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JUSTIFICACION DEL TEMA

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

mayores y por io mismo necesitan estar cada vez mas preparadas.

Las empresas buscan mejorar sus procesos, para eilo es necesario que
seleccionen un modelo de mejora continua, que sirva de guia para incorporar

ios enfoques de calidad como parte integral de su organizacion.

El modeio de mejora continua va orientado hacia la conservacion de metas

organizacionales tales como costos, calidad de productos y servicios,
participacion en el mercado, productividad y crecimiento, sin los cuales ninguna

empresa podria subsistir en la actualidad.
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INTRODUCCION

La calidad total no se refiere solo al producto o al servicio en si mismo; significa
lograr la excelencia en cada etapa del proceso de produccion,
comercializacién, en la informacion, en el desemperfio del trabajo de las
personas y en la prestacion del servicio, con el propdsito de satisfacer al
cliente. La calidad entendida desde este enfoque implica asegurar la calidad a
traves del rﬁejoramiemo continuo.

En la vida de las empresas siempre habra problemas y la rentabilidad del
negocio se obtiene a través de la satisfaccion del cliente.

Es por ello que se requiere identificar sus necesidades, darle productos y
servicios con calidad de forma gque se excedan s-us expéctativas y para logrario
se necesita mejorar continuamente.

Las empresas deben ofertar productos Y sewiﬁiéé competitivos en el mercado,
ser eficientes y contar con una estratégia que'permila hacer frente a las

debilidades de la empresa, a través idé utilizar de 1a mejor manera la fortaleza

de la misma.

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

aplicacion de conceptos, metodologia y herramientas en |la industria.
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El modelo sugerido se presenta a continuacion:

1) Identificacion de 10 que se desea mejorar
~ Importancia de o que se desea mejorar
~ Numero de beneficiados

~ Grado de satisfaccion actual con los resuitados
~ Impacto social y economico de la mejora

2) Identificacion de las principal v idades o expectativas

La comunicacion es el medio mas efectivo para conocer en forma precisa las

necesidades o expectativas de los clientes

3) Evaluacion del cumplimiento de dichas necesidades
Para conocer el grado de satisfaccion de los chentes, se hace uso de

encuestas, entrevistas y grupos de enfoque.

4) Analisis de |as causas de desviacion

Antes de tomar una decisién sobre i0 que necesitamos hacer para lograr una
mejora, es importante conocer las causas por las que no se esta cumpliendo
con lo que los clientes necesitan. Ademas es recomendable utilizar una serie

de herramientas basicas de calidad, con las que reobtiene informacion 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

~ Grafica de Pareto

~ Grafica de corridas

~ Grafica de control

-~ Estratificacidon

§) Disefo de |la propuesta de mejora

Una vez identificadas y analizadas las causas de variacion, procedemos a
definir las acciones necesarias para eliminarlas y lograr los niveles de calidad
regueridos.

Para ta seleccion de acciones de mejora, se utilizan técnicas de redisefio de

proceso asi como, el uso de experiencia personal y conocimientos para

sugerir soluciones

Identficar y cuantificar oportunidades

» Descubrir sus causas de raiz

-~ Establecer metas y objetivos

Implementar acciones para mejorar los resultados
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ANTECEDENTES HISTORICOS

La Calidad ha evolucionado a través de seis etapas: la de la Inspeccion(Siglo
XIX gque se caracterizd por la deteccion y solucion de los problemas generados
por la faita de uniformidad del producto; la era del control estadistico del
proceso (década de los 30's) enfocada al control de los procesos y la aparicion
de meétodos estadisticos para el mismo fin y la reduccion de los niveles de
inspeccién; la del ase§uramiemo de la calidad (década"de los 50's) que es
cuando surge la necesidad de involucrar a todos los. depanamentoé de. la
orgahizacién en el disedflo, plantacién y ejecucion de politicas de calidad, y.la
era de la administracion estratégica de la_ calidad total década de IosBDs)
donde se hace hincapié en el mercado Yy en las necesidades. del consumldor '
reconociendo el efecto estratégico de Ia calldad como ‘una oponunldad de
competitividad, reingenieria de procesos (decada de los 905) donde el avance

tecnologico y de sistemas admlnlstratlvos propone un: mejoramiento radlcal

empezar de nuevo, cambiar toda la orgamzacuﬁn rearqunectura de Ia empresa
y rompimiento de la estructuras del mercado (a fnales del’ siglo xx y XXi),
donde se propone que el conocamlemo es la base de !os negocios actuales. A

continuacién se presenta una breve semblanza de cada una de ellas.
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Primera etapa. El control de calidad mediante f{a inspeccion

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

importancia la produccién de articulos en serie, ante esta situacion era
necesario ver st el articulo al final de la linea de produccidn resultaba apto 6 no

para el que estaba destinado. Por elio

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

cuyo cargo estuviera la tarea de inspeccidon. A este nuevo organismo se fe

denomind ;ontroi ﬂe calidad. " . e .

Segun Federick W.;Taylbn‘ ‘y 1 que . datan de finales del siglo XIX y

principios de siglo XX, toca a lab'a(dm istraciéh definir la tarea de los operarios y

especificaries el procedimfeﬁto y:la C n'dhe"idebe darse entre tiempos y

cali ompete a los supervisores.

cientificamente, sugirio la

omando, b) Unidad de direccion, ¢)

adopcion de tres princibios a):Unidad:d

Centralizacion,

in Manufacturing, afirma que la

G. S. Radford en su obra The coﬁtml of Qualit
inspeccion tiene como proposito examknarI de”cerc'a 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 ponerfes remedio.
Lo importante es que e! producto cumpia con los estandares establecidos,

porque el comprador juzga la calidad de los articulos tomando como base su
H
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umiformidad, que es resultado de que el fabricante se cifa a dichas

especificaciones.

La inspeccién no sélo debe llevarse a cabo en forma visual, sino ademas con
ayuda de instrumentos de medicion. Radford propone meétodos de muestreo
como ayuda para llevar a cabo el control de calidad, mas no fundamenta sus

meétodos en la estadistica,: habla‘ ademas . de cémo debe . organizarse el

departamento de ihspéc;if'sn"

Constituyen otros aépectos de’la calida ue los disefadores
se involucren desde el comienzo en las VabtivA ades’de’calidad, la necesidad de
que exista coordinacion entre los diferentes depanéméntos y la relacion que

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

Segunda etapa. Control estadistico de calidad

Los trabajos de investigacion llevados a cabo en la década de los treinta por
Bell Telephone Laboratories fueron el origen de o que actualmente se
denomina control estadistico de la calidad. A este grupo de investigadores
pertenecieron entre otros: W.A. Shewhart, Harold Dodge. Harry Roming y mas
tarde, G: D: Edwards y Joseph Juran. quienes con el tiempo iban a ser figuras
prominentes del movimiento hacia la calidad.

