que se necesita para producir en un determinado

momento.

En escritorios, pasillos, oficinas, almacenes, bibliotecas o estantes e inclusive en otros
lugares, se encuentran de manera dispersa y desordenada mds elementos de los que se

pueden utilizar.

Entonces es indispensable que usted revise los objetos y mobiliario o equipo que

utiliza, los seleccione y clasifique.

Clasificar los elementos con los que se trabaja conlleva beneficios como los siguientes:

e Se pueden utilizar los lugares que se despejan, para propésitos diversos.

e Se elimina el exceso de herramientas, gavetas, estantes y similares.

e Se descartan los elementos obsoletos, controlandose asi su tiempo de vida util.
e Se descartan partes de repuesto dc modelos viejos.

e Se pueden usar componentes a tiempo.

o Se elimina el exceso de tiempo en los inventarios.

e Se evitan el almacenamiento excesivo y los movimientos de personal,

o Se elimina el despilfarro.

Sin embargo, seleccionar y clasificar no es tan sencillo como parece. Es necesario
tener criterios de seleccion y clasificacion, los cuales pueden establecerse en términos de

categorias en las que ¢l articulo en cuestion pueda estar, por eiemplo:
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Articulos:

Deteriorados

Poco funcionales o innecesarios.
Obsoletos.

Caducos.

Descompuestos, fraccionados, rotos.
Mohosos.

Peligrosos (toxicos, contaminantes).

Con base en criterios como estos, se procede a ia eliminacién de los articulos que no

sean Utiles o necesarios para el trabajo.

Si por alguna razén vélida no es posible deshacerse de algunos de ellos (falta de

presupuestos para reemplazarlos, como en el caso de equipo obsoleto), es conveniente

establecer grados y decidir con respecto a ellos.

Otro criterio toma como punto de partida el tiempo; por ejemplo:

Se puede eliminar la documentacién que tenga mds de 5 afios, salvo la que pueda
servir para estadisticas, graficas, teniendo la preocupacién de conservar la
informacién de la mancra mds sintetizada posible, ya sea en diskettes o en otra
forma de almacenamiento condensado.

Es posible deshacerse de elementos que no se han utilizado en 2 afios o de lo que
se tenga seguridad que no sc va a utilizar en los siguientes 3 afios; quizas el costo
o la incomodidad de tener algo almacenado sea mas alto que volverlo a adquirir en

el momento en que se necesite. Inclusive, pueden existir articulos de uso en
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buenas condiciones, pero innecesarios, por lo que seria conveniente deshacerse de

ellos.
También es importante determinar el destino final de todas las cosas que se retiren del
entorno laboral; entregarlas a alguna institucién de servicio social, o bien venderlas para
obtener cierta remuneracion por ellas (ejemplos: papel, metales, vidrio, muebles,

plasticos,..).

En sintesis, un procedimiente sencillo para clasificar elementos es ¢l siguiente:

Si se usa a cada momento
a) identifique | Si se usa todos los dias.

Si se wusa todas las

semanas.
(Si se usa una vez al mes

b) Identifique 1 Si se usa cada tres meses

Si se usa sélo

(esporiadicamente

c) identifique {Lo que no es necesario.

w [ TESISCON
FALLA DE ORIGEN




Finalmente, para emprender una tarea de clasificacion de clementos en la empresa, de

una manera sistemaitica, se sugiere lo siguiente:

Simultineamente, en todas las
oficinas y talleres, cada empleado
lleva a cabo la reorganizacion,

Un dia seiialado con anticipacién,
solo una oficina especifica, el
almacén o un drea definida,
desarrollan la reorganizacién.
Por ejemplo:

Pasillos, corredores, caminos,
oficina seglin  organizacién,
espacios comunes o servicios,
armarios, gavetas, estantes,
biblioteca, recepcién, cajas de

herramienta.
[ DESCRIMINACION DE: J
| 1
TRASTOS REPARABLE
JO
J | ) |
Imm:cssu_u(ﬂ [ ARREGLO l

SE DESHECHA SE ORGANIZA

e Cuanto mas se reduzca ¢l espacio ocupado, habri mds comodidad, facilidad para
limpiar y ordenar el drea y ello redundara positivamente en nuestro bienestar.
e Los articulos de desecho nunca deben daiiar €l medio ambiente.

e No hay que olvidar
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£l concepto que hemos visto, es importante como teoria, pero sélo se puede percibir en
toda su dimension si lo vivimos. Lo que se propone es que dv ahora en adelante, se
estudie cada uno de los conceptos y lo aplique en su vida, como caso especial, en ¢l

trabajo.

Si logramos hacer un andlisis objetivo sobre cual es la situacion actual en nuestro sitio
de trabajo y se propone de manera concreta, formas de mejorar, estamos seguros que

nuestro ambiente de trabajo cada dia serd mejor.

SITUACION ACTUAL En relacién como estin clasificados u ordenados nuestros
lugares de trabajo; tomemos una fotografia de nuestro lugar de

trabajo.

COMO MEJORAR ¢Que vamos a hacer para mejorar nuestro sitio de trabajo, en

relacion con el aspecto “ Clasificacion “?

5.3 Organizacién.

Para esta metodologia, organizar es tener una disposicion y una ubicacién de cualquier
elemento, de tal manera que esté listo para que cualquiera lo pueda usar en el momento

en que lo necesite.

No siempre e¢llo es asi. Quizis las cosas estén, pero no se sabe dénde ni cémo
encontrarlas. Por ejemplo, se sabe que cierto tipo de informacién existe alguna parte de
la empresa, pero..., idebajo de que estard?, (junto a qué?, jdentro de qué conjunto de
partes?; se requiere una herramienta para un trabajo, pero, ;cuanto tiempo se pierde

buscandola por no haber diseilado un tablero de herramientas?
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Por cso, después de haber clasificado las cosas, es necesario organizar o sistematizar.

Muchos elementos se pueden utilizar mejor si se ordenan; papeles, maquinaria,

herramienta, pl ,  bHustraci o gulas de trabajo, materia prima o partes

¥

componentes.

También usted puede sistematizar u organizar elementos de su casa.

Es posible que en ciertas areas de la empresa existan estandares de organizacion (cémo
ordenar las herramientas, normas de archivo, instrucciones sobre ubicacion de materia
prima o partes); si no existen, cs recomendable proponerlos. Algunos ejemplos son los

siguientes:

o Ordenar los articulos mediante claves alfanuméricas o numéricas.

e Determinar los lugares de almacenamiento por periodos de utilizacion: a la mano
lo que se utilice diariamente, luego lo de uso semanal, mensual, anual...

e Por caracteristicas como tamafio, color, funcionamiento, informacioén que brindan
u otras.

e También se pueden combinar métodos:

¢ Ordenar primcro por caracteristicas y luego por claves, como en el caso de latas
de sustancias qunmlcas, donde se acomodan pnmero los pigmentos y luego se
ordenan los distintos tipos por claves

& Primero por utilizacion y luego por caracteristicas, como seria el caso de
articulos de papeleria, donde dejamos en el escritorio los de uso diario y los
acomodamos cn €l segiin sus caracteristicas, por ejemplo, plumas, lapices,
engrapadora y clips sobre el escritorio; hojas y legajos en el primer cajon, y asi

sucesivamente.

