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~USTIFICACION DEL TeMA 

Los retos que enfrentan las empresas ante la competencia actual son cada vez 

mayores y por lo mismo necesitan estar cada vez más preparadas. 

Las empresas buscan mejorar sus procesos, para ello es necesaria que 

seleccionen un modelo de mejora continua. que sirva de guia para incorporar 

los enfoques de calidad como parte integral de su organización. 

El modelo de mejora continua va orientado hacia la conservación de metas 

organizacionales tales como costos, calidad de productos y servicios, 

participación en el mercado, productividad y crecimiento. sin los cuales ninguna 

empresa podría subsistir en la actualidad. 



~ PROCESO DE MEJORA CONTINUA 

INTRODUCCION 

La calidad total no se refiere sólo al producto o al servicio en si mismo; significa 

lograr la excelencia en cada etapa del proceso de producción, 

comercialización, en la información, en el desempeño del trabajo de las 

personas y en la prestación del servicio, con el propósito de satisfacer al 

cliente. La calidad entendida desde este enfoque implica asegurar la calidad a 

través del mejoramiento continuo. 

En la vida de las empresas siempre habrá problemas y la rentabilidad del 

negocio se obtiene a través de la satisfacción del cliente. 

Es por ello que se requiere identificar sus necesidades. darle productos y 

servicios con calidad de forma que se excedan sus expectativas y para lograrlo 

se necesita mejorar continuamente. 

Las empresas deben ofertar productos y servicios competitivos en el mercado, 

ser eficientes y contar con una estrategia que permita hacer frente a las 

debilidades de la empresa, a través de utilizar de la mejor manera la fortaleza 

de la misma. 

En este trabajo se expone un proceso de mejora continua que permite la 

aplicación de conceptos, metodología y herramientas en la industria. 

7 
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El modelo sugerido se presenta a continuación. 

1) Identificación de lo que se desea mejorar 

Importancia de lo que se desea mejorar 

Número de beneficiados 

Grado de satisfacción actual con los resultados 

Impacto social y económico de la mejora 

2) Identificación de Jas principales necesidades o expectativas 

La comunicación es el medio más efectivo para conocer en forma precisa las 

necesidades o expectativas de los clientes 

3) Evaluación del cumplimiento de dichas necesidades 

Para conocer el grado de sat1sfacc1ón de los clientes, se hace uso de 

encuestas. entrevistas y grupos de enfoque. 

4) Análisis de tas causas de desviación 

Antes de tomar una Uec1sión sobre lo que necesitamos hacer para lograr una 

mejora, es importante conocer las causas por las que no se esta cumpliendo 

con lo que los clientes necesítan. Ademas es recomendable utilizar una sene 

de herramientas básicas de calidad, con las que reobt1ene información para 

tomar decisiones. 
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Algunas de estas herramientas son: 

Diagrama de afinidad 

Lluvia de ideas 

Diagrama de causa y efecto 

Diagrama de flujo 

Histograma 

Gráfica de Pareto 

Gráfica de corridas 

Gráfica de control 

Estratificación 

5) Diseño de la propuesta de mejora 

Una vez identificadas y analizadas las causas de variación, procedemos a 

definir las acciones necesarias para eliminarlas y lograr los niveles de calidad 

requeridos. 

Para la selección de acciones de mejora, se utilizan técnicas de rediseño de 

proceso así como. el uso de experiencia personal y conocimientos para 

sugerir soluciones 

- Identificar y cuantificar oportunidades 

Descubrir sus causas de raíz 

Establecer metas y objetivos 

Implementar acciones para mejorar los resultados 

9 
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ANTECEDENTES HISTOIHCOS 

La Calidad ha evolucionado a través de seis etapas: la de la lnspección(Siglo 

XIX que se caracterizó por la detección y solución de los problemas generados 

por la falta de uniformidad del producto; la era del control estadístico del 

proceso (década de los 3D's) enfocada al control de los procesos y la aparición 

de métodos estadísticos para el mismo fin y la reducción de los niveles de 

inspección; la del aseguramiento de la calidad (década de los SO's) que es 

cuando surge la necesidad de involucrar a todos los. departamentos de la 

organización en el diseño, plantación y ejecucióri de políticas de calidad, y la 

era de la administración estratégica de la calidad total década de los 90s) 

donde se hace hincapié en el mercado- y en las necesidades del consumidor, 

reconociendo el efecto estratégico de_ la calidad, como una oportunidad de 

competitividad. reingenieria de procesos (déc~da de los 90s) dÓn,de el avance 

tecnológico y de sistemas administrati~oS propone un mejoramierito radical, 
:,:,.:_ . . -· _- -

empezar de nuevo, cambiar toda Ja- orQanización, rearquiteCtura de la empresa 

y rompimiento de la estructuras del mercado (a finales del siglo XX y XXI). 

donde se propone que el conocimiento es la base de los negocios actuales. A 

continuación se presenta una breve semblanza de cada una de ellas. 

Jn 
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Primera etapa. El control de calidad mediante la inspección 

Esta etapa coincide con el período en el que comienza a tener mucha 

importancia la producción de articules en serie, ante esta situación era 

necesario ver si el articulo al final de la linea de producción resultaba apto ó no 

para el que estaba destinado. Por ello 

en las fábricas se vio la conveniencia de introducir un departamento especial a 

cuyo cargo estuviera la tarea de inspección. A este nuevo organismo se le 

denominó control de calidad. 

Según Federick W. Taylor y. Henry Fayol que datan de finales del siglo XIX y 
.--." _,. _· ,"--;:· -. 

principios de siglo XX. toca a· i~ ~-~~,i~t~~f~~ión definir la tarea de los operarios y 

especificarles el procedimier:lto ·.y jB '..f~;á'Ci~n--que -_debe darse entre tiempos y 

movimientos. La tarea de c6~-i~¡·~~~~'~{~¿~Í-id~~·-:¿·ompete a los supervisores. 
. _ ~.'-.-·<:.:~·,~t(;;::~.,0S; .. ~:;:(~.-~-..:: __ .>: .. 

Fayol (1949) fue el primero·en ide-~tifi-~a-~:~·-~ª-~~r,n~níst~ación como un área del 

conocimiento que debe se~ /'~~~~i~:iJ~~;;;~?J.'.ª~~ científicamente. sugirió la 

adopción de tres principios: a):Unidad'.'de Comando. b) Unidad de dirección, c) 

Centralización. '·::·-'.>J~~(7~?~; :'.':>/:--~·- ·.": 

G. S. Radford en su obra The Control of.QualitY in Manufacturing, afirma que la 

inspección tiene como propósito examinar de cerca y en forma critica el trabajo 

para comprobar su calidad y detectar los errores; una vez que éstos han sido 

identificados. personas especializadas en la materia deben ponerles remedio. 

Lo importante es que el producto cumpla con los estándares establecidos, 

porque el comprador juzga la calidad de los artículos tomando como base su 

..................................................................................................... 11 
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uniformidad, que es resultado de que el fabricante se ciña a dichas 

especificaciones. 

La inspección no sólo debe llevarse a cabo en forma visual, sino además con 

ayuda de instrumentos de medición. Radford propone métodos de muestreo 

como ayuda para llevar a cabo el control de calidad, más no fundamenta sus 

métodos en la estadística, 

departamento de inspe~~~ri: 

habla ademas -. de cómo ·debe organizarse el 

. ---
'-'. 

Constituyen otros aspectos de la caÜdac;1: -ia':n·~~~:id·~~--~e~_que los diseñadores 

se involucren desde el comienzo en las actiJ~-~J~~~~~-~~;g~·lidad, Ja necesidad de 
. ;--:·· .. ·.: ... -.. :_ 

que exista coordinación entre los diferentes dep:artamentos y la relación que 

debe existir ente el mejoramiento de la calidad y la baja de los costos. 

Segunda etapa. Control estadístico de calidad 

Los trabajos de investigación llevados a cabo en la década de los treinta por 

Bell Telephone Laboratories fueron el origen de lo que actualmente se 

denomina control estadístico de la calidad. A este grupo de investigadores 

pertenecieron entre otros: W.A. Shewhart, Harold Dodge. Harry Romíng y más 

tarde, G: O: Edwards y Joseph .Juran. quienes con el tiempo iban a ser figuras 

prominentes del movimiento hacia la calidad. 

En 1931, W.A. Shewhart publicó su libro Economic Control of Quality of 

Manufactured Product. que significó un avance definitivo en el movimiento 

l.:? 
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hacia Ja calidad, fue el primero en reconocer que en toda producción industrial 

se da variación en el proceso. 