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

Manufactured Product, que significo un avance definitivo en el movimiento
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hacia la calldad fue el primero en reconocer que en toda produccion industrial

se da variacidn en el proceso.

Esta variacion debe ser estudiada con los principios de la probabilidad y de la
estadistica. Observé que no pueden producirse dos partes con las 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. Mas aun se da variacion en las
piezas producidas por un mismo operador y con la misma maquinaria. La
administracion debe tomar en cuenta este hecho relacionado intimamentej con

el problema de la calidad. No se trata de suprimir {a variacion, e‘std"resulta

practicamente imposible, sino de ver qué rango de variacion es aceptable sin

que se originen problemas, El analisis expuesto tuvo su orige'n‘ en

de control e;tadlstico’ de Shewhart.

Mientras Shewhart proseguia su trabajo con respecto al con ol del proceso

otros mvestlgadores de’la mlsrna comparfiia, prmclpalmeme Harold Dodge y

Harry Rommg, avanzaban en la forma de llevar a cabo la pracuca del muestreo,

que es. el egundo elemento importante del control stadlstu:o del proceso.

Demlng (1956). quuen fuera un gran impuisor de las ldeas de Shewart definia
el conlrol de Ia cahdad como “la aplicacion de prlncnplos y lecmcas estadisticas
en todas las etapas de produccion para lograr una manufactura econémica con

maxima utilidad del producto por parte del usuario”.
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Las técnicas del muestreo parten del hecho de que en una produccion masiva

es imposible inspeccionar todos los productos para diferenciar 1os productos

buenos de los malos. De ahi ia necesidad de verificar un cierto numero de

articulos entresacados de un mismo lote de produccién para decir sobre esta

base si el lote es aceptable o no.

La participarcién“ de'Eétados unidos en la Seguhda Guerra Mundial y la

armas en grandes canndades fueron la ‘ocasion para

necesidad .de

estadlstico de cali

En diciembre de(1940, el departamento de Guérra de los Estados Unidos forma

un comité ,para"éstab'lecer estandares - de: calidad,. dicho departamento se

enfrentd con el problema de determinar los niveles aceptables de la calidad de

las armés e ins‘trumentos estratégicos - proporcionados por diferentes
proveedores Se presentaron dos alternatwas' o se daba un entrenamiento
masivo a’ los contrallstas en el uso de las gréfncas de control del proceso, o
bien, se desarro_llaba un sistema de procedlrmemos de aceptacion mediante un
sistema dé rnuestréo a ser aplicado por insp&ctores del gobierno. Se optd por
esta segunda forma de proceder y en 1942 el Departamento de Guerra
establecidé la seccién de control de calidad, organismo en el que ocuparon

puestos relevantes algunos especialistas en estadistica de la Compaisiia 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 maximo

por ciento de defectos que se podia tolerar para que la produccion de un

proveedor pudiera ser considerada satisfactoria.

La necesudad de elaborar programas de entrenamiento en asuntos referentes al

controf de calldad con la cooperacion de importantes Universidades de Estados

la _ocaslén para que los conceptos y las técnicas de control

se 'nt?ddujeran en el ambito universitario. Los estudiantes que

haﬁiah t'éma‘ao‘ éyrsos comenzaron a integrar sociedades locales de control de
calidad. Fue 55]‘ como se origind la American Society for Quality Control y otras
mas.

A finales de |a década de los cuarenta, el control de calidad era parte ya de la
ensefanza académica. Sin embargo se le consideraba unicamente desde el
punto de vista estadistico y se creia que el ambito de su éplicacién se reducia

en la practica al departamento de manufactura y produccion.

tidad

Tercera etapa. El aQ iento de

Esta tercera etapa esta caracterizada por ia toma de conciencia por parte de la

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

Antes de la década de los cincuenta, la atencién se habia centrado en el

proceso, ya qQue de esta forma era posible tomar

control estadistico del
1

h
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medidas adecuadas para prevenir los defectos. Este trabajo se consideraba

responsabilidad de los estadisticos.

Sin embargo, era necesario que gquedara 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 aun habia
que involucrar a todos en el logro de la calidad. Y todo lo cual requeria un
compromiso mayor por parte de; la administracion. ¢Estaria dis_pues;é ta alta

gerencia a un compromiso de este género? -

tener preramas de éalidaa ¢ Estaria la_ administracion dispuesta a hacer, dicha'
erogacion? Ciertafﬁéht : < - s i

en los costos de p;qduccién ‘pero’¢hasta‘qué grado

1 s que se ple meaban
al inicio de esta nueva época del’ desarrolio del movimiento hacia 1a calidad..

Cinco son los autores mas importantes que figuran: Edwara Deming, Joseph

Juran, Armand Feigenbaum, Kaoru Ishikawa y Philip 8. Crosby.

Cuarta etapa. La calidad como estrategia competitiva

En las dos ultimas 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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1mpacto qQue por su cahdad precio y contabilidad, ha tenido los productos

japoneses en el mercado internacional.

Se trata de un cambio profundo en la forma como la administracién concibe el
papel que la calidad desempefia actualmente en el mundo de los negocios. Si
en épocas anteriores se pensaba que la falta de calidad era perjudicial a la
compania, ahora se volvera a la calidad como la estrategia fundamental para

alcanzar competmvndad y. por consiguiente, como el valor mas importante que

debe presc dlr Ias act:wdades de la alta gerencia.

'L"a dalidad ksa"a ser estrategia competitiva solo porque se apliquen

método‘s‘ estadistit /os para controlar el proceso; como tampoco es por el hecho

de qde todos se’ éom‘prometan a elaborar productos_sin ningun defecto, pues

esto de nada'ASewirra si no hay mercado para ellos. La'}.:alid'ad pasada a ser

estrategia;de competitividad en el momento en el a”alta‘gerencia toma
como punto de partida para su planeacion estrate'gica lo's requerimientos del

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

planear toda actividad de la empresa, en tal forrna de entregar al consumidor
articulos que responden a sus requerimientos y que tengan una calidad

superior 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

implantacion de un sistema administrativo enfocado al logro de la calidad, ha
17
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contribuido en gran medlda a visualizar cuales deben ser estos cambios y, por
consiguiente, a comprender los pasos a dar para lograr que la calidad llegue a

ser estrategia competitiva por excelencia.