90



En general un sencillo procedimiento para organizar es el siguiente:

e Defina una nomenclatura para cada clase de elementos.
e Decida sitios de ubicacion: cada cosa en su lugar.
e Decida como va a guardar, teniendo en cuenta lo siguiente:
¢ Facil de guardar
¢ Facil de identificar donde esta
¢ Facil de sacar _
¢ Lo que esta primero es lo que primero sale
# Facil de reponer

o Ficil de volver a su ubicacion original

Una recomendacién importante al organizar es cumplir con el concepto de que “un

elemento es lo mejor”.

e Una herramienta, un formato, una maquina, un archivo
e Una hora de reuni6n, una hora de conferencia

e Un dia de actividad, un dia de reuniones para negociar
e Una hoja de papel de copia

e Una hoja del documento original

Finalmente tenga en cuenta lo siguiente: Sistematizar no es sélo el acto establecer
estindares; es necesario actuar permanentemente de conformidad con cllo y de esta

mancra, hacer de los cambios positivos, una realidad constante.

Si se establecen lugares de ubicacion de algunos elementos, cada
usuario deberd colocar en su justo lugar el articulo que tomo al

terminar de utilizarlo.
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5.4 Limpieza

En las 9S, este concepto sc refiere a eliminar manchas, mugre, grasa, polvo,
desperdicios, etc., de pasillos, talleres de trabajo, oficinas, almacenes, escritorios o
bancos de trabajo, sillas, bibliotecas, estantes, ventanas, puertas, equipo, herramientas y
demds elementos del sitio y mantener permanentemente condiciones adecuadas de aseo ¢

higiene.

Una interpretacion mas ambiciosa se refiere no solo a eliminar polvo y suciedad, sino a
lograr que los operarios apoyen a las tareas de mantenimiento -especifico de maquinaria,
insumos, herramientas o instrumentos, con una programacion acorde con las mayores
exigencias de operacién, de tal manera que puedan eliminar desperdicios, sobrecargas

irrazonables y problemas de variacioén que se hayan observado en sus talleres.

Es importante considerar que trabajar en un sitio sucio y desordenado, ademéas de ser
desagradable, es peligroso. Atenta contra la seguridad fisica y mental de los trabajadores

¢ incide en la calidad del producto.

Un taller con manchas de aceite y con colillas de cigarro en el piso, con bancos de
trabajo polvorientos y repletos de desperdicio, con herramientas enmohecidas, no es el
ambiente propicio para producir un bien o servicio de excelente calidad y puede ser la

causa de accidentes de trabajo irreparables.

Un restaurante con una cocina sucia, ademas de ser desagradable para quien trabaja en

ella, puede incubar enfermedades que afectan tanto a los trabajadores como a los clientes.

Una oficina cuyos escritorios estén llenos de polvo, colillas, papeles, latas, sus cortinas
rotas y sucias, los elementos de trabajo en mal estado u oxidados, los pisos sin barrer,
desalienta para el trabajo a quienes permanecen en clla y producen una pésima impresion

a quicnes la visitan.
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La limpicza general cn las instalaciones de trabajo es responsabilidad de 1a empresa,

pero gran parte del ¢xito en estos aspectos reposa sobre la actitud de los empleados: si

cada quicn sc ocupa de mantener limpio su lugar de trabajo, la suma del esfuerzo de

todos, mas ¢l cumplimiento de los deberes del departamento de aseo, lograran un

ambicnte higiénico y agradable para laborar.

Un procedimiento para efectuar una “‘Operacion Limpieza” es el siguiente:

Saque polvo y suciedad de los sitios de trabajo: pisos, paredes, techos, ventanas,
cajones, estantes y maquinaria que use durante las operaciones diarias.

Asee el taller y el equipo después de su uso.

Limpie con un trapo cualquier suciedad cn las herramientas, instrumentos o
aparatos, antes y después de su uso, y verifique su funcionalidad.

Si durante el proceso de limpieza encuentra cualquier desorden o desarreglo
anormal, o condiciones indeseables, identifique las causas principales y establezca
acciones preventivas para evitar su recurrencia.

Establezca su propio programa de limpieza, diario y periédico, con un cuadro de

tareas para cada lugar especifico.

En consecuencia es necesario tener en cuenta las siguientes recomendaciones:

Limpiar lo que se va a utilizar antes de empezar a trabajar.

Antes de salir, dejar todo tan ordenado y limpio como se quiere encontrar al dia
siguiente: tirar desperdicios como colillas de cigarros, envases, papeles; retirar lo
innecesario del puesto de trabajo para facilitar la limpieza general; colocar cada
cosa en su sitio..

Utilizar los sitios y recipientes indicados para tirar desperdicios, envases, colillas,
etc.

Hacer de los puntos anteriores un hdbito: limpieza en nuestro propio sitio de
trabajo, en la maquinaria o equipo que sc esté utilizando, en nuestro departamento

0 seccion y en nuestra empresa.
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5.5 Bienestar personal

El bienestar personal no requiere de un procedimiento especial, sino que mas bien es el
resultado de aplicar los conceptos anteriores, que si se desarrollan de manera adecuada,

conducen a gozar de un ambiente saludable y comodo para quienes laboran en el.

Como se puede deducir, el bienestar de las personas hace tanto la salud fisica y mental
de cada trabajador, como a las facilidades que se le brinden o servicios de que dispongan

para desarrollar su trabajo de una manera confortable.

Una persona enferma o.cansada no puede trabajar; en ocasiones la.presentacién
personal es inadecuada para realizar el trabajo o impropia para ello; otras veces,
preocupaciones personales o conflictos en el trabajo impiden la concentracién que
requiere el trabajo... hay numerosos factores personales que provocan malestar en las

personas,

Por otra parte, sitios de trabajo “malsanos” no contribuyen a la buena salud de quienes
laboran en él; no hay indicaciones de seguridad; hay charcos de agua o aceite,
instalaciones defectuosas, maquinas o equipos en mal estado, que pueden causar
accidentes; elementos de trabajo sucios, rotos o mal aseados, propicios para diseminar
infecciones o producir cortaduras; existe desaseo, malos olores, exceso de ruido,
ventilacion defectuosa, poca luz, cafeterias, restaurantes, bafios en mal estado, desaseados

o mal utilizados... en fin, un ambiente insalubre.
Por consiguientec a mas de desarrollar las acciones propuestas antes para clasificar,

organizar y mantener limpios los puestos de trabajo, se pucde hacer atin mejor el

ambiente de trabajo.
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En primer lugar, con algunos aspectos oricntados hacia las condiciones de los

empleados:

e Recordar permanentemente la importancia de mantener mente sana en cuerpo
sano.

e Insistir en la necesidad de vestir con ropa limpia y apropiada, y de cumplir con las
normas de seguridad.

e Mantener excelentes condiciones de higiene en los servicios comunes de los

empleados, como cafeterias, restaurantes..

En segundo lugar, haciendo énfasis en la 9s mediante la utilizacién de formas més
avanzadas como establecer procedimientos estondar de operaciéon para planear la
aplicacién de las- 9s bajo condiciones de plena conciencia en cada empleado. En esta

opcidn se sugiere que:

Cuiles son Las &areas o puntos criticos
Identificar Por qué son importantes relacionados con las
Donde estan 9s
Lo critico.
Criterios de 11:0 Importante. .
Establezca evaluacién 0 Inseguro o peligroso.
para Lo que sea poco deseable.

Lo que sea poco confortable.

Cuando se va a reportar
Quien va a verificar
Que se va a verificar
Determine Como se va a verificar
Que tipos de herramientas o instrumentos
se deben usar

Cuando se va a reportar

Si encuentra algo A quién se va a reportar
Erréneo, determine [Como se va a reportar
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5.6 Disciplina.

Dentro de la metodologia de las 9S, el concepto de disciplina, autodisciplina o
autocontrol se refiere al hecho dec que cada empleado mantenga como hdbito o costumbre

normal, la puesta en prictica de los procedimientos correctos.

