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INTRODUCCION

La transformacion radical que nuestro pals ha vivido en los Gltimos afios se ha
expresado, entre otras cosas, en un cambio cultural y practico en relacion con los
bienes y servicios que producimos.

En general, México demanda servicios con mayor eficiencia y calidad para la
satisfaccién de las necesidades de la poblacion.

La calidad no se logra apartir de un individuo. La calidad en las empresas es
resultado de un equipo de gente de calidad, solo asi se logran superar las
espectativas del cliente.

Instrumentar una filosofia de calidad en ias empresas no cuesta, requiere
simplificar procesos, no es cierto que entre mas etapas y procesos de supervision
existan se obtengan menos errores, en algunas ocasiones puede ser al contrario,
partimos de la base que nusstro personal es responsable y como tal, requiere libertad
de accién

El objetivo principal del presente estudio es el de realizar circulos de calidad en
un drea de servicios de la Secretaria de Comercio y Fomenio Industiial, con la
necesidad de eficientar el trdmite y los obijetivos especificos perseguidos en este
proyecto sun los siguientes:

a) Desarrollar y presentar los conceptos basicos y-generales sobre calidad.

b) Hacer una presentacion de las principales teorfas sobre los circulos de
calidad.




c) Describir los programas de calidad en el sector publico.

d) Describir las actividades, ademas de presentar el organigrama que rige en
la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial

e) Desarrollar el programa de calidad total en SECOFI.
f) Aplicar la Teoria de Circulos de Calidad en un servicio de la SECOF!

Con el fin de mejorar la calidad de los servicios en la Secretaria de Comercio
y Fomento Industrial y de experimentar con ia metodologia sobre los circulos de
calidad total, decidimos implantar el primer circulo de calidad en SECOF!, con el
apoyo de la asesoria de la Oficialia Mayor y la Direccién General de Recursos
Materiales y Servicios Generales.

Las razones por las cuales se opté por trabajar con el concepto de calidad es
por el simple hecho de que es una nueva forma de aplicar la administracién hacia el
interior de un organismo que mediante su funcionamiento se vera reflejada hacia sus
usuarios. Es por ello que resulta interesante el estudiar, participar y ayudar en la
aplicacion de las filosofias de calidad en el sector publico, por el simple hecho de
que es toda una organizacién muy compleja y donde existe una gran variedad de
praoblemas a resolver.

Tomamos la SECOFI por la facilidad de acceso a la misma y por ser una de
las primeras en llevar a nivel macro todo un programa de calidad, es decir, que en
otras instituciones se han aplicado algunas ideas de calidad pero no algo
estructurado como lo es en este caso.

En un principio se tuvo la idea de elaborar un Programa de Calidad para la
SECOF], pero dicho programa se enconlraba relativamente recién elaborado (1980-
1991) por lo que se opto en desarrollar los lineamientos de accion mediante los
cuales se va llevar a cabo los circulos de calidad que tiene contemplados dicho
programa, y especificamente se van a tomar a dos Direcciones de actividades



totalmente diferentes como es el caso de la Direccion General de Recursos
Materiales y Servicios Generales, la cual brinda e} servicio a los trabajadores de la
SECOF! y por otro a la Direccion General de Practicas Comerciales Internacionales
la cual otorga un servicio a las empresas nacionales o extranjeras en la resolucion
de sus demandas, y una vez que se hayan implantado los circuios de calidad en dos
direcciones tan diferentes y pertenecientes a la misma organizacién se presentarén
los resultados al C. Secretario para evaluar resullados y aplicar a toda la Secretaria.

Con la aplicacion de dichaes circulos se pretende demostrar que se pueden
disenar formas de trabajar con elflos lanto a niveles operativos, esto es personal de
escolaridad baja, sindicalizados y con poca capacitacion como es el caso de la D.G.
Recursos Maleriales y Servicios Generales; y también a niveles de mandos medios
hacia arriba donde se cuenta con altos grados de escolaridad, responsabilidad y
proyeccion de su trabajo.

Para la realizacion del presente estudio desarrollamos la siguiente
metodologia de circulos calidad basada en el siguiente orden general en ia solucién
de problemas:

1.- Entender los puntos del problema.

2.- Seleccién def tema

3.- Constitucién del grupo de promocién

4.- Propuesta del plan de actividades

5.- Entender la situacidn actual

6.- Diseno de objetivos

7.- Analisis de causas y factores

8.- Prueba del plan de mejoramiento

9.- Realizacion del plan de mejoramiento

10.- Verificacion de efectos del plan de mejoramiento
11.- Normalizacién '
12.- Fijacién en Ja administracion

13.- Reflexidn sobre las actividades realizadas
14.- Siguiente tema



CAPITULO 1. GENERALIDADES



CAPITULO 1: GENERALIDADES

Para comprender bien esta investigacion es importante saber todo lo que esta
alrededor de la calidad, es por esto que consideramos importante hacer una breve
resefia de todos los conceptos de la calidad, quienes fueron sus iniciadores y
también algo muy importante que hay que mencionar, es todo lo que se refiere ia
calidad en México, debido a que este trabajo se enfoca principalmente a una entidad
del gobierno, teniendo as! una relacion directa con lo que es nuestro pais y nuestras
costumbres.

1.1 Conceptos de calidad

Para la definicion de estos conceptos trataremos de basarnos principalmente
en los autores que tienen mas relacion con el tema en cuestion.
1.1.1 Control de calidad

Controt es un proceso para delegar responsabilidades y autoridad para la
actividad administrativa mientras se retienen los medios para asegurar resuitados
satisfactorios. ()

Calidad es la resultante total de las caracteristicas del producto y servicio de
mercadotecnia, ingenieria, fabricacién y mantenimiento a través de los cuales el

producto o servicio en uso satisfara las esperanzas del cliente. @

Control de calidad segun las Normas Industriales Japonesas es "Un sistema
de métodos de produccion que econdmicamente genera bienes o servicios de

(1).FEIGENBAUM, Armand V. “Control fotal de Ia catidad”, €. C.E.C.S A., México 1986, 2a ed., p39.
(2) IDEM, p, 37,



calidad, acordes con los requisitos de los consumidores. El control de calidad
moderno utiliza métodos estadisticos y suele ilamarse control de calidad estadistico”

“Practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea el mas economico, el mas Util y siempre
satisfactorio para el consumidor"®)

El control de calidad moderno, o control de calidad estadistico como lo
llamamos hoy, comenz6 en los afios 30 con la aplicacion industrial del cuadro de
control ideado por el Dr.. W. A. Shewhart, de Bell Laboratories.

La segunda guerra mundial fue el catalizador que permitid aplicar el cuadro
de control a diversas industrias en los Estados Unidos, cuando la simple
reorganizacién de los sistemas productivos resultd inadecuada para cumplir las
exigencias del estado de guerra y semiguerra, Pero al utilizar el control de calidad,
los Estados Unidos pudieron producir articulos militares de bajo costo y en gran
cantidad. Las normas para tiempos de guerra que se publicaron entonces se
denominaron Normas Z-1,

Inglaterra también desarrollé el control de calidad muy pronto. Habia sido
hogar de la estadistica moderna, cuya aplicacion se hizo evidente en la adopcion de
las Normas Britanicas 600 en 1935 basadas en el trabajo estadistico de E.S.
Pearson. Més tarde se adopté la totalidad de las normas Z-1 norteamericanas como
Normas Britanicas 1008. Durante los afios de la guerra, Inglaterra también formuld y
aplicd olras normas. :

1.1.2 Definicién de circulos de calidad.
“Un circulo de calidad estd integrado por un pequeiio nimero de empleados

de la misma &rea de trabajo y su supervisor, que se retinen voluntaria y
regularmente para estudiar técnicas de mejoramiento de control de calidad y de

(3) ISHIKAWA, Kaoru, ¢ Que es el conlrol total de calidad?, £d. Norma, Co 6imbia 1991, 1a edicién, p 40,



productividad, con el fin de aplicarlas en la identificacion y solucién de dificuitades
relacionadas con problemas vinculados a sus trabajos.(

1.2 Filosofias mundiales de Ia calidad.

En general, hay dos tendencias en sistemas de calidad, a nivel mundial.

1) Autores de renombre como Deming, Crosby, Juran, Ishikawa, Taguchi,
establecen sistemas de calidad total, basado en sus propias experiencias y que no
responden a una norma generalmente reconocida. Algunos de ellos, sobre todo
Deming y Crosby han establecido ademas servicios de consultoria para implementar
sus sistemas.

2) Al establecer normas para aseguramiento de calidad, varias instituciones
de normalizacion han llegado a estandarizar los mismos sistemas de calidad, no
tnicamente los resultados de éstos, algunos ejemplos de estas normas son las BS!
5750. ANSI/ASQC Q1 y en forma muy notable la 1ISO 9000-9004 que busca ser una
referencia para normalizacion del sistema de calidad en todo el mundo.

A continuacion mencionaremos algunas de las caracteristicas de estos
sistemas.

(4) THOMPSON, C. Philip, "Cireulos de calidad™, Ed Nosma ,Colambia 1990,1a edicién, p 3



1.2.1 Philip B. Crosby

Ha sido uno de los principales promotores del concepto de la calidad durante
36 afios, 14 de los cuales paso enfrentando el reto de la calidad dentro del mundo
mismo de las empresas como vicepresidente de ITT. Actualmente presidente de
Philp Crosby Associates Inc., es uno de los consultores e instructores sobre
administracién de la calidad mas respetados y solicitados en todo el mundo.

Uno de los sistemas mas definidos en México y Estados Unidos, apoyado por
una organizacion enfocada a la capacitacion en este sistema se basa en Cuatro
Principios Absolutos (fos cuales son el fundamento conceptual basico de la filosofia
de la administracion para la calidad, que ha venido manejando durante los Ultimos
35 anos) y en catorce puntos que se comentan a continuacién

PRINCIPIOS ABSOLUTOS
- La calidad se define como el cumplimiento con los requisitos, no como algo bueno.
- La calidad se logra a través de la prevencion, no de evaluacion.

- La norma de realizacién de la calidad es cero defectos, no niveles aceptables de
calidad.

- La calidad se mide por el precio del incumplimiento, no por indices.

CATORCE PUNTOS DE CROSBY

1) Participacion de todos los niveles de la direccion,
2) Crear equipos para mejorar la calidad.

3) Implantar sistemas para medir la calidad.

4) Costos de calidad

5) Conocer lo que es calidad

6) Programa de acciones correctivas



7) Crear un plan para el control del programa cero-defectos.
8) Capacitar a los supervisores.

9) Establecer un dia de cero-defectos

10) Definir metas (finales e intermedias).

11) Desechar los errores desde su raiz

12) Programa de incentivos

13) Comités de calidad

14) Repetir el programa

De estos 14 pasos Philip Crosby los resume con una frase para su mejor
entendimiento, estos son:

Paso 1. El compromiso de la direcciéon es su disposicion a perder algo muy
apreciado, algo muy personal, con el fin de mejorar la calidad de vida de los demds.

Paso 2. El equipo de mejoramiento de la calidad es el grupo “al cuidado de la salud”
encargado de supervisar y coordinar el praceso de cirugia, recuperacion y bienestar
de la organizacion,

Pasa 3. La medicién de la calidad consiste en determinar si los diferentes “sistemas
y procedimientos para la conservacidn de la vida” funcionan de acuerdo con los
resultados previstos.

Paso 4. Ef cafculo del costo de la calidad revela el gasto y el inconveniente de hacer
las cosas mal.

Paso 5. La concientizacién sobre 1a calidad debe difundirse constantemente para
que todo el mundo sepa que esta en la misma pista.

Paso 6. Una accidn correctiva consiste en identificar, curar y después prevenir las
enfermedades que impiden disfrutar de Ia vida, ya sea personal o profesional.



Pgso 7. La planeacién del dia de cero defectos consiste en determinar el dia -de
arranque- en que el director general se habra de parar frente a toda su organizacion
y declarar que se ha convertido.

Paso 8. La educacién de los empleados equivale a construir la base para la
comprension y la implantacion de.la calidad, por medio de un lenguaje comin y la
aplicacion de habilidades especiales.

Paso 9. El dia de cero defectos es el dia en que todos se relnen y celebran su
compromiso con a calidad.

Paso 10. La fijacion de metas consiste en describir los logros concretos que cada
individuo tendré que alcanzar.

Paso 11. La eliminacion de causas de error es un sistema para sefialar y eliminar los
obstaculos que impiden el logro de cero defectos.

Paso 12. £l reconocimiento es la aceptacion de un logro, es "dar las gracias” a
quienes se lo hayan ganado y lo merezcan.

Paso 13. Los consejos de calidad son reuniones entre los responsables del
bienestar de ta organizacién.

Paso 14. Volver a empezar. Y cito a Albert Schweitzer: “El gjemplo no es lo mas
importante para influir en los demas, es lo Unico.”

Philip Crosby menciona varios aspectos importantes sobre calidad, éstos dan
una clara idea de lo que él considera indispensable para el mejoramiento de la
calidad, a continuacion se presentan algunos de los mas destacados.

- Capacitar al personal, dirigirle, enseriarle, pertrecharle, todo ello deja de tener
sentido cuando empleados, clientes y proveedores son testigos de que Ios directivos
dicen una cosa pero hacen otra.



- Las personas deben dedicarse a mejorar el proceso de la calidad, en vez de hacer
las cosas segun su estado de dnimo del dia.

- No establezcan desviaciones ficticias, ni arreglos especiales. Aprendan como
hacer bien las cosas y haganlas asi todo el tiempo. De ese modo, las personas que
les rodean tendran algo en qué confiar.

~ La primera fase de! cambio consiste en desarrollar una conviccion.... La segunda
fase es el compromiso.... La tercera fase es la conversion.

- El hecho de establecer una especificacion segun la cual algo indeseable es
aceptable no la hace correcta. Los requisitos deben ser de tai indole que obliguen a
entregar a los clientes lo que éstos piensan que estan comprando.

- El pensamiento que les dard mejores resultados es “la prevencién con el fin de
causar un trabajo libre de defectos” ya que normalmente una compaiiia opera a la
inversa.

- El mejoramiento de la calidad requiere un cambio de cultura, no nada mas una
dieta nueva,

- Cero defeclos es hacer lo acordado en el momento acordado. Implica contar con
requisitos claros, capacitacién, una actitud positiva y un plan.

- Si se pretende administrar una organizacién como es debido, todo el mundo debe
comprender su propésito. Cada persona debe conocer sl organigrama de la
organizacion y comprender el papet que desempena dentro del contexto general de
las operaciones.

- Las grandes masas de trabajadores padecen un alto grado de frustracion y carecen
de satisfacciones. En gran parte esto se debe a que consideran carentes de
importancia y de significado las tareas especificas que desemperian.



- El propésito de una compania consiste en ayudar a su personal a vivir con
dignidad, brindandole trabajos significativos, un ingreso decente y la oportunidad de
hacer aportaciones a la sociedad.

- Los empleados tienen que comprender a dénde va su trabajo. Necesitan
mediciones de retroalimentacion para poder saber como estan haciendo las cosas.

- Hay que obtener la satisfaccion del cliente primero, después y siempre.

- Las personas son seres pensantes y cuidadosos, capaces y libres de decidir si
desean nuestro respeto o no. Trabajan por un reconocimiento y por el sentimiento de
cumplimiento que les produce hacer bien su trabajo. No trabajan por dinero, lo
necesitan y les es importante, pero el dinero es un pésimo motivador.

- La Direccién debe tomar las medidas pertinentes para que se otorguen los
reconocimientos apropiados a quienes cumplan y que se capacite o reasigne a
quienes tengan problemas.

- Ante un proceso para el mejoramientc de la calidad bien planeado y bien
administrado, los empleados se van a sentir mas confiados que atemorizados,

- Las leyes y la disciplina ayudan. pero la integridad y un frato justo son la clave.

COMENTARIOS A CROSBY

-Muy enfocado a los aspectos administrativos internos.

-No es especifico en cuanto a las técnicas estadisticas a emplear.

-No se menciona el aspecto de la tecnologia; se enfoca a mejorar a la empresa
como ésta, (en el estado tecnoldgico presente).

-No profundiza en el aspecto de servicio asociado a cualquier organizacion.



1.2.2. Kaoru Ishikawa.

Desde hace afos Kaoru ishikawa ha sido considerado como una de las
maximas autoridades mundiales en cuanto a control de calidad.

Nacido en 1915 en la familia de un destacado industrial, el Dr.. ishikawa se
graduo de la Universidad de Tokio en 1939 en quimica aplicada. Como profesor de
ingenieria en la misma universidad, comprendio la importancia de los métodos
estadisticos. En 1949 participé estrechamente en la promocién del control de calidad
y desde entonces ha ayudado a muchas firmas japonesas a alcanzar lugares
destacados mediante al aplicacién del control de calidad. La vida del Dr.. Ishikawa y
la historia del control de calidad en el Japon son inseparables. Fue presidente del
Instituto de Tecnologia Musashi, fue asesor de control de calidad méas solicitado del
Japén. También respondi6 al llamado de varias empresas norteamericanas, entre
ellas recientemente la Fard Motor Company.

Adquiere su primera experiencia en los campos del disefio, construccién,
operaciones e investigacion en una empresa dedicada a la licuefaccion del carbén.
Entre mayo de 1939 y mayo de 1941 estuvo comisionado como oficial técnico naval
con responsabilidades en el érea de la pélvora. A los dos anos de haberse graduado
pusieron a 600 trabajadores a su cargo para que comenzara a construir una fabrica
en un lote de 100 hectareas. En 1947 regresa a la Universidad de Tokio y comienza
a esludiar métodos estadisticos en 1948,

En 1949 se vincula con la Unién de Cientificos e Ingenieros .Japoneses,
debido que al querer obtener material sobre métodos estadisticos el director
administrativo de la UCIJ, Kenichi Koyanagi, insiste en que para poder permitirle el
acceso a sus materiales tenia que unirse al grupo de investigacién. Cuando empieza
a estudiar los métodos estadisticos y el control de calidad se siente fascinado y se
convierte en un estudioso serio del control de calidad ya que lo consideraba
importante para la recuperacion economica det Japon.

Los pasos que siguid y las razones que lo guiaron fueron las siguientes:



1.-Crea un curso obligatorio para el primer semestre sobre "Coémo utilizar datos
experimentales” ya que considera que los ingenieros que juzgan con base en sus
datos experimentales tienen que conocer los métodos estadisticos de memoria.

2. Recalca la importancia que hay que tener en el control estadistico y ef control de
calidad, debido a que Japén no liene abundancia de recursos materiales y
alimentos, los tiene que importar, y para poder hacer esto hay que ampliar las
exportaciones y sblo se puede exportar si se manufacturan produclos de calidad y
bajo costo.

3. Los ocho afios que pasa en el mundo no académico, después de su graduacidn,
se da cuenta que la industria y 'a sociedad japonesas se comportaban de manera
muy irracional y piensa que la aplicacion del control de calidad puede lograr la
revitalizacion de la industria y efectuar una revolucion conceptual en la gerencia,

Es asi como se inicia en el control de calidad y se dedica a este campo por
més de 30 afios, obteniendo resultados mas que satisfactorios.

Para Kaoru Ishikawa hacer de control de calidad es:

1. Emplear el contro! de calidad como base.

2. Hacer el control integral de costos, precios y utilidades.

3. Controlar la cantidad (volumen de produccidn, de ventas y de existencias)
asi como las fechas de entrega.

"Cuando todas las divisiones y todos los empleados de una empresa
participan en el control de calidad, deben aplicar este control en su sentido mas
amplio, que incluye el control de costos y de cantidades. De lo contrario no se podré
lograr un buen control de calidad, ni siquiera en su sentido mas sstrecho”.(

Una de las aportaciones mas importantes de Kaoru Ishikawa, que se aplican
en este trabajo de investigacion, son los circulos de calidad, de los cuales menciona

) ISHIKAWA, op.cit. 4, p 41



que las ideas béasicas en las actividades de estos circulos, que se realizan como
parte del confrof de calidad en toda la empresa son:

1. Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

2. Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y didfano donde
valga la pena estar.

3. Ejercer las capacidades humanas plenamente, y con el fiempo aprovechar
capacidades infinitas,

Ademéas, menciona diez factores como pautas utiles para dirigic esas
actividades, son:

1) Autodesarrallo.

2} Servicio voluntario.

3) Actividades técnicas.

4) Participacion de todos los empleados.

5) Utilizacion de técnicas de control de calidad.

8) Actividades intimamente refacionadas con el fugar de trabajo.
7) Vitalidad y continuidad de las aclividades de control de calidad.
8) Desarrolio mutuo.

9) Originalidad y creatividad.

10) Atencitn a la calidad, a los problemas y a la mejora.

Para K. Ishikawa, una de las tareas mas imporiantes, cuando se implanta ef
control de calidad, es vigilar la manera como se lleva a cabo, preguntandose: ¢se
esta conduciendo bien o no? ¢Doénde estan sus debilidades?. Para esto menciona
lo que es la auditoria de control de calidad, que sirve para hacer el seguimiento del
praceso de control. Realiza el diagnostico del caso y muestra como corregir las
fallas que pueda tener.

Hace una division de los métados estadistico en tres categorias, de acuerdo
con su nivel de dificultad.

1. Método estadistico elemental



2. Método estadistico intermedio
3. Método estadistico avanzado

También se le critica el no mencionar el papel de la tecnologia, lo cual
conducirfa a los circulos de calidad de hacer mejoras limitadas a la calidad, ya que
pronto llegarian a un limite de lo que se puede mejorar en un producto. Sin embargo
aqui hay que considerar que en el ambiente industrial japonés, la tecnologia es algo
que puede darse por hecho siempre. Algo parecido ocurre con el aspecto de costos,
para lo cual ofrece herramientas especificas, aunque si indica que deben ser
controlados. Una vez mas el control y contabilidad de costos en la industria japonesa
es algo dado.

1.2.3. W. Edwards Deming

Nace en Sioux City, lowa en 1900. Se gradua en la Universidad de Wyoming
a principios de los afios veinte.

Trabaja inicialmente como Fisico-Matematico en el Departamento de
Agricultura de Estados Unidos en 1927, un afo después recibe el Doctorado por
parte de la Universidad de Yale. A partir de 1939 empieza a trabajar como consultor
de muestreo para el Burd del Censo. Al terminar la Segunda Guerra Mundial,
Deming comenzd a tener contacto con los japoneses e impartié varias conferencias
dirigidas hacia la alta gerencia.

En la posguerra, Deming inici6 el movimiento de calidad en Japdn.
Enormemente exitoso y apreciado en ese pals, ya que en 1951 se crea el premio
Deming, el cual se otorga a la empresa japonesa que haya sobresalido en el control
de calidad a través de la utilizacion de la teoria estadistica en la organizacion, la
investigacién de consumidores, el disefio del producto y la produccion. Era
virtualmente desconocido en Estados Unidos hasta finales de los 70's cuando fue
"redescubierto” por sus compatriotas.

Su sistema basado en catorce puntos, tiene elementos filosdficos y
psicolégicos asi como de organizacion y administracién.



1. Crear constancia del propoésito hacia el mejoramiento del producto o servicio, con
un plan para ser competitivo y para estar en el negacio.

2. Adoptar una nueva filosofia. Nosotros estamos en una nueva era econdmica. No
podemos vivir eternamente con nivel de aceptacion.

3. Suspender la independencia en la gran cantidad de inspecciones. Necesitamos,
en su lugar una evidencia estadistica de que la calidad ha sido incorporada para
eliminar la necesidad de inspeccionar una gran cantidad de productos como base.

4. Terminar con la préactica de hacer negocios en base a la marca; en lugar de la
marca, se debe buscar la mejor calidad. Las compras deben hacerse en base a
evidencia estadistica, eliminanda proveedores que no califiquen,

5. Encontrar los problemas. De esto, se encarga la direccidn, trabajando
continuamente en el sistema (disefio, insumos, composicién del material,
mantenimiento mejoramiento de las maquinas, entrenamiento, supervisién).

6. Instituir métodos modernos para capacitar en el trabajo.

7. Instituir métodos modernos para la supervision: el trabajador debe sentir apoyo de
la administracion.

8. Dejar a un lado el miedo, esto permitira a cada uno trabajar eficazmente para la
compaiiia.

- 9. Eliminar barreras entre deparlamentos; las personas en investigacién, disefio,
ventas y produccion, trabajaran en equipo, para prever problemas de produccion por
tener que reprocesar debido al uso de materiales y especificaciones inadecuadas.

10. Eliminar las metas numéricas, carteles y lemas publicitarios pues esta presiona a

la fuerza de trabajo y piden nuevos niveles de productividad pero sin proveer
métodos para realizarlo, pues no ayudan a mejorar su trabajo.
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11. Eliminar esténdares de trabajo que prescriben cuotas numéricas (cantidad y no
calidad).

12, Remover barreras que se establecen para que e! trabajador sepa si su trabajo
esta bien o mal hecho y si éste es el caso que é! trata, se sienta orgulloso de su
trabajo.

13. Instituir un vigoroso programa de educacion y entrenamiento.

14. Crear una estruclura en la alta gerencia que impuise todos los dias a los
trabajadores para realizar los 13 puntos anteriores.

Deming complementa los catorce puntos con técnicas sencillas de estadistica.
Su sistema, que esta centrado en {a tarea de los directivos, no menciona el efecto de
la tecnologia o su necesidad para mejorar ta calidad; tampoco se enfoca en los
costos {de hecho al proponer el desterrar las metas numeéricas, pareceria que se
opone a la medicion de costos).

Este sistema fue criticado por dejar fuera los aspectos de implementacion,
debido a lo cual Deming agregd recientemente su mapa de implementacion y ha
dedicado bastante tiempo a aspecto de la reculturizacion.

Beneficios que provoca la mejora de la calidad.

- Incrementar el valumen de produccion (capacidad).

- Aumentar la cantidad de buenocs productos.

- Reducir el reproceso y los errores,

- Reducir el derroche de energia por parte del trabajador.
- Disminuir el tiempo de maquina.

- Reducir los costos por unidad.

- Mejorar la posicién del producto en el mercado.

- La gente esté contenta con su trabajo.

- Aumentar los empleos.

- Mejorar la posicién de la compaiiia frente al mercado.
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- Clientes satisfechos.
- Aumentar las ganancias.
- Aumentar fa moral de la fuerza que motiva al trabajador.

1.2.4. Joseph M. Juran

Uno de los autores més conocidos en los Estados Unidos, es sin embargo
poco conocido en las empresas mexicanas, Ha reunido en torno suyo un buen
nimero de expertos en el Instituto Juran, lo cual hace su sistema menos
dependiente de una persona, comoe es el caso de otros sistemas.

Nace en Rumania en 1907. En 1912 llega a Estados Unidos donde realiza
sus estudios de Ingenieria Eléctrica y de Abogado. En 1979 funda el "Juran
Institute”.

Algunas caracteristicas de su sistema son un fuerte enfoque a conocer y
analizar las necesidades de los clientes y sus requerimientos. Por otro lado también
se hace un fuerte énfasis en la alta direccion y la prioridad que ésta debe dar a la
calidad, llegando a decir que administrar en busca de utilidades o volumen de
produccion no basta; es necesario administrar para la calidad.

Su sistema propone un programa en tres partes:

1. Planeacién de ia calidad.
2. Control de calidad.
3. Mejora de la calidad.

La primera prioridad es tener el proceso bajo control, buscandc asegurar que
todas las variables que influyen en ia calidad se conozcan y se sepa su efecto sobre
la calidad; después de esto se busca mejorar la calidad, atacando las causas de la
baja calidad para reducir sus efectos.
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Juran propone 10 pasos para el mejoramiento de la calidad:

1. Crear conciencia entre los trabajadores de la necesidad y oportunidad para el
mejoramiento.

. Fijar metas concretas para el mejoramiento

. Organizarse para alcanzar las metas

. Proporcionar entrenamiento

. Lievar a cabo proyectos para resolverlos

Reportar los progresos

Proporcionar recenocimientos

Comunicar los resultados

9. Llevar un indicador.

10. Mantener la inercia ganada, haciendo el mejoramiento anual parte de los
sistemas habituales y procesos de la compaiifa.

PN W

Juran entra en contradiccion con otros sistemas de calidad, Por ejemplo,
aconseja evitar 0 al menos dar menor importancia a los siguientes aspectos.

CIRCULOS DE CALIDAD

Pueden corregir algunos problemas a nivel del operador, pero son limitados
en su alcance y restringidos en su aplicacion. No pueden resoiver fallas en el
sistema. :

CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD
Este método no conduce a 1a mejora y puede perpetuar ei siatus hasta ser un
obstaculo de la mejora.

EXHORTACIONES, PREDICAS Y LEMAS

Los lemas, exhortaciones y declaraciones no mejoran la calidad. No hay
substilutos para el conocimiento, habilidades, entendimiento y deseo de hacer
mejoras.
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EXAGERADO ENFASIS EN LOS COSTOS DE LA CALIDAD

El costo no es sino un aspecto de fa mejora de la calidad. Mejora de las
utilidades no es el propdsito principal; si se cuida la calidad, las utilidades se
cuidaran solas,

El método Juran se enfoca en una gran cantidad de aspectos, lo cual hace
mas alractivos a otros sistemas mas sencillos.

Como olros sistemas no se considera la necesidad de dar antencion al
aspecto tecnologico en la mejora de la calidad. Su sistema, que esta muy centrado
en la manufactura, solo recientemente empieza a considerar los aspectos de servicio
en la calidad. ‘

1.2.5 Sumario de los sistemas basados en expertos

El aspecto que mas destaca en esta breve revisién de los sistemas basados
en expertos, es la gran diversidad de enfoques e incluso contradicciones en sus
criterios. Esto hace que sea muy dificil decidir de primera intencién cual de los
métodos es e mas adecuado. Todos ellos tienen un gran prestigio, todos elios citan,
en favor de sus sistemas, éxitos resonantes. Las contradicciones entre ellos hacen
casi imposible hacer una sintesis de sus sistemas.

Por otro lado, todos ellos fueron creados para la situacion de Estados Unidos
o Japén con sus caracteristicas peculiares, por lo que requieren una amplia
adaptacion, ser aplicados en forma experimental, Esta situacién hace clara la
necesidad de desarrollar un modelo mexicano de Administracion Basada en Calidad,
mismo que se propone mas adelante.
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1.3 Los circulos de calidad

Durante largo tiempo, las entidades industriales, comerciales y financieras
han buscado una soluciéon aceptable al doble problema que representa la
disminucién de la produclividad y el deterioro de la calidad. Esta busqueda ha
brindado una técnica motivadora sencilla y eficaz llamada Circulo de Calidad, la cual
se empled por primera vez en el Japon y, mas recientemente, en un nimero de
entidades estadounidenses.

La filosofia de los circulos de calidad es: Si el personal de nuestra empresa
tiene fa oportunidad de participar en decisiones que afectan su drea de trabdjo,
entonces se sentird mas satisfecho de realizario.

1.3.1 Conceptos histdricos

La formacién de los circulos de calidad empezo en Japdn, aproximadamente
en 1959, Un grupo de industriales japoneses se reunié con JUSE ( Unién de
Ingenieros y Cientificos Japoneses) y con el Dr.. K. Ishikawa de la Universidad de
Tokyo para planear el futuro de la industria japonesa. Hasta entonces sus productos
eran econdmicos, no convincentes y ademas mediocres. Si Japon queria estar
dentro de la competencia del mercado mundial, tenia que resolver el problema de ia
calidad.