Quinta etapa. La reingenieria de procesos

Con el advenimiento tecnolégico y la renovacion de sistemas de comunicacion

’el : término de

asi como la globalizacion de mercado de los uitimos aﬁos.’,

reingenieria de procesos se popularizd, ya que muchas empresas Io han

utilizado para mejorar de una manera muy raplda Y radlcal s s procesos

administrativos, de p duccsén as: como - de comerc:allzac on; ya que el no

,‘jkha S restado

renovarlos, competlttyldad.

rediseﬁo radical de proi:esos para::alcanzar; mejoras

nNuevo'.

cotidiano puede defnlr

Otro autor, Joseph Kelada, dice que hacer reingenieria significa cambiar

radicaimente la manera de 'pensar Y. actuar de una organizacidn, esto involucra
el cambio de procesos, estructuras organizacionales, estilos y comportamiento
de liderazgo, sistemas de compensacién y reconocimiento, asi como las

relaciones con [os accionistas, clientes, proveedores y otros grupos exteimos.
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Sexta etapa. Rearquitectura de la empresa y rompimiento de las

estructuras del mercado.

El principio basico 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.

Cambian los rasgos de transicién del paradigma de la Revolucion Industrial al
paradigma de la Revolucibn_del Conocimiento, cambia la concepcion de
riqueza (Trabajo, Tierr‘a‘ y Caf:ital)'ahvoka es el conocimiento.

La informacion, tecnélogia Y i:ay;;ital humano. el trabajo, la gestion
administrativa y el concépto ﬁiémo de liclierazyrgo;formanrp’arte:ae'l i

conocimiento. La informacion completa_fconﬁa‘ble yyop;ortuh‘a Selcdn\?iéne en
la demanda, las

poder ya que es una herramienta para confoce" vel_mer_ca
posibilidades de negocio, lo que puede génerér entajas competitivas si se
sabe aprovechar. Se requieren de réspuesta‘s’r‘apldaé y aé brodhccién flexible,
el concepto basico de calidad se orién{a ;albdesb'a‘r:rz;l‘lar el capftal intelectual de la
empresa. se hace una reingenieria de ja mentalidad de los administradores y
se rompen las estructuras del mercado, con el fin de buscar nuevas formas
para liegar al cliente.

La evolucion de la sociedad industrial a la sociedad del conocimiento es

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

la nueva economia.
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MODELOS DE CALIDAD

Existen modelos que las empresas utilizan para desarrollar proyectos de
calidad; entre los modelos mas conocidos estan los propuestos por los
patriarcas de la calidad: Edwards Deming, Joseph Juran, Philip Crosby y Kaoru
Ishikawa.

Es'conveniém‘é realizar un. disefio especifico para c'ada',emb‘r"'esAa,‘:que cubra
sus neq‘eéﬁdadés prppias en lugar de optar por el cafriihd‘_fécil de la imitacion,
ya que ’.ta‘r_dJe".»o~ témbrano conducira a bla;'fruéttlaciér‘*n, por la dificultad e
implarﬂl‘ac'iél:\‘ayntl‘e coﬁdiciones diferenfes alas §riginales.

Algunas é'mp‘r‘esasbdesperdician mucho tiempo tratando de seleccionar el mejor
modelo yva&aptaﬂo de acuerdo a sus propias necesidades. Sin embargo el

éxito o fracaso de la implementacion del modelo radica en la aplicacior 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 capacitacion técnica para lograrlo.

20
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DESCRIPCION DEL PROCESO DE MEJORA CONTINUA

IDENTIFICACION DE LO QUE SE DESEA MEJORAR

Este diagnostico constituye la primera etapa en la implementacion de un
sistema moderno de administracion de la calidad. Este diagnostico tratara de
analizar la situaciéon actual para detectar los puntos fuertes y débiles de la
empresa y asi poder establecer un plan de accion para superar e€stos ultimos.

El diagnéstico de la calidad se define como -un examen metddico de las

practicas y medios puestos en marcha por la empresa para dominar, desde el

punto de vista econdmico la calidad de: los productos y servicios que se

comercializa.

El objetivo es finalmente identific_:avripor, pe;ne del‘ Vdirector de la empresa, pistas
potenciales de progreso subrayando el refo econémico que representan.
Pistas tales como: ' :
~ Importancia de lo que se desea mejorar
~ Numero de beneficiados
Grado de satisfaccion actual con los resultados

Impacto social y econodimico de la mejora

A continuacion tenemos una lista de algunos aspectos que son clave y se

deben tener como minimo para Que programa de mejora continua funcione con

2t
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mejores resultados, desde luego siempre cuando la alta direccion este

involucrada y apoye el sistema.

Todos estos documentos que a continuacion se mencionan estan enfocados a
tener un involucramiento del piso productivo (desde la persona de mas bajo

rango hasta el director).

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

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

En el organigrama de planta se indicara el numero de personas que conforman

cada plantilla.

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

de la empresa conoce minimo el nombre y puesto que ocupa ca'"da; personé. X

2.- Mapa de medicion.- Los mapas dé medicion son diagramas,de flujo que de

forma grafica representan los procesos. de recoleccion de datos para el calculo
de los indicadores claves de desempefio (ICD). Se debe realizar un Mapa de

Medicion por cada ICD.

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

estan relacionadas basicamente en descnbir sus funciones responsabilidades

22
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y medidas individuales, relacionadas con el calculo de los Indicadores Clave de
Desempeiio (ICD)

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

operacion de campo. Las tareas operativas estan relacionadas con la

generacion y recoleccion de datos de informacion para el calculo de los ICD.

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

informacion necesaria para llevar a cabo el proceso para’obtencion de la

informacion requerida para el monitoreo de los ICD.

tlonarlo que ayuda a

§.- Evaluacion de mandos.- Esta herramienta, es uvn

identificar el perfil de 8 Imperativos de leerazgo por persona

‘dos, colaboradores o

Es una  evaluaciéon donde el ,jefev mmedlato

subordinadosi{cuando existan), dos,co'legas .del mlsmo nivel; dos clientes

internos 'y .dos clientes-extemos ‘que:pa‘rticipen‘ n. sus procesos de trabajo

calificaran del’ 1 al 5. las hablhdades del evaluado como son; entendimiento Yy

manejo de los’ ‘mpulsores clave del gocio, desarrollo de planes y estrategias

exitosas, iniciativa, mtegracnén de equipos competentes, alentar y motivar

equipos, crear ambientes positivos de trabajo, actuar con integridad y

excelencia funcional.

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

planta tomando en cuenta [0s B imperativos mencionados, o importante de ello

(]
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es reallzar planes de capacitacion para el personal que tenga areas de

oportunidad

- Competencias Técnicas.- Es una auto-evaluacion realizada a todos los
gerentes/jefes de departamento y Gerente de Planta, para comparar las
habilidades por Persona y Departamento contra un optimo sugerido y de esta
manera poder generar un plan de capacita;ién ;e’gﬁnnlas necesidadés de cada

persona/puesto.