En calidad el concepto de autocontrol es fundamental.
Numerosos ejemplos nos comprucban que las personas, empresas y sociedades que

tienen éxito, son aquellas que demuestran un alto nivel de disciplina.

Por ¢l contrario,  son también numerosos los ejemplos de fracasos personales,
profesionales y empresariales por falta de disciplina: se menosprecian e incumplen
normas y reglamentos; se incumplen recomendaciones sobre aseo y seguridad, se es
impuntual y no se tiene conciencia del tiempo. Citas, planes de trabajo, agendas en

reuniones... se suelen manejar de una forma caprichosa.

En el campo de la calidad, las mejores pueden ser esporadicas o fruto de inspiraciones
momentaneas, “flores de un solo dia”: hoy lo hice bien, mafiana lo olvido; hoy cumpli,

maiflana no.

La indisciplina implica no solo el simple hecho de incumplir normas; significa ademas,
falta de respeto por los demas y un desconocimiento de las motivaciones humanas y de lo
que significa en el ambiente social y empresarial la “confiabilidad” en la persona y en su

trabajo.

Un ambiente de calidad no puede lograrse sin disciplina; ésta, puede desarrollarse a

partir de los siguientes aspectos:
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e Profundizar en lo que significa un adecuado comportamiento humano.

e Comprender ¢l concepto de empatia como la capacidad de imaginarse a uno
mismo en la situacion del otro: como me sentiria si otro es impuntual conmigo, si
tengo que soportar el desaseo de otro, si no obtengo el resultado o el producto que
estoy esperando, si debo estar en un ambiente ruidoso o con mucho humo, si no
puedo confiar en el comportamiento del otro...

o Aplicar el concepto de satisfaccion del cliente interno, lo que significa entregar de
la manera esperada, los productos que requiera cada una de las partes del proceso.

e Desarrollar compaiierismo en el trabajo: enseflar, compartir informacion,
colaborar...

e Ser, en términos generales, un ser humano integral.
Un procedimiento util para promover la disciplina o el autocontrol es el siguiente:

e Establezca procedimientos estindares de operacion, los cuales debe seguir todo
empleado.

e Prepare materiales didacticos o eventos de instruccién, sencillos y practicos, que
se den a través de medios masivos escritos o audiovisuales, no necesariamente
para lectura formal sino del tipo de material que instruye con sélo echarle una
ojeada.

e Llegue a cada empleado involucrado, con la técnica del “aprender haciendo”

& Muéstrele como hacer.
¢ Deje que lo haga.
#Repita hasta que haya comprensién total y se adquiera ¢l habito.

e Facilite las conf:liciones para que cada empleado ponga en practica lo aprendido.

e Si no se actia correctamente, corrija en el mismo puesto de trabajo mientras
explica por qué no sc hace asi.

o Enseiie, fundamentalmente con su ¢jemplo.
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5.7 Constancia.

Tener la voluntad de hacer las cosas y permanecer en ello, sin cambios de actitud, es

una combinacion excelente para lograr el cumplimiento de las metas propuestas.

Ser constante en una actividad o actitud positiva, desarrolla habitos benéficos, que van

mejorando los resultados de cada persona o de la empresa en general.

Desafortunadamente, es muy frecuente ver en nuestras empresas actitudes emotivas de
compromiso inicial con los cambios, que se apagan con el tiempo o con las dificultades;
es asi como pueden encontrarse numerosos ejemplos de inconstancia en la vida laboral,

con perjuicios grandes para la competitividad y el logro de la calidad.

e Quienes adquieran el habito de planear y controlar permanentemente el trabajo,
obtienen el éxito; quienes consideran que los planes y las formas de control son

" buenos tnicamente en el papel, fracasa,.
e Quienes hacen de la limpieza, el desorden o la puntualidad, formas permanentes
de vida, cosechan los resultados de esas actitudes; al contrario, quienes piensan
que soélo son modas pasajeras o normas que se cumplen transitoriamente y por

obligacion, mantendran habitos impropios de vida y de trabajo.
La inconstancia ocasiona numerosos perjuicios:

e Pérdida, de tiempo, esfuerzos y recursos, .

e Pérdida de la concentracion.

e Imposibilidad de madurar ideas y de concretar hechos.
e Dificultad para la obtencion de resultados satisfactorios.

e Sentimientos de descontento e insatisfaccion.
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Un refran nos recuerda que la constancia vence lo que la dicha no alcanza. Esto
significa que insistir una y otra vez en algo, nos conduce a obtener resultados que de otra

forma no nos hubiera sido posible conseguir.

Y esto es valioso para la persona y para la empresa. Insistir, insistir, no suspender. Y
los resultados se veran: el ambiente serd mas agradable y mas sano, tendremos mejores
habitos de trabajo y de vida, los productos y servicios serin de mejor calidad, la imagen
de la empresa mejorard, los rendimientos seran mayores... la empresa permanecera en el
mercado. La constancia hace que el esfuerzo se convierta en una espiral ascendente

incontenible.

5.8 Compromiso.

La disciplina y la constancia tienen un compaiiero inseparable; ¢l compromiso. Este
implica la adhesion firme a los propésitos que se han hecho; es una perseverancia que
nace del convencimiento. La persona comprometida demuestra persistencia en el logro de

sus fines.

Se puede ser disciplinado y constante en una tarea y, sin embargo, no estar
comprometido con ella, no estar realmente convencido de sus bondades y de su
necesidad; de este modo, se obtendran algunos resultados, pero no existira el entusiasmo

evidente ni el ejemplo claro para imitar.

Compromiso es entusiasmo; y €ste es el motor de la vida. Dentro de la metodologia de
las 9S8, el compromiso se manifiesta cuando se mantiene una actitud positiva y flexible
hacia los cambios, se simpatiza con ellos y se trasmite ¢l empeiio firme de hacer bien las

cosas.
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Quicn primero debe comprometerse con la mejora del ambiente de trabajo es la Alta
Direccion; de ella dependen decisiones fundamentales, por ejemplo para dotar a las
instalaciones con equipos que contribuyan a la seguridad y al bienestar de los empleados
y de la comunidad. Después, viene el compromiso de los niveles medios de direcciéon

para la aplicacion y seguimiento de tareas, capacitacién, promocion y motivacion.

En ambos casos, el ejemplo es el mejor educador. Si el desorden, la falta de limpieza y
la indisciplina comienzan por la cabeza, no podran esperarse comportamicntos diferentes

en los demas niveles de la empresa.

Si se logra un cambio visible en los niveles de direccién, el compromiso de los demés

empleados con el desarrollo progresivo de las 9S seria mayor.

Por consiguiente, tanto la empresa como los empleados juegan papeles importantes

para asumir el compromiso de realizar una mejora continua en ¢l ambiente de trabajo.

o La empresa, brindando condiciones adecuadas para trabajo, creando espacios de
participacion para los empleados y mostrando una actitud abierta, de confianza y

de reconocimiento al trabajo hecho o a las innovaciones propuestas.
e Los empleados, entendiendo la necesidad de 1os cambios, participando, innovando

y contribuyendo en la mejora del ambiente, de los métodos de trabajo y de los

bienes o servicios que la empresa ofrezca a sus clientes.
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5.9 Coordinacion.

Para la metodologia que nos ocupa, la coordinacién se refiere al hecho de que en la
mejora del ambiente de trabajo debemos participar todos, al mismo tiempo, con los

mismos propésitos y con el mismo ritmo.

Es como si estuviera cantando al unisono una misma melodia o si se estuviera jugando
en equipo con la intencion de ganar. Cualquiera que desentone o haga una jugada

personal pucde echar a perder la melodia o provocar la pérdida del partido.