Recurrieron a los conceptos de los doctores Maslow, Mc. Gregor y Herzberg,
en donde encontraron una importante semejanza entre ellos: “pregunte a sus
empleados sus ideas, esctichenlas y apliquenlas donde sea posible”. Esta idea la
tomaron como base y después de una serie de actividades preparatorias y de
difusion se iniciaron los circulos de calidad en abril de 1962.

De esta manera JUSE publica su primer nimero de revista Genba To Q C

(Control de Calidad para Supervisores), en donde lanza su idea e iniciativa de
formar los circulos de cafidad.
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En mayo del mismo afo (apenas un mes después) se registra el primer
clrculo de la compaiiia Japan Telephone and Telegraph Corporation y asi nacen los
circulos de calidad, primero en Japén y ahora en el mundo entero. Desde entonces,
este pais ha tenido actividades constantes sobre los circulos de calidad a nivel
empresarial, regional y nacional, y hasta enero de 1988 se habian realizado 2000
conferencias sobre este aspecto.

Inicialmente se crefa que estas actividades solo podrian tener éxito en el
Japon, debido a sus antecedentes sociales, culturales y religiosos. Sin embargo, a
medida que las actividades de circulos de calidad se fueron conociendo, muchos
paises empezaron a experimentar con ellas. En el Asia Suroriental ya existen en las
Filipinas, Tailandia, Malasia y Singapur. A mediados del decenio de 1970 se
establecieron en los Estados Unidos, el Brasil, Suecia, Dinamarca, Holanda y
Bélgica. Hacia 1977 y 1978 se iniciaron en México y en Inglaterra.

1.3.2 Descripcién de los circulos de calidad

Para la descripcién de los circulos de calidad utilizaremos catorce puntos
especificos que nos dan una clara idea de lo que es un circulo de calidad, son:

- Los circulos de calidad son pequefios. En ellos pueden participar desde cuatro
hasta quince miembros. Ocho es el nimero perfecto.

- Todos sus miembros deben {aborar en un mismo taller o area de trabajo. Dicho
taller o rea de trabajo le da su identidad al circulo.

- Los miembros trabajan bajo el mismo supervisor, quien a su vez hace parte del
circulo.

- Por lo general, aunque no siempre, el supervisor es también el jefe del circulo.
Como tal, él o ella debe moderar las discusiones y tratar de conseguir un consenso.
El supervisor no imparte drdenes ni toma decisiones. Los miembros del circulo, en
grupo, toran sus propias decisiones.
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- Participacion voluntaria significa que todas las personas que frabajan en una
fabrica u oficina tienen la oporlunidad de unirse o no al grupo, de posponer su
ingreso, de retirarse y de afiliarse nuevamente.

- Los circulos se retinen por lo general una vez a la semana durante horas habiles y
reciben remuneracion por este trabajo adicional.

- Los miembros del circulo reciben instruccion especial acerca de [os reglamentos
que atafien a su participacién en un circulo de calidad, a la mecanica de dirigir
reuniones y a la forma de hacer las presentaciones a la administracion. La
instruccion también cubre técnicas empleadas para solucionar problemas en grupo,
tales como improvisacién de ideas, andlisis de causa y efecto, diagramas de flujo y
el analisis de Pareto.

- Los miembros del circulo y no la gerencia, son quienes eligen los problemas y los
proyectos sobre los cuales desean {rabajar.

- Los circulos recogen la informacidn y con su experiencia siempre que los miembros
asi lo soliciten.

- Los expertos técnicos y la gerencia en general brindan su ayuda a los circulos con
su informacién y con su experiencia siempre que los miembros asi {o soliciten.

- Los circulos son aconsejados y orientados por un asesor que asiste a todas las
reuniones pero que no es miembro del circulo.

- Las exposiciones preparadas para la gerencia son presentadas a los gerentes y los
expertos técnicos que normalmente tienen la autoridad para tomar una decisién con
respecto a una propuesta determinada.

- La existencia de los circulos depende de la voluntad de sus miembros para
reunirse. Los inlegrantes pueden declararse en receso; posteriormente reiniciar
labores; reunirse durante uno o dos meses o durante afos, para solucionar uno, dos
o centenares de problemas.

1.3.3 Establecimiento de los Circulos de Calidad
Antes de introducir el sistema de los circulos de calidad, es necesario obtener

su aprobacion. Pero ;de quién?, la respuesta es obvia: de la alta gerencia.
Solamente servira su aprobacion, ya que un sistema de circulos de calidad requiere
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para su éxito de la participacion activa de toda la empresa. Esto significa que la aita
gerencia debe estar totalmente informada al respecto, y brindar su respaldo,

1.3.3.1 Requisitos basicos

Si se desea que un programa de circulos de calidad triunfe, se deben cumplir
clertos requisitos basicos. El primero y mas escencial, es la existencia de un
enfoque administrativo humanistico.

La administracién humanistica se caracleriza por preocuparse de los
empleados y de sus sentimientos. El comentario “la gente constituye nuestro bien
mas preciado” debe ser sincero y demostrarse con la debida actitud por parte de los
administradores y supervisores en todos los niveles de la empresa.

El segundo paso a seguir es ocuparse de suministrar adecuado respaldo
moral al programa, pues los subordinados reconocen con suma facilidad toda
insuficiencia o ausencia de respaldo al programa.

Los resultados obtenidos con los circulos de calidad no son inmediatos, los
buenos resultados liegaran siempre que nadie trate de apresurarlos.

Los Circulos de Calidad, a diferencia de otros programas o sistemas, no
incluyen férmulas que deben obedecerse rigidamente, siempre que los requisitos
mencionados hayan sido cumplidos. Los Circulos de Calidad son extremadamente
flexibles y pueden adaptarse facilmente a tas circunstancias de cada empresa.

Es necesaria una evaluacion detallada de la situacion reinante en la
comparifa. Se debera determinar:

-El estilo administrativo imperante
-La calidad actual de los productos
:Ef estado de las relaciones laborales
-La moral del personal

-Los indices de ausentismo
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-La posicién de la empresa en el mercado

Se requiere conocer las respuestas aclualizadas a estos interrogantes
porque, tarde o temprano, los Circulos de Calidad causaran un impacto en casi
todos {os departamentos de la empresa. Por lo tanto, se debe conaocer la situacion
desde el comienzo, para orientar la influencia de los Circulos de Calidad en la
direccion correcta. La informacion actualizada es necesaria también para
proporcionar una base desde [a cual se evaluaran los resultados obtenidos.

Es necesario, para el establecimiento de un programa de circulos de calidad
un entrenamiento detallado de cada individuo clave anles de que los miembros del
circulo comiencen a reunirse.

1.3.3.2 Estructura y proceso

El término “Circulo de Calidad” tiene dos significados. Se refiere tanto a una
estructura y a un proceso como a un grupo de personas y a las actividades que
realizan. Por consiguiente, es posible hablar de un “proceso de circulo de calidad” al
igual que de un "circulo de calidad”.

ESTRUCTURA

La estructura de un circulo de calidad es fundamentalmente la forma como
esta integrado el grupo y se define de acuerdo con la posicion de los miembros
dentro de la organizacion empresarial. En el diagrama 1.1 aparece la estructura de
un circulo de calidad tipico, dentro de una organizacion hipotética. Representa un
ideal, un objetivo por el cual luchar, En la practica, los circulos de caidad requieren
un periodo prolongado de labores bajo la tutela de un asesor. Por consiguients, en
el diagrama 1.2 aparece una representacidn mds exacta de la esfructura de un
circulo de calidad.
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diagrama 1.1
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PRQCESQ
El proceso de! circulo de catidad esta dividido en cuatro subprocesos:

1) ldentificacion de problemas, estudio a fondo de las técnicas para mejorar ia
calidad y la praductividad, y disefio de soluciones.

2) Explicar, en una exposicion para la gerencia, la solucién propuesta por el
grupo, can el fin de que los gerentes y los expertos técnicos que estén relacionados
con el asunto decidan si se puede poner en practica o no.

3) Ejecucién de la solucion por parte de la organizacién general.
4} Evaluacion del éxito de la propuesta por parte del circulo v de la
organizacion.

En el diagrama 1.3 aparece una ilusiracidn de este proceso.

El objetivo del programa de introduccion consiste en lograr que el proceso de
los circulos de calidad se convierta en parte permanente y autosostenida del
proceso administrativo de una empresa, en otras palabras, lograr su
institucionalizacién. El proceso de los circulos de calidad es un sistema para ilevar a
cabo la tarea administrativa, y no un programa. Para lograr su introduccion es
necesario proceder con cuidado, dedicar muchas horas a su planificacion y su
preparacion, y tener gran paciencia y perseverancia. Se trata de cambiar toda una
empresa, y hay muchas cosas que pueden salir mal.

1.3.3.3 Obstéculos )

Durante la introduccién de los circulos de calidad, se encuentran muchas
dificultades. La mayoria se pueden vencer con facilidad y no es necesario
comentarias, pero existen ciertos problemas que son realmente importantes. La
mejor forma de describirlos es usando el término obstaculos, peligros mortaies
ocultos a lo fargo del camino; si no se solucionan antes de que hagan su aparicién,
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si no se busca un camino seguro, ponen en peligro el esfuerzo al acabar
definitivamente con los circulos de calidad o conducir a un resultado final totaimente
diferente del esperado. Estos obstaculos son:

-Conceplo equivocado de la alta gerencia acerca de fo que es un proceso de
circulos calidad.

-Oposicién del nivel gerencial medio y de la supervision a la introduccion de los
circuios de calidad.

-Capacitacion deficiente.

-Deseo de [a oficina de los circulos de calidad de convertirse en un imperio.
-Imposibilidad de llevar a la practica las propuestas de los circulos.

-Imposibilidad de evaluar los resultados del proceso de los circulos de calidad,
-Circulos de calidad que se alejan de Ja estructura basica descrita.

1.3.4 Resultados a esperar

Después de que los integrantes de los circulos se familiaricen con sus
técnicas y sistemas, se verdn resuftados tanto tangibles como intangibles. La
mayoria de tales resultados estaran circunscritos a los miembros del cireulo y al
depariamento en que trabajan, ademas de tener una influencia en ofros empleados y
otros departamentos.

La comunicacién entre empleados y supervisores mejorara, habrd mayor
cantidad de preguntas inteligentes relacionadas con el frabajo y las respuestas
seran escuchadas con mayor detenimiento, los problemas de disciplina
desapareceran entre los miembros del grupo, como consecuencia del interés mutuo
por lograr ios objetivos propuestos. Toda actividad negativa por parte de un miembro
del grupo, o de un asociado, sera juzgada severamente. Quienes intenten perturbar
fas actividades faborales, se enfrentaran a una fuerte presion colectiva.

Sin embargo, quizds el beneficio principal serd la creacion de una

organizacion Jaboral inteligente y responsable, con objetivos muy similares a los de
fa empresa. Los empleados derivardn mayor orgulio de la precisién con que realizan
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“su trabajo y estardn dispuestos a tomar decisiones y asumir responsabilidad por
elles.

El circulo de calidad puede constituir una fuerza poderosa, destinada a
cambiar actitudes establecidas. Los circulos producen efectos, los cuales a menudo
son de largo plazo. Por lo tanto, debemos asegurarnos de tomar en consideracion
todos los delalles antes de establecer una entidad tan poderosa en su firma. Ademas
debemos estar preparados para reaccionar conslructivanﬁeme ante los beneficiosos
cambios realizados por los circulos.

Es necesario para obtener resultados provechosos tener una continuidad, Los
circulos de control de calidad no son para sostenerlos durante un tiempo y luego
abandonarlos. Hay que sostenerlos mientras exista un lugar de trabajo o una
empresa™ | debido a que muchas empresas nombran grupos para mejorar
determinados aspectos de sus operaciones y los disuelven una vez que los
problemas se han resuelto.

1.3.5 Relacidn entre los circulos de calidad y 1a motivacion.

Pertenecer a un circulo de calidad bien organizado satisface un nimero de
importantes necesidades basicas que no habian sido colmadas con los programas
motivadores utilizados en el pasado. Dos razones para el fracaso de esos.esquemas
fueron la tendencia de beneficiar a la compariia y el hecho de ser impuestos a los

empleados sin considerar su opinion al respecto.

Una razén adicional fue el ruido de bombos y platiios que acomparié a la

aparicidn de esos programas: banderines al viento, exhoriaciones de los grandes
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ejecutivos y rosados prongsticos de éxito futuro impresos en el periddico de la

compaiifa, para lo que invariablemente era calificado como el motivador nimero uno,

Dentro de pocos meses, el programa desaparecia del mapa y era
reemptazado por un nuevo motivador No. 1. Por lo general, los operarios no hacian
mas que encogerse de hombros y continuar sus labores como siempre las habian
hecho, mientras los gerentes se preguntaban una vez mas “; Cémo motivamos a

esta gente 7.

Un nimero de gerentes y socidlogos progresistas ha ofrecido diversas
respuestas, pero ha sido imposible convencer a una administracion tradicionalista
por excelencia de que las ideas motivadoras tipicas del siglo XIX no podian

aplicarse a los operarios del siglo XX,

DOS NUEVOS CONCEPTOS EN MOTIVACION,

Dos socidlogos Abraham Masfow y Frederick Herzberg, han hecho
contribuciones significativas a la comprension de las necesidades humanas en el
ambiente laboral. Maslow afirmd que existe una jerarquia de necesidades, cuya
satisfaccion es necesaria antes de que una persona pueda realizar su potencial

maximo.

Herzberg dividio las influencias sobre el &mbito laboral en dos grupos .
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Uno, al que llamé “factores de motivacion®, actia para estimular la automotivacion
cuando esta presente en el ambito laboral. El otro, apodado "factores de higiene",
no actla para estimular la automotivacion cuando estd presente en el ambiente

faboral, pero origina gran descontento al estar ausente.

Maslow opina que todos los seres humanos sin consideracion de su

educacién o condicién social, poseen cinco necesidades fundamentales;

-Realizacion de sus propios deseos: converirse la persona en todo lo que es capaz
de ser, dentro de los limites de su capacidad.

~Satisfaccion del yo: tener buena opinion de si mismo.

-Necesidades sociales: el deseo de pertenecer a un grupo.

-Requisitos de seguridad: la necesidad de no estar amenazado por dario fisico o
mental.

-Necesidades fisioldgicas: poseer buena salud y estar en un ambiente propicio a

ésta.

Los factores motivadores de Herzberg son: el trabajo mismo, el logro del éxito
en el trabajo, la responsabilidad asociada con las sustancias del trabajo, el

reconocimiento y el ascenso.

Cuando las necesidades de Maslow y los factores motivadores de Herzberg
se encuentran presentes, exisle un ambiente laboral positivo y productivo. Cabe
sefialar que este ambiente refleja fielmente las condiciones existentes cuando se

dispone de un circulo de calidad eficiente,
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EL CIRCULO COMO FUERZA MOTIVADORA

El circulo estimula el desarrollo de cada individuo hasta el limite de sus
capacidades, le ofrece un grupo pleno de cooperacién al cual pertenecer, respalda
su personalidad con elogios cuando los merece, y le concede la oportunidad de
progresar desde la condicién de miembro hasta el cargo de lider, con el concurrente

aumento de las responsabilidades.

El circulo también permite al operario ejercer cierto control sobre su trabajo y
le provee un foro para ventilar problemas relacionados con la salud y la seguridad.
De hecho, el cc parece ser uﬁ vehiculo ideal para suministrar al individuo todos fos
factores juzgados por estos socitlogos como esenciales para la aﬁtomotivacién yla

satisfaccion personal.

Cuando los empleados hayan satisfecho todas o la mayoria de sus
necesidades bésicas en el ambito laboral, comenzaran a generar ese sentimiento
tan equivoco a definiciones que los gerentes han tratado de implantar sin éxito en
tantas ocasiones. Esta es la motivacion verdadera: La que crea el deseo de hacer
bien las cosas, de trabajar honestamente y sin requerir supervision. Atributos

positivos que benefician por igual a los empleados y a la comparifa que los emplea.

Es indiscutible que el circulo de calidad de un programa hecho por y para los
empleados. Asi debe ser, si ha de tener éxito. Ademas de estimular Ia formacién de
una clase laboral racional y responsable, dirigir sus energias hacia actividades

constructivas y mejorar la calidad de la vida y el ambiente de trabajo, ef circulo de
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calidad también proporciona a ta empresa la oportunidad de aumentar sus utilidades

y de ser mas competitiva e innovadora.

VENTAJAS CORPORATIVAS ENGENDRADAS POR EL CONCEPTO DE LOS CC

Cuando ‘exista un nimero de circulos activos en su empresa, sus gerentes y
supervisores comprobaran que la labor de éstos elimina una cantidad considerable
de trabajo rutinario. Muchas decisiones que hasla ese momento requerirdn
aprobacidn administrativa, serdn tomadas por los supervisores y capataces,
mientras que {as decisiones hechas antes por el capataz seran ahora hechas por los

operarios mismos.

No se trata de que las prerrogativas de los gerentes y supervisores pasen a
manos de los operarios. Las decisiones tomadas por empleados de menor cuantia
serén decisiones que siempre debieran haber sido hechas por ellos, pero que no lo
fueron porque los operararios carecian de interés o de medios para sugerir los

cambios que estimaban necesarios.

Después de comenzar a funcionar los circulos, habra un periodo de transicion
en el cual los empleados pondran a prueba los limites de su autoridad para tomar
decisiones, los gerentes sensatos estableceran limites razonables y los miembros
bien entrenados no io excederan, Aparecera un sentimiento de confianza mutua

acompafiado de un deseo por cooperar en aras del bienestar general.
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Los circulos de calidad dan buenos resultados porque sacan a relucir las
mejores calidades de los parlicipantes. Son, ni mds ni menos, originadores de
cambios positivos. Una vez que se hayan diseminado a lo largo y ancho de su
empresa, usted terminara maravillandose de los resultados obtenidos. Los circulos
de calidad estadn bien nombrados, pues mejoran la calidad de su producto, la calidad
de su supervision y administracion, v la calidad de ia vida laboral en su empresa,

fomentando la confianza mulua que conduce al beneficio general.

1.4 Calidad total en México

La calidad en México es importante debido a que representa una parte
importante de la economia de pais y porque ha estado experimentando tasas de

crecimiento significativas en 1as economias de los paises desarroliados.

La competitividad del pais esta basada en la competitividad de sus empresas
y éstas tendrian que incrementar {a calidad tanto en sus servicios, como en sus
productos y procesos como un factor indispensable para crear ventajas competitivas

sostenibles.

Desarrolfar un programa nacional que fomente en Jas empresas la
incorporacidn de sistemas de administracién por calidad, en donde se reestructuren
los sectores industriales, se financie ef uso de consultores y se otorguen apoyos

efectivos a {as empresas pequefias y medianas.
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1.4.1 Calidad total: Una necesidad para la empresa mexicana

La blsqueda de la calidad debe ser el objetivo comin que fundamente el

proceso de mejora continua.

En la UGltima década se han visto cambios draméticos en e] ambiente de
negocios caracterizados por una intensa competencia internacional. Los
consumidores son mas sensibles a las caracteristicas de los productos o servicios

que compran, gue van mas alla de la ausencia de defectos.

El concepto de calidad ha cambiado drasticamente, Incluso, las empresas de
servicios, que empezaron a pensar en fa Calidad Total muchos afics después que
fas de manufactura, se han dado cuenta de que la calidad es la unica forma de

mantenerse en el liderazgo.

En un ambiente compelitivo no se puede presuponer que nuestros clientes
seran leales, tenemos que conquistar su lealtad proporcibna’ndoles productos y
servicios que no solamente los satisfagan sino que los deleiten y les den el valor de
st dinero. La satisfaccion y el deleite de los clientes deben ser el objetivo primordial

de la empresa, ya que sin clientes no hay razén para existir como negacio.

El Tratado de Libre Comercio enire México, Estados Unidos y Canada
representa una gran oportunidad para las empresas mexicanas de participar en
mercados mas competitivos. Esta oportunidad {rae consigo grandes retos que harén

imperativo:
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-Competir a niveles mundiales en calidad, costo y servicio.

-Cambiar ia forma tradicional de administracién o manejo de los negocios, anticipar
condiciones de negocios en el fuluro y estar preparados para mayores presiones

competitivas.

-Mejorar continuamente la calidad y la productividad, no sélo en dreas de produccion

sino en todos los aspectos de! negocio.

-Existe la necesidad de un cambio fundamental que permita la adopcién de una
nueva filosofia de calidad. En las raices de dicha filosofia debe estar el deseo de
liderazgo de la organizacion, de mejorar continuamente la habilidad gerencial para

consequir los objetivos a través de la satisfaccion y el deleite de los clientes .

La busqueda de la calidad debe ser el objetivo comin que fundamente el
proceso de mejora continua. La organizacion debe estar convencida de que obtener
mejor calidad no implica mayores costos, sino que, por el contrario, al mejorar la
calidad se reducen los costos, se mejora la productividad y se captura una mayor

proporcién del mercado con mejores productos a precios competitivos.

Asi como la mejora de la calidad inicia una espiral de mejoras en todos los
aspectos del negocio, la baja calidad implica costos muy grandes. Los costos més
' grandes, los ocasionados por la baja calidad, no se pueden cuantificar ; entre éstos

estan los debidos a ta pérdida de un cliente y a la mala fama creada por clientes
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insatisfechos que se quejan de los malos productos y servicios ante sus amistades.
Existen también otros costos que son cuantificables, como por ejemplo los gastos en
garantias, desperdicios, re-trabajo, inspeccion y rectificacion de errores, sueldos de
inspectares, devolucion de productos, tiempo extra y manejo de quejas. Se estima
que estos costos representan entre un veinte y un veinticinco por ciento de los

ingresos de la empresa.

1.4.2 Un proceso mexicano de calidad total.

Ante la apertura de nuestras fronteras al comercio internacional, y a la
consecuente invasién de productos del extranjero, muchas empresas empiezan a
darse cuenta del hecho de que los sistemas tradicionales de control y
aseguramiento de calidad no resultan satisfactorios, ya que sus productos no son

competitivos en calidad y costo con los del exterior.

En muchos casos, se ha dado un enfoque parcial respecto a la calidad y
productividad; se aplican modelos extranjeros sin suficiente adaptacién a nuestro

medio y los resuitados como es de esperarse no son totalmente satisfactorios.

En respuesta a esta problematica, se ha desarrollado un concepto de
administracion basada en calidad que pretende cubrir las limitaciones antes

mencionadas.

Algunas caracteristicas basicas de este concepto son:
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- Adaptado a la realidad mexicana.
- Basado en las normas ISO 9000 a 9004.
- Dando un enfoque integral a la administracion en la que fa fuerza motriz sea la

busqueda de niveles crecientes de calidad y productividad.

En particular, el modelo basado en las normas I1SO 8000 a 9004, es muy
atractivo para la empresa nacional; a diferencia de otros modelos, es muy adecuado
a todos los tamarios de empresa y ademas es (til para empresas de servicio y para

los aspectos de servicio de las empresas manufactureras.

La adrninistracion basada en calidad tiene como objetivo el generar confianza,
tanto en el cliente como en ia alta direccion, de que se cumplird en forma continua
con los requerimientos, expresados o implicitos, que tiene el propio cliente

(Diagrama 1.4).

E! ciclo de calidad abarca todas las fases de la vida de un producto, desde
que en las actividades de mercadotecnia se genera el concepto de un producto y se
investiga su mercado, hasta el descarte del producto después de su uso, pasando

por los aspectos de disefio, produccion, entrega, instalacién y operacion.
Los sistemas de calidad que se ofrecen en la industria mexicana, (Deming,

Crosby, Juran), suelen enfocarse con preferencia a alguna de estas herramientas:

ipor ejemplo: Crosby a la administracion de personal).

44



s

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
]

ASPECTOS DE
ADMINISTRACION ¢
CZ LA CALIDAD

N,

b POLITICA

ASPECTOS DE
CONTROL DE N\ TECNICAS Y
CALIDAD « AL ACTIVIDADES
‘ \\\ OPERACIONALES
e
— )
ASPECTOS DE / DEMOSTRACION
AL CLIENTE

\ ASEGURAMIENTO
N DE CALIDAD INTERNOS

DIAGRAMA 1.4 CiCLO DE LA CALIDAD



Casi todos minimizan el papel de la tecnologia, debido a que los paises en
que fueron originados (Japon, Estados Unidos), el acceso y el dominio de la

tecnologia es cosa facil, que puede ser dado como un hecho.

Algo similar ocurre con los aspectos de medicion de costos, ya que en esos

paises la contabilidad de costos esta sumamente extendida.
Dado la cultura industrial de nuestro pais, estos dos aspectos no pueden
descuidarse; de hacerfo asi, se ilega muy pronto a un limite en las mejoras a la

calidad.

En resumen, un sistema de administracion por calidad debe considerar todas

las herramientas, ajustandose a las condiciones especificas de cada empresa.

Un sistema de administracion basado en calidad tiene varios componentes

(diagrama 1.5).

Un sistema de administracion por calidad requiere de diferentes tipos de

herramientas (diagrama 1.6).
PROCESO DE IMPLANTACION

Es un trabajo de equipo en la empresa, sobre todo el equipo de planeacion

del proceso, apoyado por consultores externos en varios aspectos vitates.
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- Definicién de prioridades y areas en donde se iniciara -la implementacion
(posiblemente con un plan piloto).

-Definicion de indicadores relevantes de calidad y productividad.

-Comunicacion a la organizacion de resultados y avances.

-Documentacion de experiencias positivas y negativas y desarrollo del manual de
calidad en detalle.

-Solucidon negociada de problemas de implaniacion, asignando responsabilidades y

dando facultades.

El resultado final de este proceso es el de tener un sistema probado y en
operacidn, que esté dando resultados y permita avanzar en las mejoras de calidad y

productividad,

Un modelo mexicano para industria nacional, considera para su desarrollo las

caracleristicas propias de cada empresa, tales como:

- Relaciones obrero-patronales.
- Grado de integracién personal.
- Estilos gerenciales.

- Ete..

La administracion basada en calidad (A.B.C) viene a dar respuesta a una
necesidad de la industria nacional de contar con-un modelo que contemple las
caracteristicas, necesidades y problemética de las empresas, asi como la

idiosincrasia, motivadores y formas de ser del mexicano.
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Hasta ahora sélo se han usado modelos extranjeros, que dieron buenos
resultados en sus paises de origen, pero ninguno de ellos a dado en México los

mismos beneficios, y la explicacién es obvia, no han sido hechos para nosotros.

En este modelo se han recopilado lo aplicable a nuestro medio de cada
sistema conocido y se han adaptado para que verdaderamente funcione, con sentido
practico y realista, de tal forma, que sus beneficios se empiezan a ver en las

primeras etapas de su implantacion.

Es importante comprender que (a administracion basada en calidad es un
modelo complemento de administracion, que la decision de su implantacion es un
convencimiento pleno de cambio en hdbitos, costumbres, estilos de direccidn,
etcétera. En todos los niveles de la organizacién, que implica estar dispuesto a
predicar con el ejemplo, y a llevar fodo el proceso de educacién, motivacion,
concientizacion y capacitacion que se requiere para que la gente actle

voluntariamente en un nivel de trabajo superior al que venia haciéndolo.

La administracién basada en calidad no es solamente filosofia de trabajo,
cuenta también con herramientas técnicas que el personal debe aprender a.manejar

a motivarse a su uso, tales como:
- Control estadistico del proceso (C.E.P.)

- Sistema de rastreo de discrepancias (S.R.D.)

- Plan o defectos
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- Estandarizacion

- Circulo de calidad

Es necesario lograr que todos y cada uno de los que forman la empresa
conozcan y entiendan claramente su trabajo, para ilegar a hacerlo bien siempre
desde el principio, en un clima de cordialidad y satisfaccion, en donde cada dia se

tenga un reto al iniciar y un logro al terminar.

Cuando se habla de todos, queremos decir desde la alta gerencia hasta el
ltimo puesto de la organizacion, todo el personal, no imporia qué puesto ocupe y

qué es lo que haga.

Conocer y entender claramente el trabajo significa que el personal ademas de
saber lo que tiene que hacer, tenga muy clara la contribucion que con su tarea hace
a los resuitados de su departamento y de su empresa, que encuentre significado en
su labor en |ugar de la rutina y la monotonia. Que la gente sepa que lo que ha de
lograr es mas importante que lo que tiene que hacer. Los resultados son los gue

cuentan.

Hacerlo bien siempre desde el principio. Esto es el mas grande de los ideales
que se han de proponer, ¥ se han de convertir en nuestra filosoffa y difundirlo hasta
que se vuelva una forma de ser y de actuar de todo el personal, los beneficios son

inimaginables.
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Crear un clima de cordialidad y satisfaccion. En donde cada uno de los
empleados se sienta mas a gusta de laborar, realmente como en familia y no sea
esto una simple frase, que ya no vean el trabajo como una carga que tiene que

realizar a cambio de un salario o un sueldo.

Un reto cada mafana, un logro cada tarde. Nada tan desmotivante como no
saber para que se trabaja; Séneca dijo: "Cuando se navega sin rumbo fijo, ningdn
viento es favorable”; Cuando el personal no sabe que se espera de él y de su

trabajo, no puede haber compromiso para nada, jlo que salga esta bienl.

En toda empresa, planeado o no, se ha generado una forma de ver a la
calidad, algunas veces se considera importante y algunas veces no. Depende de los

comportamientos y actitudes de la administracion.

En la administracion basada en calidad, se propone una filosofia que debe ser
interpretada y adecuada a cada empresa para que funcione, y transmitida a todo el

personal hasta convertirla en un ideal de toda la organizacion.

Que todo producto; toda actividad; toda relacidon humana en la empresa, se
haga con el mas alto sentido de calidad, buscando siempre "hacerlo bien desde el

principio” hasta lograr la excelencia.
Con esta idea se ha de trabajar, este es el mas grande de los objetivos que se
jar, J

plantean en la administracion basada en calidad y a medida que se avance hacia él,

se iré logrando el desarrollo de la empresa.
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Es necesario establecer varios objetivos para obtener buenos resultados:
1). Desarrollar todas las actividades de la empresa dentro de la calidad y la

productividad.

2}. Incrementar (a moral de todo el personal hacia la empresa y simultdneamente
crear un ambiente en el que cada uno esté mas consciente de la calidad y de la

necesidad de mejorar.

3). Lograr que nuestro personal entienda claramente su trabajo y se comprometa a

hacerlo bien desde el principio,

4). Desarrollar a la empresa a través de todo su personal en un marco de alta

calidad en fa vida laboral.

La caracteristica fundamental de un programa de administracion basada en
calidad, es precisamente que va dirigido a todo el personal de la empresa, desde la
direccion general hasta el dltimo nivel de la organizacion, desde la toma del pedido
hasta la entrega del producto, es decir; a todo lo ancho y largo de la compaiiia.

"0 LA CALIDAD SE VUELVE ASUNTO DE TODQS O NO FUNCIONA"

Este es el éxito del programa, el que llegue a todas las personas y a todas las

actividades que se desarrollan en la empresa.
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No imporia que al inicio de la implantacion del programa, alguien no esté
participando activamente en él, pero debe estar enterado de la filosofia y los
objetivos def mismo y saber lo que se esta haciendo para lograrlos.