7.- Fuera de Zona Roja,- Es una herramiéma de q:aghéstico para la-auto
evaluacion de los Procesos de Manufa.ct'uré 'uso' de fﬁaterias primas

distribucion y manejo de producto en el mercado que pueda wnpactar en la
calidad del producto, medido a travées de su sabor y a!nbutos analiticos. Es
importante que cada empresa genere este cuesuonarno tomando en cuenta

todos los analisis en todas las areas mencionadas y la frecuencva de cada

analisis.

8.- Capacidad de proceso,- Es una de las herramientas (Software) que nos
permitira conocer €l Cp, Cpk y limites de control de nuestros productos en cada

corrida por linea
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9.- Calibracion del Laboratorio.- ES un ejercicio que permite corroborar si el
personal, equipo y programas de calibracion de los mismos, garantizan
repetibilidad y reproducibilidad de todas las determinaciones fisicoguimicas,

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

calidad.

Se propone gque se manden pruebas ciegas a cada persona que realice los
andlisis y si sus datos obtenidos son casi los mismos se podria decir que el

laboratorio esta calibrado, de lo contrario hay que generar planes de accién

hasta que esto se de.

10.- E\)aluai:ién de Orden y Limpieza.- La evaluacion de orden y limpieza. es
una herrarniénta en donde se evaluan los puntos especificos de cada area de

trabajo en donde se requiera mejorar las practicas de trabajo que tengan que

ver con esta herramienta.

11.- Condiciones Operativas para Almaceén de Producto Terminado- Se
inician al aplicar un diagnostico de aspectos generales de [a operacion del
almacen de producto terminado (APT), por otro lado, como resultado de los
planes de accion de la herramienta de disponibilidad de producto, se generara
documentacion de las operaciones de este, en esta documentacion se deben

incluir aquellas condiciones éptimas bajo las cuales deben ejecutarse las

actividades del APT.

¥
h




~ PROCESO DE MEJORA CONTINUA

12.- Pronostico de la demanda.- Esta dirigida al personal de ventas, logistica
y produccion, en temas relacionados con prondstico de demanda del cliente y

programacion de la produccion.

13.-Disponibilidad del producto.- Es un diagnodstico que se aplica a las areas
de Logistica (almacén de materia prima, almacen de prp}ductolterminado Yy

planeacion) para determinar bajo las condiciones ‘se. esta’ ejecutando los

procesos de estas areas.

14.- Clima laboral.- Es una herramienta gque permite detectar areas -de
oportunidad en la organizacidén, en lo que referente a satisfaccion de los

empleados, en las areas de comunicacion, integracion y capacitacion.

15.- Pizarron de indicadores Clave de Desempeifio.- 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 comoO suyoS para €SO S€ propone un pizarréon por
area el cual contenga una foto de cada integrante del area, resultados de los

indicadores clave de desempero y alguno otra informacion que se crea

conveniente.

e
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16.- Matriz de Habilidades.- Es una herramienta que de manera practica
presenta visualmente a los integrantes de un equipo, asi como el nivel actual
de sus habilidades individuales y colectivas, esta matriz se llena a través de
una evaluacion periddica 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.- Basicos de Seguridad.- Es un programa permanente_qu abéfz_:a fodos
los aspectos relacionados con la seguridad, higiene y ecologia en la planta, a

través de una cultura y una administracion enfocada al cumplimiento-de-las

normas legales vigentes, nacionales y locales.

18.- Buenas Practicas de Manufactura.- Son politicas y procedimientos que
garantizan que las actividades de manufactura en la industria alimenticia se

realicen bajo condiciones de segundad. calidad, higiene y sanidad

19.- Politicas de Aseguramiento de calidad.- Son aguellas que la planta

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

liberado cumpla con las especificaciones de calidad
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20.- Involucramiento de Personal.- El programa de involucramiento de

personal es aquel que incluye un sistema de reuniones para revision de
resultados y la generacion de planes de accidon, con su respectivo seguimiento,
a todos los niveles de la organizacion, dirigidos al logro de objetivos de area y

del negocio, relacionados con los ICD.

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

continua y sera tratado con mas detalle en posteriores capitulos.

21.- Seguimiento a la medicion de los Indicadores Cilave de Desempefo.-
El seguimiento a la medicion de ICD es un programa de revision y
aseguramiento, cuyo objetivo es garantizar que e! proceso de calculo de los

{CD como base fundamental de su implementacién.

et
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IDENTIFICACION 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 satisfaccion del cliente. Los
defensores de estas teorias, o estilos de conducir l0s negocios, tienden a
enfatizar la importancia de cumplir especificaciones, mantener el proceso bajo
control, satisfacer los requeﬁmientoé_ dar a los clientes o que requieren y
manejar sus reclamos eﬁcézry-neme.( A: ‘pesar de |a proliferacion de libros.
articulos, videos, seminaﬁo$ y conferencias sobre estos temas, ninguna de

estas técnicas es vital para el éxito de un negocio.

El factor mas importante ahora es la satisfaccion del cliente. Si su cliente no

esta satisfecho dejaré,de_hacér negocios con usted. Todo lo que usted haga

para alcanzar una lente calidad y servicio no importa si no trabaja para

satisfacer a su client

Es recomendable conocer a l0s clientes y entenderios totalmente, esto significa
io que les gusta y lo que no les gusta en relacion 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

~0
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hacer para satisfacerios, retenerlos y convertirlos en leales. Para conocer todo
esto de los 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 salisfacer esas necesidades. Cambian sus expectativas y

requerlmventos y debe ser capaz de alcanzaras y excederlas. Se requiere

estar en contacto con ellos constantemente, llamarios regularmente, averiguar
que estan hac:endo exactamente, que necesitan y qué quieren que haga uno

por ellos. Este contacto ayudara a desarrollar la lealtad de los cilientes.

La comunicacion es el medio mas efectivo para conocer en forma precisa las

necesidades o expectativas de los clientes

Determinando la satisfaccion del cliente

En wuna ocasion Crstobal, un carpintero, decia: “Siempre supe que deblamos
hacer un buen trabajo,; pero nunca me molesto si tenia que regresar al lugar del

trabajo dos o tres veces antes de terminar la reparacion.

“Entonces nuestro grupo comenzdé a obtener retroalimentacion en las ordenes
que se nos haclan. Se pregunté a nuestros clientes: ; Se termino el trabajo en

la primera visita? Por lo general la respuesta fue: jNO!
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“iMi capataz me habia dicho que terminara todo en mi primera visita (un viaje) ,
pero no penseé que fuera importante. Sdlo comprendi lo importante que era
cuando nuestro departamento comenzé a poner “trabajo terminado en la

primera visita®”, en el modelo de retroalimentacion al cliente.