Para ello es necesaria la coordinacion. El acuerdo y el trabajo conjunto son factores
decisivos tanto para mejorar el ambiente de trabajo como para lograr la satisfaccion del

cliente.

Si una sola persona deja colillas de cigarrillos por doquier, los demas se sentiran
impulsados a hacerlo; si se entrega un producto con calidad deficiente, los demas quizas
podrian pensar que eso es todo lo que se puede dar; si una empresa contamina con
desperdicios el medio ambiente, a las demds podria parecerles innecesario el control de la

basura...

Los indicios de un tipo de conducta poco adecuada tientan , a quienes son propensos a
ello, a repetir el comportamiento impropio (nadie tira basura en un sitio limpio, pero si ve
algo sucio, se tiene la tendencia de tirar basura; nadie llega tarde a una reunién que
siempre empieza a la hora propuesta; pero cuando nunca se sabe cuando comienza ni

cuando termina, rcina cl desorden).
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En este sentido, una forma de transferir ¢l aprendizaje de comportamientos correctos es
a través del ejemplo. O sea, con la propia conducta se pueden divulgar nuevos hdbitos de
conducta que favorezcan a las personas, a las empresas y por consiguiente a toda la
sociedad. Nadie puede ensefiar habitos de orden y de limpieza, tirando desperdicios en

desperdicios en cualquier lugar; o ensefiar organizacion siende un modelo de desorden.

Desafortunadamente, son numerosos los casos de empresas en los que no existe un
acuerdo colectivo para cumplir con lo acordado: hay muchas normas que nadie cumple,
muchos propdsitos que no se transforman en resultados, muchas intenciones que no se

materializan, muchos letreros que insisten en una seguridad que nadie tiene en cuenta.

e Por lo anterior, es importante considerar las siguientes recomendaciones:

e Ser congruente con lo que se predica, en otras palabras, hacer lo que se dice.

e Lograr la vinculacién de todo el personal en las tareas de mejoramiento del
ambiente de trabajo: desde la alta direccion hasta los niveles de operacion.

e Tener decision y constancia.

e Trabajar en los cambios con el espiritu de “equipo que va a triunfar”,

5.10 Estandarizacién

Para lograr que- los esfuerzos para mejorar el medio ambiente de trabajo sean
perdurables, cs necesario que la accion sea simultinea, que se sincronicen los esfuerzos
de todos, que todos actiien al mismo tiempo. Y ello puede lograrse de manera permanente
si hay un procedimicnto o una norma que institucionalice los cambios que se muestren

como provcchosos.
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Muchos esfuerzos individuales que se pierden, que producen frustracion, se deben a
falta de normalizacién. Normas, reglamentos o procedimientos que seiialen cémo hacer
ciertas cosas para mantener un ambiente adecuado de trabajo, propician que las acciones
se realicen simultaneamente, es decir que el cambio sea realizado por todos y a un mismo

tiempo.

Esta es la forma de lograr que no sélo se dé el cambio, sino que ademas se mantenga y
se realicen mejoras. En el reglamento quc se establezca, pueden introducirse, ademas,
mecanismos para lograr la participacion de los empleados en la prevencion y mejora del

ambiente de trabajo, asi como las bonificaciones o recompensas a que haya lugar.

Como complemento a lo anterior y con el fin de obtener mayores resultados, es

conveniente tener en cuenta las siguientes recomendaciones:
e Es indispensable que todos los empleados, desde la alta direccion hasta los
operarios, estén enterados acerca de la metodologia de las 9S y tenga a su

disposicion amplia informacion al respecto.

e Debe existir comunicacion entre las diversas areas de la empresa, para que el

interés comunitario, impulse a quienes no estén convencidos.

e La participacion de todos los involucrados en el cambio debe darse desde las

primeras etapas, a fin de lograr su compromiso.
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6. ESTANDARIZACION

Una vez establecidas las politicas, las metas y los objetivos, no es posible intentar
lograrlas aplicando la “administracion por latigazo”. El buen trabajo no se puede

producir de esa forma.

La compatiia debe formular reglas de operacién, indicando cudles son los
procedimientos y normas para lograr sus metas y objetivos y qué debe hacer cada
empleado. Es decir, se deben preparar estindares en el sentido mas amplio: de operacion,

técnicos, de diseilo, etc.

Los estandares son indispensables para el avance de la compafiia, son esenciales. para

cada gerencia y no se deben definir Ginicamente con propésitos de control de calidad.
La estandarizacion es necesaria por tres razones basicas:

e para asegurar ¢l cumplimiento de los requerimientos o necesidades de los clientes;
e son una medida objetiva del cumplimiento;

e son una forma de minimizar la variabilidad de cualquier actividad.
6.1 ;Qué es un estandar?
Podemos definir un estindar como un pardmetro frente al cual puede medirse si los

requisitos y nccesidades de los clientes estan del todo cubiertos con los productos o

servicios que se ofrecen.
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La estandarizacion es el proceso mediante el cual se establecen, de manera
sistemdtica, normas, reglamentos o especificaciones empresariales, junto con

informacion o instrucciones acerca de como utilizar adecuadamente tales normas.

Para ser operativas, las normas de calidad deben:

e cxpresarse desde el punto de vista del cliente;
e ser ponderables, o sea, posibles de medir;

e servir a la organizacion de arriba a abajo.
En la norma se debe:

e especificar lo que el cliente espera o los resultados esperados; este aspecto es de
" suma importancia para que el trabajador entienda los por qués de una tarea y se

motive a su realizacion.
e especificar los trabajos que se deben realizar para alcanzar el resultado esperado:
el supervisor hari, el operario se encargara, al auxiliar le correspondera, el

almacenista tendra que...

e definir la forma como se va a llevar a cabo el trabajo (procedimientos, métodos).

Todos, en una empresa tienen que saber:
qué deben hacer, y entender por qué deben hacerlo.
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Las normas de calidad deben poder ser utilizadas por todos los empleados de una
cmpresa. Es asi como una empresa de aviacion cuyo lema es la puntualidad, refleja esta
mision en normas generales como un pasajcro no puede esperar mas de 30 minutos en
cada etapa de su vuelo, 0 en normas especificas para el personal de documentacion, para
el personal de equipajes, para la tripulacion del avién, de tal manera que ya sea el capitan,
el copiloto, el personal auxiliar de vuelo o los responsables de suministrar la comida, se

gufan en su trabajo por el mismo lema y con normas que respondan a €.

Las normas corresponden al “deber ser” de una empresa y pueden no tener un caracter
de absolutas para ser eficaces. Lo que hacen muchas veces es recoger un compromiso

respecto a una promesa hecha al cliente.

Las normas no sélo sirven como ¢l “deber ser” del trabajo; también son un importante
instrumento de formacién. En ocasiones, en sesiones de entrenamiento sélo se le dan al
empleado instrucciones sobre c6mo hacer pero no por qué hacerlo y ello no contribuye a
su motivacion. Si usted ensaya a explicarle a la gente las razones de algo, ¢l motivo, se
asombrard de como podran ayudarle con iniciativas y creatividad a obtener éxito en la

tarca,

Para que las normas no sélo se obedezcan sino que se cumplan, es necesario
divulgarlas y dar capacitaciéon. Esto puede hacerse a través de diversos medios como
seminarios, instructivos, cursos, videos, entrenamiento en el puesto de trabajo y otros.