Los pilares de la calidad son cuatro:

1). Que el personal sepa lo que tiene que lograr:

- Objetivos, metas, retos, elc..

2). Que sepa como hacerlo
- Capacitacion

- Estandarizacién

3). Que tenga con que hacerio

- Medios fisicos
4). Que quiera hacer
- Motivacion
- Integracidn a su trabajo
ORIENTACION DEL MODELO
CALIDAD

AB.C. INTEGRACION
PRODUCTIVIDAD
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CALIDAD

Que el producto o servicio:

- Satisfaga planamente el uso para el que fue creado.

- Se dé oportunamente en el momento y el lugar que se necesite.

- Se produzca el costo justo.

- Tenga la duracién de acuerdo a las condiciones de disefio y sea una manera

consistente de actuacion.

INTEGRACIO

Grado de responsabilidad que se tiene por los resultados de su trabajo.

PRODUCTIVIDAD

Actitud mental que promueve el desarrollo de una manera de hiacer el trabajo
maés facil y mas eficientemente con menos esfuerzo y menus recursos, fomenta la
capacidad de hacer cosas mejores y hacer mejor las cosas, buscando a través del

persanal el dptimo aprovechamiento de los recursos materiales.



COMPRENSION DEL MODELO A.B.C.

Es importante comprender que la administracion basada en calidad es un
modelo completo de administracion, que la decisién de su implantacién es un
convencimiento pleno de cambio en habitos, costumbres, estilos de direccion, etc..,
en todos los niveles de la organizacion. Esta decision implica estar dispuestos a
predicar con el ejemplo y a llevar todo el proceso de educacién, motivacion,
concientizacién y capacitacion que se requiere para que la gente actie

voluntariamente en un nive! de trabajo superior al que venia haciéndolo.

1.4.3 Como lograr la transformacién

La adopcién de {a nueva filosofia de Calidad Total requiere una
transformacion cultural. Una nueva forma de administrar el negocio, donde el énfasis
cambia de las utilidades a la calidad y a la satisfaccién del cliente, y en donde en
lugar de administrar resultados se administran y mejorar continuamente los sistemas

y procesos que producen |os resultados.

' La Gnica forma de lograr la satisfaccion y el deleite de los clientes, y por

tonsiguiente garantizar el éxito en cuanto a utilidades, participacion y liderazgo en el
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mercado a largo plazo, es mediante la implementacion de un Proceso de Calidad

Total (PCT).

No es fécil proporcionar una receta para implementar un PCT que funcione
para todas las empresas, pequefias, medianas o grandes, de servicios o de
manufactura. Sin embargo, hay dos elementos que son fundamentales para la

implementacién exitosas de un PCT en toda empresa:

-El soporte e involucramiento total de la alla direccion de la empresa,

empezando por el Presidente o Director General.

-Un lider competente encargado del disefio, desarrollo e implementacion del

PCT.

La importancia de! primer elemento, esto es, el apoyo e involucramiento de la
alta direccion, es obvia, ya que la implementacién de un PCT representa un cambio
cultural que implica nuevas técnicas y herramientas, trabajo en equipo, nuevas
formas de administrar el negocio y una nueva forma de ver a los clientes tanto

internos como externos.

En cuanto al segundo elemento, Deming sefala que "la alta direccion no
puede ap.render por experiencia propia lo que se debe hacer para mejorar la calidad,
la productividad y la posicion competitiva de {a compafifa. Definitivaments, la alta
direccion, empezando por el Presidente o Director General de la empresa, debe

apoyar la transformacion, pero esto no es suficiente. Debe haber un lider de
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Metodologia Estadistica, al que tlamaré Director de Calidad, que reportaréa

directamente al Presidente o Director General de la Organizacion.

El hecho de que el Director de Calidad reporte al Presidente o Director
General es particularmente importante, ya que la calidad nace en la alta direccién de
la empresa. La comunicacion y el didlogo directo entre el Director de Calidad -
encargado de disefiar e implementar el Proceso de Calidad Total y la alta direccién,
es indispensable para garantizar el éxito. Los esfuerzos para implementar un PCT
en la empresa no podran dar los resultados deseados sin la participacion e

involucramiento total de la aita direccién de la empresa,

Muchos de los esfuerzos en diferentes empresas por mejorar la calidad y |a
productividad se han quedado cortos o han fracasado porque han sido fragmentados
sin un lider competente que los integre en un sistema de mejoramiento continuo
Deming y Scherkenbach, entre otros, describen los atributos de dicho individuo.
Basandonos en la experiencia, consideramos que las caracteristicas mas

importantes son:

1) Tener conocimientos sélidos de teoria estadistica, La teoria estadistica, quiza
mas que cualquier otra disciplina, puede contribuir al mejoramiento de la

administracion de la organizacion, tanto en la iniciativa privada como en el gobierno,
2) Poseer entendimiento de sistemas y conocimiento de la teoria de optimizacitn de

sistemas aplicada a organizaciones. La suboptimizacion es facil pero muy costosa.

La teoria de sistemas nos ayuda a ver |a organizacién como un sistema y nos provee
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las herramientas para lograr su optimizacién. Et pensar en términos de sistemas nos
permite demoler barreras organizacionales y nos aporta un marco de referencia para

maximizar el beneficio de las relaciones entie diferentes funciones.
3) Mejorar continuamente su educacion.

4) Mantener contacto con universidades y ofras instituciones de investigacion para
estar actualizado en cuanto a las nuevas teorias y métodos para el mejoramiento de

la calidad.

5) Enfocar sus esfuerzos a satisfacer a sus clientes. Los clientes del lider de
metodologia estadistica son los otros lideres (formales e informales) en fa
organizacidn, entre ellos los directores de finanzas, personal, mercadotecnia y

manufactura.
6) Poseer experiencia de trabajo en {a industria o el gobierno.

La responsabilidad principal del Director de Calidad y Metodologia Estadistica
es la de Diseiiar, desarrollar e implementar un PCT para la empresa. Dicho proceso
deberd arraigarse en la administracion y cultura de la empresa, de tal manera que el
mejoramiento continuo de la calidad y la productividad se conviertan en la forma de
vida en la empresa. Dicha persona debe ser capaz de contribuir e influir tanto en los
niveles estratégicos como operacionales de la organizacién. Debera tener el
soporte y la autorizacion de la alta direccion para participar e Iniciar cualquier

actividad que, a su juicio, beneficie a la organizacién.

59



Los avances en calidad y productividad deberén estar basados en el
conocimiento de los clientes y de los procesos tanto de produccién como
administrativos y de negocios; por lo tanto, el Director de Calidad también debera
actuar como catalizador para acelerar la adquisicion de dicho conocimiento. El
aprendizaje organizacional jugaré un papel muy importante en el futuro de la
empresa. Como lo sefiala Peter Senge, las empresas que descubran cdémo
incrementar y acelerar la capacidad y los deseos de aprender a todos los niveles de

la organizacion seran las que estaran preparadas para competir en el futuro.

El Director de Calidad deberd guiar la educacion e instruccion del personal de
la empresa.en las diferentes metodologias y conceptos para el mejoramiento de
procesos, productos y servicios, asi como proporcionar asesoria en proyectos
especificos de solucién de problemas y mejoramiento de la calidad y la

productividad.
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CAPITULC 2. LA CALIDAD TOTAL EN LOS SERVCIOS DE LA
SECRETARIA DE COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL
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CAPITULO 2. LA CALIDAD TOTAL EN LOS SERVICIOS DE LA
SECRETARIA DE COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL.

2.1. Los servicios.

Las empresas de todas partes del mundo enfrentaran actualmente un desafio,
competir en un mercado mundial donde las fronteras proteccionistas quedaran
eliminadas antes de terminar el siglo. Este desafio que es al mismo tiempo una
oportunidad, resulta particularmente  significativo para las empresas
latinoamericanas, pues o compiten a nivel mundial o caeran en manos de quienes si
pueden producir bienes y servicios de calidad a precios accesibles,

Para lograr este nivel de competilividad es necesario tomar en cuenta la
evolucion del movimiento de mejoramiento de la calidad, que desde su inicio -en la
década de los sesenta- hasta hace poco, ha pasado por tres etapas: la calidad
correctiva, orientada a corregir los defectos de manufactura o los errores en el
servicio; la de calidad preventiva, dirigida a que las cosas se hagan bien desde el
principio; y, por Ultimo, la etapa de calidad basada en el costo, que se fundamenta
en el concepto de que a mayor calidad, mayor rendimiento econémico.

Actualmente, este movimiento estd entrando en una cuarta etapa, cuyo
objetivo primordial, la funcién que impulsa a todas las demas, es servir al cliente.

La batalia de la calidad comenzé cuando los japoneses iniciaron su guerra
comercial contra Europa y los Estados Unidos.

En 1981, los directores de empresas norteamericanas aun estimaban que el

‘80% de sus productos eran de mejor calidad que los productos japoneses, mientras
que el 80% de los consumidores norteamericanos, pensaban que los productos
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japoneses eran de calidad superior. La confrontacion seguiria extendiéndose a
ideas tales como cero averias, cero fallas o cero defectos.

Hoy, la ofensiva se centra en el campo de los servicios. Servicios antes,
durante y después de la venta de productos, pero también en los sectores de
servicios propiémente dichos: banca, transporte, turismo, servicios puablicos,
hoteleria y muchos otros.

La guerra del servicio es tanto mas importante si tenemos en cuenta que en
nuestra economia, los servicios representan una parte cada vez mayor de la
aclividad economica {(un 65% del PNB en Francia, un 70% en los Estados Unidos,
un 56% en Alemania).

Durante los proximos diez afios asistiremos probablemente a una
globalizacién de los servicios, tal como lo hemos presenciado en ciertos sectores
industriales como consecuencia del impacto conjuntoc de las telecomunicaciones y
de la informética. En efecto, las dos tecnologias citadas van a permitir conseguir
economias de escala en los servicios, haciendo, al mismo tiempo, que las grandes
empresas mundiales de servicios rindan mas que la pequeiia empresa
independiente.

La competencia ya no se establecerd a nivel local ni nacional sino que se
pasara a competir internacional y quiza planetariamente. Por dltimo, gracias a las
tecnologias punta, resultara posible conciliar lo inconciliable, pudiéndose a la vez
producir en masa y adaptar el servicio a las necesidades de cada cliente.

El servicio tiene la particularidad de ser intangible, su presentacién y su
consumo son simultéaneos, al revés de o que ocurre con los productos, que primero
son fabricados y luego han de venderse y ser utilizados.

En la industria, ta gestién de calidad aporta ganancias en productividad al
reducirse las mermas y los costos de fabricacion. En los servicios, la productividad
se expresa en términos de satisfaccion del cliente y, en consecuencia, se mide por el
aumento de ventas.
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"Con respecto a la definicion del proposito y misién de la empresa, hay un
solo punio de partida y uno sélo de coincidencia: el cliente. El cliente define fa
empresa."

2.1.1. Definicién.

"Servicio es una actitud que procura el bienestar social y personal. Es un
instrumento para lograr los objetivos propuestos. Se identifica puntualizando deseos
y expectativas."

Sus elementos son:

a) Contribucion: es ayudar y concurrir con otros al logro de un objetivo,
b} Retribucion: es un reconocimiento o recompensa.

¢) Remuneracion: son los bienes que cubren los costos necesarios para que se
pueda proporcionar un servicio.

Los clientes insisten cada vez mds en obtener aquello por lo que pagaron. Si
partimos de que esta primera premisa es justa, nuestras organizaciones y quienes
las conformamos debemos estar preparados para enfrentar esta demanda con los
requerimientos de calidad def cliente.

El poder diferenciar un producto o servicio que proporcionamos es cada vez
mas dificil. Actualmente ya no s6lo es necesario destacar la superioridad de nuestro
producto o servicio, el punto critico es la atencidn al cliente.

Pero, ¢, qué es el servicio? El servicio es el nuevo estdndar por medio del cuat
los clientes estdn midiendo la acluacién de una organizacién; es el limite

{DRUCKER, Peter; La i6n y el i0 dor, Ed. Hasa, Barcclona, 1989,p. 34.
2L ARIOS Gutierrez, Juan; Hacia un modulo de calidad, Ed. IBEROAMERICANA Muuco, 1989, p. 44.
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competitivo, es decir, servicio son las actitudes que tenemos y las acciones que
tomamos, las que hacen sentir a nuestros clientes que estamos trabajando por ellos
e interesados en ellos.

Otorgar servicio implica el cuidado que pongamos en detectar las
necesidades de nuestros clientes y tomar las acciones correspondientes para
satisfacerlas de manera de larga duracion en el cliente y de un orgullo profesional
para quienes participan en proporcionarlo.

La percepcion que tengamos de nosotros mismos, de nuestra organizacion y
de nuestro servicio, impactara todas las interacciones dentro y fuera de nuestra
organizacion frente a las maltiples alternativas al alcance del cliente. El servicio de
mayor calidad hard destacar a la organizacién de competencia y es ahi donde
deberemos comprometernos a proporcionar este servicio de calidad al cliente en
beneficio de todos (personal de la organizacion, cliente y proveedor).

Cada interaccién con el cliente es una oportunidad para mejorar la percepcién
que éste tiene del servicio recibido de usted y su organizacién. En este terreno
podemos identificar dos aspectos susceptibles de reforzar en relacién con el
servicio:

1) Servicio interno. ¢ Qué se hace dentro de la organizacién para que el servicio sea
norma de excelencia ?

2) Servicio externo: 4, Qué mensaje se proyecta al exterior en relacion con el servicio
que la organizacion proporciona, que dificilmente pueda ser superado ?

El objetivo es optimizar la relacién (servicio) entre tos clientes internos
(empleados) y los que pagan por el servicio/producto (cliente).

La calidad en e! servicio es la verdadera ventaja competitiva de una
organizacién en un mercado.altamente competido, donde muchos ofrecen lo mismo,
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y la constante en el servicio de calidad es el reflejo del compromiso de quienes
integran una empresa orientada al cliente.

2.1.2. Caracteristicas de los servicios.

Existen empresas que se dedican exclusivamente a proporcionar servicios,
como son: restaurantes, hoteles servicios turisticos, lineas aéreas de pasajeros,
carga aérea, aeropuertos, entrega de paqueteria, escuelas, universidades,
consultores, arquitectura, construccian, tiendas comerciales, hospitales, agencias de
publicidad, servicios de investigacion y desarrolio, agencias e instituciones
gubernamentales, bancos, aseguradoras, etcétera

En todos los casos, los servicios se caracterizan por ser intangibles y como se
ha visto se pueden suministrar al consumidor o usuario final o bien a empresas e
instituciones para las cuales son un insumo.

Efectivamente, en un mercado donde todos los que concurren tienen un alto
nivel de calidad y un precio muy compelitivo, los mercados se ganan con un alto
nivel de calidad en el servicio.

2.1.2.1 El servicio interpersonal como principio de servir.

Al hablar de servicio interpersonal, ante todo, debemos dirigir la mirada hacia
uno mismo como persona, ya que ninguna clase de servicio se puede dar sin que
intervenga el ente humano.

Sobre el principio de servir se puede decir que nadie que no sea feliz no
puede hacer feliz a otro, nadie que no sepa amar sabra amar a nadie, y alguien que
no sepa servir como individuo jamas podréa servir a nadie; y en este mundo, quien no
sirva se elimina sustancialmente de su valiosa participacion en el desarrollo de su
sociedad, lamese familia, trabajo o amistades.

3DE LA PARRA Paz, Ecik; ;Qué cs ¢l servicio?, Revista Excellentia, México, 1991, p. 23.

66



El principio de servir indudablemente radica en el ser humano como persona,
entendiéndose como lo menciond Aristételes hace 2300 afios, como un ser social,
que participa en la conjugacién de elementos y estructuras que lo conforman en un
individuo en proceso de evolucion y que, como resultado de lo anterior, tiene una
repercusion de su rol en la sociedad.

La cuestion consiste en preguntarnos ahora en qué momento el ser humano
extravio el camino consciente de la calidad humana, ya que, asi como hemos tratado
de perfeccionar las razas en fos animales, no debemos olvidar la nuestra. Si
analizamos un dia cualquiera en nuestra vida observaremos que se nos sirve y a [a
vez servimos, siendo, hoy por hoy, trascendente que nuestro servicio sea de calidad
y por ende, utilizando las frases citadas en parrafos anteriores, diremos: quien no
tiene calidad humana no servird con calidad; por lo tanto, lo que emprenda se
ubicaré en términos de mediocridad.

El reto de esta época es dirigir nuestros pasos hacia la excelencia individual,
no para ser mejores que nadie, sino para ser mejores con Nosotros mismos.

2.1.2.2. El servicio y 1a atencion al cliente como producto de una accién.

El placer de servir es una combinaciéon de emociones en conflicto -como
orgullo y humildad- que surge cuando se sirve o se recibe el servicio sin egoismo,
sentimiento que no se puede comparar o fabricar, sino que viene desde el interior,
cuando realmente se sirve a alguien.

El servicio no esta relacionado directamente con el dinero. No es el deseo de
lucro del cual se habla; servir significa hacer algo que te gusta y recibir una
remuneracion por la forma excepcional en que lo haces.

El estimulo no es el dinero, es lograr una diferencia en el mundo a través de
lo que uno hace. Cuando usted da servicio y frabaja para proporcionario a sus
clientes, experimenta ese placer de servir. En este placer el qus hace que siga
prestando el servicio; es el profundo, hermoso y vibrante sentimiento lo que hace
que uno quiera regresar por mas.
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No tiene que estar en un negocio de servicio para poder servir. Cualquiera
que sea su aclividad, en cierta forma o naturaleza, es proporcionar un servicio, Y
éste afecta positivamente la vida de la gente en todas partes.

La pasada década de los ochentas y esta de los noventas podrian ser
denominados por la historia como las areas de la soberania mas exacto llamarla la
época de la rebelion del consumidor, La clientela insiste, con toda razén en obtener
el producto o servicio que ha comprado, ya sea un vaso limpio, la habitacién
impecable de un hotel, una buena comida en el hospital, entrega oporiuna o cortesia
en el lugar de compra.

Las empresas que pretenden triunfar deben reconocer este fenémeno y
ofrecer normas de la més alta calidad en cuanto a servicio, Para cualquier negocio o
institucion -publico o privado, con o sin animo de lucro, orientado hacia el servicio o
hacia el producto -es tiempo de aprovechar esta ventaja competitiva.

Sin importar el tamaiio de la empresa, el hecho es que no se puede competir
tnicamente con base en los factores precio o producto. Por otra parte, la diferencia
del producto se vuelve cada vez mas dificil. Veamos las aerolineas, los hoteles, los
restaurantes de comida répida, los bancos, las empresas de alquiler de autos,
etcétera. ¢ En qué forma pueden crear una diferencia perceptible que las haga
destacar en medio de la multitud? Generalmente no lo hacen mediante superioridad
en producto.

La clave es servicio, atencidn a la clientela. El servicio es una nueva norma
que sirve para medir el desemperio de una organizacion. -

2.1.2.3, El estado actual dei servicio.

Actualmente las empresas de servicios pertenecen a cinco categorias desde
el punto de vista del grado de dedicacion que tienen hacia la calidad del servicio.
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Estos cinco niveles son:

1) Las que salen del servicio. Estas firmas estan fuera del contacto con sus
clientes. Ya estan en camino de hundirse; unas lo saben, otras no.

2) Obstinada busqueda de la mediocridad. Estas formas probablemente
mantienen sus negocios, pero la calidad de servicio no es parte de sus programas.
Muchas agencias del gobierno operan en el nivel 2, en gran parte porque carecen
de un incentivo de utilidades.

3) Lo tienen y dan razén de él. Estas firmas saben que estan en el negocio del
servicio y tratan de tener un respeto nalural al menos por hacer lo basico. Sin
embargo, la mayoria de ellas disfrutan solamente de lo que los expertos en
mercadeos llaman una participacion natural en el mercado, es decir, la participacion
en el mercado a quien tienen derecho en virtud de estar alli. La calidad del servicio
no forma parte importante de su posicionamiento estratégico. Muchos, si no la mayor
parte de los bances, pertenecen a esta categoria, asi como también muchas
cadenas minoristas y unos cuantos hoteles.

4) Hacen serios esfuerzos. Estas firmas estan dentro del movimiento y
generaimente estan trabajando fuertemente para encontrar la manera de hacer del
servicio un arma competitiva. Este es el nivel en el cual la gerencia del servicio tiene
senlido como una idea motriz organizacional. Varias firmas importantes, asi como
muchas pequefas, estan trabajando, han liegado o estan pasando por este nivel.
Aqui se presenta mucha innovacidn, aceptacion de riesgos y reestrucluracion de la
imagen del cliente y enfoque organizacional.

5) El seérvicio como arte. Estas son las firmas legendarias en el negocio del
servicio; aquellas pocas que han llegado a ser nombres familiares y lideres del
mercado, debido a su consagracion obsesiva e incansable en todos los niveles a la
doctrina del méximo impacto positivo en el cliente. Estas son los Marriotts, los
Disney , los almacenes de departamentos Nordstrom. iBM (antiguamente) y varias
firmas pequerias que son leyendas en los rincones del mundo. Restaurantes y
hoteles de fama mundiai y un reducide nimero de barcos cruceros se clasifican en
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esta categoria. La mision de la gerencia en estas compaiiias consiste en preservar
y refinar la imagen de servicio excelente.

La figura 2.1 explica los niveles de calidad de servicio con respecto al impacto
competitivo.

Un nivel de calidad de servicio comparado con el de sus competidores, que
es suficientemente bueno ante sus clientes para permitirle cobrar un precio mas alto
por su producto de servicio, gana una participacion en el mercado increiblemente
elevada y/o disfruta de un margen de utilidad superior al de sus competidores.

Para gozar de cualquiera de estas tres ventajas, debemos tener un nivel cinco
de calidad de servicio ante los cjos del cliente. No basta luchar simplemente. Las
campanas publicitarias no bastan. Lo Unico que sirve es entregar un producto de
servicio superior que gane en el mercado.

2.1.3. Los errores en el servicio.

Con tantos servicios como actualmente existen y con la revolucion del servicio
tan avanzada, pensamos que casi todos los negocios deberian estar prestando
mucha atencion a la calidad de su servicio. Pero eso no es asl.

En una gran mayoria de negocios de servicios, la mediocridad es la norma.
Muchos de ellos logran alcanzar alguna atencidn pero no verdadera atencién a las
experiencias con los clientes. La cuestion de la calidad queda en gran parte a
merced del azar y, en consecuencia, logran una calidad mediocre. En los negocios
como en la vida hay una realidad muy simple:

Si se observan las cosas de las cuales nos quejamos como cansumidores, se
puede notar que sélo hay unas cuantas cosas que verdaderamente nos molestan
respecto a los servicios que pretendemos comprar. Los mismos temas se repiten. Si
examinamos las quejas que los clientes tienen acerca o contra los negocios de
servicio.
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Después de estudiar una gran cantidad de informacion sobre el descontento
de los clientes, hemos identificado siete categorias de factores de queja.

1) Apatia: Simplemente manifestar una actitud de no imporiarle nada a la persona
que hace el confacto con el cliente. Muchas personas que prestan servicio en el
mostrador se compartan asl cuando se sienten aburridas con su trabajo y nadie les
recuerda que su trabajo consiste en atender y no en permanecer detras del
mostrador.

2) Desaire: tralar de deshacerse del cliente no prestando atencidn a su necesidad o
problema; tratar de taparle la boca al cliente con algun procedimiento reglamentario
que resuelve el problema pero que saca del apuro a la persona encargada del
servicio para hacer algo especial.

3) Frialdad: Una especie de fria hostilidad, antipatia, precipitacion o impaciencia con
el cliente.

4) Aire de superioridad: Tratar af cliente con un aire de proteccion como lo hace
mucha gente en los servicios de salud. Al médico {o laman "Doctor Gonzélez", pero
al paciente Io flaman por su nombre y fe hablan como si tuviera cuatro afos de edad.
Creen que el paciente no esla capacitado para saber qué es la presién sanguinea:
El dactor se encargara de todo.

5) Robotismo: "Gracias -que tenga buen dia- ef préximo". El frabajador totalmente
mecanizado hace que su cliente cumpla con el mismo programa con jos mismos
movimientos y consignas y sin ninguna muestra de afabilidad o individualidad. Una
variante de esto es el rubor sonriente que ofrece una permanente sonrisa de
estrella, pero de la cual nadie se da cuenta.

6) Reglamento: Colacar las reglas organizacionales por encima de Ja salisfaccién

def cliente, sin ninguna discrecion por parte del que presta el servicio para hacer
excepciones o usar el sentido comtin,
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7) Evasivas: "Lo senlimos, tiene que llamar-y/o ver a fulano de tal. Nosotros no
hacemos eso aca", L

2.2, El Gliente.
2.2.1. Definicion.

Es importante establecer la diferencia existente entre un cliente y un
consumidor.

"Consumidor: es aquella persona que compra lo que necesita para satisfacer sus
necesidades y no recibe ningln seguimiento o atencién posterior a la compra por
parte del vendedor, la empresa o la institucién que proporciond el producto o
servicio.

Cliente: al igual que el consumidor, es el que compra o adquiere aquello que
necesita, pero se concibe como alguien a quien se le debe proporcionar algo
adicional, y este algo adicional es lo que conocemos como seguimiento o
fratamiento de una relacidn que va mas alld del simple hecho de comprar y vender,
es decir, se trata de establecer aigo mas personal y mds intimo con el cliente, para
que pueda ser llamado asl. LLa estrategia principal es dar un agregado al cliente a
través de un servicio de calidad”.4

Las personas que proporcionan y/o promueven algin tipo de servicio y que
logran establecer esta diferencia, se dan cuenta de que estan sirviendo a un cliente
y no a un consumidor, en caso de errores y/o reclamaciones actian de buena
voluntad e inmediatamente toman medidas para corregirlo, reconocen claramente
que las relaciones con los clientes refiejan las relaciones con los empleados.

Un cliente es la razén de existir de nuestro negocio, por lo que tenemos diferentes
concepciones del mismo:

4DE LA PARRA Paz, Erik; Servicio y calidad en Ia atencién ul cliente, Revista Excellentia, México, julio
1992, p. 41.
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" El cliente es rey ": este es probablemente el mas trillado de todos los
lemas comerciales. Este y frases publicitarias similares, crean una impresion de que
la compaiiia esta prestando atencion a las necesidades e intereses de su cliente.
Sin embargo la verdadera prueba no esta en los lemas sino en la experiencia real
del cliente. Con demasiada frecuencia se trata al cliente como un patan y no como
un rey o una reina.

Percepciones del cliente: cdmo cree el servidor que lo percibe el cliente y
cémo lo percibe realmente, pueden con frecuencia ser cosas muy distantes.
Entender las percepciones del cliente puede ser algo definitivo para el éxito de un
negocio. No basta con dar un buen servicio, el cliente debe darse cuenta de que
esta recibiendo un buen servicio. Esto suscita algunas consideraciones interesantes
acerca del papel del cliente y del papel de la organizacion de servicio, asi como
también de la forma como se perciben mutuamente.

En primer lugar, debemos reconocer que al cliente no le interesa ni se
preocupa por los problemas que ocurren diariamente dentro de la organizacion. Los
gerentes y los empleados con frecuencia pueden olvidar este punto cuando tienen
que trabajar con clientes en condiciones menos que ideales. Catalogar dificultades,
problemas de computador, escasez de existencias y rifias entre trabajadores ni
siquiera aparece en el esquema mental de cosas de un cliente. La Unica
preocupacion real del cliente es conseguir exactamente la satisfaccion de sus
propias necesidades.

Generalmente el cliente no le interesa que el servidor esté trabajando mucho.
Solamente quiere soluciones para sus propios problemas, los empleados con
frecuencia se ven enredados en los problemas particulares de su organizacion y
olvidar esta realidad simple pero decisiva. El cliente es egoista. No hay ninguna
razén especial para creer que las cosas deban ser de otra manera.
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2.2.2, La importancia del cliente.

¢Como evolucionan las necesidades y las aspiraciones del cliente en cuanto
a calidad de servicio? Todos los estudios recientes demuestran que, en este campo,
el cliente es cada vez mas exigente. Sin embargo, dicha contestacion es insuficiente
en si. La percepcidn de la calidad varia de uno a otro cliente y no es la misma para
el comprador que para el proveedor. Por otra parte, la calidad de un servicio se
percibirad de forma diferente seglin sea nuevo o muy difundido, que lo descubra el
cliente o sea ya usuario del mismo.

De modo general, la calidad del servicio se ha convertido en un factor
fundamental en la decisidon de compra. Para ello hay varias razones. En todos los
campos, desde e! turismo hasta la informatica, desde la banca hasta la industria del
vidrio, la competencia es cada vez mayor y atrae al cliente mediante una diversidad
cada vez mayor de servicios. En igualdad de precios, ¢por qué deberia el comprador
decidirse por el producto que ofrece menor servicio?

No puede sorprender, pues, que en tales condiciones la empresa triunfadora
sea aquella que ofrezca el mejor servicio.

Para juzgar a la calidad de un servicio, e} cliente debe recurrir a signos
indirectos concretos. Cuanto mas complejo e intangible sea un servicio, mas se

aferrara el usuario a criterios inmediatamente ponderables, en especial:

- Apariencia fisica del lugar y de las personas. Se suele juzgar la competencia de un
médico por su sala de espera.

- El precio. La exigencia de calidad aumenta en relacién directa con el precio.
- El riesgo percibido. Ei cliente que recibe inicialmente poca informacién y poca

ayuda, y que tiene que comprar sin garantias, encontrard que el servicio es de
menor calidad, incluso aunque ello sea objetivamente falso.
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Cuando mas se valore un producto por sus caracteristicas fisicas (nGmero de
habitaciones de una casa, su aislamiento o su solidez, por ejemplo), mas se
aprecian los factores indirectos, como la experiencia ajena, la amabilidad de la
acogida, la claridad de la informacion o la credibilidad de la empresa.

Con excesiva frecuencia, las empresas prejuzgan la motivacién del cliente.
Absortas en el rendimiento técnico de sus productos e ignorantes de fa motivacion
real de la compra, establecen politicas inadecuadas de la calidad del servicio. Por
ejemplo, son muchas las empresas que prometen un tiempo de respuesta en caso
de una averia, mientras que la preocupacion real del cliente estad en saber si podra
disponer inmediatamente de un vehiculo que sustituya el averiado.

Para mantener el nivel de excelencia, es fundamental saber que el comprador
de perfume compra esperanza, que el que compra vacaciones compra ausencia de
preocupaciones. Cuando se vende ensefianza, el cliente compra aprendizaje,
cuando se vende publicidad, el anunciante compra ventas, cuando se vende un
espectaculo, el espectador compra diversion.

Cuando un cliente valora la calidad de un servicio, no disocia sus
componentes. La juzga como un todo. Lo que prevalece es la impresién del conjunto
y no el éxito relativo de una u otra accion especifica. Lo que es peor, el cliente suele
detenerse en el eslabon mas débil de la cadena de calidad y tiende también a
generalizar los defectos a todo el servicio.