“Aunque crelamos que haclamos un buen trabajo, nuestros clientes informaron

que querian que se terminaran las reparaciones en la primera visi!a. Ahora

antes de ir, yo llamo a la persona que hizo la orden y le pregunlo para saber

con la

qué clase de herramienta y materiales tengo. que Ilevar canrmgo
retroalimentacion de/ cliente mi capataz pierde menos l/empo d/cléndome ‘¢émo
tengo que hacer las cosas.” ‘

iLta retroalimén;acj’dn del cliente facilita el trabajo!

Cuando se pude retroahmemacnén se ayuda a mamener pnondades en orden

pero esto no 5|empre es facnl aun con aquellos con quaen se trabaja mas de

cerca.®™

La existencia de un area de trabajo no esta determinada por el producto o

servicio. sino por el grado de satisfaccion del cliente (interno o externo).

“solo hay una definicion valida del propdsito 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 area de trabajo, es esencial reunirse regularmente

con sus clientes y solicitarles que completen la encuesta de satisfaccion del
cliente, de tal manera que tu area de trabajo pueda mejorar su servicio. Es
importante recordar, el siguiente proceso, turno o departamento es tu cliente

interno?
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EVALUACION DEL CUMPLIMIENTO DE DICHAS

NECESIDADES

Los directivos deben comprender lo que guieren los consumidores y cémo
evaluaran el plan desarrollado, constituyendo esta informacidén un punto clave

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

E! personal de contacto con la clientela mantiene una relacién regular con los
usuarios .de los productos o servicios. Como resultado de esa interaccion,
pueden . llegar a tener un buen conocimiento de las expectativas. Si la
informaciénidue poseen puede ser transmitida a:los altos niveles directivos,

estos podran aprender de sus propios clientes cémo mejorar los productos y/o

servicios prestados

El cono‘cnmivér'ufo'du\e lghér;u Iosn él‘e‘s“dir‘ectvi\blos sobre sus clientes depende,
en gran mbedida. d“é, IS 'z-:r'np’l’itud y cfase de inyfofr.néi:‘i‘oﬁ‘qbue reciben del personal
de contacté irherho y externo a Iav"empresa. Cuando estos canales de
comunicacion estéﬁ cerrados es muy probable ‘gque la direccidn no tenga una
informacion comparativa adecuada sobre los problemas afrontados con los

productos o en la prestacion del servicio, ni como van cambiando las

expectativas y percepciones del cliente.

[n
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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 funcidon de los objetivos especificos de la

investigacién:'®

a. Encuestas por correo
b. Encuestas electronicas

c. Paneles de usuarios

d. Encuestas de distribucion
e. Lineas de accion

Reclamaciones y quejas

-

Encuestas telefonicas entrevistas grupos centrales
Estudios de personal de contacto y

i. bhotlinees

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

satisfaccion del cliente:
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ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE

Nombre detchente i Fecha - -
Cahdad de nuestro servicio ) 1 3 a
Candaa de productos/matena { 1 3 =3
prumainformacion 1 3 £
Candad de nuestro soporte 1 3 El
Eficiencia en costo 1 3 =3
Entrega/eficiencia en iempo 1 3 E)
Tiempo en costo 1 3 =

i Inventano/aisponibilidad del servicio 1 3 s
Comunicacien 1 3 s

t Contabiidad 1 3 5

!‘ Conespondencia 1 3 =
Otros

¢ Como podemos satistacer mejor sus necesidades?

Sugetencias

cComo pueie ustea ayudarnos a hacer mas sencillo/iigero nuestro tranajo?

| Sugerencras S —

1= Necesita ser mejorado

-

Reune compiletamente las expectativas

3= Excepcional constantermente excede |as expectativas

Fuente: Curso de supervisor 1.Lean Tech consullores, Ing. Romel Villarreal pag. 61

w
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ANALISIS DE LAS CAUSAS DE DESVIACION

LLa administracion de la calidad en una empresa requiere, junto con los cambios
organizacionales, culturales y administrativos, una serie de técnicas que
ayuden a resolver Jos problemas a un nivel mas operativo. Utilizando
herramientas adecuadas. principios de la calidad total como;la_qrikem.alt‘:‘iéh al

cliente, la mejora continua o el trabajo en equipo pueden ppi)ers‘g ‘en practica

en toda empresa.
Para mejorar el desempeno existen técnicas que svo"r"ni‘ade'cuéa_dés\para un
modelo de mejora continua: » : &

~ Diagrama de Afinidad

» Lluvia de ldeas

~ Diagrama de Causa y Efecto

~ : Diagramas de Flujo

=~ Histograma

~ Grafica de Pareto

~ Graficas de Corridas

~ Graficas de Control

~ Estratificacion
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Diagrama de Afinidad
Esta herramienta da la oportunidad a un equipo de organizar un numero
considerable de ideas o temas en grupos l6gicos con base en ia relaciéon que

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

visualmente ideas o asuntos relacionados bajo los encabezados convenidos

por los m-embros del equnpo X

Los diagramas d' Afnldad tIplcos pueden organizar 40-60 o mas ideas y

pueden;aplllcars anera anénima cuando se manejen asuntos muy

delicados: E mienié similar a la estratificacion, con la diferencia de

que ésta se.(tiliza cuando la informacién hace referencia a ideas y opiniones

mas que a datos

Ejenb'lp'l’o::Plfbblema en la llenadota: ¢Por qué se paro la linea # 2?7

‘Problemas dé Problemas Problemas de
‘mantenimiento Operativos Materins Primas
F— 0 [ i
T 1
Problemas ¢ Eropacadera Probientas de |

: rada ToHnguetis

bty ’
eléctricos ©oatonids i :
llenadora Cm e e e ) |
_ !

Problemas
Mecanicos

con

Paletizadora pu en . s
Rout Beer

Problemas de

torque Luquetadota

atoruda

do R, Tpag B2-

Fuente: Manual de Peps: Cola I ing

TES.§ CON 37
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Liuvia de Ideas

Esta técnica ayuda a un equipo a generar y capturar nuevas ideas €n 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 expresion de ideas
frescas. Una sesion de liuvia de ideas nivela el pensamiento de todo un equipo

al lograr que los miembros de dicho equipo desarrollen sus propias ideas ‘con

base en las de los demas.
La técnica contribuye para que et grupo:

~ Desarrolle su creativi&ad

~ Fomente la participacidn de sus miembros

~ Genere ideas sobre un tema determinado

¢ (e
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Diagrama de Causa - Efecto

Este analisis de Causa-Efecto, también conocido como espina de pescado,
creado por el Dr. Kaoru Ishikawa, se usa para identificar y representar en forma
grafica, la relacion entre las diversas causas que ocasionan un efecto. Este
concepto parte del supuesto de gue un efecto rara vez es provocado por una
sola causa Este diagrama se utiliza para identificar y representar la relacion

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

C plir con el

objetivo

fuente: Manuat de Pepal Cola Internacionat, 1ng. Gerardo Ramirez: pag. B2-13
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Diagramas de Flujo

Esta técnica permite mostrar de manera esquematica la secuencia de eventos
de un proceso. Se utilizan diferentes tipos de eventos y las flechas conectan a
los simbolos para representar el flujo entre Ios diferentes acontecimientos.