Esta variación debe ser estudiada con los principios de la probabilidad y de la 

estadística. Observó que no pueden produci.-se dos partes con ras mismas 

especificaciones. lo cual se debe, entre otras cosas, a las diferencias que se 

dan en la materia prima, a las diferentes habilidades de los operadores y las 

condiciones en que se encuentra el equipo. Más aún se da variación en las 

piezas producidas por un mismo operador y con la misma maquinaria. La 

administración debe tomar en cuenta este hecho relacionado fntimamente con 

el problema de la calidad. No se trata de suprimir la variación. esto resulta 

prácticamente imposible, sino de ver qué rango de variación es aceptable sin 

que se originen problemas, El análisis expuesto tuvo su orlg~~:·e~ ·~~:h~~~e~to 
de control estadístico de Shewhart. 

Mientras ~~ewharl. proseguia su trabajo con respecto al 'co.ntj-ol-:·-del proceso, 

otros investigadores de la misma compañia, principalmente Harold Dodge y 

Harry Roming-; ávanzab-an en la forma de llevar a cabo la p-ráctic3 del muestreo, 

que es .ei·-.~-~g~·~d~ el~mento importante del control_ es~d¡~~·ico del proceso. 

Deming c1~·5s)~-.~ui~-n fuera un gran impulsor de 1as·i~~.as·.·cíe shewart. definía 

el control de la calidad como .. la aplicación de principios y técnicas estadísticas 

en todas ras etapas de producción para lograr una manufactura económrca con 

má><ima utilidad del producto por parte del usuario ... 
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Las técnicas del muestreo parten del hecho de que en una producción masiva 

es imposible inspeccionar todos los productos para diferenciar los productos 

buenos de los malos. De ahí la necesidad de verificar un cierto número de 

artículos entresacados de un mismo lote de producción para decir sobre esta 

base si el lote es aceptable o no. 

La participación de Estados unidos en Ja Segunda Guerra Mundial y la 

necesidad .de·,~~.d-ucir, armas en grandes cantidades. fueron la ocasión para 

que·' se: a-~-!~:~·¡.a~··'d:c;-;., ·-~~yor, amplitud 1os conceptos y 1as técniCas del control 

estadístlco"tie ""lidad .. 

En diden1b·re-de;1940, el departamento de Guerra de los Estados Unidos forma 
: ,:_, .-. 

un comité{para establecer estándares de calidad, dicho departamento se 

enfrentó ce?~ el problema de determinar los niveles aceptables de la calidad de 

las armas e ins_trumentos estratégicos proporcionados por diferentes 

proveedores~ Se presentaron dos altemativas: o se daba un entrenamiento 

masivo a los contratistas en el uso de las gráficas de control del proceso. o 

bien. se desarro.llaba un sistema de procedimientos de aceptación mediante un 

sistema de muestreo a ser aplicado por inspectores del gobierno. Se optó por 

esta segunda forma de proceder y en 1942 el Depanamento de Guerra 

estableció la sección de control de calidad, organismo en el que ocuparon 

puestos relevantes algunos especialistas en estadistica de la Compañia Bell 

Telephone Laboratories. 

,_, 
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Este grupo desarrolla pronto un conjunto de tablas de muestreo basada en el 

concepto de niveles aceptables de calidad. En ellas se determinaba el máximo 

por ciento de defectos que se podfa tolerar para que la producción de un 

proveedor pudiera ser considerada satisfactoria. 

La necesidad de elabOrar programas de entrenamiento en asuntos referentes al 

control dá c"alidt:id cOn fa cooperación de importantes Universidades de Estados 
. . : .. · . ·. . 

Unidos; _fue :1a _ocasión para que los conceptos y las técnicas de control 

estadísÚco ~e Jntr<'.ldujeran en el ámbito universitario. Los estudiantes que 

habían to~~ildo Cursos comenzaron a integrar sociedades loCales de control de 

calidad. Fue así como se originó la American Society fer Ouality Control y otras 

más. 

A finales de la década de los cuarenta, el control de calidad era parte ya de Ja 

enseñanza académica. Sin embargo se fe consideraba únicamente desde el 

punto de vista estadístico y se creía que el ámbito de su aplicación se reducía 

en la práctica al departamento de manufactura y producción. 

Tercera etapa. El aseguramiento de calidad 

Esta tercera etapa está caracterizada por la toma de conciencia por parte de la 

administración, del papel que le corresponde en el aseguramiento de la calidad. 

Antes de la década de los cincuenta, la atención se había centrado en el 

control estadístico del proceso, ya que de esta forma era posible tomar 

15 
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medidas adecuadas para prevenir Jos defectos. Este trabajo se consideraba 

responsabilidad de los estadísticos. 

Sin embargo, era necesario que quedara asegurado el mejoramiento de la 

calidad logrado, lo cual significaba que habia que desarrollar profesionales 

dedicados al problema del aseguramiento de la calidad, que mas aún había 

que involucrar a todos en el logro de la calidad. Y todo lo cual requería un 

compromiso mayor por parte de la administración. ¿Estaría dispuesta la alta 

gerencia a un compromiso de este género? 

Lo anterior implicaba una' PB~i~a -pr~_supu~staJ dedici:J"dª e~pe·~i,fr~':n~~-te a 

tener programas de cafidad~;·¿E"~i~ri8 .la ~-dnii~ÍSt;aciÓ~ci'i·~p~e~i~·-.a~--·h~é0r dicha 
,.~. .'.:"' - " ·< ,· '. -.... 

erogación? Ciertainente· se·· el-a·~~ó~~i~nte':de·:qúe. e, -~ü·o-dU'Cto :.deteCtUoSO:incidfa 
.. ,. , ...... - ·;:,,_\:::.· 

en los costos de f'ro~,;<;cl~~;,~~~;:@.~.~fi.~#:~~ft~Zi~!{?·~~~i??}~f a para 

asegurar la calidad.;_·¿qu_ed.~~~~-:-J~.~~i~t~~-~; P~r:.·~!- ~~-C?l'."~º.:~ue .siQrii.fiCab~·:_eVita~· el 

producto defectuoso? T~les ;;~r~;;--~·ri~-~,·~~~dO, ¡·6·s -~rO~lem·~S ·q~·e ·s~ pf~~te~·ban 

al inicio de esta nueva época del desarrollo del movimiento hacia la calidad. 

Cinco son los autores más importantes que figuran: Edward Oeming, Joseph 

Juran, Armand Feigenbaum. Kaoru lshikawa y Phi11p B. Crosby. 

Cuarta etapa. La calidad como estrategia competitiva 

En las dos últimas décadas ha tenido lugar un cambio muy importante en la 

actualidad de la alta gerencia con respecto a la calidad, debido sobre todo, al 
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impacto que por su calidad, precio y contabilidad, ha tenido los productos 

japoneses en el mercado internacional. 

Se trata de un cambio profundo en la forma como la administración concibe el 

papel que la calidad desempeña actualmente en el mundo de los negocios. Si 

en épocas anteriores se pensaba que la taita de cahdad era perjudicial a la 

compañia, ahora se volverá a fa calidad como la estrategia fundamental para 

alcanzar competitividad y, por consiguiente, como el valor más importante que 

debe presc:indir .. l~s_·_actividades de la alta gerencia. 

La calidá~/~~ p~~a· a ser estrategia competitiva sólo porque se apliquen 

métodos_:_ ~~-~S~~·Sti'Cos para controlar el proceso; como tampcico es por el hecho 

de que t~~os .~e comprometan a elaborar productos sin ningún defecto, pues 

esto de nada· servirfa si no hay mercado para ellos. La .calidad pasada a ser 

estrategia·=-d~-competitividad en el momento en el .~~~·~·-fa:--alÍa·gerencia toma 

como punto de partida para su planeación estratégica lo's requerimientos del 

consumidor y la calidad de los productos de. los éompetidores. Se trata de 

planear toda actividad de la empresa, en tal forma de entregar al consumidor 

articules que responden a sus requerimientos y que tengan una calidad 

supenor a la que ofrecen los competidores. 

Esto, sin embargo, implica cambios profundos en la mentalidad de los 

administradores, en la cultura de los organizadores y en las estructuras de las 

empresas. La experiencia que las empresas japonesas han tenido en la 

implantación de un sistema administrativo enfocado al logro de la calidad, ha 

17 
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contribuido en gran medida a visualizar cuáles deben ser estos cambios y, por 

consiguiente, a comprender Jos pasos a dar para lograr que la calidad llegue a 

ser estrategia competitiva por excelencia. 

Quinta etapa. La reingenieria de procesos 

Con el advenimiento tecnológico y la renovación de sistemas de comunicación 

asl como la globalización de mercado de los últimos años, ·:el término de 

re ingeniería de procesos se popularizó, ya que muchas_·: err:i~resas .. lo. han 

utilizado para mejorar, de una manera muy rápida .. Y. radical _. S~~ > pr~cesos 
' ' 

administrativos, de P_rO.ducción asi como de co'm~·rciéÍl!~~Ú~n. ·ya q~.e .. el no 

renovarlos, . reS ha restadO' competitiYidad . 