‘Es esencial en toda politica de calidad de servicio, alcanzar la mayor
homogeneidad entre sus elementos. La oferta, ya se trate de un producto o de una
prestacion, se juzga en su totalidad. Si falta algo, la consecuencia es un fracaso En
materia de servicios , la calidad o es total 0 no existe.

De cara a la venta de productos -y en breve de servicios- a escala mundial, la
homogeneidad de la calidad se convierte en un factor competitivo atn mas
importante. Lo que no ofrezcamos lo  ofrecerdn con verdadero placer los
competidores extranjeros.
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Todas las influencias que existen sobre la percepcion de la calidad, a las que
acabamos de referirnos, hacen que los estudios sobre la satisfaccion del cliente
resulten excesivamente complejos, por no decir confusos. Sin embargo, son
indispensables puesto que, para complicar ain mas el problema, los clientes tienden
a callarse su insatisfaccion en materia de servicio.

La razon es simple: la mayor parte de los servicios requiere de la intervencion
de una persona, Expresar descontento equivale, a ojos del cliente, a incriminar a
alguien, a colocarlo en una situacion dificil, e incluso puede tomarse como delacion.

Este silencio es tanto mas grave para las empresas si se tiene en cuenta que,
en materia de servicios, el descontento puede llegar a su punto maximo y que el
cliente raramente concede una segunda oportunidad. Un cliente a quien no le
satisface su primera experiencia es, casi siempre, un cliente perdido.

Las- estadisticas demuestran que de cada cien clientes insatisfechos sdlo
cuatro expresardn su insatisfaccion de forma espontdnea. Resulta, pues,
indispensable que cada empresa investligue de forma voluntaria el grado de
satisfaccion de sus clientes,

2.2.3. El costo del cliente insatisfecho.

Las quejas de los clientes forman una parte importante del sistema de
evaluacién de la calidad del servicio. Podria sorprendernos el hecho de saber que la
mayoria de los clientes ‘descontentos con un producto o servicio, probablemente
nunca van a hablar de eso. Simplemente se van callados. Sin embargo, esa gente le
va a hablar a numerosas personas, excepto al servidor, sobre el deficiente
tratamiento que seguin ellos han recibido del negocio. Cada queja representa una
oportunidad de hacer mejor {as cosas.

CLASIFICACION DE LOS CLIENTES.

1) El cliente sumiso.
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Este tipo de persona es timido, reticente y opuesto a quejarse. En virtud de
que puede sentirse intimidado por pensar en quejarse, generalmente sufre en
silencio. Ellos constituyen aquel grupe que no da la oportunidad para hacer las
cosas bien, sino que tranquilamente se va con el negocio donde nuestros
competidos.

Con el cliente sumiso no es suficiente que el empleado de servicio llegue
alegremente con un répido "todo esta bien". Para animar a este cliente a que diga si
hay alglin problema con nuestro producto o servicio lenemos que pedirle
insistentemente informacion especifica.

También es fundamental observar el comportamiento no verbal de los clientes
sumisos, el cual puede reflejar su descontento aunque no mencione problema
alguno.

2) El cliente agresivo.

Es el opuesto at cliente sumiso. Este tipo se queja faciimente, con frecuencia
en voz alta y por largo tiempo. Si bien es dificil tratar con él, por lo menos no se
tiene que adivinar qué fue lo que salid mal desde el punto de vista de ese cliente.

El peligro de tratar con el cliente agresivo consiste en que puede servir de
gancho para la propia agresion de! empleado de servicio y la queja puede llegar a
un combate abierto.

A los clientes agresivos hay que permitirles que se ventilen, es decir que se
desahoguen. Elios responden bien a los intentos de ofrecer excusas o razones
sobre ‘el por qué no salié satisfactorio el producto o servicio. El método maés
productivo es dejarlos que se expresen libremente, aceptar lo que dicen sin estar de
acuerdo necssariamente con ellos y luego decirles lo que se piensa hacer en
relacién con la queja.
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3) El cliente manirroto.

Se llaman manirrotos porque esperan lo mejor y estén dispuestos a pagar por
eso. Cuando se quejan, probablemente lo hacen en una forma razonable, a no ser
que sean agresivos y manirrotos a la vez

Como el cliente agresivo, no estan particularmente interesados en excusas,
Les interesan los resultados y lo que se va a hacer para recuperarlos por la falla en
la calidad del producto o servicio.

El mejor método con este cliente consiste en escuchar respetuosa y
aclivamente, en preguntar cuidadosamente para determinar la causa de su queja y
reaccionar rapidamente para arreglar la situacién.

4) El cliente abusivo.

En mundo ideal, toda la gente, hombres de negocios y clientes, deberia ser
completamente honesta y ética en sus transacciones, pero no es asi. Hay una
pequeiia minorfa de clientes cuya mision en la vida es violentar los negocios. Ellos
son aquellos que ponen en tela de juicio las garantias de los productos e inventan
malos tratamientos por parte de los empleados.

Su meta no es tanto hacer que se resuelva su queja como también ganar,
para obtener alge a lo cual no tienen derecho. Algo que va més alla de los limites de
una compensacién adecuada y sensata por un producto que fallé o un servicio
satisfactorio.

En las pocas ocasiones en que los empleados de servicio dan con un cliente
abusivo, ellos deben permanecer cullos, utilizar datos exactos para respaldar sus
respuestas a la queja del cliente y estar seguros de que la recuperacion consiste en
hacer lo que haria la compaiia normalmente en tales circunstancias. Un inicio
seguro de qué se estd tratando con el cliente abusivo es una respuesta constante y
repetitiva de "no es suficiente" ante los esfuerzos por satisfacerlo.

” ESTA TESIS WD DEBE
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5) El quejumbroso crénico.

Nunca estan satisfechos: siempre hay algo mafo con el producto o servicio
que han recibido. Su mision en la vida es quejarse. Y sin embargo, ellos también son
clientes. No se pueden desechar, por frusirante que sea un trato.

A los empleados encargados del servicio, el quejumbroso crénico es ef que
mas fes disgusta, porque todos sus esfuerzos por arreglar los problemas parecen
indtites. El trato con este tipo de clientes requiere una paciencia extraordinaria. Se
debe estar dispuestos a escuchar y tener cuidado de no dejar que la ira haga
presencia, a consecuencia de la frustracion al tratar con fos quejumbrosos cronicos.

2.3. La empresa de servicios.

La base def éxito de Mc Donald’s siemipre ha sido y es enfocar sus esfuerzos
hacia el consumidor; calidad, servicio, limpieza y costo son los valores bdsicos de
esta empresa y han permanecido asi por mas de 30 afios, Mc Donald’s pues,
enconird la férmula de! éxito.

Debemos serialar que Kentucky Fried Chicken y White Castle existian mucho
antes que Mc Donald’s, pero fueron superados por esta Gitima ¢, Por qué ? La razdén
es que Mc Donald’s comprende plenamente que la superioridad en el servicio al
consumidor corresponde a superioridad en practica con la gente.

Los grandes principios en los que descansa la calidad de! servicio los
podemos resumir del modo siguiente;

1) Ef cliente es el Unico juez de fa calidad del serviclo. Sus consejos son, por o
tanto, fundamentales.

2) El cliente es quien determina el nivel de excelencia del servicio, y siempre quiere
mads,
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3) La empresa debe formular promesas que le permitan alcanzar sus objetivos,
ganar dinero y distinguirse d= los competidores.

4) La empresa debe gestionar las expectativas de sus clientes reduciendo en lo
posible |a diferencia entre la realidad del servicio y las expectativas del cliente.

Nada se opone a que las promesas se transformen en normas de calidad. Ef
hecho de que la calidad de! servicio sea, en parte, subjetiva, no impide que se
pueden definir normas precisas. Ademas un sistema eficaz de prestacién no deberia
eliminar la sonrisa de quien lo recibe.

Para eliminar errores debemos imponer una disciplina férrea y un constante
esfuerzo. En servicios no existe término medic. Hay que aspirar a la excelencia, al
cero defectos. Atendiendo los detalles, es como se logra mejorar la calidad de los
servicios. Y eso exige la participacion de todos, desde el presidente de una empresa
hasta el Ultimo de los empleados, porque el clients no ve en el servicio mas que lo
que funciona.

2.3.1, Definicién,

Una gran cantidad de sistemas productivos, no fabrican un producto tangible
que pueda ser consumido después de la venta. En su lugar, lo que sale de este
sistema es un servicio, que es consumido en el praceso de produccion.

Durante el siglo veinte, comienza a darse un cambio gradual, del sector
manufacturero al sector de servicios en fa economia de EE.UU. Desde 1945, (fin de
la segunda guerra mundial), los servicios se incrementan en forma constante, de
33% en 1945 al 47% en 1980, En 1980, las empresas de servicio utilizan més del
66% de la fuerza de trabajo.

Existe ahora una fuerte tendencia hacia una economia de servicio y una gran

cantidad de las operaciones que se realicen en un futuro tendran que tomaria-en
cuenta, pues el rol que juega el servicio en una empresa manufacturera se ha
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‘incrementado en tal forma que el consumidor tendra preferencia sobre aquel
producto que ademas de ser bueno dé un buen servicio.

Las entradas de un sistema productivo de servicio son los proplos
consumidores. El proceso productivo que transforma las entradas en salidas
consiste en trabajo, tecnologia, informacion y cosas por el estilo. La salida de este
sistema es el cambio que se ha producido en el consumidor.

"La caracleristica que distingue a un sistema de servicio de un sistema
manufacturero es que los servicios son productos intangibles que son consumidos
en el mismo proceso de produccion".$

Otras diferencias son;

1) Transacciones directas con gran cantidad de personas: consumidores, clientes,
pasajeros, pacientes, contribuyentes, etcétera,

2) Gran volumen de transacciones: ventas, compras, pagos, depésitos, intereses,
impuestos, etcétera. : ’

3) Mucho papeleo: tarjetas de crédito, correo, cheques, pagos, cuentas,
prescripciones, etcétera.

4) Gran cantidad de papel de trabajo en movimiento: reciblendo, archivando,
procesando, controtando, etcétera.

5) Poca cantidad de dinero para transacciones.
6) Un gran nimero de maneras de cometer errores,

7) Maquinas e instrumentos de control pueden existir en una fabrica pero en
empresas de servicio estan muy fimitadas.

SBUFFA, Elwood S.; Modern Production Management, Ed, John Wiley & Sons Inc., U.S.A., 1961, 4th
Edition, p37.
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8) Usualmente el consumidor no prepara una especificacion formal del tipo, cantidad
y calidad del servicio que requiere, no se pone en contacto con el servidor.
9) Comprar productos es mas competilivo que comprar servicios.

2.3.2. Importancia y caracteristicas de la calidad total en los servicios

Existe la falacia, ampliamente difundida, de que los sistemas de calidad total
son igualmente aplicables a organizaciones produclivas y a' organizaciones de
servicios. Si bien es cierto que los principios y la filosofia en general si se aplican a
ambos casos, al enfrar a los detalles de la operacion del sistema se encuentran
diferencias importantes. :

Estas diferencias proveen los conceptos basicos de operacion, que son muy
diferentes en empresas de servicios de los que se aplican en empresas de
‘manufactura. De ahi que debemos aplicar sistemas de calidad diferentes,
especificos para el caso de empresas de servicios.

Desgraciadamente, la Gnica medida significativa ocurre al nivel de contacto
con el cliente. De nada sirve que la calidad en los componentes del servicio es
excelente, si no llega a la percepcion final.

La medida méas significativa de la calidad ocurre en el momento en que hay
contacto con el cliente. Todos los esfuerzos por construir la calidad pueden ser
nulificados en ese momento. A diferencia de las empresas de manufactura, en las
de servicios la fuente principal de la no-calidad es la falla humana. Esto hace que
muchas veces los intentos de mejorar la calidad a través de mejores instalaciones y
equipos fallen en lograr lo que se busca y que el énfasis en los esfuerzos por
mejorar deba de ser puesto en el trabajo con e! personal.

IMPORTANCIA

"Los clientes que no estan contentos y algunos de los que simplemente estan
insatisfechos se van con otros proveedores. El beneficic proviene de los clientes que
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repiten y de aquellos que van presumiendo del bien o servicio.

La calidad ya estd incorporada antes que el cliente se queje. Ef estudio de las

- quejas es necesario pero proporciona una visién sesgada del comportamiento del

bien o servicio. E! estudio de los coslos de garantia poseen también el mismo
efecto."s

Antes de la era industrial e! saslre, carpintero, entre otros canocfan a sus
clientes por el nombre, sabian si estaban satisfechos, y qué era lo que tenian que
hacer para que estimaran mas su producto.

Con la expansion industrial, este toque personal es facil de perder. El
mayorista, el intermediario y.el detallista se han puesto por medio y de hecho han
creado una barrera entre el fabricante y el consumidor final.

Los fabricantes solian pensar que Ia fabricacion constaba de solo tres etapas:
disefiar, realizar y vender un producto. Sin embargo en la actualidad se introduce un
cuarto paso, ensayario en la post-venta; descubrir lo que piensa el usuario de él, y
también el que no lo ha comprado, el no usuario.

" Los fabricantes han tenido interés en descubrir las necesidades y reacciones
de los usuarios y de los usuarios potenciales, pero hasta el advenimiento de los
métodos estadisticos modernos no disponian de una forma econdmica o fiable de
investigarias. ’

E! servicio necesita mejorar junto con la fabricacién. La ineficacia en una
organizacién de servicios, como en la fabricacion eleva los precios al cansumidor y
disminuye su estdndar de vida. Los principios y métodos para mejorar son los
mismos en los servicios que en la fabricacion. Difiere la aplicacion real de un
producto a otro y de un servicio a otro.

SDEMING, Edwards; Calidad, productividad y competitividad, Ed. Dfaz de Santos, México, 1989, p.p. 143,
146.
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La importancia econdmica del empleo en servicios radica en que un allo
porcentaje de la poblacion esta empleada en este sector, de aqui que fa mejora en el
nivel de vida depende principalmente de Ia mejora de la calidad y productividad en el
sector servicios.

CARACTERISTICAS.

Alguna de las caracteristicas de l1a calidad en e! servicio son tan faciles de
cuantificar y de medir como las caracteristicas de calidad de los productos
manufacturados. La exaclitud del papeleo, la rapidez, la confianza en el tiempo de
entrega, el cuidado durante la manipulacion, el cuidado durante el transporte, son
caracleristicas importantes del servicio y son faciles de medir.

La reaccion del cliente a lo que él Hama buen servicio o mal servicio es
generalmente inmediata, mientras que la reaccidén la calidad de un producto -
manufacturado puede surgir con retraso. Por tanto hoy no podemos asegurar c6mo
calificard un cliente un producto o servicio a través del tiempo. La opinidn del cliente
puede cambiar con respecto al servicio, pueden cambiar sus necesidades. En el
mercado pueden surgir servicios alternativos.

Por lo tanto los trabajadores de las empresas de servicio debemos estar
conscientes de que tienen un producto, y de que este producto es el servicio, que un
buen servicio y los clientes contentos hacen que la compania siga en el negocio y

. que proporcione puestos de trabajo: que un cliente descontento puede ocasionar la
pérdida del negocio y del trabajo.

Para un buen director debe ser necesario al contratar a sus empleados el
enseniarles la habilidad de complacer al cliente.

Los actores principales que intervienen para lograr la calidad total en los servicios
son;

1) PRODUCTOR: El creciente énfasis de los compradores de productos y
servicios sobre un conceplo basico de calidad esta siendo sentido fuertemente por
los productores de hoy.

85



Para el producto y vendedor, asi como para el comprador, las reglas basicas
de calidad aceptadas por mucho tiempo estan ahora cambiando a las siguientes
areas basicas:

Responsabilidad de la calidad: Es la obligacién principal del productor y
vendedor el asegurar al comprador el desemperio y economia de los productos y
servicios de una manera efectiva, y cuando esto no se ha llevado a cabo, es la
obligacion del productor y el vendedor, no del comprador, el arreglar las cosas y
cargar con el costo.

Muchos productos y comerciantes fuertes han enfatizado siempre su
responsabilidad y liderazgo por la calidad de los productos que venden. Han
construido un amplio crecimiento del mercado y aceptacion de sus productos y
servicios sobre su obligacion y responsabilidad hacia la calidad y su mantenimiento.
Dentro de las compaiias ha habido un fuerte énfasis de la responsabilidad del
comprador por su propia calidad y la responsabilidad de los vendedores por las
partes proporcionadas, todo en una base planeada desde antes con ei interés y
controles para asegurar que los resultados de la calidad son de hecho satisfactorios.

2) CONSUMIDOR: Las demandas de calidad de los compradores han estado
creciendo a una rapida tasa para el creciente nimero de servicios que estan siendo
comparados en el mercado de hoy.

La satisfaccién de los consumidores de servicios representa una de las
determinantes mds importanies de la calidad en los mercados nacionales e
internacionales de hoy, y el grado de satisfaccion tiene progresivamente efectos
cruzados mds importantes con la satisfaccion de fa calidad y las actitudes hacia la
calidad de los compradores de bienes manufacturados.

Los clientes califican de calidad a un producto o servicio cuando:

a) Que satisfaga la necesidad para la cual fue creado.
b) Que se de en el momento y lugar donde se necesita.
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c) Que no incluya costos innecesarios, esto es, un producto etaborado bien
desde el principio, y;

d) Que dure el tiempo especificado en el disefio, en el caso de un producto, o
que sea una actitud permanente del personal al proporcionar un servicio.

En consecuencia los compradores modernos no solamente han dependido
con cada vez mayor frecuencia en la facilidad de obtencién y operacién eficiente de
productos y servicios, sino que esperan mejoras en bienes y servicios que exigen
niveles cada vez mas altos de logros cientificos, técnicos y econdmicos.

Ef proceso de mejoramiento de la calidad se define: "como un medio eficaz
para implantar cambios positivos que permitan ahorrar dinero, tanto a la compariia
como a los clientes."

Para mejorar la calidad de los productos o servicios es necesario imptantar un
proceso de mejoramiento, a partir de! cual la empresa podra ofrecer mejores
alternativas, a un menor costo.

Para implantar este proceso de mejoramiento podemos aplicar los catorce
puntos propuestos por el Dr. Edwards Deming, para las organizaciones de servicios,

mencionados en ef capitulo 1.

Las técnicas para mejorar el control total de calidad en el drea de servicios son
basicamente cinco, las cuales son:

a) DHP (De_sarrollo de Ias habilidades de pensamiento)

b) Liderazgo:
-Amor por los semejantes - Justicia
-Prudencia -Respeto
. -Confianza -Democracia
. Sensibilidad -Integridad

7 HARRINGTON, James H.; Cémo incrementar la calidad productiva en su empresa, Ed, Mc Graw Hill,
México, 1950,p. 12.
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c¢) CEP (Control estadistico del proceso). Sus fases son:

1) Inicial. Consiste en ia adecuada preparacion cientifica y en el desarrollo
humano de cada unoe de los integrantes de la empresa.

2) Institucional. Se establece la capacitacion con base en las herramientas
estadisticas,

3) Consolidacion. Se emplean técnicas de estadistica avanzada, que es
importante aplicar en procesos complejos, como por ejemplo: métodos para
utilizar pruebas sensitivas, entre otras.

4) Innovacién. Se promueve la técnica para mejorar productos y disefios
mediante un esmerado programa de clientes.

d) QFD (Quality Funtion Development) considera la voz del consumidor para mejorar
los procesos, fos disefios de los productos y fa planeacién. Da mayor importancia a
la identificacién de las areas que requieren de mayor atencién. Para su
representacion gréfica se utilizan matrices en las que se evalian conocimientos,
productos, procesos, requerimientos del consumidor y de la competencia. ’

Con frecuencia se aplica esta técnica para reducir costos y satisfacer al
consumidor, suele denominarse optimizacién de disefio y proceso o Control de la

Calidad, para asegurar la satisfaccion del consumidor.

o) Funcion pérdida. Cuando se evalla la calidad de una empresa es punto
importante considerar la pérdida total causada a la sociedad.

Para sobrevivir en una economia competitiva son necesarios el mejoramiento
continuo de la calidad y la reduccion de costos.
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2.3.3. Costos de la no calidad en los servicios.

El usuario del servicio es el que define como se concibe y se mide la calidad,
a diferencia de la calidad en las manufacluras, que es definida por el producto en
base a especificaciones generalmente aceptadas. En general, |a calidad se mide en
base a conceptos intangibles. Esto no quiere decir, sin embargo, que no sea posible
tener medidas que permitan controlar y mejorar la calidad. Dichos conceptos se
pueden en algunos casos medir y en otros inicamente observar,

a) Errores y falias humanas

b} Tiempo perdido

c) Actitudes y comportamiento anti-cliente
d) Clientes perdidos

e) Quejas, reclamaciones

f) Fallas en equipos

g) Fallas en procedimientos y operaciones
h) Darios y accidentes evitables.

Existe la falacia de considerar los dislintos aspectos del servicio como
intangible y por lo tanto, como imposible de controlar. Sin embargo, si es posible
medir y observar (y por lo tanto controlar) distintos aspectos del servicio.

Medir Observa
- NGmero de errores Cortesia
- Tasa de error Cooperacion
- Retraso o tiempo de espera Prontitud
- Tiempo desocupado Confiabilidad
- Variacién de desemperio Responsabilidad
- Curva de experiencia Consideracion
- Estadfsticas de seguridad Atencién

- Clientes perdidos Honestidad
. Descuido, indiferencia.
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06

CARACTERISTICAS DE CALIDAD
DE DIFERENTES TRATAMIENTOS

CARACTERISTICAS A CONTROLAR CARACTERISTICAS DONDE LAS

O ESTABILIZAR FALLAS DEBEN SER LLEVADAS
A CERO

DIAGRAMA 2.2.



La fuente principal de datos sobre la no-calidad son las quejas de los clientes.
Sin embargo es peligroso asumir que elios son la Unica fuente de informacién. Hay
toda una gama de actitudes de los clientes que pueden conducir al conocimiento de
datos dtiles para mejorar la calidad al conocer {anto los molivos de satisfaccion
camo los de insatisfaccion

Cuando la empresa se encuentra en un mercadoe monopdlico hay pocos o
ningin cliente perdido, ya que no hay opcion para los servicios de dicha empresa.
De igual manera la repetitividad en el uso de los servicios deja de tener significado,
ya que no hay otra opcién. Por lo tanto, el conocimienlo y contacto frecuentemente
con los clientes en todas las categorias mencionadas es la base para poder
desarrollar medidas significativas de la calidad.

En servicio hay dos tipos de caracteristicas de calidad con diferentes
tratamientos, como se muestran en la figura 2.2.

Tiempo de entrega de instalaciones Ejemplo:

Tiempo para hacer trabajo Malos modales
Tiempo de transaccion Quejas de clientes
Tiempo de atencién a fallas Error humano

Tiempo de interrupcion del servicio Tiempo desperdiciado

Dada la importancia que tiene en las empresas de servicios, Ia definicién que
el cliente hace de lo que es relevante en materia de calidad, un sistema de
administracidn por calidad debe mantener un estrecho contaclo con los clientes de
la empresa,

En dicho contacto fa actividad mas imporlante consiste en conocer los

atributos de calidad que son importantes para el usuario y conocer como es
percibido el desempeiio de la empresa en esos atributos.
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DESEMPENO DEL SERVICIO

ALTA

. IMPORTANCIA
PARA EL
USUARIO

BAJA

DIAGRAMA 2.3



Al
La figura 2.3 muestra que pueden darse distintas combinaciones de la
importancia que el usuario da a un atributo y la calificacién que da a la empresa por
su desempefio en los mismos.

2.4. Antecedentes histéricos de la SECOFL.

La SECOF! se origind en 1853 sus antecedentes se encuentran en la época
de México independiente con la creacién, en 1821, la Secretaria de Relaciones
Interiores y Exteriores que entre sus facultades incluia la atencién a todas tas ramas
econdmicas del pals, tal, como el comercio. En 1853 se cred el Ministerio de
Fomento, Colonizacién, Industria y Comercio que se ocupaba de los asuntos

comerciales de! pais.

Posteriormente, luego de diversas reformas, feyes y decretos, se modificaron
sus atribuciones con lo cual cambio su denominacidn de la siguiente manera:

1821 Secretaria de Estado y del Despacho Universal de Relaciones Interiores y
Exteriores.

1843 Ministerio de Justicia, Negocios Eclesiasticos, In'struccién Publica e Industria.
1853 Ministerio de Fomento, Colonizacion, Industria y Comercio.

1861 Ministerio de Fomento.

1861 Ministerio de Justicia, Fomento e Instruccion Publica,

1867 Ministerio de Fomento.

1891 Ministerio de Fomento, Colonizacian e Industria.

1891 Secretaria de Hacienda, Crédito Plblico y Comercio.
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1800 Secretaria de Fomento, Colonizacién e Industria.
1914 Secretaria de Industria y Comercio.
1914 Secretaria de Fomento.
1914 Secretaria de Fomento, Colonizacién e Industria.
1917 Secretaria de Industria, Comercio y Trabajo.
1920 Secretaria de Industria y Comercio
1924 Secretaria de indusiria y Comercio y Trabajo.
1928 Secretaria de Industria y Comercio
1930 Secretaria de Industria Comercio y Trabajo
1932 Secretaria de Economia Nacional.
1946 Secretaria de Economia.
1958 Secretaria de Industria y Comercio.
1976 Secretaria de Comercio
1976 Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial.
1982 Secretaria de Comercio y Fomento Industrial.
En 1976, con la promulgacién de la Ley Orgénica de la Administracion
Pdblica Federal, se eliminaron las atribuciones relativas a la industria y a la pesca,

para quedar Unicamente como entidad reguladora de! comercio con facultades para
formular y conducir las politicas generales, como son:
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- Tarifas Arancefarias.

- Restriccion de las Importaciones y Exportaciones.

- Establecimiento y Contro} de Estimulos al Comercio y
- Establecimientos de Politicas de Precios.

En 1982 se reformé nuevamente fa Ley Organica de fa Administracion Publica
Federal, y se fe reincorporaron las faculiades relacionadas con la formulacién y
conduccion de fas politicas generales de la indusiria y el desarrollo de instrumentos
de politica econémica en la materia de productos basicos.

2.5, Estructura Organica de ia SECOFL.

La representacion y autoridad méxima de la SECOFI, es ejercida por e C.
Secretario del Ramo: Dr.. Jaime Serra Puche, cuya funcion es conducir la politica de
Comercio y Fomento industrial del pais.

Del C. Secretario dependen cuatro areas.

- Unidad Negociadora del Tratado de Libre Comaercio,
- Unidad de Desregulacion,

- Direccién General de Asuntos Juridicos y

- Unidad de Comunicacion Social.

Para el logro de su dptimo funcionamiento, la Secretarré de Comercio y
Fomento Indusirial, desarrolia sus actividades, a iravés de la estructura que a
continuacién se describe:

a} Subsecretaria de Comercio Exterior,

Cuenta con cuatro Direcciones Generales:

- Practicas Comerciales Internacionales,
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- Negociaciones Comerciales Internacionales,
- Politica de Comercio Exierior y
~ Servicios al Comercio Exterior.

Sus funciones son las de fomentar y coordinar las negociaciones
internacionales de caracter comercial e industrial asi como de disefiar, ejecutar y
promover las politicas de! Comercio Exterior.

b) Subsecretaria de Industria e inversion Extranjera.

- Desarrollo Tecnoldgico,

- Fomento Industrial,

- Industria Mediana y Pequeiia y Desarrollo Regional,
- Inversiones Extranjeras y

- Normas,

Su abjetivo es estimutar el desarrollo y fomento de las industrias metal-
mecénica y quimica, de bienes de consumo y de bienes de capital a nivel nacional;
asi como promover, orientar y coordinar la inversién extranjera en las diferentes
ramas ylo sectores de la economia nacional.

c) Subsecretaria de Abasto y Comercio Interior.
- Politica de Comercio Interior,
- Abasto y Productos Basicos y
- Fomento al Comercio Interior.

Esta propone, fija y evaltia las politicas generales del comercio interior,
relacionadas especialmente con: precios, tarifas, margenes de comercializacién y
promocion de abasto de los productos basicos sujetos a control oficial, asi como los

de la esfera de su competencia.

d) Oficialia Mayor.
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La integran las Direcciones Generales de:

- Programacion, Organizacion y Presupuesto,
- Recursos Humanos,

- Recursos Materiales y Servicios Generales,
- Planeacion e Informatica,

- Unidad de Contraloria Interna y

- Delegaciones Federales.

Sus actividades de proponer y ejecutar medidas técnicas y administrativas
para la mejor organizacién y funcionamiento de {a Secretaria, manejo y operacién
del programa y presupuesto anual, evaluacion de los sistemas administrativos
internos, administracién de los recursos humanos, materiales y financieros,
coordinacion de las actividades administrativas de las delegaciones y oficinas
administrativas centrales y regionales y vigilar el cumplimiento de las atribuciones y
responsabilidades de los servidores publicos.

Es importante subrayar, que esta misma estruciura, en cuanto a las funciones,
se reproduce en las 31 Delegaciones y Subdelegaciones Federales que fa SECOFI
tiene instaladas en todos los Estados de la Reptiblica.

Por ta diversidad de funciones, fa SECOFI también coordina y supervisa a
trece Entidades Paraestatales, con sus respectivas filiales que forman parte de su
Sector, como son: CONASUPO, LICONSA, MICONSA, INCO, PROFECO, LANFI,
ANDSA, BORUCONSA, IMPECSA, SNIM, CENAM, DICONSA e IMPI.

En el ambito internacionai la SECOFI también hace extensiva su
participacion; para ello tiene instaladas Representaciones en el extranjero,
destacando las siguientes:

* Ginebra, Suiza (Ante el GATT).

* Bruselas, Bélgica (Ante la Comunidad Econdmica Europea).

* Washington, E.U. (Para la negociacion de! Tratado de Libre Comercio).
* Montevideo, Uruguay (Representacion permanente ante ALADY)
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* Otawa, Canada (Para la negociacién del Tratado de Libre Comercio).

2.6. Programa de Calidad Total en SECOFI.

Nuestro pais necesita de calidad total, especiaimente en administracién
publica, ademas hay que incluirla en los programas de ensefianza como forma
cultural de nuestro pais.

Sin embargo, el gran reto es disefiar un modelo de calidad total para la
cultura mexicana, la idiosincrasia y los valores del pueblo de México.

SECOFI, cabe hacer mencion, ha estado trabajando en el proceso
permanente de calidad total en la administracién, tomando como base el Programa
Nacional de capacitacién y Productividad que se muestra en anexo A vy el Proceso
Mexicano de Calidad Total mencionado en el capitulo 1.

El proceso que hemos iniciado, tiene por objeto abarcar todos los ambitos de
la administracién de SECOFI, tales como los servicios, fa capacitacion permanente
del personal y los avances en tecnologia de mejoramiento permanente, los cuales
sirven de plataforma para que se tenga la posibilidad de dar o mejor de nosotros
mismos, por el bien de México.

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial en aras de fortalecer el
apoyo y la promocion a los sectores industrial y comercial ha considerado
inaplazable llevar a la practica un proceso para eficientar su aparato administrativo,
con el fin de elevar los Indices de calidad en los diversos servicios que proporciona
cotidianamente.