Para lograr sus propositos, cada estandar se organiza de la siguiente manera:

e un diagrama de flujo del proceso de la actividad.
e procedimicntos escritos sobre como llevarla a cabo y

o un formato para registrar lo procesado asi como los resultados.
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6.2 Objetivos

La estandarizacion tiene como objetivos, entre otros, los siguientes:

e Mantener la calidad y mejoraria para:

e asegurar la funcién y su mejoramiento

e asegurar la confiabilidad y el mantenimiento

o garantizar la seguridad

¢ mejorar el intercambio dimensional y funcional en todos los
componentes

o utilizar los minimos componentes

o lograr una fabricacion de calidad uniforme

o climinar dificultades durante el proceso

o Reducir costos para:

o mejorar el intercambio dimensional y funcional en todos los
componentes
e utilizar los componentes minimos

o simplificar.
o Mantener la productividad y mejoraria para:
o disefiar ¢l proceso de produccion en masa

o realizar mejoras durante el proceso

e mejorar la operacion automatizada
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e Disponer de informacién y divulgaria para:

e transferir tecnologia y habilidades

® notificar al cliente (rclaciones publicas, catilogos...)

e realizar notificaciones intemas (reglamentos de la
compaiiia...)

® mejorar la moral.

e Brindar contribuciones sociales para:

o garantizar la seguridad del cliente
e controlar y prevenir la contaminacion

o garantizar la seguridad de los empleados.

6.3 Tipos de estindares

Existen diversos tipos de estandares:

(1) Estandares internacionales
Son aquellos que se aceptan en todo el mundo y que son emitidos por organismos
internacionalmente reconocidos como la ISO (International Organization for
Standardization).

(2) Normas nacionales

Son las que se generan y utilizan dentro de un territorio nacional para determinar

la calidad técnica de servicios y productos.
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Pueden ser:
e gbligatorias: creadas por organismos oficiales; su funcién principal es
ascgurar la calidad en cuanto a seguridad de uso. Su no cumplimiento es causa

de sanciones legales.

e voluntarias: generadas por asociaciones o grupos industriales; se utilizan

como guias generales, pero no son obligatorias.

(3) Normas o estindares empresariales

Los estindares internos de la empresa se presentan en la forma de reglamentos y

especificaciones.

Los reglamentos se refieren a la administracion de la empresa y a las funciones de
operacion; son establecidos por los accionistas, 1a direccion de la empresa y los

directores de unidades organizacionales.

Las especificaciones se presentan en la forma de requerimientos tecnologicos y
técnicos para todo proceso operacional, en todos los departamentos; son
establecidos por las personas involucras directamente en cada operacion, con base

en los requerimientos de los clientes.

A modo de ejemplo se citan algunos reglamentos y especificaciones

cmpresariales:
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Reglamentos

Fundamentales

e principios del director general o del fundador de la compaitia y filosofia de la
empresa

& estatutos

e atribucioncs del presidente del consejo

e atribuciones de las juntas de consejo

e normas para el manejo de acciones

Organizacionales

e normas del trabajo (promociones, sistema de pagos, codigo de ética...)
e reglamento de organizacion
e normas para la asignacién de labores

e normas para los comités

Funcionales

e normas para hacer descripciones de trabajo

* normas generales de comportamiento

® normas para ¢l establecimiento de reglamentos
¢ normas de documentacion

e normas del departamento de personal

e normas del departamento de finanzas

110



Administrativos

e normas sobre relaciones laborales

e reglamento para la junta de directorcs

e procedimientos para la preparacién del balance general
e procedimiento para la preparacion de reportes

e normas para la implementacién del concepto de CTC

Especificaciones

De producto o servicio

® especificaciones del producto o servicio
o especificaciones de materia prima

® especificacion de inspeccion y pruebas
o diagrama de fundici6n o forja

o diagrama de presioén de estampado

e estandares de instalacion

® estandares de desarrollo de nuevos productos

Estindares de operacién o proceso

o estdndares de andlisis de procesos
® procedimientos estindares de operacion
® instrucciones para control de inventario

e instrucciones para cl control de transportacion



6.4 Procedimientos previos a la estandarizacion
Antes de proceder a un proceso de estandarizacion se recomienda desarrollar los
siguientes procedimientos:

e Establecer un comité directivo de estandarizacion para toda la compailia,

subordinado al Comité Directivo de CTC:

PRESIDENTE

COMITE DIRECTIVO DE
CTC

COMITE DE
ESTANDARIZACION

SECRETARIA

GRUPO DE
TRABAJO

o Instalar una sub-secretaria en los departamentos de nivel superior.

e Iniciar un proceso de estandarizacion, si ain no lo hay en la empresa, para lo cual
es necesario:

(a) Estar consciente del compromiso de la alta direccién por la estandarizacion;
entender por qué es necesario preparar en primer lugar al gerente y luego a
los empleados.

(b) Establecer un programa de preparacion de estandares dentro del marco de
programas a cinco afios.

(c) Definir qué aspectos tienen prioridad de estandarizarse, a partir de una sesion
de diagnéstico que se haga en cada departamento, en la cual puede utilizarse

una lluvia dc ideas.
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(d

~—

Evaluar los aspectos que resulten e identificar los puntos débiles de la

estandarizacion.

(e) Determinar los sectores donde es necesario establecer estandares con mayor
prioridad, con base en el concepto de satisfaccion del cliente.

(f) Asignar personas apropiadas para trabajar en el establecimiento de los
estandares.

(g) Dialogar con todos los subordinados sobre estandares tentativos.

(h) En caso de ser conveniente, interactuar con ofros departamentos
relacionados.

(i) Enviar los productos que se obtengan al superior correspondiente, para su
aprobacion,

() Remitir al departamento de archivo para su numeracion, distribucién y

clasificacion.

(k) Evaluar periédicamente su efectividad y revisar, si es posible, cada dos afios.

e Proceso de estandarizacion (cuando todo esta estandarizado).

En caso de que en la empresa haya finalizado casi todo el proceso de

estandarizacion, es necesario:

(a) Concentrarse en el mejoramiento de los estdndares establecidos con base

en:

eespecializacion (procedimientos o métodos més especificos y
econdémicos);

esimplificacion (desarrollar productos con ¢l menor mimero posible de
piezas o partes para ensamble, disefios mas simples, procesos de

produccion mads simples);



eintegracion (usar piezas o partes mas comuncs y disponibles en tiendas
comerciales...)

(b) Realizar el anterior trabajo de manera oportuna, para que las ideas de

mejoramiento se implementen con miras a lograr el dominio competitivo,

especialmente para cambiar:

o politicas de administracion
e estructura organizacional
e desarrollo de nuevos productos

® u otros aspectos

6.5 Evaluacion de Ia estandarizaciéon

La evaluacion debe considerar tres diferentes aspectos que implican respectivamente

tiempo, calidad y utilizacion.

(1)  Evaluacion de 1a actividad de promocién de estandares (tiempo):

e avance del proceso de implantacion, segun lo programado

e porcentaje de avance

e estandares terminados, estindares revisados y estandares eliminados

e nivel de comprension y utilizacion de los estindares establecidos

o disponibilidad de uso de los estandares que necesita cada departamento

soportunidad y cfectividad en el establecimiento y revision de los estandares

(2) Evaluacién del nivel de generacion de estindares en toda la organizacion

(calidad):
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e scudntos tipos de cstindares se han establecido? Por producto terminado,
materia prima, materiales, servicio, funcién, unidad, producto en proceso,
operacion, etc.

e ;qué tanta semejanza hay entre los diversos estandares establecidos? ¢podemos
agrupar algunos de ellos?

® /cOmo comparar nuestras normas contra las de la competencia?

(3) Evaluacion de los beneficios obtenidos mediante el uso de los estindares

establecidos (utilizacién).