Existen mu~-i~,as~dE!finiCiOnes por muchos autores· c~:~~-~~~~·r-~t~~·~l-tema COmo 

Hammer ::Y ... _C?.ha~py: ~ui~nes definieron ~ ·1a ~-~i_n~~~~.~-~ia}:c::.~~~-~-·la · revisión 

fundamen't~I .· .. y el rediseño radical de _·proc~-~6-~./~~,~.--.>~·rc~·n~ar: _.mejoras 
- . . . . ' ·---'.~ ': ---~:-'.~: '.i , ___ -:· '. 

espectacula"reS en· medidas criticas y·competéiíte·s·,:de·.:,íe'íi'd¡riiieiito/tales como 
"" ~·-" - . :.· 

calidad. COstos, servicio y rapidez ~-~-~--~-~~~~~;·~!~~~~;;~~~~~ba"rgO -en· lenguaje 

cotídiano se puede defirlir; --~é:C>rriO:"·i~~-);;~·e-nip.tizar de nue\!'o" . 
. __ ... -... ~,~-~:¿:i _'~;·::· ·;~.:-.-

Otro autor. Joseph Kelada, dice ._que ha~er rei~g~nier(a significa cambiar 

radicalmente la manera de pensar y actuar de una organización, esto involucra 

el cambio de procesos, estructuras organizacionales, estilos y comportamiento 

de liderazgo, sistemas de compensación y reconocimiento. asi como las 

relaciones con los accionistas. clientes. proveedores y otros grupos externos. 

IX 



PROCESO DE MEJORA CONTINUA 

Sexta etapa. Rearquitectura de la empresa y rompimiento de las 

estructuras del mercado. 

El principio básico de esta etapa es: "la calidad se orienta a desarrollar el 

capital intelectual de la empresa", hacer una reingenieria de la mentalidad de 

los administradores y romper las estructuras del mercado, con el fin de buscar 

nuevas formas para llegar al cliente. 

Cambían los rasgos de transición del paradigma de la Revolución Industrial al 

paradigma de la Revolución.del Conocimiento, cambia la con~epción de 

riqueza (Trabajo, Tierra y Capital) ahora es el conocimiento. 

La información, tecnología y capital humano. el trabajo. la gestión 

administrativa y el concepto mismo de Jiderazgo}orrnan_parte. __ del 

conocimiento. La información completa.:· confiable y o~ort~na se. convierte en 

poder ya que es una herramienta para conoa:~ .el. m~~<:;~~C?~ ,ia .demanda, las 

posibilidades de negocio, lo que puede generar:,;.e~taJ~~·~6mpetitivás si se 
"' .. ' ,'.·.-.- ' : 

sabe aprovechar. Se requieren de resi:)uestas ·rápi-das y de producción flexible, 

el concepto básico de calidad se orienta a desarrollar el capital intelectual de la 

empresa: se hace una reingenieria de la mentalidad de Jos administradores y 

se rompen las estructuras del mercado, con el fin de buscar nuevas formas 

para llegar al cliente. 

La evolución de la sociedad industrial a Ja sociedad del conocimiento es 

esencial en el siglo XXI, el conocimiento marcara las posibilidades de éxito en 

Ja nueva economía. 

l'J 

~--------------------------------------------------~ 
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MODELOS DE CALIDAD 

Exísten modelos que las empresas utilizan para desarrollar proyectos de 

calidad; entre los modelos más conocidos están los propuestos por los 

patriarcas de la calidad: Edwards Deming, Joseph Juran, Philip Crosby y Kaoru 

lshikawa. 

Es conveniente realizar un diseño especifico para cadS. empresa,·_ que cubra 

sus neCesidades propias en lugar de optar por el canlino·_fácil de la imitación, 

ya que .tar~e-·_o temprano conducirá a la ·frustración por la dificultad ,je 
::.· -. 

implantaci<?n ante condiciones diferentes a las Originales. 

Algunas empresas desperdician mucho tiempo tratando de seleccionar el meJor 

modelo y adaptarlo de acuerdo a sus propias necesidades. Sin embargo el 

éxito o fracaso de la implementación del modelo radica en la apl1caciór y 

compromiso de todos los integrantes de la empresa. 

Para que un modelo de calidad funcione. se necesitan dos cosas: 

1. Que el personal esté motivado a buscar siempre una mejor manera de 

hacer su trabajo y 

2. Que el personal tenga la capacitación técnica para lograrlo. 
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DESClllPCION DEL PROCESO DE ME.IOllA CONTINUA 

IDENTIFICACIÓN DE LO QUE SE DESEA ME.IOllAll 

Este diagnóstico constituye la primera etapa en la implementación de un 

sistema moderno de administración de la calidad. Este diagnóstico tratará de 

analizar la situación actual para detectar los puntos fuertes y débiles de la 

empresa y asi poder establecer un plan de acción para superar estos últimos. 

El diagnóstico de fa calidad se define como un examen metódico de las 

prácticas y medios puestos en marcha por la empresa para dominar. desde el 

punto de vista económico la calidad de los productos y servicios que se 

comercializa. 

El objetivo es finalmente identifi~r-~or parte del di~ector de ra empresa. pistas 

potenciales de progreso subrayando el reto económico que representan. 

Pistas tales como: 

Importancia de lo que se desea mejorar 

Número de beneficiados 

Grado de satisfacción actual con los resultados 

Impacto social y económico de la mejora 

A continuación tenemos una Jista de algunos aspectos que son clave y se 

deben tener como mínimo para que programa de mejora continua funcione con 

.:1 

------------------------------------------------------
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mejores resultados. desde luego siempre cuando la alta dirección este 

involucrada y apoye el sistema. 

Todos estos documentos que a continuación se mencionan están enfocados a 

tener un involucramiento del piso productivo (desde la persona de más baJO 

rango hasta el director). 

1.- Organigrama de la planta.- Es un documento que de forma gráfica nos 

indica por Jerarquías, Puesto y Departamento. toda la plantilla de la Planta. 

En el organigrama de planta se indicará el número de personas que conforman 

cada plantilla. 

Al publicar en un lugar visible de la planta se esta seguro que cada integrante 

de Ja empresa conoce mínimo el nombre y puesto que ocupa cada. persona. 

'r"- · .. ·:·-.. 

2.- Mapa de medición.- Los mapas de m'~di~·~~~-~-º-~-~~.(~'9r~'.~~-~-_:de f1'ujo-·Que.de 

forma gráfica representan 1os proces~s de réCó-leCé:i~n·::de~;d~.i~~~-par~ e1 cálculo 

de los indicadores claves de desempeño (ICD). Se debe realizar un Mapa de 

Medición por cada ICD. 

3.- Descripciones de puesto.- Las descripciones del puesto de un empleado 

están relacionadas básicamente en describir sus funciones responsabilidades 
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y medidas individuales, relacionadas con el cálculo de los Indicadores Clave de 

Desempeño (ICD) 

4.-Tareas Operativas.- Son aquellas que se llevan a cabo dentro de una 

operación de campo. Las tareas operativas están relacionad~s con la 

generación y recolección de datos de información para el cálculo de Jos ICD. 

Las tareas operativas describen al personal, Equipo, Proceso. Suministros e 

Información necesaria para llevar a cabo el proceso para obtención de la 

información requerida para el monitoreo de los ICD. 

S.- Evaluación de mandos.- Esta herramienta, es un ,cu~S:tion~rio que ayuda a 

identificar el perfil de 8 Imperativos de Uderazgo_pc::>r P~i:SO~S. :. 

Es una evaluación donde el _jefe _ in-ry,ed~~~~;~ · ~:d~~- colaboradores o 

subordinados(cuando existan), dos colegas· .. del ":1i.smo .nivel: dos clientes 

internos y dos clientes -extemos ·que.-pélrticipen ';en' 'sus· procesos de trabajo 
'. " ,··'' 

calificarán del 1 al 5.Jas habilidades def eyaluado, como son; entendimiento y 

manejo de los_·i".IJ?Ulsore~ cl~Ve:d~f~eQb·d·o. ·desárrollo de planes y estrategias 

exitosas, iniciativa. integración de equipos competentes, alentar y motivar 

equipos. crear ambientes positivos de trabaja, actuar can integridad y 

excelencia funcional. 

El cuestionano debe ser desarrollado de acuerdo a las necesidades de cada 

planta tomando en cuenta los B imperativos mencionados. lo imponante de ello 

.23 
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es realizar planes de capacitación para el personal que tenga áreas de 

oportunidad 

&.- Competencias Técnicas.- Es una auto-evaluación realizada a todos los 

gerentes/jefes de departamento y Gerente de Planta, para comparar las 

habilidades por Persona y Departamento contra un óptimo sugerido y de esta 

manera poder generar un plan de capacitación según las necesidades de cada 

persona/puesto. 