A efecto de imprimir la debida jerarquia, cobertura y solidez a este esfuerzo
de modernizacion administrativa, se desarrolla un "programa de calidad total",
mismo que sera el esquema rector que consolide las tareas colectivas para el
periodo 1891-94.
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El primer esfuerzo realizado en el marce del programa referido, lo constituyé
la formulacion de un diagnostico global que permitio identificar la situacién operativa
prevaleciente en los rubros de programacion, organizacion, recursos financieros,
humanos, materiales e informaticos.

Para el disefio del programa, se definieron la estrategia y lineas de accion, en
cuyo desarrollo se buscara la participacion de las diversas unidades administrativas,
a fin de obtener una concepcion integral que considere, individual y colectivamente,
los elementos necesarios para optimizar, en términos de calidad total, la gama de
servicios que proporciona la Secretaria a los usuarios.

2.6.1. Diagnéstico.

Los ajustes en la conduccién de fa politica econémica han representado para
la Secretaria un impacto estructural en la naturaleza de sus funciones, al pasar
éstas de una caracteristica netamente reguladora de la actividad econémica a una
de enfoque promotor del desarrollo comercial e industrial del pais.

Dicha situacion se ha visto reflejada en la estructura y en el esquema de
operacion de la dependencia, misma que se describe conforme a los siguientes
rubros:

1) Existencia de estructuras de organizacién que no guardan relacién con la
nueva orientacion funcional de la Secretaria, asi como la vinculacion inconsistente
de éstas con los programas. Ello ha propiciado fallas en la operacion interna, 1o cual
a su vez se traducen y manifiestan en la prestacion de servicios de baja calidad a los
usuarios, que significan la razon y objetivo primordial de la operacién integral de la
dependencia.

Como consecuencia directa de los sefalados, prevalece un inadecuado
sistema de informacién que impide analizar datos y obtener indicadores de gestién,
lo que dificulta la medicién de la calidad efectiva ante la demanda de solicitudes de
servicio y el grado de eficiencia y oportunidad en la resolucion de las mismas.
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La falta de oportunidad en la asignacion de recursos financieros a las
unidades administrativas, ha afectado el cumplimiento de los programas
encomendados a éslas, como sucede principalmente en aquellas que han sufrido
cambios en su estructura funcional, al transformarse de reguladoras a promotoras.

2) El personal técnico - operativo se encuentra en un proceso gradual de
asimilacion de la nueva estruclura funcional de la Secretaria, lo cual se ha
manifestado en un conocimiento parcial de la caracteristica y enfoque de los
programas, que por consiguiente se refleja en el desarrollo de operaciones que no
responden de manera cabal a las espectativas y necesidades de servicios que
demandan los usuarios.

Aunado a lo anterior, el programa de capacitecion ha sido orientado mas a fa
formacion que a desarrollar la capacidad técnica y ejecutiva del perscnal,
problematica que se complica en aquellos casos en que el perfil de la persona no
guarda relacién con las aclividades propias del puesto, ocasionando en
consecuencia, desmotivacion en los empleados.

3) Existencia de inadecuadas instalaciones en algunas de las dreas que
prestan servicio al publico, lo cual se refleja en problemas de funcionalidad y, por
consiguiente, en un deterioro de la imagen institucional.

4) El insuficiente nivel de aprovisionamiento de material y equipo de oficina,
asi como la falta de mantenimiento preventivo y correctivo dificultan que las éreas
dispongan de los elementos suficientes y adecuados para cumplir con el desarrolio
de sus funciones y, por ende, brindar oportunamente los servicios tanto de carécter
interno, como los relacionados con la atencién al publico.

5) Si bien las acciones desplegadas para incorporar el uso de equipo de
cémputo a la estructura funcional de la Secretaria, a la fecha, se han manifestado
con mayores avances en la elaboracion de textos, archivos, gréficas, informacion
estadistica, etcétera., lo cual dentro de un proceso gradual de modernizacion se
considera satisfactorio; los esfuerzos actuales se orientan sobre la perspectiva de
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disefiar y desarrollar sistemas que contribuyan de manera decisiva a la consecucién
del objeto primario, que es agilizar y elevar el nivel de calidad de los procesos
operativos que sustentan la prestacion de los servicios.

2.6.2. Objetivo

Establecer la calidad total administrativa en la prestacion de los servicios, a
fin de que ésta sea oporiuna, satisfacloria y transparente y de esta manera,
consolidar la modernizacién estructural de la Secretaria, con la instrumentacion de
acciones que eleven constantemente la calidad e imagen de los servicios que se
proporcionan.
2.6.3. Estrategia General

La estrategia del programa descansa en cuatro pilares fundamentales, que
seran complementados por la difusidn de la filosofia inherente a la calidad total,
orientada al mejoramiento en la prestacion de servicios publicos:
a) Participacién activa de los usuarios y trabajadores.
b) Simplificacién de tramites y desarrollo de sistemas que lo agilicen.

c) Desconcentracién de funciones a las Delegaciones Federales.

d) Capacitacién para el desarrolio de las habilidades técnicas y ejecutivas del
personal.

Todo ello, bajo una optimizacion de la asignacién de los recursos, basada en

la moderaci6n del uso de los mismos, que permita contribuir a la formacién de una
nueva cultura administrativa de servicio publico.
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La orientacién de las acciones para la satisfaccion de las espectativas de los
usuarios buscard entrelazar los esfuerzos internos con las sugerencias y
aportaciones de mejoramiento administrativo que planteen los interesados,
resultando de esta manera, la premisa que conducira al logro de la calidad total.

2.6.4, Lineas de accién

La base para el inicio, desarrollo y cobertura de las acciones, parte de una
identificacion precisa de los servicios que proporciona la Secretaria, asi como de la
caracteristica y demanda de los mismos, los cuales se aglutinan en las materias
siguientes:

a) Importacidn y exportacion,

b) Instrumentos de apoyo a las exportaciones,
c) Proteccion a la planta productiva,

d) Marcas, invenciones, avisos y nombres comerciales,
e) Transferencia de tecnologia,

f) Inversion extranjera,

g) Normalizacion,

h) Verificacion de la calidad,

i} Electricidad y gas,

j) Industria maquiladora e industria fronteriza,
k) Parques industriales,

1} Cémaras de comercio,

m) Abasto y productos bésicos y

n) Fomento a la comercializacion

Establecer un comité de calidad total que, vinculado con los subcomités de
calidad de servicios al plblico y de calidad administrativa sea el responsable del
desarrollo, implantacion, seguimiento y evaluacién de las acciones que se
emprendan en el marco del programa,



bifundir el programa de calidad total y su filosofia entre los funcionarios y el
personal de nivel técnico y operativo, a efecto de lograr su participacion dinamica y
sistematica en el desarrollo del mismo.

Instalar mesas de trabajo con 12 participacion de camaras, asociaciones y
plblico en general, para conocer las necesidades especificas que requieren
satisfacer, a través de la gestion de sus trémites ante las unidades administrativas
que conforman la dependencia.

Establecer un sistema de informacidn y registro Gnico de empresas ante
SECOF|, con el fin de evilar que éstas se vean obligadas a entregar la misma
documentacién de caracter general para la realizacion de sus trdmites.

Instalar buzones de sugerencias en las dreas de atencién al publico, para captar
propuestas de mejoramiento administrativo refacionadas con los servicios, con el
proposito de uniformar su calidad y eficiencia.

Promover y disefiar los mecanismos de coordinacion interinstitucional que
garantice la prestacién de servicios agiles para aquellos tramites en cuya resolucién
fengan ingerencia otras dependencias y organismos descentralizados, mediante la
emision de opiniones en la esfera de su competencia.

Desarrollar los sistemas informaticos prioritarios para la prestacién de los
servicios de mayor demanda a fin de reducir las cargas de trabajo y agilizar los
tiempos de respuesta.

Lievar a cabo un ejercicio inmediato de consolidacion estructural en aquellas
unidades administrativas que contemplan dentro de su dmbito, tanto funciones de
caracter operativo como de tipo promotor.

Garantizar la fluidez, oportunidad y controt de los recursos financieros a
través de un organismo de coordinacion con las unidades administrativas que
integran fa Secretaria que consolide la operacion def sistema de integral de gestion
financiera (SIGEF1).
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Implantar un programa integral de capacitacion conforme a las necesidades
especificas de cada &rea, para elevar la capacidad técnica y ejecutiva del personal
y, en consecuencia, incrementar sus Indices de calidad y productividad.

Definir mecanismos para motivar a todo el personal, especiaimente al que
participe activa y eficazmente en el desarrollo de las acciones de calidad, tanto en el
&mbito de su competencia como en el institucional.

Establecer un sistema de aprovisionamiento de recursos materiales y
equipo de oficina acorde con las necesidades de funcionamiento de las
unidades administrativas.

Definir e implementar un programa de mantenimiento preventivo y
correctivo a efecto de alargar el periodo de vida dtit del mobiliario y equipo,
poniendo especial énfasis en las instalaciones, de tal manera que éstas, dentro de
un marco de austeridad proyecten una imagen agradable y funcional.

Establecer un mecanismo de evaluacién que permita efectuar mediciones
cuantitativas y cualitativas (indicadores de gestién) de los resultados obtenidos,
comparandolos con las acciones programadas a fin de determinar las desviaciones y
adoptar las medidas correctivas necesarias para garantizar el cumplimiento del
programa de calidad fotal.

2,6.5. Resultados esperados
Consolidar el proceso de modermizacion para respaldar el desarrollo de las
operaciones, conforme a las necesidades que demandan los servicios en materia

industrial y comercial.

Elevar la calidad y oportunidad en ia prestacion de los servicios a fin de
satisfacer las espectativas de los usuarios.
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Logra una administracion integral y eficiente de los recursos aplicados en el
desarrollo de los programas encomendados.

Desarrollar una nueva cultura administrativa que propicie fa participacion
efectiva del personal en su conjunto.

Alcanzar un mejoramiento sistemdatico de la imagen institucional ante la
cludadania y los sectores productivos y comerciales del pais.
2,6.6. Filosofia SECOFI de calidad total
a). Buscar mejorar la calidad de vida de los integrantes de SECOFI.
b). Objetivo SECOF!: que el usuario se sienta plenamente satisfecho.

c). C.R.A.S. (conocer, reconocer, aceptar y solucionar) las necesidades de mis
usuarios.

d). Lider: es el que resuelve necesidades.
e). Ama tanto a tu trabajo que le des vida.
f). Dejar que todos piensen y tomen decisiones.

g). Calidad; conjunto de propiedades que tiene un servicio para satisfacer las
necesidades de un usuario.

h). Servicio: hacer algo Util en favor de ofras personas que genere satisfaccién al
usuario.

1). Debemos convertir los problemas en oportunidades.

i). Debemos modificar la estructura enfocada al usuario (interno o externo).
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k). Trata al usuario como quieras ser tratado.
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CAPITULO 3. IMPLEMENTACION DE LOS
CIRCULOS DE CALIDAD
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CAPITULO 3. IMPLEMENTACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

3.1. Diagnéstico,

En el caso particular de este trabajo tomamos en cuenta a la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial, donde actualmente se estd llevando a cabo un
Programa de Calidad Total el cual tiene como objetivo eficientar el aparato
administrativo, con el fin de elevar los indices de calidad en los diversos servicios
que proporciona cotidianamente.

El programa va orientado al mejoramiento de los servicios publicos donde los
principales actores son:

Los usuarios y los trabajadores mediante su participacion activa. Visto en otro
enfoque también va dirigido a aquellas areas en las cuales se encuentra la
problematica mas urgente como es el caso de las Delegaciones Federales,
Direccién de Recursos Humanos y la Direccion de Recursos Materiales y Servicios
Generales. '

Lo anterior se aplica para los empleados de la SECOF! a través de la amplia
difusion de la nueva filosofia administrativa entre el personal administrativo y los
rangos medios de ejecutivos de la institucion, cursos de actualizacion vy
enirenamiento, programas de incentivos, estimulacion y prestaciones, actividades
dirigidas al incremento individual del esfuerzo de equipo, descentralizacion de
actividades de las diferentes direcciones, redistribucion del personal de acuerdo a la
importancie de las regiones, arrendamiento de nuevos locales, remodelacion de
edificios, . mejoramiento de ia infraestructura y con los usuarios a través de la
simplificacion de procedimientos como puede ser en los trémites burocréticos,
elaboracién de gufas y de pasos a seguir, sistemas de informacién.
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Asl se espera elevar la calidad y oportunidad en la prestacién de servicios a
fin de satisfacer a los usuarios infernos y externos de la SECOF! y en consecuencia
alcanzar un mejoramiento continuo de {a imagen de la institucion a nivel nacional
como internacional de los sectores productivos y comerciales del pais.

Es importante destacar que el programa que tiene establecido la SECOF|
inicia la etapa de aplicacion, es decir, que una vez que ya se disefio el programa con
los lineamientos a seguir, el siguiente paso es la aplicacién del mismo mediante
pruebas piloto para observar que tan cercano es a la realidad lo que se planteo, ya
que se debe considerar los recursos con los que se cuenta, y es precisamente en la
etapa en la que se encuentra actualmente, pues se tiene en espera de aprobacion el
presupuesto destinado a este programa en varios de sus rubros -como por ejemplo
capacitacion- para darle una proyeccion en forma y trabajando con éreas especificas
asf como concientizar al personal para su participacion en el mismo.

Para la realizacion de este programa se elaboré coma primer paso un
diagndstico para evaluar las condiciones de la SECOF| y a partir de ellas aplicar las
medidas correctivas utilizando calidad y lo que se detectd fue lo siguiente:

1. "Existencia de estructuras de organizacién que no guardan relacion con la
nueva orientacion funcional de la Secretaria asi como la vinculacion inconsistente de
éstas en los programas. Ello ha propiciado fallas en la operacion interna, lo cual a
su vez se traducen y manifiestan en la prestacion de servicios de baja calidad en los
usuarios, que significa la razén y objetivo primordial de la operacién integral de la
dependencia.

Como consecuencia directa de {o sefialado, prevalece un inadecuado sistema
de informacion que impide analizar los datos obtenidos indicando la gestion, lo que
dificulta la medicién de la calidad efectiva entre la demanda de solicitudes de
servicio y grado de eficiencia y oportunidad en la resolucion de las mismas.

. 2. La falta de oportunidad en la asignacion de recursos financieros a las
unidades administrativas, ha afectado el cumplimiento de los programas
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encomendados por éstas como sucede principalmente en aquellas que han sufrido
cambios en su estructura funcional, al transformarse de reguladoras a promotoras.

3. El personal técnico-operativo se encuenira en un proceso gradual de
asimilacién de la nueva estructura funcional de fa secretaria, lo cual se ha
manifestado en un conocimiento parcial de las caracteristicas y enfoques de los
programas, que por consiguiente se refieja en el desarrollo de operaciones que no
responden de manera cabal a las espectativas y necesidades que demandan los
usuarios.

Aunado a lo anterior, el programa de capacitacion ha sido orientado mas a la
formacion que a desarrollar la capacidad técnica y ejecutiva del personal,
problematica que se complica en aquelios casos en que el perfil de la persona no
guarda relacion con las actividades propias del puesto, ocasionando en
consecuencia, desmotivacion de los empleados.

4. Existencia inadecuada de instalaciones en alguna de las areas que prestan
servicio al publico, lo cual se refleja en problemas de funcionalidad y, por
consiguiente, en un deterioro de la imagen institucional.

5. El insuficiente nivel de aprovisionamiento de material y equipo de oficina,
asi como la falta de mantenimiento preventivo y correctivo dificultan que las areas
dispongan de los elementos suficientes y adecuados para cumplir con el desarrollo
de sus funciones y, por ende, brindar oportunamente los servicios tanto de carécter
interno como los relacionados con la atencién al publico.

6. Si bien las acciones desplegadas para incorporar el uso de equipo de
computo a la estructura funcional de la secretaria. a la fecha, se han manifestado
con mayores avances en la elaboracion de textos, archivos, graficas, informacion
estadistica, etcétera.., lo cual dentro de un proceso gradual de modernizacion se
considera satisfactorio; los esfuerzos acluales se orientan sobre la perspectiva de
disefiar y desarrollar sistemas que conlribuyan de manera decisiva a la consecucion
del objetivo primario, que es agilizar y elevar el nivel de calidad de los procesos
operativos que sustentan {a prestacion de los servicios."
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Como segundo paso se realizo el programa en donde lo primero que se
realizd una vez implementado fue una serie de reunjones de niveles altos y a nivel
més alto de operativos con el fin de darles a conocer las filosofias de calidad y el
presentarles en forma general las espectativas con las que se cuenta si todos
participan en dicho programa. Esta tarea fue totalmente de posicionamiento de la
mente del empleado en cuanto a que significa trabajar con calidad.

Actualmente se encuentra en la fase de prueba piloto, aplicando en el primer
circulo de calidad en el cual va a consistir esta investigacion.

3.2. Organigrama y funciones de fa Direccion General de Recursos Materiales y
Servicios Generales.

Las funciones generales de Ia Direccién General de Recursos Materiales y Servicios
Generales dependiente de ia Oficialia Mayor de la SECOFI, son las siguientes:

- Establecer y vigilar el cumplimiento de las normas y politicas para la asigriacién y
el control de los bienes muebles; la administracion y el mantenimiento de las
instalaciones y la prestacion de los servicios generales de la Secretaria.

- Elaborar y ejercer el presupuesto anual de compras de la Secretaria, y establecer
los sistemas de registro y control para el almacenamiento y asignacion de los

articulos y bienes adquiridos:

- Participar en el Comité de Compras de la Secretaria y proporcionar ta informacién y
documentos que requiera.

- Participar en las negociaciones y celebracién de los contratos y realizar acciones
necesarias para su pago y cumplimiento.
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- Normar el uso y aprovechamiento de los espacios fsicos destinados a las oficinas,
almacenes archivos y establecimientos; asf como realizar y supervisar la adaptacion,
remodelacldn y mantenimiento de las instalaciones.

- Proporcionar el servicio de control y despacho de correspondencia que reciben y
generan las Unidades Administrativas de la Secretaria.

- Prestar el servicio de archivo central y normar la operacion y funcionamiento de las
areas de archivo de la Secretaria, de acuerdo con las disposiciones que para tal
efecto emita el Archivo General de la Nacion.

- Proporcionar y supervisar el servicio de vigilancia e intendencia en las dareas
comunes de los edificios e instalaciones que ocupan las unidades administrativas de

la Secretaria.

- Normar el uso y asignacién de los vehiculos propiedad de la Secretarfa, asi como
proporcionar la dotacién mensual de combustible y lubricantes.

- Desarrollar y coordinar la operacion de los programas de seguridad e higiene y
proteccion civil en materia de prevencion y auxilio de los empleados de la Secretaria y

publico en general.

E! organigrama es presentado en-el diagrama 3.1 y las funciones de la Direccidn se
dividen por Direcciones de area:

Direccién de Servicios.

- Almacena, controla y provee los bienes muebles y de consumo que sean solicitados
por las unidades administrativas.

- Administra los recursos materiales y servicios generales (telefonfa, fax, parque
vehicular, archivo y correspondencia).

- Controla y supervisa los modulos de informacién y recepcion.
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Direccldn de Edificios.

- Planean y centroia los proyectos y estudios de construccidn y mantenimiento de los
inmuebles de la SECOFI.

- Coordina el programa de proteccion civil.

- Subdireccidn de adquisiciones.

- Elabora y administra los contratos que se celebran con los proveedores y
prestadores de servicios.

- Supervisa y controla las- solicitudes de compra requeridas por las unidades
administrativas, previa autorizacion del comité respectivo.

- Coordina las licitaciones y/o convocatorias piblicas.

Direccién de Divuigacién, Artes gréficas.

- Diseria bocetos y originales graficos.

- Imprime folletos, revistas, libros y formas.

- Etabora carteles de informacion y orientacion al piblico en géneral.

- Apoyay controla la integracion de las publicaciones gue sean requeridas.

3.3. Metodologia para ta aplicacién de un circulo de calidad.

El Orden General en la solucién de problemas en control de calidad que
establecimos es el siguiente:
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1- Entender los puntos del problema

2- Seleccionar el tema
3- Canstitucion del grupo de promocion
4 Propuesta del pian de actividades
5- Entender la situacién actual
6- Disefio de objetivos
7- Anélisis de causas y factores
8- Prueba del plan de mejoramiento
9- Realizacion del plan de mejoramiento
10- Verificacion de efectos del plan de mejoramiento
11- Normalizacién
12- Fijacién en la administracién
13- Reflexion sobre las actividades realizadas
14- Siguiente tema

Los pasos de este orden general a continuacion son explicados:
1- Entender los puntos problematicos.

Al inicio del proceso de solucion de problemas, algunas preguntas
importantes que ayudan son: '

& Por qué este problema esta sucediendo?

¢Realmente es necesario resolver este problema?

¢No hay otro problema mas importante de resolver previo
a éste?

Por-lo anterior es necesario contemplar puntos clave en la blsqueda de los
problemas:
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1-- 'En ‘el control de la politica cuando los resultados esperados de la
aplicacion de la politica no estan siendo obtenidos o cuando los métodos
o medios no son los adecuados para su aplicacion.

2- En el controi diario cuando en las actividades diarias no hay verificacion
adecuada o cuando hay desviaciones en los mecanismos de control o las
acciones no son adecuadas

3- Cuando las reclamaciones quejas o informacion sobre la aparicion de los
problemas no es entendida o cuando no hay retroalimentacioén de este
tipo de informacion a cada uno de los departamentos involucrados

4- Cuando !as necesidades del consumidor no han sido desplegadas
correctamente en el desarrollo, produccidn y ventas, o cuando el régimen
de garantia de calidad es insuficiente por lo que en cada paso no es
posible una evaluacidn de la calidad en forma precisa.

De 1.y 2. si podemos decir que de la politica u objetivo y las actividades de la
organizacion para lograrla, debemos definir con responsabilidades de cada
departamento, de tal manera que permitan desplegar hacia abajo de |a organizacién
las actividades y resuitados a obtener. respecto a 3. y 4., no debemos juzgar desde
el punto de vista del quejoso sino considerar aspectos de costo, calidad y entrega
que estén influyendo en el siguiente proceso, todo esto a paitir de datos al respecto.

Una vez identificados los puntos problematicos se tienen que clasificar de
acuerdo a:

(1) Desde el punto de vista de calidad

- Conformidad de la calidad de produccion con la calidad del disefio
original.

© - Para entender los problemas de conformidad entre disefio y
produccion es necesario cuestionar sobre la precision del sistema de control
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(usos de cartas de contral, uso de muestreo, métodos de medicion, tipo de
aparatos de medicion).

- El grado de conformidad debe ser considerada respecto a la capacidad
del proceso, por otro lado hay que analizar las fallas esporadicas de los
operarios. Considerese el nivel de defectos, su frecuencia, estacionalidad,
temporalidad, etcétera.

- Métodos para la separacion de malos productos de los buenos como
opera en la practica. Si hay negligencia en su operacién.

(2) Desde el punto de vista de la calidad

- Para un periodo determinado, relacién cantidad/tiempo

- Cantidad producida versus cantidad con buena calidad

- Capacidades ociosas

- Cuando no se pudo producir una cantidad considerar la capacidad de
fas maquinas, tiempos de reaccion ante fallas o calidad de produccién,
retrasos en materias primas, partes u otros materiales a recibir.

(3) Desde el punto de vista del costo.
- Tiempo estandar versus récord de operacién
~ Gaslo en procesamiento de materia de prima auxiliar y su recoleccién.
- Inspeccion, transporte, empaque, tiempos requeridos en los pasos
intermedios del proceso.
- Indemnizacidn a reclamaciones

2- Decision del tema

Un tema puede ser decidido, por los superiores, sin embargo con la
excepcion de lo anterior, en el caso de tener mas de un tema por seleccionar es
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necesario evaluar los elementos para ponderar y dar prioridades. Para evaluar se
puede considerar los siguientes aspectos:

(1) Sin un tema sigue la politica o el plan actual

(2) Sin la solucién al problema es urgente

(3) Que el efecto esperado al solucionario sea grande

(4) Que los departamentos asociados y usuarios lo estén
demandando

(5) Que el tiempo para actividades sea adecuado; para
responder con tiempo no es posible usar el tiempo
de manera irracional.

De esta evaluacién hay que elaborar un cuadro sindptico de evaluacion y
llevar a cabo la seleccién del tema idéneo a resolver. Para el registro del tema es
necesario la aprobacién de los superiores, especialmente en caso de que el tema
esté fuera de la politica o plan anual.

El registro de las actividades del tema es importante llevarlo a cabo, ya que
las responsabilidades se aclaran y se reconocen en toda la compaiiia.

El registro de temas da informacion importante en el corto y mediano plazo
acerca del estado de la empresa con respecto a temas atacados.

3- Establecimiento de un equipo de trabajo

Si las actividades para solucionar el probléma son estrictamente individuales
no sera necesario juntar un equipo de trabajo. Generalmente el grado de dificultad
de la solucién del problema entre mayor sea, mayor sera la necesidad de un equipo
de trabajo.

4- . Esbozo del plan de actividades

Programacion
Hay que considerar las siguientes actividades para su programacion.
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- Entender la situacion actual

- Disefar objetivos

- Andlisis de causas del problema

- Prueba de la propuesta para el mejoramiento
- Realizacion de la propuesta de mejoramiento
- Verificacion de los efectos del plan

- Normalizacién

- Fijacion de la mejoria y afiance de su control

En cada caso fijado los tiempos necesarios para su censideracion,
posteriormente hay que cotejar contra los tiempos requeridos por los superiores y de
ahl proseguir en caso de ser aceptado.

La programacion también debe contemplar aspectos tales como:

- Distribucion del trabajo

- Presupuesto

- Elaboracion de un formato para el seguimiento de
actividades en su grado de avance.

5. Entender el estado actual

¢ Qué significa entender el estado actual? todo trabajo es un proceso'y la
situacion actual es solamente el resultado de este proceso. entender la situacidn
actual es entender la evolucion del problema en su evolucién desde el pasado hasta
el presente, para ello es importante hacer una diferencia un punto de control
(resultadas) y un punto de verificacion (proceso). Monitorear los puntos de control
permite evaluar resultados mientras que observando los puntos de verificacién es
posible evaluar los medios para alcanzar Ios resultados; por medio de lo anterior es
mas fécil descubrir los problemas en la situacion actual

Existen dos formas de entender el estado actual:
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(1) A través de la seleccion de caracteristicas que describan claramente los
puntos buenos y malos en el estado actual. Por ejemplo:

Defectos:
Numero de defectuosos
Proparcion de defectuosos
Cantidad de dinero en defeciuosos

Produccién:
Numero de articulos producidos
cantidad de dinero
per capita
cantidaditiempo

Ventas:
Ntmero de articulos vendidos
Cantidad de dinero
Ventas per capita
Proporcion de mercado ocupado

(2) En {a recoleccidn y arreglo de datos adoptar el principio de estfatiﬁcacién

- Por tiempos

- Porlugar

- Por trabajador

- Por temperatura

- Porlote

- Por equipo

- Por método, etcétera.

8- Establecimiento del objetivo

E! objetivo es el valor numérico por e! cual las actividades de mejoramiento

deben de orientarse. para alcanzar el objetivo' se tiene que considerar las
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restricciones y recursos existentes en cuanto a tiempo, capitales, etcétera. Un
objetivo al ser planteado debe ser tal que no sea trivial pero tampoco imposible. por
ofra parte el objetivo puede ser decidido por los superiores o por el equipo de
trabajo. Ejemplos de objetivo es: "en el mes de enero del préximo afio, la
caracteristica "al" tendra que tener un determinado nivel (nim.<100)

7- Analisis de causas

Et andlisis de las causas de un problema, si se realiza cabalments,
representan en muchos casos més del 50% de la solucion del problema. esto no es
exageracion.

No basta con entender el estado actual ni estar al pendiente de posibles
problemas latentes sino que es necesario buscar las causas reales y actuar asi de
manera efectiva. En la bisqueda de causas reales es sumamente importante hallar
aquellas que influyan en el resultado -efecto- del proceso bajo estudio. Los efectos
deben de ser asl, sustituirlos por equivalentes cuantificables. los efectos sustitutos
deben ser sujetos a comprobacion para corroborar que en efecto son equivalentes a
los originales.

El diagrama de causa-efecto es una herramienta sumamente ulil en este
momento.

Una vez realizado en diagrama serd necesario considerar niveles de las
variables y sus efectos en los resultados; conceptos y técnicas de disefio
experimental pueden ser sumamente Utiles, poniendo especial énfasis en la correcta
seleccién de interacciones y el usc de arreglos ortogonales para usar
eﬁcienler‘nente. los recursos a la mano.

8- Prueba de {a propuesta de mejoramiento.
. Una vez identificados los factores causa, es necesario proponer, disefiar un

plan para atacarlos. para ello es necesario planear concretamente tales actividades
usando por ejemplo 5w th (quién, qué, dénde, cuando, por qué, como)



Para cuando se va emprender el trabajo para la solucién de un problema es
necesario generalmente reunirse en equipo para conceptualizar la propuesta de
mejoramiento.

Pasos en la forma de generar una propuesta de mejoramiento

Paso 1. Decidir un lider de discusién y un relator.

Paso 2. En el equipo de trabajo generar ideas aproximadamente por una

hora.

Paso 3. El relator debe de plasmar cada idea en forma concreta y

escribirla en una tarjeta pequefa.

Paso 4. Al acabar la lluvia de ideas ordenar las tarjetas encima de un
escritorio.

Paso 5. Leer con calma cada tarjeta, tirar conceptos establecidos para
ponerse en ef lugar de aquelios que generaron las ideas para asi
entenderlas bien. Agrupar taijetas por su grado de afinidad y
cada grupo asignar una nueva tarjeta que resuma tal afinidad.

Paso 6. Verificar que no hay errores en el agrupamiento.

Paso 7. Agrupar tarjetas afines nuevamente e ir al paso 5.
asl se formara una especie de piramide de ideas.

Las ideas asi generadas y agrupadas se pueden ordenar en un diagrama de
causa efecto o en diagrama sistematico, denominado diagrama espina de pescado.

9- Realizacién del plan de mejoramiento.

Es necesario asegurarse de contar con la fuerza necesaria para ia realizacion
de plan en sus actividades concretas para obtener los resultados esperados.

Hay qus verificar constantemente que se esté actuando de acuerdo a lo planeado. Si

hay desviaciones en una etapa y no es detectada en la siguiente etapa se tendrén
problemas. Es por ello que es necesario tener atencién en tiempo, actividades y
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resultado de cada etapa. Aqui el ciclo de control planear-hacer-verificar-actuar es de
suma importancia.

10-  Verificacion de efectos del plan de mejoramiento

No hay significado en las actividades de control de calidad si no se entiende
correctamente que se ha mejorado como consecuencia de los pasos anteriores.

- se elevo calidad

- se elevo productividad
- se redujeron costos

- se elevo la seguridad

Es necesario evaluar objetivamente estos mejoramientos o contribuciones a la
empresa, por lo que de poderse numéricamente (por ejemplo monetariamente) hay
que entender los mejoramientos, y asi que se cree conciencia de la importancia de
las actividades realizadas. Ef usc de herramientas estadisticas para mostrar "antes y
después” es de suma relevancia en este sentido.