Beneficio =| ahorros + ahorros - inversion en
directos indirectos estandarizacion

e Ahorros directos: cantidad ahorrada por la estandarizacion;

e Ahorros indirectos: cantidad ahorrada por medio del mejoramicnto de la
productividad, reduccion de fallas, reduccion de reclamaciones, etc.

o Inversi6n: costo para el establecimiento de nuevos estindares, costo por. equipo

retirado...

6.6 Sugerencias para la estandarizacién

Durante el establecimiento de los estandares, es necesario prestar atencion a los

siguientes aspectos:

e El estandar debe establecerse como una instruccién de acciéon, no como un deseo o
cxpectativa.
e Debe tener un enunciado claro y preciso de tal manera que no haya malentendidos

en quicn lo lea.
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6.7

No se deben hacer excepciones.

Debe estar de acuerdo con ¢l ambiente especifico de todos los departamentos y ser
facil de usar.

Debe establecerse para procedimientos de control durante el proceso y no para
procedimientos de control de resultados.

Debe especificar criterios de evaluacion que puedan aplicar los propios operarios y
mencionar qué acciones se deben realizar cuando no se cumplan estos criterios.

Los estindares deben poder entenderse ficilmente y contar con ilustraciones o-
fotografias que faciliten su aplicacion.

Debe ser factible darles seguimiento para revision o eliminacion.

Deben ser faciles de seguir por todo el personal.

Lineamientos para los estindares de procedimientos de control

Cuando se trata de control del proceso, primero se disefia el proceso, luego se preparan

las gréficas de control de calidad de éste, a continuacién se analiza el proceso, se

formulan los estandares y se revisan.

En este trabajo es necesario tener en cuenta las siguientes observaciones:

Los estandares, particularmente los técnicos y de operacion, deben estar

rclacionados con las causas.

Dcbe decidirse como controlar los factores claves del control de proceso. Para
identificar esos factores claves debemos tener nuestro propio conocimiento
tecnologico acerca del proceso, observar cuidadosamente las condiciones actuales

de trabajo y ser capaces de analizar el proceso estadisticamente.
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e La estandarizacion se lleva a cabo con el propésito de delegar autoridad. En tanto

que la autoridad se delcga, no toda la responsabilidad se puede delegar.

Por consiguiente, es necesario estandarizar lo que debe hacerse en situaciones
excepcionales o anormales. Estos estandares se conocen con ¢l nombre de estandares de

control.

En caso de que una anormalidad ocurra en el proceso, debe decidirse con anticipacion
quién debe hacer qué (responsabilidad) qué tan lejos puede ir (autoridad) y quién debe

recibir instrucciones de quién.

e Los estandares se deben formular para lograr los objetivos, es decir, para alcanzar

las caracteristicas deseadas.

e En la elaboracién de estos estdndares, debe estar involucrada tanta gente como sea

posible.

e Es natural que los seres humanos cometan errores, y es erréneo enojarse por los
errores de los subordinados. Si se comete un error, se debe invitar a los

involucrados a discutir sobre como éste se puede prevenir.
e Un estandar que no se revise es un estiandar que no usa.

e Los estandares deben estar adecuadamente documentados, con el registro de todos
los cambios. Este esfuerzo en particular, se debe hacer en forma sistemética para
contar con un cuerpo de tecnologia dentro de la compailia. De esta manera, la
tecnologia de la empresa tendra una base muy sélida, a partir de la cual se podran

rcalizar mejoras y transferencia tecnologica.

e Todos los estandares deben ser mutuamente consistente.
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7. PROCESO DE IMPLEMENTACION

Cada uno de los conceptos de la estrategia del Control Total de Calidad con lleva
muchas actividades. Ante esa magnitud es necesario establecer un plan o programa cuyo

desarrollo asegure el éxito de su aplicacion en la empresa.

Un plan para poner cn practica el Conirol Total de Calidad, podria contener las

siguientes actividades:
7.1 Compromiso y organizacién.

1. Establecimiento del compromiso de la alta direccion con la implementacion
del CTC y con las actividades de los circulos de control de calidad. Debe
establecerse el por qué de esta decision.

Para ello es basico conocer los conceptos basicos de CTC, sus beneficios, la
importancia del cliente, el valor del recurso humano, la necesidad de optimizar

recursos y tecnologia, 1o vital del ciclo de control y aspectos similares.

2. Organizacién de un comité directivo o de un consejo.

Comité de CTC I

_| Oficina de CTC I
r—| Oficina de GCC J

I Director o Gerente

l Director Jl Director1 [Direclor‘I l Dlrector1 [Director |
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3. Designacion de los miembros del comité de CTC.

4. Organizacién de una oficina de CTC para los miembros del comité o consejo,

asi como para la promocién del CTC.
Designacion del director de la oficina de CTC asi como de los facilitadores de
CTC. Estos ultimos son el apoyo metodoldgico para la implantacion del CTC

en toda la organizacion.

7.2 Planeacion.

6. Establecimiento de la politica de implementacion del CTC y del programa

para lograrlo. Esto debe hacerlo el comité o el consejo.

Visitas a otras empresas o paises para visualizar la operacion del CTC, por
parte de la alta direccion, los gerentes, asi como del director de la oficina de
CTC y de los facilitadores.

Establecimiento de un plan adecuado a las condiciones de la empresa y de su
correspondiente  calendario de implementacién; esta actividad es

responsabilidad del director de la oficina de CTC.

7.3 Educacién y entrenamiento,

9. Realizacion de eventos de educacion, dirigido a la alta direccion.

10. Realizacion de actividades educativas dirigidas a la gerencia, al director de la

12.

oficina de CTC y a los facilitadores de CTC.

Preparacion del material educativo para la aplicacion del CTC y de las 7
herramientas basicas de control de calidad. El material debera ser disefiado
para directores, gerencia media, staff y supervisores.

Puesta en practica del programa de educacion y cntrenamiento, a cada nivel,

seglin lo programado. Esto incluye la aplicacién de los conceptos aprendidos.

119



7.4 Primeras acciones.

13. Una vez terminado el entrenamiento, “sacudida” de cada seccion o
departamento para identificar, con ayuda de los subordinados de cada sector,
sus fuerzas y debilidades.

14. Disefio de un proyecto (uno ficil), como ejercicio de los casos de Ruta de
Calidad (o de mejoramiento del control de calidad) y de la utilizacién efectiva
de los datos; desarrollo de éste con aplicacion del ciclo de control (con ocho
pasos de la ruta de calidad). Repeticion de este ejercicio para el siguiente
aspecto de menor dificultad. Cuando ya se esté familiarizado con el proceso,

enfrentamiento con los proyectos criticos o importantes para ¢l mejoramiento.

|IDEAS PARA
MEJORAR!

15. Realizacion de eventos educativos para los supervisores, en aspectos
relacionados con los Circulos de Control de Calidad.

16. Promocién e instalacion de circulos de control de calidad piloto, voluntarios y
con supervision también voluntaria, para practicar de nuevo los ocho pasos de
la ruta de la calidad. Repeticion de estas actividades hasta terminar ¢on lo

estipulado en el plan y en el programa.
7.5 Administracién por politicas y estandarizaciéon.

17. Preparacion de un borrador de administracion por politicas, por parte de la

oficina de CTC.
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18.

19.

20.

Obtencion de la aprobacion por la alta direccion y el consejo de C1C.

Aqui es necesario destacar fa necesidad de fortalecer las relaciones
horizontales en la organizacion, de tal manera que pucda lograrse la
satisfaccion del cliente de una forma muy suave, sin improvisaciones. Esto
conlleva un proceso de estandarizacion de procedimientos, no s6lo dentro de
las propias dreas sino entre ellas.