.· '· . 
7.- Fuera de Zona Roja,- Es una herramienta· d~ ·diagnóstico para fa auto 

evaluación de los Procesos de Manufactura, uso de materias primas. 

distribución y manejo de producto en el. merc3do ·Que pueda -impactar en la 

calidad del producto, medido a través de su' sabor· y atributos analíticos. Es 

importante que cada empresa genere este cuestionario tomando en cuenta 

todos los análisis en todas las áreas mencionadas y la frecuencia de cada 

análisis. 

8.- Capacidad de proceso,- Es una de las herramientas (Software) que nos 

permitirá conocer el Cp, Cpk y limites de control de nuestros productos en cada 

corrida por linea 

:~ 

----------------------------------------------------~ 
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9.- Calibración del Laboratorio.- Es un e1ercicio que permite corroborar si el 

personal, equipo y programas de calibración de los mismos. garantizan 

repetiblfidad y reproduc1b1lidad de todas las determinaciones fis1coquimicas, 

para que los productos elaborados en planta cumplan con los estándares de 

calidad. 

Se propone que se manden pruebas ciegas a cada persona que realice los 

análisis y si sus datos obtenidos son casi los mismos se podría decir que el 

laboratorio es_ta ~a~ibrado, de lo contrario hay que generar planes de acción 

hasta que esto Se de. 

1 O.- Evaluación de Orden y Limpieza.- La evaluación de orden y limpieza. es 

una herramienta en donde se evalúan los puntos específicos de cada área de 

trabajo en don"de se requiera mejorar las prácticas de trabajo que tengan que 

ver con esta herramienta. 

11 .. - Condiciones Operativas para Almacén de Producto Terminado- Se 

inician al aplicar un d1agnóst1co de aspectos generales de la operación del 

almacén de producto terminado (APT). por otro lado, como resultado de los 

planes de acción de la herramienta de d1spon1bilidad de producto, se generará 

documentación de las operaciones de éste, en esta documentación se deben 

incluir aquellas condiciones óptimas bajo las cuales deben ejecutarse las 

actividades del APT. 

.2:' 

~----------------------------------------------------
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12.- Pronostico de la derraanda.- Esta dirigida al personal de ventas, logística 

y producción, en ternas relacionados con pronóstico de demanda del cliente y 

programación de la producción. 

13.-Disponibilidad del producto.- Es un diagnóstico que se aplica a las áreas 

de Logística (almacén de materia prima. almacén. _de pro~ucto. terminado y 

planeación) para determinar bajo las condiciones ·se está ejecutando los 

procesos de estas áreas. 

14.- Clima laboral.- Es una herramienta _que permite detectar áreas de 

oportunidad en la organización. en lo que referente a satisfacción de los 

empleados, en ras áreas de comunicación. integración y capacitación. 

15.- Pizarrón de Indicadores Clave de Desempeño.- Es importante que se 

tenga un medio en el cual se informe a todos los trabajadores sobre los 

resultados que esta teniendo la planta y también se sientan identificados con 

los resultas y los asuman como suyos para eso se propone un pizarrón por 

área el cual contenga una foto de cada integrante del area, resultados de los 

indicadores clave de desempeño y alguno otra información que se crea 

conveniente. 
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16.- Matriz de Habilidades.- Es una herramienta que de manera práctica 

presenta visualmente a Jos integrantes de un equipo, asi como el nivel actual 

de sus habilidades individuales y colectivas. esta matriz se llena a través de 

una evaluación periódica en la cual se miden las capacidades técnicas de cada 

integrante. el cuestionario esta relacionado con las actividades que debe 

realizar, y que tanto domina estas actividades. 

17.- Básicos de Seguridad.- Es un programa permanente.:que _abar~a -~odas 
: . ". 

los aspectos relacionados con la seguridad, higiene y ecolociia en. la ·planta, a 

través de una cultura y una administración enfocada al cumplimiento de las 

normas legales vigentes. nacionales y locales. 

18.- Buenas Prácticas de Manufactura.- Son políticas y procedimientos que 

garantizan que las actividades de manufactura en la industria alimenticia se 

realicen bajo cond1c1ones de segundad. calidad, higiene y sanidad 

19.- Políticas de Aseguramiento de calidad.- son aquellas que la planta 

adopta en puntos de control del proceso para garantizar que el producto 

liberado cumpla con las especif1cac1ones de calidad 
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20.- lnvolucramiento de Personal.- El programa de involucramiento de 

personal es aquel que incluye un sistema de reuniones para revisión de 

resultados y la generación de planes de acción, con su respectivo seguimiento. 

a todos los niveles de la organización, dirigidos al logro de objetivos de área y 

del negocio, relacionados con los ICD. 

En esta herramienta es en la que se base nuestro programa de mejora 

continua y será tratado con más detalle en posteriores capitulas. 

21.- Seguimiento a la medición de los Indicadores Clave de Desempeño.-

El seguimiento a la medición de ICD es un programa de revisión y 

aseguramiento, cuyo objetivo es garantizar que el proceso de cálculo de los 

ICD como base fundamental de su implementación. 
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IDENTIFICACIÓN DE LAS PRINCIPALES NECESIDADES 

O EXPECTATIVAS 

Se ha discutido y publicado mucho acerca del manejo de la calidad total. 

mejora continua de la calidad, servicio al cliente y satisfacción del cliente. Los 

defensores de estas teorías. o estilos de conducir los negocios, tienden a 

enfatizar la importancia de cumplir especificaciones, mantener el proceso bajo 

control, satisfacer Jos requerimientos, dar a los clientes lo que requieren y 

manejar sus reclamos eficazmente .. A pesar de 1a proliferación de libros. 

articules, videos, seminarios y conferencias sobre estos temas. ninguna de 

estas técnicas es vital para el éxito de un negocio. 

El factor más imponante ahora es la satisfacción del cliente .. Si su cliente no 

esta satisfecho dejará__ de. hacer:- negocios con usted. Todo lo que usted haga 

para alcanzar una eX:célente calidad y servicio no importa si no trabaja para 

satisfacer a su cliente_,.,. . : ~.- . ' 

Es recomendable conocer a los clientes y entenderlos totalmente, esto significa 

lo que les gusta y lo que no les gusta en relación al negocio; los cambios que 

quieren hacer: sus necesidades. deseos y expectativas actuales y para el 

futuro; que los motiva a comprar o a cambiar de proveedores; que se debe 
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hacer para satisfacerlos, retenerlos y convertirlos en leales. Para conocer todo 

esto de ros clientes, simplemente hay que preguntarselos. 

Cuando se ha aprendido todo acerca de los clientes y se considera ya se 

conoce perfectamente al cliente, se debe investigar y aprender otra vez acerca 

de ellos. Sus necesidades cambian diariamente y por ello se debe ser capaz de 

saber como satisfacer esas necesidades. Cambian sus expectativas y 

requerimientos. y debe ser capaz de alcanzar1as y excederlas. Se requiere 

estar en co~tacto con ellos constantemente, llamarlos regularmente, averiguar 

que están haciend0' exactamente. que necesitan y qué quieren que haga uno 

por ellos. Este COntacto ayudara a desarrollar la lealtad de los clientes. 11 > 

La comunicación es el medio más efectivo para conocer en forma precisa las 

necesidades o expectativas de los clientes 

Determinando la satisfacción del cliente 

!En una ocasión cn·stóbal, un carpmtero. dec/a: "Siempre supe que deblamos 

hacer un buen trabajo; pero nunca me molestó si tenia que regresar al lugar del 

trabajo dos o tres veces antes de terminar la reparación . 

.. Entonces nuestro grupo comenzó a obtener retroalimentación en las órdenes 

que se nos hacfan. Se preguntó a nuestros clientes: ¿Se termino el trabajo en 

la prirnera visita? Por Jo general la respuesta fue: ¡NO' 
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.. ¡Mi capataz me había dicho que terminara todo en mi primera visita (un viaje) • 

pero no pensé que fuera importante. Sólo comprendí lo importante que era 

cuando nuestro departamento comenzó a poner •·trabajo terminado en la 

primera visita"', en el modelo de retroalimentación al cliente. 

"Aunque ere/amos que haclamos un buen trabajo, nuestros clientes informaron 

que querlan que se terminaran las reparaciones en la primera visita. Ahora, 

antes de ir, yo llamo a Ja persona que hizo Ja orden y le pregun1o·para·saber 

qué clase de herramienta y materia fes tengo que llevar conmigo~ ·-.. Y. con la 
- . . . . 

retroalimentación del cliente mi capataz pierde menos tiemPó d;~~~r1do~~ :Cómo 

tengo que hacer las cosas." 

;La retroalimentac/ón del cliente facilita el trabajo! 

Cuando se .pide retroalimentación se ayuda a ·mante~er priorid~deS en orden: 

pero esto no si~~p-~e.e~ tá.cil, aun-con,aqUeuos con:quien·se·_tra.baja mas de 

cerca.<3 > 

La existencia de un área de trabajo no está determinada por el producto o 

serv1c10. sino por et grado de satisfacción del cliente (interno o externo). 