En la solucion de problemas existen intangibles (basicamente relaciones
humanas) quse también es importante cuantificar interés, aprendizaje, liderazgo,
trabajo en equipo.

11-  Normalizacion

Para la conveniencia o beneficio de las relaciones entre sujetos, la
normalizacion (con el fin de simplificar y unir) representa el pacto sobre objetos,
rendimientos, capacidades, distribucion (colocacién), condicidén (estado), accién,
procedimientos métodos, tramites, responsabilidades, obligaciones, atribuciones,
manera de pensar, conceplos.

Desde el punto de vista de la medicidn, fa normalizacion es un medio de
‘generalizar y un método para mostrar el tamafio de las cantidades usadas:
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Las actividades de mejoramiento sirven para revisar los estandares y normas.

Es importante tener atencién en no producir estandares o normas que solo
entiendan involucrados en su creacién, es por ello que la cuantificacién de
estandares es de suma importancia, si los estandares son de mayor generalidad
pueden ser utilizados de manera horizontal dentro de la empresa, a fin de cuentas,
el objetivo de la estandarizacion es lograr un desarrollo horizontal.

12-  Fijacion a arraigamiento del control

El mejoramiento y el mantenimiento tienen una relacion como la del huevo y
la gallina, para que los resultados del mejoramiento se mantengan largamente es
necesario llevar a cabo un control de mantenimiento detallado, en general hay que
construir un sistema de control en el que se precisen:

- Puntos de verificacion, (métodos, medios para lograr resultados).
- Puntos de control {caracteristicas de calidad, costo, resultados, en
general).

13- Reflexion

(1) & Realmente !a forma de atacar el problema fue buena?
- Realmente todos los participantes en las actividades veian como necesario
resolver tal problema.
- Fue un tema que estaba considerando los lineamientos de la empresa.

(2).¢ El valor numérico del objeto fue apropiado?
- Muy alto, muy bajo.
~ Pudo haberse definido desde otra perspectiva.
- Se consideraron aspectos de costo, calidad, cantidad y entrega.

(3). ¢El plan de actividades fue apropiado?

- El lapso fue largo.
- Grado de avance adecuado.
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(4) ¢Nivel de cooperacién fue apropiado?
- Responsabilidades bien distribuidas.
- Apoyo suficiente de superiores.

(5) ¢La utilizacion de métodos de control de calidad fue adecuado?
- Métodos necesarios.

- Errores en su utilizacion.

(6) ¢La forma de escribir el reporte fue apropiada?
- Utilizando el orden en la solucion de problemas en control de calidad.

Esto es lo que se conoce como actividades "level-up"{subiendo el nivel}
14.-  Siguiente tema

El mejoramiento es una historia sin fin, los puntos faltantes a resolver se
convierten en los problemas siguientes.

Estamos rodeados de problemas por resolver para mejorar,

3.4. Funcionamiento, -

Con el fin de mejorar la calidad de los'servicios en la Secretaria de Comercio
y Fomento Industrial y de experimentar con {a metodologia Deming sobre fos
circulos de calidad total, decidimos implantar el primer circulo de' cafidad en
SECOFI, con el apoyo de la asesoria de la Oficialia Mayor y ia Direccion de
Servicios de fa Direccion General de Recursos Materiales y Servicios Generales. -

Sobre el particular, el Departamento de Control de Vehiculos de esta

Direccion fue el equipo del circulo de calidad, con el tema "registro en bitdcora de
reparacion y mantenimiento de vehiculos”,
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La secuencia general de los pasos establecidos para la solucién de los .
problemas relativos al control de calidad son los siguientes:.

I.- Comprensidn de ios puntos problematicos.

Los puntos probleméticos analizados en el departamento de vehiculos son los
siguientes:

1.~ Raegistro en bitacora.

2.- Mantenimiento vehicutar.

3.- Verificaciones.

4.- Definicion de partidas.

5.- Visitas oculares a talleres y unidades SECOFI.

6.~ Control del servicio de vehiculos.

7.- Control de vehiculos asegurados.

8.- Pago de tenencias.

8.- Actualizacion del parque vehicular.

10.- Definicién de la informacién de la base de datos que requiera la
superioridad en consultas inmediatas.

li.- Seleccion del tema.
El tema seleccionado por atacar en el presente circulo de calidad fue:
"Registro en biticora de reparacién y mantenimiento de vehiculos™.

Por presentar éste, deficiencias continuas en su funcionamiento.
lil.- Constitucién del equipo de trabajo.

El circulo de calidad se integro por el equipo de vehiculos; realizando el papel
de moderador y observador las siguientes personas: '
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Lic.. Carlos Blanco Campos
Aseasor del c. Oficial Mayor.

Lic.. Graciano Espinosa Michel
Asistente

"Equipo Vehiculos"

Ing.. Jorge Abdel Musik Asali,
Director de Servicios.

Lic.. Eresto Casanova Caloto
Subdirector de Servicios

Sr.. Marco Antonio Pérez de Acha
Jefe del Departamento de Control de Vehiculos.

Sr. Lino Gémez Pacheco
Jefe de la Oficina de Gestoria

Sr. Jorge Ramos Pagaza
Jefe de la Oficina de Mantenimiento de Vehiculos

Sr. Ricardo Rivera Hernandez
Auxiliar Administrativo

Sr. Cuauhtémoc Lépez Maldonado
Chofer

Sr. JesUs Fernandez Fernandez .
Pasante de ingenieria industrial (servicio social)

Maria Teresa Chavez Calleja
Apoyo a jefatura
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V.- Propuesta del plan de actividades.
Fue necesario establecer un programa en base a las siguientes actividades.

a) Comprender la situacién actual.

b) Establecer los objetivos.

¢) Analizar las causas del problema.

d) Someter a prueba la propuesta de mejoramiento.
e) Llevar a cabo la propuesta de mejoramiento.

f) Verificar los efectos del plan,

g) Normalizar el ptan.

h) Mantener la mejoria.

i} Afianzar el control sobre la mejoria.

V.- Comprension de la situacién actual
La comprension de la situacion actual, es entender la evolucion del problema

desde el pasado hasta el presente para lo cual, Ricardo Rivera Hernéndez,
encargado del manejo de la bitacora de reparacion y mantenimiento de vehiculos del

Departamento de Control de Vehiculos de la propia Direccién, externo los puntos

problematicos que se encuentran con frecuencia, para la recepcién y tramite de las

facturas que se generan por la compra de refacciones y reparaciones de los

vehiculos asignados a las diferentes unidades que conforman ta Secretaria.
Los puntos problematicos sefialados son:

1.- Las Coordinaciones Administrativas no identifican {as partidas en su
concepto, motivo por el cual las manejan indiscriminadamente.

2302.- Refacciones, accesorios y herramientas menores.
3503.- Mantenimiento y conservacion de maquinaria y equipo.
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2.- Se compran llantas en forma directa, no obstante que éstas pueden
proveerse del almacén y aprovisionamiento SECOF!.

3.- Falta de especificacion en el formato de la factura de:

a) Razén social
- b} Numero de factura,
c) Marca del vehiculo.
d) Madelo del vehiculo.
¢e) Placa
f) Kilometraje
g) Fecha real de la compra de refacciones o reparacion.
h) Desglose de!l 10% de L.V.A.
i) Error en 1a suma tota! de la factura.

4.- Falta del desglose del 6% de descuento en mano de obra; cuando en el
mismo taller, se realiza la compra de refacciones y la reparacion del vehiculo.

5.- Falta del desglose de! 3% de descuento, en la compra directa de
refacciones

6.- Las notas de remision por compra de refaccicnes menores, carecen  del
sello del negocio en donde fueron adquiridas, el cual debe contener la  razdén

social y el Registro Federal de Causantes correspondiente.

7.- Falta de solicitud de reparacién anexa a la factura cuando se afecta la
partida 3503,

8.- Compra de accesorios de lujo
9.- Repeticion de las reparaciones

10.~ Reparaciories por accidente.
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11.- Desconocimiento de normas -
V.- Disefio de los objetivos.

El objetivo principal establecido, fue el disminuir las fallas presentadas por los
Coordinadores Administratives en el registro en bitdcora por mantenimiento o
reparacién de los vehiculos de la SECOFI y por consiguiente disminuir los vigjes
para presentar la documentacion.

VIl.- Analisis de las causas.

Para el andlisis de las causas de! problema existente en el registro en
bitacora de reparacién y mantenimiento de los vehiculos de ta SECOFI, fue muy dtil
\a elaboracidn del diagrama causa-efecto, que se muestra en el anexo B.

En base al diagrama, se disefio un formato de medicién de frecuencia (anexo
C) que nos permitiria conocer datos representativos de las fallas en el registro en
bitécora.

El resultado de dos semanas de verificacién se muestran en el mismo (anexo
C) "Diagrama de Pareto",

Vlll.- Prueba del plan de mejoramiento.

Después de identificados los factores-causa, se procedid al disefio y a la
propuesta de un plan para aiacarlos, mediante el planteamiento concreto de dichas
actividades concentrandose a cinco preguntas claves:

- Lqué?.

- quién?

- Jpor qué?
< ¢como?

- {euando?
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IX.~ Realizacion del plan de mejoramiento.

Para'ta realizacion de! plan de mejoramiento se reunio el equipo de vehiculos,
por medio de un lider de discusién, se genero una lluvia de ideas con ia
participacién de todos los integrantes, para el mejoramiento del registro en bitécora,
las propuestas obtenidas se muestran en el anexo D.:

Las aclividades realizadas (carta enviada a las &reas, procedimiento,
descripcién de partidas, ejemplo del requisitado de documentacion para registro en
bitacora y la guia rapida), se muestran en el anexo E.

La alternativa "ventanilla de recepcion documentos para registro en bitacora
d= reparacion y mantenimiento de vehiculos en torre ejecutiva SECOF!", tiene por
objeto obtener posibles ahorros en horas-hombre y combustible como se sefala en
anexo F.

El siguiente paso en la realizacion del plan de mejoramiento, es ia puesta en
marcha yue consistiria en la entrega a todos los Coordinadores Administrativos del
procedimiento para el registrc en bitacora de reparacion y mantenimiento de los
vehiculos de la SECOFI.

X.- Verlificaclén de efectos del plan de mejoramiento.

Después de 4 meses de monitorear la documentacion enviadas por las
Coordinaciones Administrativas se obtuvieron resultados tanto tangibles como
intangibles; Ins cuales se indican en el punto 3.5 del presente capftulo.

XI.- Normalizacion.

El procndimiento "Registro en Bitdcora de reparacion y mantenimiento de

vehlculos' se encuentra para su  aprobacion en la Direccion General de

Programacién, Organizacién y Presupuesto, es quien asesora a las Unidadss
Administrativas en los proyectos de reestructuracion y de mejoramiento operativo,
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verificando que éstos correspondan a las atribuciones que les fueron asignadas por
la normatividad respectiva..

Lo anterior nos lleva a una relacion directa cen las diferentes Unidades
Administrativas, con el fin de producii estandares en fa presentacion de una
documentacién debidamente requisitada y disminuir el nimero de rechazos, lo que
conlleva a pardidas en horas-hombre y combusible.

XH.- Fijacion y arraigamiento dei control.

£n el periodo de verificacion de los efeclos del plan de mejoramiento se llevan
a hojas de control de la documentacion recibida, as{ como los conceptos por los que
es rechazado un documento, asi como el aumeito de tramites en la torre ejecutiva
SECOFI debido a la descentralizacion del registro en bitacora que se llevaba a cabo

en fa torre sur picacho.

Se cuenta ademés con la tarjeta de Ricardo Rivera Hernandez para checar sus
incidencias (faltas, retardos y justificaciones médicas).

Xii!.- Reflexion.
En las conclusiones de ia tesis, se explica este punto detalladamente.
XiV.- Seleccidn del tema sigulente.

El slguiente tema seleccionado por e "Equipo de Vehiculos" para las proximos
cfrculos de calidad es:

" Visitas ocutares a los vehiculos de la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial"
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3.5. Resultados.

Los resultados obtenidos en el periodo de verificacién -cuatro meses- ds las
acclones tomadas después del circulo de calidad, que consistian en dar a conocer a
los Coordinadores Administrativos del debido requisitado de la documentacién a
presentar para el registro en bitdcora por concepto de mantenimiento y reparacion de
vehfculos y la apertura de una ventanilla de recepcién y tramite en la torre ejecutiva

SECOFI, es sl siguiente:

Julo Agosto

TORRE SECOFI Julio Aposto l Septiemb Octubre
Facturas revisadas 7 A 13 123
Facturas rechazadas s 3.4 19
Porcentaje 3119 3111 2209 12.20%
140 TORRE EJECUTIVA
120 4
100
80 .]
60 4
40 4
20 4
04

Septiambre

Octubre

l Ml Facturas revisadas B Factuas rechazadail

Resultados obtenidos del registro en bitdcora

DIAGRAMA 3.2
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TORRE SUR Julio Agosto plicmbre QOctubre
Facturas rechazad: 71 42 40 48
Facturas revisadas 26 10 8 9
Porcentaje 36.62% 23.81% 2000% 18.75%

TORRE SUR

Julio Agosto Septiembra

Octubre

BB Facturas rechazadas Facturas revisadas I

Resultados obtenidos del registro en bitacora

DIAGRAMA 3.3
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CONCLUSIONES
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Conclusiones.

La implementacion de un Circulo de Calidad, de acuerdo a la filosofia de
Calidad Total, que por primera vez aplicamos en esta Secretaria, fue una
experiencia muy especial que reditud resultados importantes y diferentes a los
esperados.

Asesoria relativa al Circulo de Calidad.

El grupo de trabajo, que mas tarde vendria a ser Circulo de Calidad, recibid
nuestra orientacion sobre Calidad Total en lo que respecta a las funciones que
desempefian los Circulos de Calidad, es decir, proponer y llevar a cabo acciones
para solucionar los problemas que impiden la obtencion de mejores niveles en la
productividad relativa a la prestacién de servicios.

El clrculo estuvo conformado por personal de base de diversos niveles,
rangos medios y superiores, segun la filosofia de Calidad Total, los integrantes del
circulo deben colaborar en equipo y sin establecer diferenciacion aiguna entre todos
ellos, ni limitantes que les impidan participar.

El circulo inicié sus labores con fa seleccidén y el planteamiento de-un
problema a resolver; suprimir la serie de dificultades que se presentan durante el
frémite para el Registro en Bitdcora de mantenimiento y reparacién, de automéviles
que son propiedad de la SECOFI,

Ambiente laboral en las reuniones.
En la plética inicial, se expuso en forma concreta, a los miembros del circulo,
eomo llevaria a cabo nuestro pape! de orientador, en qué forma brindaria apoyo y

finalmente hizo hincapié en la importancia que tendrian tas aportaciones que cada
uno de ellos hiciera durante fas fases relativas &l trabajo a desarrollar.
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Sobre la marcha, cada uno de los integrantes externaban sus propuestas,
mismas que se aceplaban para analizarlas, someterlas a aprobacién y en su caso,
desecharlas cuando fueran inoperantes.

En las reuniones de trabajo se contd con'la presencia y el respaldo del asesor
en Calidad Total, las cuales se llevaron a cabo de manera agil y por parte de todos
se mantuvo e} interés en forma constante,

Respecto al tiempo invertido, es pertinente hacer la siguiente observacién:

Desde el inicio de la investigacion hasta la presentacion del resultado final
ante el responsable del &rea correspondiente, el circulo se dedicdé en forma
voluntaria a trabajar en su proyecto sélo dentro de sus jornadas laborales normales.

Participacion del funcionario responsable del dreay el
personal de mandos medios.

Cabe sefalar que de acuerdo a la filosofia de Calidad Total, es de suma
importancia la igualdad en la participacion dentro de los Circulos de Calidad, pues
en ello radica el progreso del trabajo a desempeiiar. Todos los integrantes del
circulo deben actuar como lider. En el sentido de que éstos, son los que proponen
soluciones y resuelven problemas.

Respecto a lo anterior, las actuaciones de! funcionario responsable del drea y
del personal de rangos medios, solamente fueron en el sentido puro de fa
cooperacion para obtener el objetivo mencionado anteriormente. Sin imponer
ninguna jerarquia.

Investigacién desempeiiada por el Circulo de Calidad,

El trabajo estd compuesto por dos fases respecto al &rea  técnica
administrativa:
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La investigacién, cuyo resultado comprende gréficas de tipo estadfstico que
musstran en forma objetiva la incidencia de los defectos en relacién al problema det
Registro en Bitacora.

Por otra parte, la propuesta relativa a Ia solucién del problema citado, mediants
la utilizacidn de un Instructivo que estd complementado con una serie de formatos
especiales, que de su utilizacion, se derivarén acciones de contrel administrativo que
eliminan la posibiidad de que se presenten las irregularidades hasta hoy no
controladas totaimente en dicho registro.

Presentacion del trabajo ante el responsable del Area.

Se lievd a cabo la-prestacidn del resuitado final del estudic completo ya
elaborado, ante el responsable del area.

Los integrantes del circulo proporcionaron explicaciones detalladas sobre las
fases de dicho trabajo, los principales elementos manejados Y las decisiones que se
tomaron al respecto.

Expusieron sus puntos de vista personales, relativo a las ventalas y
desventajas que se pudieran presentar, durante la aplicacion de | propuesta hecha
para solucionar el problema, ademas, aberdaron aigunos aspectos referentes a la
prestaciin de servicios y la importancia de la opinién del usuario,

En este caso, los usuarios directos son los Coordinadores Administrativos de
esta Secretaria, por lo que se plante la necesidad de tomar en cuenta las
observaciones provenientes de los Coordinadores, con la finalidad de estudiar y
proponer las allernativas para llevar a los ajustes pertinentes, en caso necesario.
Camo es comin dentro de todo procedo de la gestacién de un servicio.
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Consideraciones finales.

El documento final presentado por el Circulo de Calidad, respalda un trabajo
que se traduce en un beneficio directo para el drea de que se trata. es basicamente
una propuesta para la solucién de un problema especifico.

En tanto que para las personas que llevaron a cabo la investigacién, implica
también el beneficio que consiste en haber tenido una oportunidad para poner a
prueba su capacidad y creatividad, dentro de un grupo de trabajo que llevé a cabo
actividades diferentes a las que comunmente desempefian dentro de su érea,

Por otro lado, se sabe que en la prestacién de un servicio intervienen por lo
general elementos materiales. Sin embargo, cabe reflexionar un poco al respecto: el
final de este proceso siempre repercute en la parte psicoldgica dei ser humano.

Principalmente en lo que concierne al desarrollo de a capacidad creativa y al
deseo de superacion personal del hombre en su papel de servidor o de servido,
fratarse en forma individual o colectiva, ya sea como persona o como empresa.

Con base en lo anterior, cabe resallar que el personal participante en este
plan piloto, demostré su colaboracion, con hechos, es decir, elabord un documento
que respalda el trabajo de investigacion.

No obstante que, como se sefiald anteriormente, el grupo no recibié
capacitacion especial para efectuar dicha labor, respondié positivamente y aporté
ideas de valia en base a la experiencia que han adquirido los integrantes del circulo
en sus respectivas dreas de trabajo.

Por otra parte, en todas las reuniones era notoria ia disponibilidad de los
participantes para desarrollar su trabajo asi como la estimulacion recibida por ellos,
que consistid en el hecho de haber sido fomados en cuenta como elementos
integrantes de un equipo, en el que cada uno de ellos era importante, sin llegar a
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sobresalir con distincion personal, sino como miembros de un grupo que se esmera
en dar lo mejor de sus capacidades para beneficio de una comunidad.
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ANEXO A. PROGRAMA NACIONAL DE PRODUCTIVIDAD

- 144



PROGRAMA NACIONAL DE CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD
1) CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD EN EL SECTOR PUBLICO

En la administracion ptiblica desarrolla su actividad productiva un imporiante
segmento de |a fuerza de trabajo, en la prestacion de los muy diversos servicios que
constituyen su finalidad principal. En multiples aspectos las tareas que realizan ios
servidores publicos se asemejan a las que tienen lugar en cualquier otro ambito de
la actividad econémica, tanto por lo que hace a los procesos como a las formas de
organizacion del trabajo y condiciones en que éste se realiza.

Al igual que en ofros campos se trata de servicios que deben hacer un uso
eficiente de recursos escasos y satisfacer necesidades especificas de la poblacion,
ya sea que se frate de la prestacion directa de servicios al plblico o del desarrolio
de actividades intermedias que conducen a ese fin. Sin embargo, dos aspectos
fundamentales distinguen a estos servicios de los demas: en primer lugar, el estar
sustentados en la aportacion general de recursos por parte de toda la comunidad,
que espera y exige con razén que el uso de los mismos sea apropiado y se destine a
las finalidades de servicio que constituyen el objeto mismo de fa accion del Estado y
que obligan por lo tanto, de manera imperativa, al manejo escrupuloso y eficiente de
los mismos. En segundo lugar, la acciéon de la administracion publica corta
horizontalmente a todas las ramas y formas de la actividad econémica y la vida
social del pais e incide en ellas de diversas maneras; las inhibe o las estimula,
facilita y promueve su eficiencia o las limita-y obstruye y otorga seguridad y da
certidumbre al esfuerzo de los mexicanos o fomenta la duda y, en el mejor de las
casos, la inmoviiidad. )

Es por eso que el Plan Nacional de Desarrollo otorga una importancia tan
especial a los esfuerzos tendientes a la modernizacion de la administracién pUbfica,
no como fin en si misma sino como medio para servir a la sociedad y servirla
eficientemente. De ahi que las lineas rectoras del proceso de modernizacion
tonsideren fundamentales la eliminacion de la regulacién excesiva, que frena e
interfiere, en ocasiones en forma agobiante, en la vida de los ciudadanos; la
desconcentracion y descentralizacion administrativas que efectivamente acerquen
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las capacidades de decision a los lugares en que tales determinaciones se
requieren; y la simplificacion de tramites con frecuencia excesivos que generan
pérdidas de tiempo y costos injustificados para la poblacién.

Evitar la discrecionalidad como forma del quehacer publico, hacer que los
servicios se otorguen con eficiencia, rapidez y amabilidad, dar transparencia a los
actos de la adminisiracion publica mediante el apego al marco regulador y la
difusién publica de la informacidn pertinente, son todos aspectos del mismo proceso
tendiente a actualizar las funciones ptiblicas de acuerdo a los imperativos de cambio
que el pafs enfrenta en lo econdmico y en lo social y que son indispensables
igualmente para el fortalecimiento de nuestra vida democratica.

En este marco, el mejoramiento de la aptifud profesional de quienes
participan en la funcién publica en todos sus niveles constituye tanto una condicién
para ef cambio como un elemento de particular importancia para promoverlo.

Més de tres millones de personas desarrolla su actividad en el seno de la
administracion publica en los diversos niveles de gobierno y en las entidades
paraestatales. En todo el territorio nacional paricipan, en las mas diversas
actividades, lo mismo en {areas administrativas que en la prestacion de servicios
educativos, médicos y hospitalarios, que en el desarrolio de infraestructura, una gran
cantidad de profesionales en diversas disciplinas, técnicos, obreros, especialistas en
diversas ramas, operadores de maquinaria, mecandgrafos y muchos més. El perfil
de la fuerza de trabajo ocupada en el sector plblico cubre practicamente todos los
campos de |a actividad econémica y de la vida social del pais.

Los esfuerzos tendientes a elevar ia productividad en el sector publico, de
igual manera que en el resto de la economia, requieren del reconocimiento previo de
\as capacidades y aptitudes de este enorme conjunto de servidores publicos y de la
naturaleza, propésito y formas de organizacion de los servicios a través de los
cuales su actividad productiva se realiza.

Como determinantes fundamentales de sus niveles de productividad deben
considerarse los mismos elementos que influyen en el aparato ‘productivo: la
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tecnologia; las condiciones fisica y ambientales en que el trabajo se realiza; las
formas de organizacion del trabajo y el clima de las relaciones laborales; los niveles
de remuneracidn que condicionan a su vez su bienestar y el de sus familias; la
existencia de canales de promocién que estimulen su desarrollo personal y
profesional; los elementos de la seguridad social que le protegen en la enfermedad y
en la pérdida eventual de capacidad para la vida productliva; la duracién e intensidad
de la jornada de trabajo y de los periodos de descanso; las posibilidades de acceso
a la recreacion, el deporte y la cultura; las condiciones de su vivienda; y, con
frecuencia, al igual que en el resto de las actividades, la disponibilidad de servicios
de transporte que no prolonguen excesivamente su jornada.

La capacitacion para el trabajo constituye, igualmente, un elemento de
particular importancia para mejorar la calidad de los servicios y a ella debe estar
orientada de manera primordial. Por una parte, el mejoramiento de las destrezas y
las habilidades del servidor publico para el desempefio de sus funciones, asi como
la preparacién para el desarrollo de nuevas tareas, le permitiran no solo resolver con
eficacia las responsabilidades a su cargo, sino encontrar perspectivas de desarrollo
personal y profesional que estimularan su desempefio. Por otra, el reconocimiento a
su participacion responsable como parte de una organizacion eficiente orientada a la
satisfaccion de las mas diversas necesidades de la poblacién haréd posible que su
contribucion al esfuerzo del servicio plblico se acreciente.

No obstante los esfuerzos realizados en los Gitimos afios en maleria de
capacitacién en el sector publico, subsisten hasta la fecha multiples aspectos que
requieren atencion:

Insuficiente informacion de ios perfiles educativos y ocupacionales de quienes
prestan sus servicios en la administracion publica y, por lo tanto, limitadas
posibilidades de diagnéstico de las necesidades de capacitacion.

Evaluacién también insuficiente de las multiples acciones de capacitacion que
realiza habitualmente el sector ptblico, tanto por lo que hace a su pertinencia y
calidad como en cuanto a sus efectos ulteriores en ia productividad y eficiencia de la
funcién publica.
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Atencion prioritaria de algunos segmentos del perfil ocupacional de la
administracion publica y escasa atencidn a otros, entre los que destacan los
servidores publicos de mandos medios y superiores, tanto por Io que hace al
contenido sustantivo de sus funciones, como por los aspectos administrativos y
gerencias que con frecuencia forman una parte importante de su responsabilidad.
. Es preciso reconocer, respecto a estos funcionarios, la necesidad de una
permanente actualizacion de su desarrolio profesional, tanto en lo sustantivo como
en cuanto a su funcidn administrativa,

Ausencia de politicas y estrategias definidas en materia de capacitacidn,
vinculadas a la estrategia general de modernizacion de la administracion pdblica.

Desigual desarrollo de ia infraestructura de capacitacion en las diversas
dependencias del seclor publico.

Desvinculacion entre las diversas instancias que participan en la capacitacion
de servidores publicos en las distintas dependencias, lo que limita el intercambio de
experiencias y la conjuncion de esfuerzos para la solucién de problemas comunes.

Estructura de puestos inadecuada, no relacionada en forma clara y definida
con la naturaleza de las funciones de los diversos servicios que desestima fa
formacion profesionat.

Tabulador de sueldos inapropiade, rigido e insuficiente, incapaz de
reaccionar y anticipar oportunamentie las condiciones del mercado laboral.

En adicién a esos factores es preciso considerar otro importante conjunto de
elementos que influyen de manera determinante en la productividad dei sector

pblico:

. -Sobrerregulacion interna y medidas con frecuencia indiscriminadas que no
reconocen la diversidad al interior de la administracién publica y que inciden
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desfavorablemente en la capacidad de gestion y en los niveles de productividad y
eficiencia.

Insuficientes desarrolio de los sistemas de informacion y comunicacién al
interior de la administracién pdblica, que se magnifica por las limitadas posibilidades
de acceso de las diversas dependencias a innovaciones tecnoldgicas, sistemas y
equipos de amplio uso en los sectores privados,

El estado y distribucion de los inmuebles en los que las diversas
dependencias realizan sus actividades, que con {recuencia desintegran servicios
que por su naturaleza deberian estar vinculados.

De todo lo anterior se desprende la necesidad de conceder una atencidn
prioritaria al esfuerzo de modernizacion de Ia administracion publica y como parte de
él, y a fin de hacer posible el mejoramiento sostenide de la productividad y
eficiencia, impulsar el desarrolio de programas permanentes de capacitacién de la
fuerza de trabajo ocupada en el sector pdblico.

Las diversas Lineas de accitn que se sugieren en esle Programa en refacion
con la capacitacién, la productividad y la calidad en cuanto al universo de unidades
productivas del pais, constituyen elementos validos de acciones que en igual sentido
deben desarrollarse en la administracion y en la empresa ptiblica, En adicién a ellas,
se formutan las siguientes proposiciones especificas:

1. Establecimiento de politicas y estrategias definidas en cuanto al proceso de
modernizacién de la administracion publica que hagan posible reconocer fa
orientacion idonea y los campos de accién mas relevantes de una politica de
capacitacion y productividad en el sector publico, consistentes con tai proposito.

En adicion a los fineamientos generales referidos a desregulacion,
desconcentracion y descentralizacion, simplificacion de trémites e informacién veraz
y oportuna que dé transparencia y claridad a fa funcién ptblica, deberén -
considerarse explicitamente los aspectos relacionados con condiciones de trabajo,
estructura de puestos, y politica de prestaciones, entre ofros.
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2. Evaluacidn a fondo de la estructura ocupacional del sector publico, tanto a
nivel global como por lo que hace a la pertinencia de las estrucluras actuales en
refacion con las diversas funciones que deben desarrollarse en los distintos
servicios, de tal manera que pueda lograrse, a partir de dicha evaluacion, no solo el
disefo y establecimiento gradual de una nueva estructura menos rigida, mas flexible
y moderna, en cuanto a su vinculacion con los requerimientos reales de los muitiples
servicios que proporciona el Estado, sino el impulso de nuevas formas de
organizacion del trabajo y programas de capacitacién consistentes con el mismo
conjunto de elementos generales.

3. Formular un inventario de la infraestructura fisica y otros recursos de
capacitacion disponibles en el sector publico a fin de propiciar, en el corto plazo, ia
plena utilizacién de la misma, el intercambio de experiencias y la integracién de
servicios comunes en los casos en que esto sea aconsejable.

Para el mediano plazo y como resultado de las Lineas que se sefialan en el
punto 1, deberd desarrolfarse un programa tendiente a forialecer dicha
infraestructura y desarrollar tanto los recursos humanos como metodologias y
didacticos indispensables para tal fin.

4. Extender a todos los ambitos del quehacer publico los valores, principios y
métodos que propugna el movimiento nacional de calidad y productividad como
instrumento para hacer mas eficiente el uso de los recursos publicos y para
satisfacer efectivamente las necesidades de servicios de {a poblacion.

5. Propiciar el intercambio y la difusion de experiencias exitosas, nacionales y
extranjeras, en materia de capacitacion y productividad en el servicio publico.

6. Desarrollar los sistemas de informacion y Evaluacién que permitan conocer
el sentido e intensidad de las acciones de capacitacién que se desarrollen en el
sector publico y obtener una vision comprensiva de sus efectos en la calidad de los
servicios y en la productividad del sector, a fin de retornamiento tanto los programas

~
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tendientes a la modernizacion del séctor publico como los propios procesos de
capacitacion.