La utilidad de estos diagramas es:

~ Sirven para facuutar el anéllSls Y Ia comprenslén de los procesos.

-~ Facnltan la deteccl _' mas y éreas de oportunidad

~ Para deﬁmr o acordar la secuenc:a 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 grafica de columna que sirve para descubrir Ia tendencia

central, variabilidad del proceso y frecuencla relatlva de un con;umo de datos

que se obtuvo en un lapso de t|empo La varlablhdad es un fenémeno inherente
a todos los eventos que  existen en Ia naturaleza. Aunque  esperemos
resultados estandarizados siempre existira un grado de variabilidad en los
mismos. La variabilidad asociada con los datos nos proporciona informacion
sobre |0s procesos, que podemos utilizar para tomar decisiones.

Los histogramas muestran de manera efectiva como las mediciones reales de

las caracteristicas varian alrededor de un objetivo o valor especificado.
<40
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Grafica de Pareto

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

20% de las causas ocasionan el 80% de los efectos en una situacion

determinada. La aplicacion de este concepto permite economizar esfuerzos al

centraria atencién en los aspectos. verd ‘importante  de - una

situacion.
El objetivo de esta herramientav' es ”;')n'orlzar,
identificando a los de mayor importancé. o bien dg!
grupo de datos las causas principales que océasu(onan.ur,\ problema:-.. .

La regla 80/20 es una tendencia que existe e ados:de 'los grupos

sociales. Tenemos los siguientes ejemplos:
En los bancos, el 20% de los cuenta habientes hacen el 80% de los depdsitos,
en tanto que el restante B0%, aporta solamente el 20%. -

El 20% de la poblacion trabaja y mantiene él feéio'dei BQ%

Graficas de Corrida

Una grafica de corrida es una grafica de lineas. Es una coleccion de puntos de
datos sobre un determinado periodo que esta marcado en una grafica.
También se puede usar una linea recta en una grafica de corrida para
representar el promedio de los datos medidos.

Permite que el equipo vea las tendencias o patrones en los resultados.
41
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Graficas de Control

Un diagrama mas avanzado es la grafica de control, que no es mas que un
diagrama de corrida con un limite superior, un limite inferior y la linea promedio
determinados estadisticamente.

Las graficas de control:

Identifican limites dentro de un’ proceso

Ayudan a delermmar Ia cahda pero ' no ayudan a determinar las

caracteristicas ocultas del proces

Ayudan a determinar cémo.ocurren’las. variaciones dentro de un proceso. Las

variaciones pueden se; él 'a>zarr“'.o asignables Las causas de probabilidad
estan siempre presentes mhé::entes a Ia naturaleza del proceso, no pueden ser
identificadas ni eliminadas - y.‘ por su naturaleza desconocida, es imposible
controlarias. b

Las causas asignables spﬁAbrédecibles. identificables, capaces - de ser

controladas, eliminadas y requieren atencion y accion inmediatas.

Estratificacion

LLa técnica de estratificacion divide un conjunto de datos existentes en varios
conjuntos con base a las caracteristicas de la informacion, Esta subdivision les

da a los equipos una manera de comparar el impacto que cada subconjunto
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tiene sobre un problema. Los equipos pueden utilizar la estratificacion para
aislar y descubrir la causa real de un problema, sin embargo estratificar en si
no soluciona nada. Pero es sin lugar a dudas una herramienta muy importante

para objetivizar la investigacion.
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DISENO DE LA PROPUESTA DE MEJORA

El proceso de mejora continua como ha dado por llamarsele en muchos casos
a todo el proceso de calidad total, sera una decisién 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 continua.

-4
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Este esquema es muy Wil para entender que nada puede ser estatico, 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 metodologia que puede variar, lo

importante es que las empresas tengan un método propio.

PLANEAR

En este paso se definen los objetivos y son planeados los procedimientos,
condiciones y meétodos usados para lograr objetivos. Durante la planeacién el
lider del equipo generélmehte usa la técnica de Quién, Que, Donde, Cuando,
Por Qué y Cémo.. L'ojs"objetivos se expresan visualmente y en términos
medibles enfc’:c'é’hciibsé ’é}cya'l,id’acf;k Costo, Servicio, Seguridad y Moral.

HACER ' g

Durante ' este paso’ el . ‘plan es ‘ejecutado: Se . crea las condiciones o el

entrenamiento ‘es Ile\iado:,av' cabo;, de:tal. ‘manera  que el plan puede ser

ejécutadd. El tratiaj}:' es hecho de acuerdo los procedimientos planeados.

VERIFICAR - ;
Durante este paso los resultadbs".séh ‘verificados 'y medidos para ver si el
trabajo se esta haciendo de acuerdo al plan 'y si los resultados obtenidos son
ios esperados. Los resultados son comparados con l0os objetivos planeados lo

mas frecuentemente posible. Eventualmente, éste es un paso de

retroalimentacion.

ACTUAR
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Durante este paso se buscan posibles oportunidades de mejora para

incrementar el desemperio o para aplicar el concepto de mejora continua en el
proceso. También se toman acciones correctivas si los resuitados no estan en
lineas del plan original. Este paso puede incluir reentrenamiento, un cambio en
el método, procedimiento o cualquier otro cambio necesario para mejorar el

desemperio. Al seguir repetidamente el ciclo PHVA, el proceso de Mejora

Continua es puesto en operacion.

MEJORANDO EL DESEMPENO

Mejorar el desempefio descubre las tendencias y revela las oportunidades de

desempeio que se necesitan resolver. Mejorar el desempefio ofrece : un

meétodo pa‘ra:

~ ldentificar y cuantificar oportunidades

~ Descubrir sus causas de raiz

~ Establecer metas y objetivos

-~ Implementar acciones para mejorar los resultados

A continuacion se enlistan cinco principios para mejorar el desempefio;

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

concretos y deben resultar en la cuantificacion de! desempefo. Todas las
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evaluacmnes y seleccnones se deben basar en la revision objetiva de los datos
numéricos o de eventos observados.

2. Fijar metas desafiantes, en las areas clave de mejoramiento del desempefic
deben ser un reto pero deben ser alcanzables.

3. Concentrarse - en. actividades que contribuyan al mejoramiento del

desemperio

4. Promover la responsabilidad en todos l0s niveles de la empresa

5. Reconocer. y recompensar el éxito -
Las metas‘de'desempéﬁo proniaeven el mejoramiento continuo y son:

Plan .son'metas de’ despeﬁo para un afio

as; metas ‘de desemperio de un departamento para un

on metas de desempefo para un equipo de linea en un mes

Accuones‘ son las metas de desempenio de un participante para una

semana.