º'solo hay una definición válida del propósito del negocio: crear un 

cliente. Es el cliente quien determina lo que un negocio es"'. 

Peter Drucker 
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Como administrador de un área de trabajo, es esencial reunirse regularmente 

con sus clientes y solicitar1es que completen la encuesta de satisfacción del 

cliente, de tal manera que tu área de trabajo pueda mejorar su servicio. Es 

importante recordar, el siguiente proceso, turno o departamento es tu cliente 

interno2 

3:. 

------------------------------------------------------
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EVALUACIÓN DEL CUMPLIMIENTO DE DICHAS 

NECESIDADES 

Los directivos deben comprender lo que quieren los consumidores y cómo 

evaluarán el plan desarrollado, constituyendo esta información un punto clave 

en el diseño de productos o servicios y de las actividades de control de calidad. 

El personal de contacto con la clientela mantiene una relación regular con los 

usuarios de los productos o servicios. Como resultado de esa interacción, 

pueden llegar a tener un buen conocimiento de las expectativas. Si la 

inforrnación-_que poseen puede ser transmitida a los altos niveles directivos, 

estos podrán aprender de sus propios clientes cómo mejorar los productos y/o 

servicio~ presta:~~s·. 

El conoci,.'.,:;ie~;~ qu~-.-l-iene~ los ·~i~ele·s~ dire~tivos sobre sus clientes depende. 

en gran medid·a. dé 1a am~Útud y clase de lnta'ím~'ción que reciben del personal 

de contacto interno y externo a la ·empresa. Cuando estos canales de 

comunicación están cerrados es muy probable ·que Ja dirección no tenga una 

información comparativa adecuada sobre los problemas afrontados con los 

productos o en la prestación del servicio. ni cómo van cambiando las 

expectativas y percepciones del cliente. 

.>.> 

---------------------------------------------
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Hay una amplia variedad de técnicas disponibles para conocer las expectativas 

y percepciones del cliente, cada una con sus caracteristicas especificas, que 

se pueden emplear en función de los objetivos específicos de la 

investigación: 1!;> 

a. Encuestas por correo 

b. Encuestas electrónicas 

c. Paneles de usuarios 

d. Encuestas de distribución 

e. Lineas de acción 

f. Reclamaciones y quejas 

g. Encuestas telefónicas entrevistas grupos centrales 

h. Estudios de personal de contacto y 

hot linees 

A continuación se presenta un formato de encuesta para poder evaluar la 

satisfacción del cliente: 
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ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE 

1 Non1brr- df'>I clrente --------

1

, Cal1darj de nuc-;tro serv1c10 

Calld;ia de> . productos/rnateria 

pr1rna/1nfcirn1ac1nn 
i 
) Calldc:ti-1 de nuestro soporte 

/ E flc1enc1tl en coi:o.to 

) Entrcgaleflc1enc1a en tiempo 
1 
1 T1e1npo en costo 

/

; lnventano/.:J1spornb1hdad del serv1c10 

Cornun1cac1on 

¡ Cont1ab1l1l'ja:::í 

~ Cor1ec;pon:::íenc1a 

: Otros-------------

j Fecha---------------

3 5 

3 5 

3 5 

3 

3 5 

3 5 

3 5 

3 5 

3 5 

3 =-
3 ~ 

¡l. Corno J'."·O:::íemos satisfacer me1or sus neces1dades'----------------

I Sugerencias-------------------------------
¡ 
¡ l. Cornn pue je u-;ted ayudarnos hacer mas senc1110111gero nu~tro traoa¡o? / 

---------~--- --------------------- 1 

1 = Necesita ">er me¡orado 

:::!= RcUne comr-letan1ente las e).pectat1vas 

3= Ei..cepc1onal constanternente excede las expectativas 

35 
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ANÁLISIS DE IUlS CAUSAS DE DESVIACIÓN 

La administración de la calidad en una empresa requiere, junto con los cambios 

organ1zacionales, culturales y administrativos, una serie de técnicas que 

ayuden a resolver Jos problemas a un nivel más operativo. Utilizando 

herramientas adecuadas. principios de la calidad total como la orientación al 

cliente, la mejora continua o el trabajo en equipo pueden .Po~erse en_ práctica 

en toda empresa. 

Para mejorar el desempeño existen técnicas que són adecua:das para un 

modelo de mejora continua: 

,_ Diagrama de Afinidad 

;.... Lluvia de Ideas 

Diagrama de Causa y Efecto 

Diagramas de Flujo 

Histograma 

Gráfica de Pareto 

Graficas de Corridas 

,.. Graficas de Control 

Estratificación 
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Diagrama de Afinidad 

Esta herramienta da la oportunidad a un equipo de organizar un número 

considerable de ideas o temas en grupos lógicos con base en la relación que 

exista entre dichas ideas o temas. Un diagrama de Afinidad clasifica 

visualmente ideas o asuntos relacionados bajo los encabezados convenidos 

por los miem~ros del equiP'!'· 

Los diagramas-~de.-.Afiiiid~-Cf tÍpicos pueden organizar 40-60 o mas ideas y 

pueden apli.~~~.;-id~_~:·~a~~ra anónima cuando se manejen asuntos muy 
-· . .-.·._¡<;:;·-,,,• 

delicados-.-~Es~:·un·a herTSrrlieiita símilar a la estratificación, con la diferencia de 
~ . - ·'----~· -·.:" . ."' . ... 

que ést~ :se·-uÚfi~S,..C;;'ua·ndo la información hace referencia a ideas y opiniones 

más que á 'date;~· .. -.. 

EjempÍ~: Problema en la llena dota: ¿Por qué se paro la línea # 2? 

·Problemas de· 
·munleninlieritO 

t ____ ------·-------1 

Prublc1n•L"' 
cli.ictricu!oi= 
llcnadun1 

ll1.._,blcn1a . .;: 
'.\lt!t:anicn!>. 

Palcli/-4h.hl101 

Jl1ublcn1as lfC 
lorquc 

Problenlas 
Opcrath·os 

i l·:1np;1<.;ul1'f,1 

'.11.i:.i.J;1 

E!>.punm en 
Roul Bccr 

l~11quc1adu1a 

al orada 

Problemas de 
Materia.e; Primas 

-----------¡ 
Pttihh.·nt.L' de 
}-11q11c..•l.t• 

¡ ... ,,,. 
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Lluvia de Ideas 

Esta técnica ayuda a un equipo a generar y capturar nuevas ideas en muy poco 

tiempo. Estimula a los miembros del equipo a superar viejas formas de pensar 

al establecer formalmente un entorno sin critica para la libre expresión de ideas 

frescas. Una sesión de lluvia de ideas nivela el pensamiento de todo un equipo 

al lograr que los miembros de di~ho equipo desarrollen sus propias ideas con 

base en las de los demás. 

La técnica contribuye para que el grupo: 

Desarrolle su creatividad 

Fomente la participación de sus miembros 

Genere ideas sobre un tema determinado 

T.f.~I'.:: Cúiil 
PALLA DE ORIGEN 

3X 

---------------------------------------------
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Diagrama de Causa - Efecto 

Este análisis de CausawEfecto, también conocido como espina de pescado. 

creado por el Dr. Kaoru lshikawa, se usa para identificar y representar en forma 

gráfica, la relación entre las diversas causas que ocasionan un efecto. Este 

concepto pane del supuesto de que un efecto rara vez es provocado por una 

sola causa Este diagrama se utiliza para identificar y representar la relación 

entre un efecto y todas sus posibles causas y tiene la siguiente forma gráfica. 

Cun1plir con eol 
ubjrth.-u 
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Diagramas de Flujo 

Esta técnica permite mostrar de manera esquemática la secuencia de eventos 

de un proceso. Se utilizan diferentes tipos de eventos y las flechas conectan a 

los símbolos para representar el flujo entre los diferentes acontecimientos. 

La utilidad de estos diagramas es: 

Sirven para facilitar el an.álisis y la comprensión de los procesos. 
:· ... ·/ .-,,_ 

Facilitan la deteccic?·n·d~ Pro~1er:n_as y áreas de oportunidad 

Para dE!finir.o acordar la s~cuencia en la que debe ocurrir un proceso 

dado 

Facilita el logro de un mismo enfoque dentro de un grupo de trabajo. 

Histograma 

Un histograma es una gráfica de columna que sirve para descubrir la tendencia 

central, variabilidad del proceso y tr:eCuencia r.elat!va de ~n _conjUnto de datos 

que se obtuvo en un lapso de tiempo. La variabilidad es un fenómeno inherente 

a todos los eventos que existen en la naturaleza. Aunque esperemos 

resultados estandarizados siempre existirá un grado de variabilidad en los 

mismos. La variabilidad asociada con los datos nos proporciona información 

sobre los procesos, que podemos utilizar para tomar decisiones. 