1l) MOVIMIENTO NACIONAL DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Desde hace mas de dos décadas ha venido cobrando intensidad un
movimiento internacional sustentado en la incorporacion del concepto de calidad a
las actividades productivas. A partir de la calidad se han abierto nuevas
concepciones y practicas en torno a la participacion de los trabajadores y de los
empresarios en los procesos de gestion de la produclividad. Se ha generado asi, un
cambio de actitudes que revalora el papel del trabajo humano y ia importancia de su
conlribucién al proceso productivo, y se ha propiciado una nueva cullura del trabajo
que estimula el constante mejoramiento, no solo del producto terminado sino del
proceso y la organizacién de la produccion en su acepcién mas amplia.

Estos cambios han permitido trascender modelos en tos que se asignaba un
gran peso a la especializacion y al disefio de las ocupaciones a partir de actividades
sencillas, repletivas y rutinarias, hacia otros en donde se presta mayor atencion a la
capacidad intelectual y creativa de la fuerza de frabajo.

El elemento primordial que ha caracterizado el movimiento de calidad es su
orientacion hacia el mercado, ya que pretende traducir en satisfactorios especlificos,
las demandas, necesidades y preferencias de los consumidores, para mejorar la
posicién competitiva de las empresas y contar con una base sélida para su
expansion y crecimiento.

Se trata de un concepto que considera a la empresa como una unidad
orientada al servicio cuyo primer requisito es el de producir eficientemente bienes y
servicios de calidad que efectivamente satisfagan a los consumidores y que eviten
pérdidas a la sociedad por deficiencias en los mismos. Al no cumplir con su objetivo,
no sélo ocasionan una pérdida a aquéllos que los utilizan sino a la propia empresa,
que en tales condiciones verd necesariamente disminuida la demanda de sus
productos y por lo tanto su propia capacidad de supervivencia, El conceplo de
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calidad parte, en el fondo, de un criterio de eficiencia que antepone en forma
inteligente, a beneficios financieros de corto plazo altamente aleatorios, una nocion
empresarial de largo plazo que procura la permanencia de la fuente de trabajo y su
engrandecimiento.

Ei mejoramiento de la productividad constituye un etemento esiratégico para
la insercién de! pais en el mercado mundial que implica la incorporacidn de
innovaciones tecnologicas, cambios en la organizacidn de la produccion,
modificaciones en el disefio e ingenieria de productos y la experimentacién de
nuevas formas de participacién en los mercados, fortaleciendo éreas en las que el
pais ha sido eficiente e incursionando en otras en donde pueda ser competitivo.

A nivel especifico, la productividad se ve afectada por la calidad de los
insumos, e! manejo eficiente de los materiales en inventarios, ef disefio de la
maquinaria, equipo, procesos y productos, la calidad y calificaciones de la mano de
obra, fas condiciones de trabajo y sus formas de organizacion, las relaciones
laborales y fos mecanismos de participacion, entre otros elementos que condicionan
el comportamiento y los niveles de productividad.

Otros problemas globales que la afectan directamente estan relacionados con
las disparidades e insuficiencias estructurales, el rezago educativo, la
heterogeneidad de la planta productiva, ia fuerte concentracion de la actividad
econbmica, €l atraso tecnoldgico, las limitaciones de la infraestructura fisica, la
regulacion excesiva, la falta de sistemas de informacién oportunos y confiables y la
insuficiente incorporacion de los valores asociados a la calidad y a la productividad
en la cultura nacional, entre los mas importantes.

En el marco del movimiento internacional de cambio tecnolégico y
globalizacion de la economia, un Creciente ntmero de empresas del pais, con el
apoyo de algunas instituciones de educacion superior y otras organizaciones, ha
iniciado esfuerzos para el meioramiénto de la productividad con base en los
principios y métodos que orientan la filosofia de la calidad total, difundiéndose hacia
conjuntos cada vez mas amplios de empresas, el valor de estos esfuerzos, su
eficacia, sus resultados y también los requerimientos y compromisos que implican
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. para la administracién de las unidades productivas, para su fuerza de trabajo y para
la empresa en su conjunto.

Los valores en que se sustenta el movimiento de calidad han trascendido de
hecho el ambito productivo, al que prioritariamente se han dirigido sus acciones y se
ha extendido, incluso en nuestro pais, a organizaciones auténomas que contribuyen
a su promocion y difusion, y a grupos organizados que procuran su extension a la
prestacidn de servicios publicos y al desarrollo de la vida comunitaria en general.

La proyeccién de la cuitura de la calidad alcanza de hecho a todos los
ambitos de la vida humana. Los principios que la nuiren se convierten en un
elemento de cambio fundamental en la esfera de la produccion de bienes y servicios
e influyen el entorno inmediato del trabajador, su vida familiar y su vida social. La via
de la calidad para el mejoramiento de la eficiencia puede contribuir no sélo al
fortalecimiento de nuestra capacidad productiva y competitiva sino al desarrollo
generalizado de nuevas actitudes y valores en otros ambitos de la sociedad: la

_ prestacion de servicios publices, la salud y la educacion entre otros.

La calidad no es una meta en si misma ni debe concebirse de manera
estatica. Es parte de un proceso integral y sistematico que incluye 1a seleccion de
insumos, materiales, equipo, herramientas y procedimientos de trabajo; el disefio y
fa ingenieria del producto; fos sistemas de comercializacion y distribucién. Dicho
proceso se origina y culmina en la satisfaccion efectiva de los consumidores y
usurarios de servicios, cuyas exigencias, demandas y preferencias se convier en en
nuevos insumos para reinaidirel cclo. P r ello el esfuerto d  calida®&: debe ser
considerado como algo que se realiza por una sdla vez, ya que constituye una forma
de ser y de hacer, de cardcter permanente, que nutre el proceso de manera
continua.

La calidad no se relaciona de manera exclusiva con ef proceso técnico de la
produccion sino fundamentaimente con el trabajo de las personas. Es el trabajo
humano el que modela y da significado y contenido a la calidad. Son sus
conocimientos relativos a los procesos y equipos, su dominio intelectual def medio y
de las formas en que el frabajo se realiza, su propia capacidad de andlisis y su,
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creatividad, lo que se traduce finalmente en productos o servicios de calidad,
elementos que distinguen esta nueva cullura del trabajo de las tradicionales formas
de control y supervision del proceso productivo.

Lo anterior refuerza la importancia, destacada reiteradamente a lo iargo de
este documento, de ampliar significativamente los esfuerzos educativos y de
formacién para el trabajo de la poblacién, como elemento fundamentai def impulso
sostenido de productividad que requiere el pais con urgencia en la coyuntura actual
y que constituye, igualmente, un imperativo en los afios por venir.

Sin embargo, la sola superacian de fa fuerza de trabajo no puede resolver los
relos que plantea el mejoramiento de la calidad y la productividad; es preciso que de
manera paralela se desarrollen nuevas formas de direccion, administracion y
supervision en las empresas, que se destinen mayores recursos a la incorporacion y
adaptacion de nuevas tecnologias y al desarrollo de una mayor capacidad de
penetracién y anticipacion de las caracteristicas de los mercados, de las
necesidades y preferencias de los consumidores.

Asimismo, es indispensable el convencimiento de los empresarios de que la calidad
no implica un gasto sino una inversion redituable,

La conciencia de la brecha considerable que existe entre nuestro pais y las
principales economias de! mundo con las que México compite en los mercados
internacionales, tanto en los niveles como en las tasas de crecimiento de la
productividad tiende a basarse cada vez mas en la productividad y menos en las
ventajas comparativas tradicionales, tales como el costo de la mano de obra, deben
fortalecer el impulso de modernizacion del aparato productivo que el Plan Nacional
de Desarrollo propugna.

Pero superar la falta de competitividad, los altos costos de produccion y las
deficiencias generadas durante muchos anos por la evolucién dentro de un mercado
doméstico protegido, cautivo y paco exigente, requiere de un esfuerzo sostenido que
revierta las tendencias y amplié las posibilidades de desarrollo del. aparato
productivo para alcanzar mayores niveles de eficiencia, calidad y competitividad.
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El valor estratégico de un movimiento nacional de calidad en nuestro pais
radica, precisamente, en que se basa en el imperativo de producir bienes y servicios
que se encuentren en condiciones de competir a escala mundial. Atender y anticipar
sistemadticamente las preferencias de los consumidores asi como desarrollar, en
funcion de ellas y de manera eficiente, los ajustes requeridos en los procesos
productivos y las tecnologias en uso, son las condiciones esenciales para enfrentar
este reto.

La prablematica principal que en términos de calidad y productividad enfrenta
el pafs se sintetiza en:

Fuertes limitaciones del aparato productivo para enfrentar el reto de la
competencia externa provocadas por problemas de baja calidad, elevados costos de
produccion y bajos niveles de productividad. En muy diversas industrias, escasa
flexibilidad y capacidad de adaptacion a las nuevas condiciones de los mercados,
rigidez de sus estructuras organizaciones y funcionales, insuficiente preparacién
para asimilar las innovaciones tecnologicas y fimitada integracion con otras
empresas con base en el concepto de cadenas productivas, son algunos de los mas
importantes aspectos que condicionan actualmente sus niveles de calidad y
productividad.

Falta de un concepto, ampliamente reconocido por todos los sectores, que
convoque y oriente los esfuerzos de la sociedad en su conjunto en todos los dmbitos
de su accion, lo mismo en las empresas que en los servicios publicos o la
educacion.

Deficiencias educativas importantes en la fuerza de trabajo y limitado
desarrollo, en relacidn con la magnitud de los retos, de programas permanentes de
capacitacion, adiestramiento y mejoramiento profesional en el universo de las
unidades productivas del pais y aun en el sector publico.

Limitado esfuerzo de investigacion en cuanto a los niveles y dindmica de la
productividad en.las empresas y ramas_productivas, que se reflejan en escasa
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difusion sistematica de sus resultados, elementos fundamentales para estimular una
mayor conciencia social sobre el problema.

En el marco de este importante conjunto de problemas y considerando:

1. El reto especifico planteado para las empresas mexicanas no sélo de sobrevivir
con eficiencia sino de conquistar nuevos espacios en un entorno esencialmente
competitivo.

2. La orientacion de los esfuerzos de los paises mas desarrollados y de los
que han iniciado recientemente nuevas estrategias de desarrollo por las que
acceden con dinamismo a mejores niveles de competitividad y bienestar.

3. Los esfuerzos que ha realizado con éxito un importante conjunto de
empresas mexicanas en materia de calidad que revelan no sélo nuestra capacidad
cultural para asimilar lales procesos sino el gran potencial que su difusion
representa.

Se propone el desarrollo de un Movimiento Nacional de Calidad que
constituya el eje conductor de los esfuerzos tendientes a dotar al aparato productivo,
y a la sociedad mexicana en su conjunto, de la capacidad competitiva y los altos
niveles de productividad que se requieren.

No se trata de la proposicion de un esfuerzo adicional del Estado; se trata de
una convocatoria abieria 2 todos los sectores de la sociedad mexicana para
concurrir a la construccion de una nueva capacidad productiva basada en el
reconocimiento de! valor del trabajo humano y en una filosofia de servicio que debe
penetrar a todos los grupos de la poblacién en todos los dmbitos del quehacer
nacional,

. El objetivo de corto plazo seria el de la bldsqueda de un consenso; descubrir,
con el concurso de los seclores productivos, ef conjunto de elementos en los cuales
pueda - sustentarse operativamente la propuesta y establecer los acuerdos
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indispensables para su difusidn con la intensidad que el propio control del proceso
aconseje. La consuita con las instituciones y empresas que cuentan con una mayor
experiencia en este campo, sera fundamental en ias primeras etapas. La vinculacion
estrecha al movimiento internacional de calidad y productividad puede constituir,
igualmente, un valioso instrumento que le dard un dinamismo a las acciones que se
desarrolian en este campo.

Con independencia de las modalidades que pueda adoptar el Movimiento
Nacional de Calidad, cuyas caracteristicas seran definidas conjuntamente con los
diversos sectores, se proponen las siguientes Lineas de accion concurrentes:

1. Promover un mayor esfuerzo sistemdtico de investigacién en materia de
productividad y en la generacion de informacion estadistica pertinente a fin de
estimutar el interés de los sectores por el conocimiento de su evolucion, tendencias
y dreas problematicas.

2. Difundir de manera sistematica informacién documental y bibliografica en
materia de calidad y productividad.

3. Reconocer como prioritaria la incorporacion al curriculum de 1a educacion
formal de mayores y mejores contenidos relacionados con fa estadistica, como
lenguaje y método para el mejoramiento continuo y reforzar el aprendizaje de las
matematicas concentrando recursos de la investigacion educativa en tales campos.

4, Impulsar desde ahora, por sus relativamente largos periodos de
maduracion, la formacion de recursos humanos idéneos para la difusién efectiva de
la filosofia de la calidad y de los métodos tendientes a su desarrollo.

5. Ampliar los esfuerzos de normalizacion relacionados con la produccion de
bienes y servicios, con la participacién activa de las empresas y el apoyo en la
experiencia internacional,

6. Difundir con mayor amplitud las experiencias de instituciones y empresas
que ya participan en programas de calidad, asi como fas metedologias desarroliadas
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por diversas instituciones y dependencias para el impulso de programas de
mejoramiento de la productividad, a fin de contribuir a una mayor dinamica en este
campo y a la generacién de un clima propicio para ia promacion del Movimiento
Nacional de Calidad.

7. La Secretaria del Trabajo y Prevision Social propiciara la comunicacion, la
integracion y la solidaridad entre los diversos movimientos de calidad que se han
desatado sectorialmente.

8. La Secretaria del Trabajo y Previsidén Social desarrollara, conjuntamente
con los sectores, un mayor esfuerzo de vinculacién con el movimiento internacional
de calidad y productividad a fin de poder incorporar a los proyectos nacionales
aquellos elementos de las tendencias que se observan a nivel mundial que puedan
ser de mayor interés para su desarrollo en nuestro medio.

1) ACUERDO NACIONAL PARA LA ELEVACION DE LA PRODUCTIVIDAD
Y LA CALIDAD

En el contexto del Pacto para la Estabilidad y el Crecimiento Econémico los
sectores obrero, campesino y empresarial, y el Gobierno Federal, han unido su
determinacion y sus esfuerzos a través de la concertacion y durante los Gitimos tres
afios y medio han mantenido una estrategia firme para abatir la inflacion, recuperar
la capacidad de crecimiento econdmico y avanzar en el cambio estructural,

A medida que Ia tasa de incremento de los precios ha venido declinando, los
trastornos causados por la inflacion se han reducido. Esto permite que, en lo
suceslivo, el centro de atencion de los sectores y del gobierno se oriente a la
eliminacion de obstaculos e inexistencias estruclurales, como base para desarroliar
la capacidad productiva del pais, lograr una participacion mas activa en el ambito
Econdmico internacional y superar ias condiciones actuales de vida,

Los sectores obrero, campesino y empresarial, y el Gobierno Federal,
conscientes dei papel crucial de la productividad y la calidad para acrecentar el
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potencial creativo de la poblacidn, abrir nuevas posibilidades a las empresas en un
entorno cada vez mas competitivo y sentar las bases materiales para la consecucién
de niveles mds altos de vida, expresan su voluntad por abordar de inmediato, en
forma conjunta, el reto que significa efevar de manera firme y sostenida fos niveles
actuales de productividad y calidad.

Puntos basicos de consenso:

En el ambito de este acuerdo, los sectores entienden a la productividad como
un concepto que trascende a {a mera relacidn operativa entre producto e insumos, e
implica, como lo establece el Programa Nacional de Capacitacion y Productividad,
"un cambio cualitativo que permite a nuestra sociedad tanto en la empresa publica,
privada, en el sector social- hacer mas y mejor las cosas, utilizar mas racionalmente
los recursos disponibles, participar mas activamente en la innovacién y en los
avances tecnoldgicos, abrir cauces a {oda poblacién trabajadora para su mas activa
y creativa participacion en la aclividad y en los frutos generados en ella.

El incremento de la productividad y de la calidad no puede atribuirse a un solo
factor. En este sentido, no podria descansar en un esfuerzo unitaterai del trabajador,
o en la mera sustitucién de la maquinaria, o de la tecnoiogfa de todos los factores
que actiian en la empresa, Abarca desde la plantacion y [a organizacion misma de la
produccién hasta la relacion iaboral, el desempefio, ia motivacion y la participacion
de fa fuerza de trabajo; la disponibilidad de recursos . financieros suficientes y
oportunos; {a capacidad y actuacion de fa administracién; Ja vinculacion con sus
proveedores y consumidores; al ambien{e de {rabajo; ta capacidad de incorporacion
de los cambios tecnoldgicos y las condiciones del entorno en el que aclia la
empresa y las de los propios trabajadores.

Por todo lo anterior, ef incremento sostenido de fos niveles de productividad y
de calidad constituye una responsabilidad colectiva, que concierne a todos quienes
participan en la produccion: fos empresarios, los administradores, ios trabajadores
operativos, 10s técnicos, Ios agricultores, las organizaciones faborales, campesinas y
empresariales, alafie lambién a las comunidades cientificas, al gobierno y a la
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sociedad en general, dentro de un marco en el cual la cooperacion y la participacion
constituyen premisas fundamentales,

Un requisito esencial para incrementar la productividad y la calidad es la
transparencia en la distribucion de los beneficios que de ellas deriven. S6lo
mediante una participacion equitativa de todos los sectores y de la sociedad en las
ganancias generadas mediante el esfuerzo conjunto, podra lograrse el mejoramiento
sostenido de los niveles globales de productividad y de calidad.

- Una condicion social y econdmica para el incremento productividad y de la
calidad, es que toda actividad preserve el equilibrio ecolégico, en tal sentido, deben
aunarse los esfuerzos individuales y colectivos, en caso contrario, se
estardn sentando las bases de la degradacién socioecondmica de la nacion.

Con base en las premisas anteriores, los actores productivos y el gobierno se
comprometen a impulsar, en el éambito de sus responsabilidades, a través de sus
respectivas organizaciones, las siguientes lineas de accion:

- Modernizacién de tas estructuras organizaciones del entorno productivo, entre

otras, las empresariales, sindicales y gubernamentales.

- Superacién y desarrollo de ta administracion.

- Enfasis en los recursos humanos.

- Capacitacién permanente.

- Condiciones del fugar de trabajo.

- Motivacion, estimulo y bienestar de los trabajadores.

- Remuneracion.

- Fortalecimienio de las relaciones laborales.

- Modemizacion y mejeramiento tecnoldgico, investigacion y
desarrollo.

-~ Entorno macroecondmico y social propicio a ta productividad
y ala calidad.

El propésito de estas Lineas es proponer grandes campos de accion, més
que definir medidas especificas. Estas dltimas habréan de ser adoptadas dentro del
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contexto de cada empresa y/o centro de trabajo, con la participacion activa de todos
quienes en ellos intervienen, dentro de un proceso en el que la concentracion es
esencial.

1. Modernizacién de las estructuras organizacionales del entorno productivo,
entre otras, las empresariales, sindicales y gubernamentales

Parte importanie del mejoramiento de la productividad y de la calidad exige
replantear las estrucluras organizaciones de las empresas, tanto publicas como
privadas. Hoy dia se vive una nueva revolucion econdmica y tecnoldgica, en la que
las organizaciones rigidas para la produccion masiva de bienes estandarizados
estén cediendo paso a un nuevo modelo de organizacién mas versatil, capaz de
amoldarse rapidamente al avance tecnoldgico, a las mayores exigencias de los
consumidores y a las fluctuaciones en l0s precios relativos de los productos. Dentro
de esta linea, los sectores y el gobierno, en sus respectivos ambitos de accion, se
camprometen a:

- Fomentar, a nivel de ia empresa, el diagndstico y actualizacion de sus
estructuras, para simplificar los tramos jerarquicos y la departamentalizacién
excesiva que dificulta el flujo expedito de informacion a todos los niveles y e! ajuste
racional de los procesos productivos a las condiciones
cambiantes de los mercados y proceso tecnoldgico.

- Desarrollar dentro de cada empresa ylo centro de trabajo, tanto en la
industria, como en el campo o en los servicios objetivos, metas e indicadores
erplicitos de productividad, calidad y servicio, que tomen en cuenta, de manera
especial, el avance en la eficiencia de las empresas, asi como la satisfaccion del
consumidor en calidad de precios.

- Promover el establecimiento de relaciones mds estrechas entre la unidad

productiva y sus proveedores, y fomentar el desarrollo conjunto de proyectos,
insumos y productos.
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- Fomentar y mejorar en cada establecimiento {a relacion laboral y el medio
ambiente propicios al desarrollo de relaciones de cooperacion y de participacion a
todo nivel y promover las practicas que tiendan a dar al trabajador una vision més
amplia de fa organizacion.

- Desarrollar dentro de cada empresa y/o centro de trabajo, tanto en fa
industria, como en el campo o en los servicios, objetivos, metas e indicadores
explicitos de productividad, calidad y servicio, que tomen en cuenta, de manera
especial, el avance en la eficiencia de las empresas, asi como la satisfaccion del
consumidor en calidad y precios.

- Promover el establecimiento de relaciones mas estrechas entre la unidad
productiva y sus proveedores, y fomentar el desarrollo conjunto de pruyectos,
insumos y productos,

2. Superacion y desarrollo de 1a administracion

La transformacion de las estructuras organizaciones exige una administracion
mds acorde a las necesidades de nuestro tiempo. En este campo, los sectores y el
gobierno se comprometen a promover, en coordinacién con el sector educativo, la
actualizacion del enfoque de la administracion, desde los programas de formacion
hasta los de capacitacion permanente con énfasis en los siguientes aspectos:

- La formacion, actualizacion y desarrollo de administradores preparados para
actuar en una econom{a mas abierta al contexto internacional y sujeta al reto del
cambio estructural.

- La atencion prioritaria a la calidad y a la productividad como nuevas formas
de acceso y permanencia de las empresas en el mercado, que sustituyen a los
subsidios o a las ventajas relativas derivadas exclusivamente de! costo de la mano
de abra. '



- La revaluacion del proceso productive, del trabajo y de! trabajador come
objetos de atencién del adiestrador, que no puede subordinarse al mero seguimiento
de los resultados financieros a corlo plazo.

La mayor ateneidn a las metas y requerimientos de la empresa en un
horizonte que rebase la vision estrecha de corto plazo y que permita planear y
evaluar resultados en una perspectiva mas amplia.

- El establecimiento de un clima de trabajo que favorezca la paricipacion en
todas las esferas de actividad y la comunicacion fluida entre sus rganos.
Un enfoque administrativo mas amplio que vincule el interés de la empresa, con el
de los proveedores y consumidores, que contemple a las organizaciones laborales
como interlocutoras validas en el desarrollo de la organizacién, que induzca,
reconozea y dé prioridad a los fines y responsabilidades sociales de la empresa.

-~ La atencidon especial, por parte del administrador, al cuidado del entorno
ecoldgico en el que actda la unidad productiva.

- Se buscard impulsar en todas las unidades productivas, programas de
superacion y capacitacién permanente de los administradores para adecuar su
formacion a los nuevos retos y necesidades de una economia mas abierta, de un
cambio tecnoldgico acelerado y de nuevas formas de competencia en los mercados.

3. Enfasis en los recursos humanos

La productividad exige un mayor énfasis en los recursos humanos. El trabajo
es el elemento central de interaccion e integracion con los recursos fisicos, el capital
y la tecnologia y, como tal, constituye un agente esencial en el proceso de cambio.
En esta materia las partes firmantes se comprometen a:

- Promover dentro de los centros de trabajo prioritariamente ias politicas

orientadas a Ia superacién cualitativa de los recursos humanos y a la creacidn de un
entorno que favorezca la humanizacién del trabajo en equipo, la seguridad en el
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empleo, el ambiente laboral sano y digno y el sentido de participacion del trabajador,
y en su caso, de sus organizaciones en el future de la empresa.

- Reemplazar la vision estrecha que tiende a considerar a la mano de obra
como un factor de costo a minimizar, por un nuevo enfoque que considere a los
recursos humanos como un elemento valioso que requiere ser cultivado y
debidamente valorado.

a) Capacitacion permanente

Las partes firmantes estiman indispensable promover dentro de las empresas
y con el concurso de los propios trabajadores y sus organizaciones:

- Politicas de capacitacion permanente a todos los niveles -gerenciales,
administrativos, técnicos y operativos- como una forma de actividad permanente,
asociada a cada puesto.

- Programas de la mano de obra en activo ante la rdpida transformacion de
los perfiles ocupacionales a raiz del cambio tecnolégico, con la consecuente
revalorizacion de los diferentes niveles operativos, técnicos y profesionales.

- Programas de induccién al puesto que subrayen la necesidad de
capacitacién como una inversion a futuro, que deberé ser reforzada con esquemas
de promociodn y opciones de ascenso en la empresa. '

- Nuevas modalidades de capacitacién en el campo y en (a pequefia y
mediana empresa, que permitan unir esfuerzos de unidades de produccidn con
problemas comunes, abatir costos y difundir mas ampliamente los resultados.

- El establecimiento, por parte del gobierno, de nuevas formas de registro y

dictamen de programas de capacitacion, a fin de simplificar y descentralizar estas
actividades y contar con la informacidn estrictamente indispensable.
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b) Condiciones del fugar de trabajo.

El incremento de ta productividad v de la calidad, y el desarrolio pleno de las
capacidades del trabajador exigen de condiciones de trabajo idéneass, que le
permitan desempenar su funcion en un medio mas humano y en un entorno propicio
asu seguridad y a su realizacién personal. En esta materla, los sectores y el gobierno
S8 comprometen a:

- Reforzar , con el apoyo de las comisiones mixtas, €l cumplimiento de ia
normatividad en las condiciones det medio del trabajo que determinan la seguridad
del trabajador y/o afectan su salud.

-Organizar, con apoyo en los Consejos Consultivos de Seguridad e Higiene en
al pals, un programa intensive de orientacidn y prevencion destinado a abatir
sustancialmente los indices actuales de rizsgo y mejorar las condiciones de seguridad
e higiene en los centros de trabajo.

-Desarrollar, con la participacion directa de trabajadores y empresas,
programas para mejorar el entorno ecoldgico en el que opera fa unidad productiva.

- Desarrollar programas conjuntos entre las organizaciones obreras,
empresariales y las autoridades, para racionalizar el transporte de los trabajadores
entre el domicilio y &! centro'de trabajo.

c) Motivacidn, estimulo y bienestar de ios trabajadores.

El desarrollo de los recursos humanos y fa disposicidn del trabajador a
participar més activamente en la empresa, estan estrechamente vinculados con la
motivacidn. Aun cuando ésta tiene relacion importante con el entorno sociocuftural,
una parte fundamental de las condiciones de estimulo deben ser desairoliadas en las
empresas. En este aspecto, los sectores y el gobierno recomiendan establecer o
reforzar los programas de motivacidn que coneicderen, entre otros, los sigulentes
elementos:
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Favorecer el flujo constante de informacion desde los mas altos rangos
directivos hasta los empleados de menor nivel, en torno a los objetivos y politicas de
la empresa y estimular la retroalimentacion desde la base hasta los puestos
directivos, como medio para propiciar la mayor participacién y compromiso.

Abrir ai trabajador oportunidades de desarrollo distintas a las tareas altamente
rutinarias, que le brinden una satisfaccion intrinseca en su trabajo, adicional a la
motivacion material,

-Reconocer, evaluar y estimular ¢! desempefio, la iniciativa y la participacion
del trabajador.

- Remuneracion,

Entre la remuneracién al trabajo y la productividad existe una importante
relacién reciproca. Por una parte, la percepcion que se forma el trabajador sobre la
valoracién que se da a su trabajo, a través de la remuneracion que recibe, constituye
un factor esencial de Ia productividad, y al mismo tiempo, un elemento que puede
actuar como fimitante o estimulo de la misma. Por ofra, el fortalecimiento de las
remuneraciones esta relacionado con las posibilidades de! entorno econdmico y con
la propia evolucién de la productividad.

Esta dobie relacion entre las remuneraciones al trabajo y la productividad
exige actuar en ambas direcciones: hacer de las remuneraciones un elemento de
estimulo al esfuerzo productivo y propiciar que las ganancias generadas dentro de
éste se reflejen adecuadamente en los beneficios que recibe el trabajador.

.

En este sentido, sera necesario:

- Revisar y actualizar los esquemas de remuneracion para que éstos
contribuyan a la motivacién y estimulo del trabajador, reflejen adecuadaments su
contribucién a la productividad y a la calidad, y garanticen la equidad indispensable
en la distribucion de los beneficios.
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- Fortalecer el estimulo a la creatividad y a la participacion; reconocer el
incremento que reportan al potencial productivo del trabajador, la capacitacion y
experiencia; reducir la dispersién de las estructuras ocupacionales y compactar la
brecha que separa a los niveles operativos, técnicos y directivos y, en general, dar -
a través de las remuneraciones- el debido reconocimiento a la capacitacion, a fa
eficiencia, a la iniciativa, a la responsabilidad y al esfuerzo realizado por el
trabajador.

Las modalidades pueden ser multiples, sin embargo, lo fundamental es que
su desarrollo, implantacion y evaluacion permanente sea producto de la
concertacion entre las empresas, las organizaciones de trabajadores y, en su caso,
los trabajadores. . '

4) Fortalecimiento de las relaciones laborales

La nueva cultura de la calidad y la productividad exige fortalecer las
relaciones obrero-patronales para superar las posiciones de conflicto y orientar su
interaccion dentro de un clima de mayor apertura y objetividad, que estimule la
cooperacidn y la participacion dentro de los centros de trabajo. Implica aceptar a las
organizaciones sindicales como coparticipes legitimos en el desarrollo de las
empresas y exige de ellas una responsabilidad compartida en la basqueda de la
calidad y de ta productividad, como propdsito comtn para la mejora del trabajador y
el desarrollo mismo de la empresa. Significa sumar voluntades y abrir espacios a la
comunicacion, al involucramiento y a la creatividad en el ambito laboral. Con base
en tales premisas se proponen las siguientes lineas de accidén:

- Desarrollar en las empresas y/o centros de trabajo, de acuerdo a las
condiciones y caracteristicas de cada uno, nuevas formas de dialogo que permitan
abordar y concertar, de manera objetiva, los programas de calidad y de
productividad, con la experiencia y las ideas de todos quienes, en diversas esferas
participan en los procesos productivos.
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- Promover la participacion de los trabajadores y sus organizaciones,
conjuntamente con las empresas, en la identificacién de aquellos elementos de
motivacion que puedan estimular la iniciativa y la creatividad de los irabajadores en
el proceso productivo.

- Alentar en las empresas un mayor involucramiento de fas comisiones mixtas
y de otros grupos de trabajo integrados con representantes de los trabajadores y de
los empresarios, ya que su actuacion no debe limitarse a cumplir una rutina, sino a
analizar y proponer soluciones, en el ambito de la capacitacion, la seguridad e
higiene, los programas de motivacién para los trabajadores y los de desarrolio de la
empresa.

- Reconocer el derecho a la formacion y participacién de los {rabajadores y
sus organizaciones sindicales, como camino indispensable para fortalecer la
comunicacion y el didlogo entre la administracion, los trabajadores y sus
organizaciones sindicales, como camino indispensable para fortalecer la
comunicaciéon y el didlogo entre la administracion, los trabajadores y sus
organizaciones, a fin de que los centros de trabajo puedan mantener o incrementar
la generacion de empleo y mejorar las fuentes de ingreso de los trabajadores ante
las necesidades de la mayor competencia, el cambio estructural y los avances
tecnoldgicos.