Despliegue de las metas. Se inicia con el despliegue de las metas de alta
direccion al siguiente nivel. Posteriormente se va llegando hasta los niveles de
supervision.

Asegurar la satisfaccion del cliente y la supervivencia del negocio requiere del

- establecimiento de metas precisas que se espera lograr en los préximos §, 10 6

15 aflos. Estas metas no s6lo se enuncian sino que se despliegan de toda la
organizacion, ya que s6lo podran lograrse con la participacion de todos.

Cada persoha de la organizacioén debe ser consciente de la contribucién que se
espera-de clla para el logro de las metas del negocio, de tal manera que a partir
de este momento pueda establecer un control de rutina diaria para evitar
desvios, y puntos de control que aseguren el cumplimiento del trabajo que le
corresponde.

Implementacién oficial -de la administracion por politicas. En el desarrolio
oficial de la administracion por politicas, cada persona que haga parte de la
organizacion, debe tencr muy claro que su aportc no puede reducirse a
mantener de manera perenne unos procedimientos o estandares previamente
establecidos, sino que es parte de su tarea el mejorarios continuamente.

Luego es necesario promover de manera permancnte la mejora de los
estindares establecidos y diseflar otros a través de una amplia participacion
(dos 0 mas cabezas piensan mas que una) y mediante la aplicacién del ciclo de
control (planear, hacer, verificar, actuar), de mancra que los cambios se

realicen cientificamente.
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En la promocion de la participacion juegan un papel vital los facilitadores de
los circulos de control de calidad. Pues no se busca la participacion por el
simple hecho de que se adoptd un esquema participativo de organizacion, sino
porque a través de esta forma de trabajo se organizan pequefios grupos para el
aprendizaje y prictica de la ruta de la calidad y de las herramientas y procesos

que estan involucrados en ella.

Se puede observar que los primeros once puntos estan relacionados ocn la estructura,
los siguientes a la gerencia media y poco a poco se cubren todas las areas y todos los
procesos.

El proceso que involucra estos 20 puntos se inicia con la decisién estratégica,

indelegable ¢ ineludible, poca o mucha informacidn, pero muchisima voluntad.

Enseguida se elabora el plan de trabajo, que es la etapa de planeacién como un proceso
escalonado de toma de decisiones, para decidir hoy lo que quiero que suceda mafana. Es
planeacion es activa, participante; en grupo se hard un camino propio hacia ala

satisfaccion del cliente y por tanto a hacia la sobrevivencia.

Posteriormente, se pone en marcha el reguilete de la mejora continua (planear-hacer-
verificar-actuar). Se va desplegando el plan, se le va dando seguimiento, se le va

corrigiendo.

Pero no se le olvide nunca: para todo esto es
imperativo el HOMBRE
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8. EL INICIO DEL CAMBIO

Habiendo estudiado los conceptos basicos del Control Total de Calidad, El
Aseguramiento de la Calidad, las 7 Herramientas Basicas y las 9S, se prosigui6 a dar
comienzo con lo que-seria el Plan de Implementacion a la Calidad para la oficina

comercial de México.

8.1 Introduccién a la empresa.

PROLEC GE es actualmente el fabricante de transformadores mds grande e.

importante de Latinoamérica, ofreciendo al mercado mundial la linea completa de
transformadores desde 5 hasta 450,000 KVA con voltajes hasta 500 kV. Habiendo
iniciado sus operaciones en 1976 situada en una zona préxima a la ciudad de Monterrey,
esta compaiiia cuenta con un drea productiva cubierta de mas de 61,600 m?, en donde se

ubican sus dos divisiones.

DISTRIBUCION. Orientada a fabricar transformadores tipo poste y tipo pedestal
monofasicos y trifasicos, convencionales y autoprotegidos desde 10 hasta 150 KVA,
transformadores tipo subestacion para acoplamiento a tableros, tipo pozo y tipo pedestal
con capacidades desde 225 hasta 5,000 KVA, en tensiones hasta 34.5- kV y un nivel
basico de impulso de 200 kV.

POTENCIA. Se fabrican transformadores con aplicacion en la generaci6n, transmisién
y distribucién de la energia eléctrica, para usos industriales, reactores de compensacion
en paralelo, con reguladores de voltaje trifdsicos y transformadores para usos especiales
como hornos de arco eléctrico, rectificadores y subestaciones moviles. El rango de
capacidad de estos transformadores es desde 5,000 hasta 450,000 KVA, en tensiones
hasta 500 kV y un nivel basico de impulso de 1,550 kV.
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PROLEC forma partc de AXA, grupo de empresas lider en la industria mexicana de
manufacturas eléctricas, el cual participa también en los sectores automotriz, quimico y

metalmecanico.

La oficina comercial PROLEC GE — México esta ubicada en Av. Urbina No. 19
Esquina San Luis Tlatilco, Parque Industrial Naucalpan, en Naucalpan Estado de México,
inicid sus operaciones con esta razéon social en el afio de 1987, contando hasta el
momento con un total 23 gentes, en esta oficina se realizan los trabajos de cotizacion,
venta de transformadores de distribucién y potencia, para el mercado particular y para el

sector gobierno (CFE y LyF).

8.2 Motivacién al cambio.

Se inici6 el programa de calidad en la oficina comercial México con motivo de
proporcionar un mejor servicio al cliente externo, sin embargo al transcurso de este
programa hemos aprendido a que la calidad también involucra nuestra propia satisfaccion
personal, ya que nosotros mismos somos clientes uno de otro (cliente interno).

8.3 Evaluacién de problemas

Para comenzar, se realizd un sondeo de los problemas mds comunes dentro del proceso

de venta, del cual se recibieron las siguientes agravantes:
El principal problema que se encontrd, fué la perdida de tiempo al realizar una
cotizacion o dar seguimiento a esta, lo cual nos lleva a crear malestar en el cliente y a

formar una mala impresion de nuestro negocio.

Uno de los problemas que afectan a dicho punto, cs el no tener las cosas en orden, no

tener clasificacion de documentos y no tener un espacio adecuado para realizar el trabajo.
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Otro de los problemas quc sc presentaban, cra el hecho de que no todo el personal
contaba con los conocimientos necesarios de las herramientas de apoyo, debido a que
parte del personal es considerado dc edad, por lo tanto estas en lugar de servir para

facilitar el trabajo y agilizarlo, lo retrazaban.

Un problema muy grande que se nos presentaba era el hecho de no contar con
informacion confiable, relacionada con el proyecto o cotizacion, pues no se contaba en

gran parte con informacién documentada.

También el no tener ubicado al personal, con funciones especificas, provoca en muchas
ocasiones el tener que realizar retrabajos, los cuales se daban al no tener comunicacién
entre el personal, provocando la entrega repetida de documentacion, la cual en ocasiones

era diferente en algunos puntos, provocando en el cliente incertidumbre y desconfianza.

Para poder dar marcha a la implementacion de la calidad, fué necesario nombrar a un
grupo de trabajo, el cual seria el encargado de desarrollar l1a introduccion, la fomentacion
y dar seguimiento a las acciones relacionadas con dicho proyecto, ¢l grupo fué

previamente asesorado y capacitado para poder realizar esta tarea.

8.4 El proceso del cambio

El punto de mayor aportaciéon y el que permitié que cl trabajo de implementacién se
diera con mas facilidad, fué el haber contado con la aceptacién y el apoyo de la Direccion
Comercial y de la Gerencia de Ventas, las cuales son los mandos mas altos dentro de lo
que es la Oficina Comercial de México y quienes han demostrado gran interés por el

desarrollo de esta tarea.

El compromiso de estos mandos lo demostraron desde el momento en que propusieron
y dieron a conocer la Politica y el Objetivo de Calidad, los cuales se mencionan a

continuacién.
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Politica de Calidad.