Los histogramas muestran de manera efectiva cómo las mediciones reales de 

las caracteristicas varian alrededor de un objetivo o valor especificado. 
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Gráfica de Pareto 

El principio de Pareto fue propuesto por Wilfredo Pareto, éste plantea que un 

20º/o de las causas ocasionan el 80°/o de los efectos en una situación 

determinada. La aplicación de este concepto permite economizar esfuerzos al 

centrarla atención en los aspectos: verdaderamente 'importante de una 
.:" 

situación. 
'-·-:, 

El objetivo de esta herramienta es prto.ri~~.~~·.,~.~~~~~~itiJ:{€~~·~,º _.de, problemas, 

identificando a ros de mayor importancia, O bie~ -.d~~~f~i.~:~~~'C:> ~.on base en un 

grupo de datos las causas principales que oca~idn~\,··:·~~:i~~~-~ien-i:a.~:. 
-· - ;,.-· ... 

La regla 80120 es una tendencia que existe en .1~:~·;·fe·~~l·t~d·c;~:-·de los grupos 

sociales. Tenemos los siguientes ejemplos: 
,_,. 

En Jos bancos, el 20%, de los cuenta habiente~ hac~':"' eí-·ao% de 10s depósitos, 

en tanto que el restante 80º/o, aporta solamente el.20%. 

El 20°/o de la población trabaja y mantiene al reSto del 80°/~ 

Graficas de Corrida 

Una gráfica de corrida es una gráfica de lineas. Es una colección de po..Jntos de 

datos sobre un determinado periodo que está marcado en una gráfica. 

También se puede usar una linea recta en una gráfica de corrida para 

representar el promedio de los datos medidos. 

Permite que el equipo vea las tendencias o patrones en los resultados. 
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Graficas de Control 

Un diagrama más avanzado es la gráfica de control. que no es más que un 

diagrama de corrida con un limite superior. un limite inferior y la Unea promedio 

determinados estadisticamente. 

Las gráficas de control: 

Identifican limites dentro de un proceso 

Ayudan a determinar IS· ·.;~Úc;:tad.-·; pero no ayudan a determinar las 

características ocultas del r:>roC:es~- ·.·. 

Ayudan a determinar cómo ocUrre0· 1as ·variaciones dentro de un proceso. Las 

variaciones pueden ser al_ azar ~·-asignables. Las causas de probabilidad 

están siempre presentes. inherentes a la naturaleza del proceso, no pueden ser 

identificadas ni eliminadas y; por su naturaleza desconocida, es imposible 

controlarlas. 

Las causas asignables son . predecibles. identificables. capaces de ser 

controladas. eliminadas y requieren atención y acción inmediatas. 

Estratificación 

La técnica de estratificación divide un conjunto de datos existentes en varios 

conjuntos con base a las características de la información. Esta subdivisión les 

da a los equipos una manera de comparar el impacto que cada subcon1unto 
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tiene sobre un problema. Los equipos pueden utilizar la estratificación para 

aislar y descubrir la causa real de un problema, sin embargo estratificar en sí 

no soluciona nada. Pero es sin lugar a dudas una herramienta muy importante 

para objetivizar la investigación. 
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DISEAO DE LA PROPUESTA DE ME .. OlltA 

El proceso de me1ora continua como ha dado por llamársele en muchos casos 

a todo el proceso de calidad total, será una decisíón de los directivos de la 

empresa, para crear una cultura de trabajo en el que nadie dé por echo que las 

cosas pueden seguir siendo como son, sino fomentar un ambiente de 

creatividad en el que predomine la actitud de que todo lo que se hace puede y 

debe mejorarse. 

El Dr. Deming, usa el circulo: plan-hacer-verificar-mejorar para explicar los 

procesos que se deben realizar para lograr la mejora contiriua. 
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Este esquema es muy útil para entender que nada puede ser estático, sino 

que se debe ver siempre como susceptible de mejoramiento. Estos cuatro 

pasos que Deming presenta como guia para el meJOramiento continuo de la 

calidad, lo podemos sistematizar en una metodología que puede variar, lo 

importante es que las empresas tengan un método propio. 

PLANEAR 

En este paso se definen los objetivos y son planeados Jos procedimientos, 

condiciones y métodos usados para lograr objetivos. Durante la planeación el 

lider del equipo generalmente usa la técnica de Quién, Qué. Dónde, Cuándo, 

Por Qué y Cómo. Los objetivos se expresan visualmente y en términos 

medibles enf6cándose -a Calid.aci, Costo, Servicio, Seguridad y Moral. 

HACER 

Durante este paso er -plan es eJecUtSdo-_. .-se crea las condiciones o el 

entrenamiento es lleVado a c~ºb.o.< d~ ·:·ia1./~a~era que el plan puede ser 

ejecutado. El trabajo es J:iecho de_' acUerdO'a-_i<?s proC6'.di~ientos planeados. 

VERIFICAR 

Durante este paso los resultadOs son ··verifiCados y medidos para ver si el 

trabajo se esta haciendo de acuerdo al plan y si los resultados obtenidos son 

los esperados. Los resultados son comparados con los objetivos planeados lo 

más frecuentemente posible. Eventualmente, éste es un paso de 

retroalimentación. 

ACTUAR 
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Durante este paso se buscan posibles oportunidades de mejora para 

incrementar el desempeño o para aplicar el concepto de mejora continua en el 

proceso. También se toman acciones correctivas si los resultados no están en 

lineas del plan original. Este paso puede incluir reentrenamiento, un cambio en 

el método. procedimiento o cualquier otro cambio necesario para mejorar el 

desempeño. AJ seguir repetidamente el ciclo PHVA. el proceso de Mejora 

Continua es puesto en operación. 

ME.JORANDO EL DESEMPENO 

Mejorar el desempeño descubre las tendencias y revela las oportunidades de 

desempeño que se necesitan resolver. Mejorar el desempeño ofrece un 

método para: 

Identificar y cuantificar oportunidades 

Descubrir sus causas de raiz 

Establecer metas y objetivos 

Implementar acciones para mejorar los resultados 

A continuación se enlistan cinco principios para mejorar el desempeño: 

1 . Analizar de manera objetiva, los análisis deben estar basados en datos 

concretos y deben resultar en la cuantificación del desempeño. Todas las 
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evaluaciones y selecciones se deben basar en la revisión objetiva de los datos 

numéricos o de eventos observados. 

2. Fijar metas desafiantes. en ras áreas clave de mejoramiento del desempeño 

deben ser un reto pero deben ser alcanzables. 

3. Concentrarse en actividades que contribuyan al mejoramiento del 

desempeño 

4. Promovér la responsabilidad en_todos los niveles de la empresa 
.·. «·.\ '._?-,~·,.~ -·:;·'>' ~ 

5. Reconocer y·-~e~ri,-~,~~~~:~ ~I ~~ito 

Plan:._sOil_m~ta·~~C:ie·despeño para un año 
::...·" .. _,._ -' 

Metas:·:_s·on-;:.·ras_-: "1et8s de desempeño de un departamento para un 

trimestre· 

ObJe;:~iVOs: ·son metas de desempeño para un equipo de linea en un mes 

Acciones: son las metas de desempeño de un participante para una 

semana. 

Para llevar a cabo exitosamente estas metas de desemperío, deben cumplir 

con el criterio M.A.R.T.E. 
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Medibles: Se debe utilizar una manera de medir objetivamente el resultado 

contra una meta. 

Alcanzables: Deben ser un desafio, pero logrables. dentro de sus marcos de 

tiempos específicos 

Relevantes: Es necesario que tengan un impacto directo sobre el logro de los 

grandes objetivos de la organización. 

Tiempos: Las metas de desempeño se deben lograr dentro de los marcos de 

tiempos de sus respectivos ciclos de negocios. 

Especifico: Debe describir específicamente lo' que un equipo deberá lograr, en 

términos que se entiendan. 

ESTABLECIMIENTO DEL EQUIPO 

Un equipo esta formado por. un patrocinador, un líder y los miembros del 

equipo. Lograr que un equipo tenga resultados benéficos en el desempeño de 

su trabajo determina que tan exitoso será El lider es el pnnc1pal responsable 

de conjuntar al equipo. 

Propósito: 

Los equipos exitosos siempre empiezan por definir cuidadosamente su meta. 

Los miembros del equipo deben comprender lo que el equipo debe hacer y 

porque. 
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Alcance y Recursos: 

Los equipos trabajan con un esquema claramente definido Los miembros del 

equipo conocen sus recursos clave, tales como tiempo, fondos y personas. 

Están conscientes del alcance de sus recursos y hacen el mejor uso de ellos. 

Funciones de los miembros del Equipo: 

Los equipos cumplen con las funciones tales como. secretario y controlador de 

tiempo, que son necesarios para que el equipo funciones adecuadamente. 

Logística 

Los equipos acuerdan en dónde y cuándo reunirse e identifican y obtienen los 

recursos que necesitan para lograr sus metas. 