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

con el criterio MART.E.
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Mednbles' Se debe ullhzar una manera de medir objetivamente el resultado

contra una meta.

Alcanzables: Deben ser un desafio, pero logrables, dentro de sus marcos de
tiempos especificos
Relevantes: Es necesario que tengan un impacto directo sobre el logro de los

grandes objetivos de la organizacion.

Tiempos: Las metas de desempefio se deben lograr dentro de los marcos de
tiempos de sus respectivos ciclos de negocios.
Especifico: Debe describir especiﬁcamehte 10" que un equipo debera lograr, en

términos que se entiendan:

ESTABL:EVCiMIE‘NYTO DEL EQUIPO

Un equipo esta formado por un patrocunador un lider y los miembros del
equipo. Lograr que un equnpo tenga resultados benéficos en el desempero de

su trabajo determina que tan exitoso sera. El lider es el principal responsable

de conjuntar al equipo,
Proposito:

Los equipos exitosos siempre empiezan por definir cuidadosamente su meta.
Los miembros del equipo deben comprender lo que el equipo debe hacer y
porgue.
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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.
Estan conscientes del alcance de sus recursos y hacen el mejor uso de ellos.
Funciones de ios 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.
Logistica

Los equipos acuerdan en donde y cuando 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, minirn'izany‘la confusion, conflictos y malentendidos gque afectan el

trabajo del equipo.”’

ORGANIZACION DEL EQUIPO

Los equipos deben crear una estruCtura de equipos de desempeno que se

superponen dentro de la organizacion de una planta
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Cuando se establece una buena administracion, se pueden obtener resuitados

y que a su vez benefician a otros equipos:

~ De menor alcance

~ Menor duracion

Expresadas en términos que tienen un significado para los miembros de!
siguiente nivel.

Medibles por un método estandar de medicidon que es adecuado para el
siguiente equipo de desempeiio.

~ Accionables por el siguiente equipo de desemperio

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 desemperio del equipo

~ Proporcionar retroalimentacion efectiva

~ Recompensar el éxito del equipo
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Comunicar las metas del equipo
Facilitar los procesos dei equipo

Dirigir las juntas del equipo

Capacitar y educar a los miembros del equipo
Eliminar las barrefas para el progreso del equipo
Resélver conflictos

Amicipar y responder a los cambios del negocio
Revisar el avance del equipo

Dar retroalimentacion efectiva

Miembros del equipo

Asumir la responsabilidad del éxito del equipo

Contribuir a las discusiones del equipo

Escuchar activamente a los demas y valorar las diferentes ideas
Comunicar sus ideas claramente

Hacer y mantener compromisos y metas }ealis(as

Dar retroalimentacion util a los demas miembros del equipo

Aceptar de buena manera la retroalimentacion de los demas miembros

del equipo

‘h
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CONVERSION DE METAS

Este proceso convierte las metas financieras e iniciativas estratégicas del Plan
Anual de Operacién en planes, metas, objetivos y acciones que son apropiadas
para cada uno de los equipos de la planta y, cuyo logro colectivo finalmente
logra las metas financieras e iniciativas estratégicas del Plan Anual de
Operacion. Para asegurar la conversion efectiva de metas de desempefio 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 conversion de metas de
desemperfio en objetivos mas pequefios que se puedan medir y lograr de

manera realista dentro del ciclo de negocios y aplica a todos los niveles de ia

organizacion.

N
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Establecer objetivos

Complete |a diferencia en el desempeno

Calendario de mejoras

o o a wf

Vincular recompensas con resultados

1. Definir variables clave

El equipo identifica los factores que contribuyen significativamente al logro de

las metas de desempefio, auxiliados por tres criterios.

1) ldentificar Facetas. Un equipo empieza’a definir las variables clave listando
todas las formas posibles en las quevse podrié ver: el area de desempenrio en

asociaciéon con la meta de desempefio

2) Sel ion de variabl clave. Después que el equipo haya hecho una lista
de todas las posibles facetas de desemperio, debe analizar de manera

cuantitativa los elementos de cada faceta para descubrir cuantos. De haberios,

son variables clave

3) Medicion. Después de identificar las variabies clave. el equipo determina la
mejor manera de medir y monitorear a cada una. Estos métodos son en
realidad submediciones de la medida de desperio porque miden una parte del

resultado.

2
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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 reilevante, el equipo calcula el resultado historico

promedio para cada medicion de variable ciave. Este promedio de resuitado es

el lineamiento base del desemperio de la variable clave.

El equipo debe desarrollar una visi(?n o meta para el mejor desempeiio posible

de cada variable clave de desempefio.

Al restar el lineamiento base del desempefio histdrico de cada variable clave de
su benchmark seleccionado, un equipo puede cuantificar facilmente la

oportunidad de mejora en el desemperio de cada variable clave.

3. Establecer Objetivos

Cuando el equipo haya cuantificado cada una de las oportunidades potenciales
para mejorar el desemperio de las variables clave, debe seleccionar los que
mejor le ayudaran al equipo a lograr su meta de desempefio y establecer

objetivos realistas para cada variable clave seleccionada.

El equipo debera evaluar cada variabie clave sobre la base del tamafo de su

oportunidad de desempefio, que se establecid en el paso 2 y otras

w
3




PROCESO DE MEJORA CONTINUA

consideraciones practicas importantes. También debe establecer metas

realistas para cada variable clave guedando dentro del concepto MAR.T.E.

4. Complete 1a diferencia en el desempenio

Cuando el equipo haya establecido sus metas para las variables clave, el lider
debe determinar si el logro colectivo de ellos lograra la meta de desempeﬁo del
equipo. El mejoramiento total obtenido por el logro de todas Ias metas de las
variables clave debe superar hgeramente la dnferencia de desempeﬁo si el

mejoramlemo total de desempeﬁo del logro de- todos |os Obje!lVOS de las

el equipo tiene tres

‘alguno o todas las metas de las

variable: cl s‘altas en una forma realista. Esta es la

opcion"preferida ue mantiene'a’l equipe enfocado en unas pocas

‘oportunida les clave selgcéionadas.
Segundo, si a la primera solucion no logra cerrar la diferencia, el equipo puede

regresar al paso 3:

Establecer objetivos para otras oportunidades, sin embargo es importante no

perder la concentracion del equipo seleccionando demasiadas areas de

oportunidad.
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Finalmente, si persiste una diferencia de desempefo, el lider deberia hablar

con su patrocinador sobre la posibilidad de evaluar nuevamente la factibilidad
de la meta de desempefio. Esta alternativa se debe utilizar solamente como un
ultimo recurso, ya que cambiar un objetivo de desempesio puede regquerir que
se cambien otros objetivos de desempefo para compensar la pérdida en la

mejoria total de desempefo.