Nuestro trabajo no termina al entregar el servicio, sino hasta lograr la satisfaccion del

cliente.

Objetivo

Lograr el crecimiento general ¢n base a la satisfaccion del cliente

La segunda parte det plan fué, dar a conocer la politica y los objetivos de calidad
mediante volantes, folletos, pancartas y cartelones, los cuales despertaron gran interés en
todo o la mayoria del personal, ya que no solo se mencionaban estos puntos, también se
describe el plan de calidad, en el que se solicita la Eolaboracién de todos mediante la

aceptacion de propuestas de mejora, tanto para el personal como para el servicio.

E! plan de calidad descrito en dichos folletos, se basaba practicamente en dar
capacitacién, reubicacion, clasificacion, delegacion de funciones, etc, mismos que serfan
complementados en base al estudio de las propuestas realizadas, lo cual llevaria a una

mejor y mas completa propuesta para cada uno de los puntos.

8.5 Medidas tomadas y resultados obtenidos.
e Las propuestas del personal fueron de gran utilidad ya que con ellas se basaron la

gran mayoria de los cambios realizados, los mads significativos fueron algunos de

los siguicntes:
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¢ Se ubicé y asignd funciones al personal de acuerdo a su experiencia y

habilidades.
& Se di6 capacitacion especifica al personal.

¢ Sc estandarizaron los procedimientos de entrega de cotizaciones e informacion,
todo esto respaldado con formatos identificados para cada situacion, por ejemplo,
todo ¢l personal manejara el mismo texto para cartas de presentacion, el mismo
formato para cotizacién, estos personalizados inicamente mediante un numero de
referencia, el cual consistiria en las iniciales de los nombres de cada persona

complementados con un numero consecutivo, una diagonal y la fecha.

¢ Se instruyé a la gente para que cada documento recibido o entregado fuera
ubicado en carpetas especificas para cada proyecto, cliente o vendedor segiin el
caso en al que se refiera, siendo estas identificadas con el nombre de cada
proyecto, cliente o vendedor, la identificacion se harfa tanto por el costado de la -

carpeta como por la cara frontal de la misma.

¢ Lo anterior es de gran utilidad ya que para nosotros es mas fécil ubicar en cierto
momento cualquier documento referente a un proyecto en particular, pues con
solo conocer el nombre del proyecto o el nombre del cliente y nuestro nimero de

referencia sabemos donde se encuentra dicho documento.

¢ Se asigno cartera de clientes a cada vendedor, de acuerdo a zonas especificas
para que asi en cualquier momento dicho vendedor sea el encargado de cotizar y
dar seguimiento a sus clientes asignados, por cjemplo una persona sera la
encargada de atender el mercado de C.F.E., la cual sc hard cargo de cotizar,
persuadir y captar los proyectos o posibles ventas que se pucdan obtener de dicho

cliente.
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¢ Se dara atencion a clientes mediante la ayuda de las herramientas de trabajo, e-
mails, teléfono, mensajeria, etc. lo cual agilizara en gran parte dicha atencion,
permitiendo a la empresa un considerable ahorro en gastos de gasolina, por
motivos de visitas a clientes, los cuales en ocasiones no se encontraban con

disponibilidad de atender.

¢ También se ahorré en viajes, ya que la informacion se hace llegar a los clientes
mediante los servicios de mensajeria, de e-mail y lo mismc para el caso de

recepcion de informacion.

Hasta ahora durante el proceso de implementacion se ha visto un avance
considerable en la satisfaccion del cliente, la cual es medida mediante encuestas
realizadas via telefonica, con lo cual nosotros podemos tener una retroalimentacion

extensa de nuestro trabajo.

Lograr la satisfaccion del cliente externo como interno nos resulta mas fécil ahora,
ya que siguiendo los procedimientos adecuados es mas sencillo y rdpido dar
seguimiento a cualquier situacién ademds de que para el cliente es mejor trabajar

varios puntos directamente con una persona que trabajar con varias,
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CONCLUSIONES.

En la actualidad la situacién mundial nos esta obligando a ser mejores dia con dia, por

lo tanto la empresa que quiera subsistir y crecer debe manejarse con Calidad.

Para muchos la Calidad significa un gasto y no un costo, no previendo que en las

manos de cada uno se encuentra el crecimiento de nuestros negocios.

La calidad no es una moda pasajera como muchos la califican todavia, si no que ¢s la
principal fuente de existencia de un negocio, ya que si un producto o servicio no es bien
realizado ( sin calidad ), recae directamente en la insatisfaccion del cliente, el cual por lo
general. o hace saber al mayor niimero posible de personas, las cuales pudieron haber
sido considerados en algin momento como clientes potenciales, a quienes serd cada vez

mas dificil persuadir y atraer para poderles introducir nuestro producto o servicio.

Finalmente diremos que la calidad no es solo realizar un trabajo bien hecho, sino que
se extiende en su totalidad a la satisfaccion del cliente, interno o externo. Ademads de que
esta no es solo aplicable para un negocio, sino deberiamos aplicarla a nuestra vida en
general y no conformarse con lo poco que se logra en cuanto a la calidad sino seguir

buscando mejorar dia tras dia.

129



BIBLIOGRAFIA.

Principios de Administracion por Operaciones
Barry Render y Jay Heizer

Editorial Pearson Educacion

Primera cdicion México1996.

Taller de Preparacion para Recibir una Visita de Evaluacion
Calidad Siglo XXI, S.A. de C.V.

Curso impartido en el Instituto Mexicano del Petréleo (IMP)
e-mail: ventasxxi@ecalidadsigloxxi.com.mx, Octubre 2000.
IS0-9000 La Normatividad Internacional

CENCADE de Morelos, S.C.

Curso impartido en el Instituto Mexicano del Petroleo (IMP)
e-mail: cencadesc(@iserve.net.mx, Marzo 1999.

IS0 9000, GUIA DE INSTRUMENTACION
Frank Voehl, Peter Jackson, David Asht_on
Editorial Mc Graw Hill

Primera edicion en espaiiol 1997

Justo a Tiempo y Calidad Total
Gustavo Gutiérrez Garza
Ediciones CASTILLO

Quinta edicion, 2000.

TOM: Cémo Implantario
Joscph R. Jablonsky
Editorial CECSA

Tercera reimpresion México, 1997,

130



ADMINISTRACION por CALIDAD
Manuel Aburto Jiménez

Editorial CECSA

Cuarta reimpresion México 1998,

La fdbrica flexible

Rafael Ferré Masip

Editorial marcombo,
PRODUCTICA, 1988.

Ideas Actuales Sobre Control Total de Calidad
Dr. Augusto Pozo Pino, Ing. Rebeca Gonzilez Avila

Curso impartido en el ITESM
Edicion limitada, Junio de 1992

9 aspectos claves para un ambiente de calidad en el trabajo
Dr. Augusto Pozo Pino, Ing. Rebeca Gonzilez Avila

Curso impartido en el ITESM

Edicion limitada, Junio de 1992

Las 7 Herramientas Bdsicas

Lic. Ma. Elena Cadena, Lic. Carlos Jestis Garcia Meza
Curso impartido en el ITESM

Edicion limitada, Junio de 1992

131



	Portada
	Índice
	Introducción
	Objetivos
	1. La Calidad (Una Estrategia para Sobrevivir)
	2. El Control
	3. El Control Total de Calidad (CTC)
	4. Administración por Políticas
	5. Las 9S
	6. Estandarización
	7. Proceso de Implementación
	8. El Inicio del Cambio
	Conclusiones
	Bibliografía}