Reglas de .Juego 

Los equipos fijan las reglas del juego que maximizan la efectividad y eficiencia 

del equipo, minimizan· 1a confusión, conflictos y malentendidos que afectan el 

trabajo del equipo. 

ORGANIZACIÓN DEL EQUIPO 

Los equipos deben crear una estructura de equipos de desempeño que se 

superponen dentro de la organización de una planta 

~ ........ ~ .................... ._ ........................................................................................... --49 
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Cuando se establece una buena administración, se pueden obtener resultados 

y que a su vez benefician a otros equipos: 

De menor alcance 

Menor duración 

Expresadas en términos que tienen un significado para los miembros del 

siguiente nivel. 

Medibles por un método estándar de medición que es adecuado para el 

siguiente equipo de desempeño. 

Acciona bles por el siguiente equipo de desempeño 

RESPONSABILIDADES DE LA ESTRUCTURA DEL EQUIPO 

Patrocinador 

.... Patrocinar el trabajo en equipo 

,... Eliminar las barreras para el progreso del equipo 

,. Capacitar y colaborar con los lideres 

.... Revisar el desempeflo del equipo 

Proporcionar retroalimentación efectiva 

,... Recompensar el éxito del equipo 
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Líder 

Comunicar las metas del equipo 

Facilitar los procesos del equipo 

Dirigir las juntas del equipo 
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:,. Capacitar y educar a los miembros del equipo 

Eliminar las barreras para el progreso del equipo 

Resolver conflictos 

,_ Anticipar y responder a los cambios del negocio 

Revisar el avance del equipo 

Dar retroalimentación efectiva 

Miembros del equipo 

Asumir la responsabilidad del éxito del equipo 

Contribuir a las discusiones del equipo 

Escuchar activamente a los demás y valorar ras diferentes ideas 

Comunicar sus ideas claramente 

Hacer y mantener compromisos y metas realistas 

Dar retroalimentación ütil a los demás miembros del equipo 

Aceptar de buena manera la retroalimentación de los demás miembros 

del equipo 
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CONVERSION DE METAS 

Este proceso convierte las metas financieras e iniciativas estratégicas del Plan 

Anual de Operación en planes, metas, objetivos y acciones que son apropiadas 

para cada uno de tos equipos de la planta y, cuyo logro colectivo finalmente 

logra las metas financieras e iniciativas estratégicas del Plan Anual de 

Operación. Para asegurar la conversión efectiva de metas de desempeño de 

un equipo al otro, se emplea el método de los seis pasos: 

METODO DE LOS SEIS PASOS 

Es un proceso que les facilita a los equipos la conversión de metas de 

desempeño en objetivos más pequeños que se puedan medir y lograr de 

manera realista dentro del ciclo de negocios y aplica a todos Jos niveles de la 

organización. 

~ ................................................................................................... ~~ 



Corporativo 

Operadores 

'--· 
! 

Jniciuli 
vas 
csu·utC 
g.ícus 

Semana 

• 

Año 

Los seis pasos son: 

Gerente de 

planta 

• 

Definir las variables clave 

2. Cuantificar oportunidades 
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Gerente de Lideres de equipo 

Área 

• • 

Acción 

,\cción 

Acción 

.-\cción 

Cuatrimestre Mes 

T...., . ..,.~ i'ON 
FALLA DE ORIGEN 
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3. Establecer objetivos 

4. Complete la diferencia en el desempeño 

5. Calendario de mejoras 

6. Vincular recompensas con resultados 

1. Definir variables clave 

El equipo identifica los factores que contribuyen significativamente al logro de 

las metas de desempeño, auxiliados por tres criterios. 

1) Identificar Facetas. Un equipo empieza a definir las variables clave listando 

todas las formas posibles en las que se podría ver el área de desempeño en 

asociación con la meta de desempeño 

2) Selección de variables clave. Después que el equipo haya hecho una lista 

de todas las posibles facetas de desempeño, debe analizar de manera 

cuantitativa los elementos de cada faceta para descubrir cuántos. De haberlos. 

son variables clave 

3) Medición. Después de identificar las variables clave. el equipo determina la 

mejor manera de medir y monitorear a cada una. Estos métodos son en 

realidad submediciones de la medida de desperío porque miden una parte del 

resultado. 



PROCESO DE MEJORA CONTINUA 

2. Cuantificar Oportunidades 

Cuando se hayan identificado las variables clave, se debe cuantificar el 

potencial de mejoramiento de cada una. Utilizando los datos obtenidos durante 

un periodo de tiempo relevante, el equipo calcula el resultado histórico 

promedio para cada medición de variable clave. Este promedio de resultado es 

el lineamiento base del desempeño de fa variable clave. 

El equipo debe desarrollar una visi~n o meta para el mejor desempeño posible 

de cada ,variable clave de desempeño. 

Al restar el lineamiento base del desempeño histórico de cada variable clave de 

su benchmark seleccionado, un equipo puede cuantificar fácilmente la 

oportunidad de mejora en el desempeno de cada variable clave. 

3. Establecer Objetivos 

Cuando el equipo haya cuantificado cada una de las oportunidades potenciales 

para mejorar el desempeño de las variables clave, debe seleccionar los que 

mejor le ayudarán al equipo a lograr su meta de desempeño y establecer 

objetivos realistas para cada variable clave seleccionada. 

El equipo deberá evaluar cada variable clave sobre Ja base del tamaño de su 

oportunidad de desempeño, que se estableció en el paso 2 y otras 
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consideraciones prácticas importantes. También debe establecer metas 

realistas para cada variable clave quedando dentro del concepto M.A.R.T.E. 

4. Complete Ja diferencia en el desempeño 

Cuando el equipo haya establecido sus metas para las variables clave, el líder 

debe determinar si el logro colectivo de ellos logrará la meta de desempeño del 

equipo. El mejoramiento total obtenido por el logro de todas .la~· me.tas de ras 

variables clave debe superar ligeramente la difere.nci~ -~e ,desempeño, si el 

mejoramiento total de desempeño. del logro de todos ,los objetivos de las 

variables clave no cierra:· Ja··. difereliéia ··d~,_;~d~:~:~n,-~~-~:~: ~·el equipo tiene tres 

soluciones, Qúe. deb~ ~~ÍÍ~~~-~:,;~:el ·~·i·~,~-¡~~t~·:.~~~~~:· 
\ ·.-.:,c, :",:,._..:!.-· <>:·i;.: 0- •• ~ •• :· :¡~;_.:·~ .. -·:~.;;~·' 

.- -- -.:·".' ;;-_:';~;_:_::o::.;::'.~·!-:.;~:J·~~~~~:1::;2~t;~·~~~'.::~i~-:=-_ ~-:,:;·-. 
Primero. el.~quípo pUede.regresar,al_paso ~~·c-

. '~ :: ·, ;)·-~·~·.tI~-~J}}{~,~J~~~~~·:_:~-~;;~~-~:~;e · ·--~·"· 
Establece:r: IOs·; O~j~úV~s . .-:p~:í~\d'e'tE~ír:ni~-ar ,5¡_ alguno o todas las metas de las 

. /~----·~· ;.'"'-':-~~-::~:,··~~~::>:-::;~ ;•<<~ :_.~·::_:'-:=--~:~·°'·-_;· .. : ' 
variab1es:~1~~~:~~~~~~~~~~~~,fij~~:a-ú'n::~ás··a1tas en una forma realista. Esta es ta 

opció~- ·p~efe·~!.~~:y::--:~_VS~;~q~~-/:.~-an,t~é_n~ .. - 81 equipo enfocado en unas pocas 

Segundo. sí a la primera solución no logra cerrar la diferencia, el equipo puede 

regresar al paso 3: 

Establecer objetivos para otras oportunidades, sin embargo es importante no 

perder la concentración del equipo seleccionando demasiadas áreas de 

oportunidad. 

5h 
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Finalmente, si persiste una diferencia de desempeño, el lider deberia hablar 

con su patrocinador sobre la posibilidad de evaluar nuevamente la factibilidad 

de la meta de desempeño. Esta alternativa se debe utilizar solamente como un 

último recurso, ya que cambiar un objetivo de desempeño puede requerir que 

se cambien otros objetivos de desempeño para compensar la pérdida en la 

mejoría total de desempeño. 

5. Calendario de mejoras 

Establecer puntos de verificación para darle al equipo los medios para 

monitorear su avance y su cumplimiento con el curso de acción que tiene 

documentado. Si no se ha hecho un avance aceptable para cualquier punto de 

verificación. el líder puede tomar las acciones necesarias para que todavia se 

puedan lograr las metas de las variables clave dentro del tiempo designado. 

r EQUIPO DE DESEMP.ENO 

PILln 

FRECUE-NCIÁ O-E 

CONVERSIÓN 

Anual 

VERIFICACION 

Tr11nestral 

lf-----"M-~e~tca-,-----j--·----Anl.iii1 -··------·------rrITTi~f"iiil"--~, 

l'-----=O-bJClrvO_s ______ --------rr.rn~.,¡------4r------M~e·-n-s-,-,,,-,--- _ _j 

-! 