5. Calendario de mejoras

Establecer puntos de verificacion para darle al equipo los medios para

monitorear su avance y su cumplimiento con el curso de accidn que tiene
documentado. Si no se ha hecho un avance aceptable para cualquier punto de
verificacion. el lider puede tomar las acciones necesarias para que todavia se

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

ﬁﬁo DE DESEMPENG - FRECUENCIA DE “VERIFICACION
'- CONVERSION
Plan Anual Trunestral
Metas o TAanual T T T T T T T Tamestral
Objetives Trnmesteal | Mensual T
T T T T T Mensuar T T T T T T Tgemanal T

~"Acciones

E! equipo calenadariza cada mejora de desempesio de las variables clave que
se haya seleccionando que espera de cada variable clave seleccionando en

cada punto de verificacion. Este nivel esperado de desempeno lo determina el

curso de accion del equipo

h
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6. Vincular recompensas con resultados

Cuando el equipo haya calenda rizado las mejoras al desempefio que espera
fograr da cada una de sus variables clave, el lider esta 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 récoﬁpensas
y el curso de accion del equipo. T

El objetivo de eStaé‘récbmpéns_éé,'éé reforzar ia kre'sponsabilidad del equipo en
el logro de sus bmetés. Laé redomsensés‘pueden sér extrinsecas, intrinsecasy
monetariasl El :patrociriador y el ‘instructor deben convenir en qué tipos de

apoyo hecesita 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 desempero
especificas que han sido establecidas objetivamente y cuyo logro contribuye al

logro del Plan Anual de Operacion.

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

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

responsabilidades para lograr las metas de desemperio de su equipo

Puntos Clave de Verificacion. Cada equipo ha establecido un conjunto de
puntos de verificacion que permite que se monitoree el progreso durante el
curso de su ciclo de negocios.

SOPORTE
Este proceso soporta el progreso de todos los equipos en el programa de
mejora continua, al facilitar los 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 siguientes etapas:

~ ' Reupniones uno a uno
~ Verificacion de avances

~ Revision. de desemperio

REUNIONES UNO A UNO

Las Reuniones Uno a Uno es una sesion individual entre el lider y un miembro

de su eguipo.

Proposito
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Revisar la ejecucion de los estandares de desempefio que se requieren del

miembro del equipo
Ubicacion

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

los miembros del equipo, no en la oficina del lider

Frecuencia

La frecuencia y duracion de las Reuniones Uno a Uno varia basado en la
competencia y nivel organizacional del miembro del equipo, cada miembro del

equipo debe participar porlo menos una vez cada trimestre.

Actividades del lider

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 sesion siguiente

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

convinieron previamente con el miembro del equipo
Participar activamente en el trabajo que se esta realizando

o)
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Proporcionar retroalimentacion en tiempo real sobre el comportamiento que
este guarda
Buscar futuras oportunidades de mejorar el desempefio
Documentar sus observaciones durante la sesion en cuanto a lo que esta
funcionando y lo que no.
Al finalizar la reunion el lider debera:

Evaluar jos ‘estandares de ejecucion que haya observado durante la
sesién. .

' Evaluar. el progreso que haya hecho el miembro del equipo desde la
reunion anterior
Documentar nuevas oportunidades

Proporciohar fetroalimentacién sobre el progreso del miembro de! equipo

¥y que tan bien Hé cumplido con el estandar de ejecucion.

VERIFICACION DE AVANCES

La verificacidn de avances es un ajunta programada durante el ciclo de
negocios de un equipo, regularmente entre el lider de! equipo y sus miembros.
Proposito

El propdsito de una verificacion de avances es para que el lider de un equipo:
(Y]
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Rewse los resu!lados del equipo y evalua su avance hacia el logro de las metas

de las variables clave.

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

avance hacia las metas de las variables clave.

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

oportunidades para el coucheo adicional.

,Momtoree Ios re tados de la variable clave del equupo y las meducuones de

: desempeﬁo para ldenuﬁcar anuclpadamente cualquier (endencna negativa, para

ipo pue a discutir si necesita ajustar su curso de accnén

Seguimiento -
Al concluir: la verificaciéon de avance, el lider debe colocar las minutas de la
junta en un lugar donde todos los miembros del equipo puedan leerla,s,_(r\abajar
con los miembros del equipo que estan atrasados en el logro de sus metas de
variables . clave o© la ejecucion de sus acciones y mantener ‘todos :los

compromisos que haya hecho con los miembros de su equipo.

REVISION DE DESEMPERNO

Una Revision de Desempeiio es una junta que se programa regularmente al

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

formalmente el desemperio de un equipo con el lider del equipo.

[
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Proposito
Evaluar y registrar los logros de las metas de variables clave y de desempeno
de un equipo

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

impacto esperado en sus metas de desempernio

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

siguiente ronda de conversion de metas.

Actividades del lider

Revisar las metas de variables clave de sus: equipos y los resultados mas

recientes de las medidas de desempeno de sus :eddipos’ B

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

Actividades del Patrocinador
Revisar notas y actividades de seguimiento de la revisidon de desempefio
anterior

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

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

alterar el curso de accion de cualquier equipo o sus metas de desempeio.
Cada lider debe describir como piensa resolver estos problemas en su actual

curso de accién

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

excepcionales.
Programa fechas y horario de la siguiente reunion de revision de desempeiio.
Frecuencia

Las revisiones de desempefio se deben programar inmediatamente después

del ciclo de negocios de cadva equipo;
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CONCLUCIONES

La calidad total tiene su origen en la conviccion, el compromiso y [a conversion

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

Cuando existe una cultura organizacional la mision, metas y objetivos de la
empresa no estan exclusivamente orientados a satisfacer sus necesidades,

expectativas e intereses de sus recursos humanos de todo nivel.

El conocimienid’ delas’ expectativas de los clientes constituye el primer y

posublemente més relevame paso en la reallzacuén de un producto de calidad.

Para sumlmstrar productos y/o servicios que los” usuanos percnban,corno

excelentes es ‘necesario que la empresa conozca lo que ellos speran

tiempo y otros recursos en accuone:vque' no ' tienen:importancia’; para  jos

usuarios.

Adoptar la filosofia de al calidad, siempre debe crear la preocupacion y estilo
de comportamiento que prevalezca en las actividades diarias de todos quienes
integran la organizacion, la existencia de estas condiciones puede llegar a
tener un impacto positivo en la satisfaccion que sientan los empleados no soélo
en relacién a su puesto de trabajo, sino también en cuanto a la organizacién en
general y como consecuencia a mayor satisfaccion en el trabajo, la

productividad y calidad del mismo tienden a incrementarse significativamente.
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