5} Modernizacién y mejoramiento tecnolégico, investigacion y desarrollo

La investigacion, el desarroilo y la aplicacién de la tecnologia para lograr el
uso optimo de los recursos y mejorar la calidad de los bienes y servicios es un
elemento reconocido en la busqueda de una mayor productividad.

Los sectores y el gobierno fomentaran, en el ambito de sus facultades y

competencias, las siguientes lineas de accion emanadas del Plan Nacional de
Desarrollo y del Programa Nacional de Desarroflo Tecnoldgico:
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Promover concertadamente el desarrollo de una cultura tecnoldgica en el pals
desde la educacién basica; fomentar los esfuerzos'de las empresas por disefiar,
adaptar y establecer tecnologias compelitivas, fortalecer los servicios de
informacién, apoyo y consultoria tecnoldgica y fomentar el establecimiento de
programas de calidad total.

Asimismo, las partes firmantes se comprometen a:

- Promover dentro de los centros de trabajo, en la ciudad y en el campo, con
el apoyo de las organizaciones de los sectores y del gobierno, programas
destinados a preparar la introduccién de cambios tecniologicos, que presuponen una
preparacion especifica de los recursos humanos y cambios en la organizacion del
trabajo.

- Fomentar, con la participacién de las organizaciones de los sectores, el
desarrollo de programas que consideren las necesidades de readaptacion de los
recursos humanos y, en su caso, la bisqueda de fuentes alternativas de empleo.

- Promover |la mayor vinculacion de las organizaciones de los sectores y el

gobierno con los movimientos internacionales de productividad y calidad.

- Promover la inversion y canalizacion de recursos de las empresas para la
realizacion de programas y estralegias permanentes de investigacion |y
modernizacion tecnoldgica.

6) Entorno macroeconémico y social propicio a la productividad y a la
calidad.

Existen, por Gtimo factores de orden externo a la empresa necesarios para
- crear un ambiente propicio a la productividad, que ‘comprenden aspectos
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scondmicos, sacioculiurales e institucionales. En este sentido, ef gobierno asume los
sigulentes compromisos:

- Promaver, con el concurso de los sectores productivos, un marco
macroecondmico propicio, que favorezea la estabilidad de precios, la recuperacion
del poder adquisitivo de los trabajadores, en términos reales, fa inversion, el
crecimiento y estimule la calidad y la compstitividad.

- Instituir un marco regulador de la actividad econdmica gue promwueva la
calldad, la eficiencia y la competitividad en todas las ramas econdmicas.

- Atender los requerimientos de Ia infraestruciura econdmica y social del
desarrolio, con énfasis en la educacian, fa investigacion tecnoldgica y la superacion
de las deficiencias de Ia infraestructura fisica.

- Promover la eficiencia y la calidad en los servicios publicos.

- Favorecer un clima de confianza mediante e establecimiento de reglas claras
de aplicacion general, que eviten el kanlismo y la discrecionalidad.

- Desarrollar sistemas de informacidn que faciliten la toma de decisiones y el
analisis sistematico de la productividad.

- Acentuar su funcién en la relaciores laborales de acuerdo con las
necesidades de fa modernizacion propiciando mediants la concerfacién entre los
sectores productives, el didiogo v el respeto a su organizacion.

Consideraciones y campromisos finales

La productividad y la calidad no pueden ser impuestas: su esencia radica enla

voluntad de todos los factores que contribuyen &l proceso praductivo y supone un
procedimiento altamente participacion. Por este motivo, las metas y compromisos
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especificos en esta materia, deberédn ser desarrollados dentio del propio centro de
trabajo, como producto de un clima de didlogo y concertacién.

Los sectores y el gobierno, a través de ias seis lineas de accion antes
anunciadas, pretenden contribuir a la toma de conciencia de las transformaciones
econdmicas que demanda el pais en el momento actual y de |a responsabilidad que
compele a todos, en la superacion de los niveles de productividad y de calidad y en
el crecimiento sostenido.

En este senlido, se establecen, finaimenle ios siguientes acuerdos:

1. Los sectores y el Gobierno Federal determinan unir sus esfuerzos para el
desarrollo de un amplio movimiento sacial productivo que conlleve a la construccion
de una nueva cultura laboral en el pais, desarrollando las asirategias y acciones
necesarias a nivel nacional que contribuyan, a través de medios masivos de
comunicacion, de seminarios y eventos de carécter técnico, y de otros medios de
difusidn, a generar una dindmica propicia al desarrollo de la productividad y de la
calidad.

2. El sector empresarial se comprumete a fomentar entre sus organizaciones
intermedias, un programa de apoyo técnico, estimulo y difusion de las acciones
especificas que decidan adoptar las empresas, en torno a las lineas de accidn que
se desprenden de este acuerdo,

3, Las organizaciones de trabajadores acuerdan implantar un Plan de Accién
para contribuit a generar, dentro de sus bases, una amplia conciencia sobre los
cambios, nuevas formas de produccidn, de organizacién de trabajo y de la
compelencia en los distinlos mercados, asi como el papel activo que el trabajador y
los organismos obreros deben desempefiar en esta dinamica.

4, Las organizaciones obreras, campesinas y empresariales se compromelen,
asimismo, a apoyar los programas de capacilacion y desarrolio de fos recursos
humanos dentro de las unidades productivas, los destinados a mejorar el ambiente
de trabajo, y los que se disefien de acuerdo a las caracteristicas y necesidades



- particulares de cada empresa- para molivar y estimular la contribucién del trabajador
a la productividad y a la calidad.

5. Los sectores obrero y empresasial convienen en suscribir, dentro de cada
empresa y/o centro de trabajo, los programas especificos que estimen necesario
concertar, dentro de las siguienles lineas de accion aquil planteadas: inodernizacién
de las eshucturas organizaciones del enlormno productivo, entre olras, las
empreszariales, sindicales y gubernamentales; superacion y desarrollo de la
ardiministraricn; énfasis en los recursos humanos; fortalecimiento de las relaciones
laborales; modernizacion y mejoramiento lecnolégicb, investigacion y desarrollo vy,
entorno macroecondmico y social propicio a la produclividad y a la calidad, para
promover su incr2mento sostenido. ’

6. El gobierno, a través de los instrumentos a su disposicién, y fos programas
emanados del Plan Nacional de Desarrollo, promovera las condiciones que permitan
desarrollar un entorno macroecondmico propicio al incremento sostenido de la
productividad y de la calidad.

7. Las partes convienen en integrar una Comision de Seguimiento y
Evaluacion de las obligaciones que han contraido en este Acuerdo.

Se firma este Acuerdo en la Residencia oficial de Los Pinos a los 25 dias de! .
mes de mayo de mil novecientos noventa y dos.



ANEXO B

MOPELO ISHIKAWA
Espina de pescado
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MODELO ISHIKAWA

1) No viene desglosado el 6% de la mano de obra,
2) Ko viene el kilometraje del vehiculo.
3) Rofacciones {cu) RFC opcional solicitarlo.
4} No conocimiento del acceso al 3% del p.e.c.e.
5) No viene bien desglosada la paitida 2302 y 3503 por parte del Coordinador
Administrativo. codificacion (llantas en almacén de compras)(no conocen inventario
de llantas). )
6) Coordinadores Administrativos no conocen normas.
7) Regreso de facluras por falta de verificacién en las mismas.
8) Desconocimiento de normas.
9} Factura (elementos problematicos).
a) Razén social.
b) Marca dei vehiculo.
c) Placas,
d) Kilometraje.
e) Modelo.
f} Desgiose de refacciones y mano de obra en 100%.
g) Revision de sumas por el Coordinador Administrativo.
h) Fecha de revision.
i} Descuenlo en refacciones.
10) Lista de accesorios de {ujo.
11) Repelicion de las reparaciones.
12) Manienimiento repetitivo por unidad.
a) Afinacion.
b) Servicio.
c) Motor.
d) Servicio preventivo.
13) Conocimiento mensual de vehiculos criticos.
14) Seguimiento de tiempos (indicadores de gestion)
15) Frecuencia con la que recurren los problemas en las unidades.
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F¥an

SECRETARIA DE COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL
HOJA DE VERIFICACION - CIRCULOS CE CALIDAD

EQUIPOQ "VEHICULOS"
UNIDAD ADMINISTRATIVA - [N ! I i 4
|DEFECTO 11 21 3l 4l St 61 71 8f 9t 10] 1] 12} 13i 141 151 16117 18] 18] 20| 21| 221 231 241 25
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3,2 INGmero de factura . i ) i i B
| 3,3 {Marca def venlcuio I H i i o i
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35 [Placas T i f L .
36 jki j [ i i B [ B
3.7 [Fecha : i P [
3.8 |Desgioce de) 10% ! T T i AT
38 jEror en suma . [ Lot [
4 Falta desgloce 6% M.O. i [ R v
5 Fana desgioce 3% Refacg. . Lo [ ot Pl
5 Fata RF.C. [ ; i [ 1 T
7 Falta Solicitud i | ! 1 | ! !
8 Cormpra de ace. de lujo i i
g Repeticién de |
10 pot aceident j t [

DIAGRAMA C-1



DIAGRAMA DE PARETO

Lista de defectos

| (4) Kitometraje.

(2) Modelo del vehicuio.

(3) Placas.

{4) Marca del vehiculo,

(5) Desglose del 3% en refacciones.
(6) Desglose del 6% en mano de obra.
{7) Desglose del 10% del LV.A.

{8) Compra de accesorios de iujo.

(9) Razdn social. )

(10) Fecha de la reparacion.

(11) reparaciones por accidente.
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DIAGRAMA DE PARETO
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ANEXOD

LLUVIA DE IDEAS
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Lluvia de ideas para el mejoramiento del registro en bitacora, de la cual se
obtuvieron las siguientes propuestas:

a) Elaboracién de una guia para la revision de documentos, facturas, notas de
remisién, Srdenes de {rabajo).

b) Disefiar el perfil del puesto del encargado del registro en bitacora de
mantenimiento y reparacion de vehiculos.

c) Elaboracion del procedimiento de tramite de registro en bitdcora (registro en
bitdcora, registro y tramite y apoyo).

d) Elaborar oficio circular a coordinadores Administrativos. y talleres de reparacion,
en donde se establezcan criterios claros, en la presentacion de facturas por

mantenimiento y reparacion de vehiculos.

e) Obtener el costo que representa la falta de soporte, para el funcionamiento
adecuado del registro en bitacora.

f) Se sugirié anexar copia de la tarjeta de circulacion def vehiculo, a la orden de

reparacion.
g) Uso de sello fechador con reloj, en la recepcion de facturas

h} Desplazamiento de [a persona encargada del registro en bitdcora a los diferentes
edificios SECOF|, a recoger documentacion,

i) Se sugiere anexar copia fotostdtica del certificado de 1a verificacién cuando se
presente cabro por este concepto.
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j) Control de las refacciones nuevas.

Se analizé cada una de las sugerencias, lo que dio por resultado:

1.- Que se elaborara una lista de requisitos minimos que deberdn contener los
documentos.

2.- Que se elaborara el perfil del puesto "registro en bitacora de mantenimiento y.
reparacion de vehiculos"

3.- Que se elaborara el procedimiento que debe seguir la documentacién que se
presenta para registro en:

a) bitdcora
b) registro y. tramite

4.- Que se elaborara circular a Coordinadores Administrativos con el detalle que
deberdn cubrir los documentos que se presenten para registro en bitacora.

5.- Que se elabore circular a talleres de servicio de reparacién y mantenimiento de
vehiculos, indicidndoles que requisitos deben contener las facturas que presenten
para su cobro; misma que se les hara llegar a las Coordinaciones Administrativas,
- para que elias sean las encargadas de entregarlas a los talleres de su eleccion.

6.- Se acordd que esta documentacion se diera a conocer en alguna de las
reuniones que se llevan a cabo con las Coordinaciones Administrativas, haciéndoles
las recomendaciones pertinentes.




ANEXO E

ACTIVIDADES REALIZADAS
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CARTA ENVIADA A COORDINADORES
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DIRECCION  GENERAL DE  RECURSOS
MATERIALES Y SERVICIOS GENERALES.

511.92.

Meéxico D.F:., a 20 de mayo de 1992,

CC. COORDINADORES ADMINISTRATIVOS
PRESENTE

Con el objeto de facilitar et registro en bitdcora par concepto de
mantenimiento y reparacién de las unidades vehiculares de la Secretaria, envio a
usted la siguiente informacion:

: 1)Un resumen del procedimiento "Registro en bitdcora de  reparacidn

y mantenimiento de los vehiculos”,

2) La descripcion de partidas,

3) Un ejemplo en el que se cantiene la documentacion

debidamente requisitada,

4) Las guias para el llenado de los documentos que se deben

presentar ante el Departamento de Vehiculos para realizar dicha

tramite,

Les recomiendo leer con especial cuidado e interés la documentacion
enviada y les invito a consultar cualquier duda que tuvieren sobre el particular,
Agradeceré a usted su entusiasta colaboracion, factor impartante para lograr una
constante mejora en los servicios prestados,

ATENTAMENTE
"SUFRAGIO EFECTIVO. NO REELECCION"
EL DIRECTOR GENERAL

CARLOS LOPEZ LEAL
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1) PROCEDIMIENTO PARA EL REGISTRO EN BITAGORA
POR MANTENIMIENTO O REPARACION DE LOS VEHICULOS
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Procedimiento para el registro en bitdcora
por mantenimiento o reparacién
de los vehiculos.

Con el objeto de facilitar la presentacién adecuada de los documentos que se
requieren para efectuar el registro en bitacora por reparacion o mantenimiento de los
vehiculos propiedad de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, a
continuacién se describe el procedimiento que debe seguirse:

1.- El responsable del vehiculo designara a la persona que lleve al taller |2
unidad para su reparacion o mantenimiento.

Il.- El taller recibira la unidad y procedera a realizar un diagndstico de
reparacion y su presupuesto previo.

JlL.- El Coordinador Administrativo, por medio de la persona encargada de
entregar al taller el vehiculo, presentara la relacion de conceptos que debera
contener la factura o nota de remision, como se indica en el apartado D de este
anexo.

IV.- La persona que presenta el vehiculo al taller indicara al Coordinador
Administrativo cudl fue e! diagnodstico para que éste elabore la solicitud de
reparacion correspondiente.

V.- El taller procedera a la reparacion diagnosticada. Una vez aprobado el
presupuesto, llenard correctamente la factura o nota de remision, entregando la
unidad reparada a la persona encargada de recoger el vehiculo.

Vl.- La persona encargada de recoger el vehiculo y la factura o nota de
remisién, revisara el correcto llenado de ésta y la reparacion efectuada, para
posteriormente hacer la entrega de la factura y el vehiculo al Coordinador
Administrativo.
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VIl.- El Coordinador Administrativo o responsable, recibira la factura o nota de
remision y flenara la forma de especificacion de gastos, segun lo establece ia
Direccion General de Programacion, Organizacion y Presupuesto.

VIIl.- El coordinador enviard al Departamento de Contro! de Vehiculos el
recibo por importe de pago, la especificacion de gastos, solicitud de reparacién y. la
factura o nota de remision, todos requisitados como se indica en el apartado D de
este anexo.

1X.- El Departamento de Control de Vehicuios, ubicado en el primer piso de
Boulevard Adolfo Lopez Mateos # 3025, Col. Héroes de Padierna, C.P. 10700,
recibira los documentos que presenten las Coordinaciones Administrativas, imprimira
el sello de recibido, verificara su correcto lienado, y los devolverd una vez revisados
y registrados los documentos.

X.- Se establece la "ventanilla de recepcion para el registro en bitacora de
refacciones y mantenimiento de vehiculos”, en la Oficialia de Partes de la torre
ejecutiva SECOF, primer sotano del edificio ubicado en la calle de Aifonso Reyes #
30, Col. Condesa, C.P. 06170, donde se recibirdn los documentos que presenten las
Coordinaciones Administrativas, imprimira el sello de recibido, verificara su correcto
llenado, y los devolveré una vez revisados y registrados los documentos.

Esta opcidn seré para las Coordinaciones Administrativas que se encuentran
fanto en la torre ejecutiva SECOF! como para las ubicadas en cualquier otro
inmueble de la Secretaria en la periferia a ésta (U, de Contraloria Interna,
D.G.P.0.P., D.G. de Recursos Humanos, D.G. de Asuntos Juridicos, D.G. de
Productos Basicos, D.G. de Normas).

L.os pasos a seguir para realizar el registro en bitdcora son:

A).- Ei Coordinador Administrativo o un representante de la unidad solicitante
entrega al encargado del registro en bitacora la siguiente documentacién:: -
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1.- Recibo, que deberd presentarse en original y cuatro copias con los
siguientes datos:

a) Monto total de la reparacion o servicio de mantenimiento del
vehiculo (en numero y letra)
b} Partida a la que se carga el importe
2302.- refacciones, accesorios y herramientas menores,
35083.- mantenimiento y conservacion de maquinaria y.
equipo.
c) Fecha
d} Nombre, firma y R.F.C. del Coordinador Administrativo de la
unidad correspondiente
e) Nombre y firma de autorizacion ya sea del Director General,
Director de Servicios, Subdirector de Servicios o Jefe del
Departamento de Control de Vehicuios

2.- Forma de especificacion de gastos, que debera presentarse en original y.
dos copias, con los siguientes datos:

a) Unidad Administrativa

b) Nombre (del Coordinador Administrativo)

c) Categoria (Coordinador Administrativo)

d) Numero de partida a la que se carga el gasto

e} Numero consecutivo del documento (factura o nota de remision)
f) Nombre de la casa comercial y nimero de ia factura o nota de
remision

0) Importe de cada una de las faciuras o notas de remisién

h) Suma total de documentos (en nimero y letra)

i} Firma del Coordinador Administrativo

3.- Solicitud de reparacion, que se deberd presentar en original y tres copias,
con los siguientes datos:

a) Fecha
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b} Unidad Administrativa

¢) Marca del vehiculo

d) Modelo

€) Numero de motor

f) Placas

g) Kilometraje

h)A quién esta asignado

i) Descripcidn de la reparacion

j) Firma del Coordinador Administrativo

4.- Factura o nota de remision, que debera presentarse invariablemente en
original y dos copias y con los siguientedrequisitos:

a) Razén social

b) Numero de factura

c) Fecha

d) A nombre de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial
e) R.F.C. de SECOFI "SCO770101FV3"

f) Marca del vehiculo

g) Modelo

h) Placas

i) Numero de motor

j) Kilometraje

K) Detalle claro del importe de las refacciones

1) Detalle claro del importe de la mano de obra

m) Desglose del 3% de descuento p.e.c.e,, en la.compra de
refacciones.

n) Desglose del 6% de descuento en mano de obra

o) Desglose del 10% de L.V.A

p) Las facturas o notas de remisién deberan ilenarse a una sola
tinta sin borrones, tachaduras o enmendaduras
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B).- El encargado revisa en la base de datos del parque vehicular, que el
vehiculo reparado pertenezca a la SECOFI, asi como que este asignado a la
unidad administrativa que presenta la documentacion.

C).- El encargado revisa en la base de dalos de registro en bitacora que el
vehiculo, no tenga una reparacion similar en un periodo y kilometraje que se
considere apropiado.

D).- El encargado procede a registrar en la bitdcora los documentos, los sella
con la leyenda "registro en bitacora".

E).- El encargado devuelve la documentacion al mensajero de la unidad
administrativa correspondiente o en su caso la entrega se realiza a través de la
Oficialia de Partes en Torre Ejecutiva SECOF!.

F).- Un ejemplar de los documentos se conserva en el archivo de registro en
bitdcora por unidad administrativa.

X!.- En el caso de que la documentacion no sea requisitada adecuadamente o
el vehiculo haya tenido una reparacion similar en un periodo que no justifique la
actual solicitud o que |a reparacion exceda al 50% de} valor comercial de la unidad,
se enviara un oficio dirigido al Coordinador Administrativo, sefalando el caso en que
se haya incurrido,
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2) DESCRIPCION DE PARTIDAS
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MANTENIMIENTO Y CONSERVACION DE MAQUINARIAY EQUIPO.
Partida 3503

Asignaciones destinadas a cubrir el costo de [os servicios de mantenimiento y.
conservacién de la maquinaria y equipo propiedad o al servicio de la Administracion
Pdblica Federal tales como tractores, palas mecénicas, dragas, ferlilizadoras,
vehiculos, embarcaciones, aeronaves, etcétera., cuando se efectien por cuenta de
terceros.

REFACCIONES, ACCESORIOS Y HERRAMIENTAS MENORES.
Partida 2302

"Asignaciones destinadas a la adquisicién de refacciones, accesarios y herramientas
auxiliares de trabajo, necesarias para el funcionamiento de las instalaciones
administrativas , operativas o productivas de las Dependencias y Entidades de la
Administracién Publica Federal. Se entenderan como tales las que reunan las
siguientes caracteristicas: duracién igual o menor al del ejercicio fiscal; bajo costo
unitario y dificultad para el control de inventarios. Excluye las refacciones,
accesorios y herramientas sefialadas en tas partidas 56501 y 56502",

BROCHAS
Brochas de cerda de cualquier tamafo

CAMARAS
Cémaras para llantas de cualquier rin

CORBATAS
Corbatas para llanta

DESARMADORES

Desarmadores de cruz
Desarmador plano
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LLANTAS

Llantas para automdvil
Liantas para camioneta
Llantas para motocicleta

LLAVES

Llaves astriadas
Liaves Espaiiolas
Dados

Perico

Llave inglesa

MARTILLOS
Martillo

PINZAS

Pinzas eléctricas
Pinzas de presion
Pinzas pico de garza
Pinzas

SEGUETAS Y ARCOS
Segueta
Arco para segueta

VARIOS
Amortiguadares
Anillos
Alternador

Balatas

Bateria

Bielas

Bobina

Bomba de gasolina
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Bulbo de aceite

Bujias

Cadena de Bateria
Cadena de distribucion
Carburador

Cigtiefial

Collarin

‘Condensador

Corona

Chicote de acelerador
Chicote de freno
Ciutch

Disco

Diferencial

Esferas

Espreas

Engranes de distribucion
Esfera para maquina de escribir
Flechas

Filtro de aceite

Gomas

Juntas

Juntas de escape
Margarita para maquina de escribir
Orquilla

Plato de ciutch
Pistones

Platinos

Pernos

Pifidn

Radiador

Rétula

Terminales

Varilla
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3) EJEMPLO EN EL QUE SE CONTIENE LA
DOCUMENTACION DEBIDAMENTE REQUISITADA
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DIRECCION GENERAL DE SERVICIOS AL COMERCIO EXTERIOR

COORDINACION ADMINISTRATIVA

BUENO POR: 722,898.00

Recibi: delaPagaduria General. adscrita a la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial. La cantidad de $ 722,898.00 (Setecicntos veintidés mil ochocientos
noventa y ocho pesos 00/100 M.N.}.

Por concepto de mantenimiento y conservacién de maquinaria y equipo partida
3503,

Se anexan comprobantes

México D.F. a 15 de mayo de 1992

Nora Medrano Quifiones
Coordinador Administrativo
R.F.C. MEQN-600312

Vo. Bo.
El Director General de Recursos
Materiales y Servicios Generales

Carlos Lopez Leal
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SECOFES

s e rromeass. TR

DIRECCION GENERAL DE PROGRMMACION ORGANIZACION Y PRESUPUESTO

UNIDAD ADMINISTRATIVA
ND.G. DE SERVICIOS AL COMERCIO EXTERIOR

NOMBRE NORA MEDRANO QUIfIONES ORDEN DI PAGO
CATEGORIA COORDINADOR ADMINISTRATIVO PARYIDA 3503
COMPROBANTE CONCEPTO IMPORTE|I.V.A.[IMPORTE
NUMERO TOTAL
1 SERVICIO SANTA CRUZ

FACTURA # 010102
AFINACION, REPARACION

DE MOTOR 722,898

FIRMA
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SECOFIE

wOw AL or Conmcm saura s B

AL C. JEFF DE CONTROL DE FECHA
VEHICULOS Y ESTACTONAMIENTOS MEXICO, D.F. A 11 DE MAYC DE 1992

DEPENDENCIA SECCION
D.G. BFPV. AL COM. EXT. COORDINACION ADMVA.

SOLICITUD DE REPARACION DE VEHICULOS

EXPEDIENTE NUMERO
£07~B2C 12

ACUERDO

PRESFNTAR LA
UNIDAD AL TA-
LLER BERVICIO
"8ANTA CRUZ"
EL DIA 12 DE
MAYO DE 1992

Al C. Subdirector de servicios
Presente

BUPLICO A USTED EE SIRVA AUTORIZAR LA REPARACION QUE
8E INDICA AL CALCE, PARA EL VEHICULO:

MARCA ¥ODELO MOTOR No.
V.W. COMBI 1987 AJO0-7893221
No.PLACAS KM. ASIGNADO A:

607~-B2C 9350 DIRECCION GENERAL

REPARACION QUE SE BOLICITA:

REPARACION DE MOTOR

AFINACION
lgihmauwanﬂurs

C. NORA MEDRANO QUINONES
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S8ERVICIO “SANTA CRUZ"

STA. CATARINA TLALTEMPAN #1,
SAN LORENZQ0 TEZONCO IZTAPALAPA, 0900, D.F. FACTURA No.
R.F.C. MOCA-451213-E97 CED. EMP. 865629 010102
NOMBRE: SECRETARIA DE COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL
R.F.C. SCU770101FV3
DIRECCION: BLVR. ADOLFO LOPEZ MATECS #3025 FECHA: 14-V-92
MARCA MODELO PLACAS NO. MOTOR KILOMETRAJE
V.W., COMBRI 1987 607-BZC A30-025096 9,350
MANO DE OBRA REFACCIONES
LAVADO DE MOTOR ACEITE DE MOTOR 24,000
LAVADO CHASIS ACUMULADOR
LUBRICACION CARBURADOR
CAMBIO DE ACEITE MOTOR CHICOTE ACELERADOR
CAMBIO FILTRO DE ACEITE RETENES (4)
CAMBIO ACEITE TRANSM. SERVICIO AFINACION 80,000
PULIDO Y ENCERADO BALATAS DELANT. 60,000
EMPACAR BALEROS DETANT. BALATAS TRASERAS 60,000
EMPACAR BALEROS TRAS. REC. TAMBORES (4)
LT¥P.Y AJUSTE DE FREHOS BOTES DE GRASA 20,000
CAMBIO BALATAS DELANT. 35,000 JUNTAS 75,000
CAMBIO BALATAS TRAS. 35,000 BALEROS 155,000
CAMBIO BANDAS MOTOR
CALIBRAR PUNTERIAS SUBTOTAL 474,000
AFINACION MOTOR 60,000 MENOS 3% DESCUENTO 14,220
COLOCACION JUNTAS 80,000 TOTAL 459,780
TOTAL MANO OBRA 197,400
TOTAL REFACCIONES 459,780
SUBTOTAL 210,000 SUBTOTAL 657,180
MENOS 6% DESCUENTO 12,600 I.V.A, 65,718
TOTAL . 197,400 TOTAL 722,898
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4) GUIA RAPIDA PARA REVISION DE FACTURAS
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BITACORA
1.- Recibo:

a) Monto total de la reparacion o servicio de mantenimiento del vehiculo (en niimero
y letra),

b) Partida a la que se carga el importe.

c) Fecha

d) Nombre, firma y R.F.C. del Coordinador Administrativo de la unidad
correspondiente.

e) Nombre, RF.C.. y firma de autorizacién del Director General o Secretario
Particutar det Director General de Recursos Materiales y Servicios Generales.

2.- Forma de especificacién de gastos:

a) Unidad administrativa.

b) Nombre (del Coordinador Administrativo).

c) Categoria (Coordinador Administrativo).

d) Ndmero de partida a la que se carga el gasto.

e) Ntimero consecutive del documento (factura o nota de remisién).

) Nombre de la casa comercial y numero de la factura o nota de remisién.
g) Importe de cada una de las facturas o notas de remisién.

h) Suma tota! de documentos (en ntimero y letra)

i) Firma del Coordinador Administrativo.

3.- Solicitud de reparacion:

a) Fecha

b) Unidad Administrativa
¢) Marca del vehiculo

d) Modelo

&) Ndmero de motor

f) Placas

g) Kilometraje
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h} A quien esta asignado
i) Descripcion de la reparacion
j) Firma del Coordinador Administrative.

4.- Factura o nota de remisién

a) Razon social

b) Ndmero de factura

c) Fecha

d) A nombre de la Secretaria de comercio y fomento industrial.

e) R.F.C. de SECOF! "SCO770101FV3"

f) Marca del vehiculo

g} Modelo

h} Placas

i) Numero de motor

j) Kilometraje .

K) Detalle claro del importe de las refacciones

1) Detalle claro del importe de la mano de obra

m) Desglose del 3% de descuento p.e.c.e., en la compra de refacciones.
n) Desglose del 6% de descuento en mano de cbra

o) Desglose del 10% de |.V.A.

p) Las facturas o notas de remisién deberan llenarse a una sola tinta sin borrones,
tachaduras o enmendaduras.
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ANEXO F

Cuantificacion de los posibles ahorros para el registro en bitacora
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MEJORAS POSIBLES DE OBTENER PARA EL REGISTRO EN BITACORA

CON VENTANILLA DE RECEPCION EN TORRE EJECUTIVA SECOFI

MUESTREO TOMADO DEL 1 DE ABRIL AL 15 DE MAYO DE 1992

CONSUMO PROMEDIO DE GASOLINA

CosT0

TORRE UNIDADES | KMS. VIAJES TOTAL | CONSUMO | PRECIO
KMS LITROS GAS TOTAL
SECOF| 8 30 32 960 147.69 1100 162461.54
AGRICULTURA 2 28 2 56 8.82 1100 0476.9231
AZAFRAN 4 54 7 378 58.15 1100 63969.231
YUCATAN 1 34 3 102 16.69 1100 17261.538
DR. NAVARRO 1 42 4 168 25.85 1100 28430.769
TECAMACHALCO 1 38 1 a8 5.85 1100 6430.7692
FRONTERA 1 40 5 200 30,77 1100 33846.154
18 266 49 1802 292.62 321876.92
RENDIMIENTO = 6.5Kms./I.
KMS. PROMEDIONVIAJE = 38.82
COSTO PROMEDIOMVIAJE = 6570
VIAJES AHORRADOS = 29
AHORRO POSIBLE/MES = 190530
HORAS-HOMBRE EMPLEADAS
TORRE UNIDADES | TIEMPO | VIAJES TIEMPO COsTO
{min) TOTAL TOTAL
SECOFI 8 80 a2 2560.00 42.87
AGRICULTURA 2 76 2 152,00 253
AZAFRAN 4 128 7 896.00 14.93
YUCATAN 1 88 3 264.00 4.40
DR. NAVARRO 1 104 4 416.00 6.93
TECAMACHALCO 1 98 1 96.00 1.80
FRONTERA 1 100 5 500.00 8.33
18 672 49 4884.00 81.4

TIEMPO PROMEDIO/VIAJE= 1hr, 20 mins.
AHORRO POSIBLE/MES= 38 hrs. 40 mins,
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