El equipo calenadanza cada mejora de desempeño de las variables clave que 

se haya seleccionando que espera de cada variable clave seleccionando en 

cada punto de verificación. Este nivel esperado de desemperlo lo determina el 

curso de acción del equipo 
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6. Vincular recompensas con resultados 

Cuando el equipo haya calenda rizado las me1oras al desempeño que espera 

lograr da cada una de sus variables clave, el líder está listo para establecer una 

estructura de recompensas para los miembros del equipo. Esta estructura de 

recompensas depende del logro oportuno de sus metas de las variables clave. 

Cuando el instructor haya establecido esta estructura de recompensas. debe 

obtener el compromiso de su patrocinador con esa·estructura de recompensas 

y el curso de acción del equipo. 

El objetivo de eStas recompens_as ·es reforzar la responsabilidad del equipo en 

el logro de sus metas. Las reC:ompensas pueden ser extrinsecas, intrínsecas y 

monetarias~ El patrocinador y el instructor deben convenir en qué tipos de 

apoyo necesita el equipo para lograr las metas de las variables clave. 

BENEFICIOS DEL METODO DE LOS SEIS PASOS 

Metas Establecidas. Cada equipo tiene una o mas metas de desempeno 

especificas que han sido establecidas objetivamente y cuyo logro contribuye al 

logro del Plan Anual de Operación. 

Claro entendimiento. Cada miembro de un equipo esta motivado por que 

comprende como su trabajo contribuye al logro de Plan Anual de Operación 
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Responsabilidades. Cada miembro de un equipo ha aceptado sus 

responsabilidades para lograr las metas de desempeño de su equipo 

Puntos Clave de Verificación. Cada equipo ha establecido un conjunto de 

puntos de verificación que permite que se monitoree el progreso durante el 

curso de su ciclo de negocios. 

SOPORTE 

Este proceso sopona el progreso de todos los equipos en el programa de 

mejora continua. al facilitar Jos logros de cada equipo y hacer el seguimiento de 

sus actividades durante el tiempo especificado para cada una. 

El proceso de soporte debe cumplir con las siQuientes etapas: 

Reuniones uno a uno 

Verificación de avances 

Revisión de desempeño 

REUNIONES UNO A UNO 

Las Reuniones Uno a Uno es una sesión ind1v1dual entre el lider y un miembro 

de su equipo. 

Propósito 
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Revisar la ejecución de los estándares de desempefio que se requieren del 

miembro del equipo 

Ubicación 

Todas las Reuniones uno a Uno se deben llevar a cabo dentro del entamo de 

los miembros del equipo. no en la oficina del líder 

Frecuencia 

La frecuencia y duración de las Reuniones Uno a Uno varia basado en la 

competencia y nivel organizacional del miembro del equipo. cada miembro del 

equipo debe participar por lo menos una vez cada trimestre. 

Actividades del líder 

Revisando los recientes resultados de las mediciones de las variables clave o 

las acciones del equipo 

Revisando las notas y actividades de seguimiento de las sesiones de 

seguimiento de las sesiones anteriores. 

Lograr el consenso de los miembros del equipo sobre los temas que se 

discutiran y las reglas para la sesión siguiente 

Concentrarse en el soporte, capacitación o transferencia de habilidades que se 

convinieron previamente con el miembro del equipo 

Participar activamente en el trabaJO que se está realizando 
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Proporcionar retroalimentación en tiempo real sobre el comportamiento que 

este guarda 

Buscar futuras oportunidades de mejorar el desempeño 

Documentar sus observaciones durante la sesión en cuanto a Jo que está 

funcionando y lo que no. 

Al finalizar la reunión el lfder deberá: 

Evaluar los estándares de ejecución que haya obsetvado durante fa 

sesión. 

Evaluar el progreso que haya hecho el miembro del equipo desde la 

reunión anterior 

DocUmentar nuevas oportunidades 

Proporcionar retroalimentación sobre el progreso del miembro del equipo 

y que tan bien ha cumplido· con el estándar de ejecución. 

VERIFICACION DE AVANCES 

La verificación de avances es un ajunta programada durante el ciclo de 

negocios de un equipo, regularmente entre el líder del equipo y sus miembros. 

Propósito 

El propósito de una verificación de avances es para que el líder de un equipo: 
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Revise los resultados del equipo y evalúa su avance hacia el logro de las metas 

de las variables clave. 

Obtenga una actualización de cada uno de los miembros del equipo sobre su 

avance hacia Jas metas de las variables clave. 

Discuta la necesidad de cualquier soporte individual y/o identifique las 

oportunidades para el coucheo adicional. 

Monitoree los. reSultados· de la .variable clave del equipo y las mediciones de 

desem~~~6 -~~r~·:.i~e~liiiCar anticipadamente cualquier tendencia negativa, para 

que ~I equiP.o P~~da· discutir si necesita ajustar su curS;o ·de aCCión. 

Seguimiento 

Al concluii la verificación de avance, el líder debe cOlocar-Jas __ minutas de la 

junta en un lugar donde todos los miembros del equipo puedan leerl~s. trabajar 

con los miembros del equipo que están atrasados en el logro de sus metas de 

variables clave o la ejecución de sus acciones y mantener todos los 

compromisos que haya hecho con los miembros de su equipo. 

REVISION DE DESEMPEÑO 

Una Revisión de Desempeño es una junta que se programa regularmente al 

final de un ciclo de negocios, durante el cual un patrocinador revisa 

formalmente el desempeño de un equipo con el lider del equipo. 
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Propósito 

Evaluar y registrar los logros de las metas de variables clave y de desempeño 

de un equipo 

Confirmar que el logro de las metas de variables clave de un equipo tenga el 

impacto esperado en sus metas de desempeño 

Asegurar que las experiencias y resultados del equipo se incorporen a la 

siguiente ronda de conversión de metas. 

Actividades del líder 

Revisar las metas de variables clave de sus equipos y los resultados más 

recientes de las medidas de desempeño de sus -eqUipos- -

Evaluar el avance de sus equipos y anotando los logros y fallas de los mismos. 

Actividades del Patrocinador 

Revisar notas y actividades de seguimiento de la revisión de desempeño 

anterior 

Pedir que cada lider reporte cualquier problema de su equipo haya encontrado 

en lograr las metas de desempeno de su equipo. 
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Discutir cualquier problema de negocios que pudiera crear la necesidad de 

alterar el curso de acción de cualquier equipo o sus metas de desempeño. 

Cada líder debe describir como piensa resolver estos problemas en su actual 

curso de acción 

Hacer reconocimiento a los logros individuales y/o del equipo que sean 

excepcionales. 

Programa fechas y horario de la siguiente reunión de revisión de desempeño. 

Frecuencia 

Las revisiones de desempeño se deben programar inmediatamente después 

del ciclo de negocios de cada equipo. 
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CONCLUCIONES 

La calidad total tiene su origen en la convicción, el compromiso y la conversión 

de metas de parte de la alta dirección de las empresas. 

Cuando existe una cultura organizacional la misión, metas y objetivos de la 

empresa no están exclusivamente orientados a satisfacer sus necesidades, 

expectativas e intereses de sus recursos humanos de todo nivel. 

El conocimiento· de las expectativas de los clientes constituye el primer y 

posiblemente más relevante paso en la realización de un producto de calidad. 

Para suministrar productos y/o servicios que los usuariós perciban, .. como 

excelente~. es ·necesario que la empresa conozca lo 'que ertos.:esperarl·;·:Tener 

un conocimiento equivocado sobre lo que_-... 10~"··'-.~~-~~_ri~_s" ;r=~~}~re~ p_~~~e 
significar la pérdida de un cliente si otra_-emP~e~~~:·~'~·:~~~~ii-~:(~~i:~~:/·~~-~--:~'bJeiiVo 
con precisión_ Esa falta de conocimien.to pUed~···~i~~,;·¡-fib;~:~~~;-:~;~~:rnJ¡_~.~~~~-inero. 
tiempo y otros recursos en acciones qUe -ri~· ii~~~~~::·-~~.é·?·rt~~ri~i~·,. para Jos 

usuarios. 

Adoptar la filosofía de al.calidad. siempre debe crear la preocupación y estilo 

de comportamiento que prevalezca en las actividades diarias de todos quienes 

integran la organización. la existencia de estas condiciones puede llegar a 

tener un impacto positivo en la satisfacción que sientan los empleados no sólo 

en relacrón a su puesto de trabajo, sino también en cuanto a la organización en 

general y como consecuencia a mayor satisfacción en el trabajo, la 

productividad y calidad del mismo tienden a incrementarse significativamente. 
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