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INTRODUCCION

La calidad juega un papel muy importante en los productos y ser-
vicios que utilizamos a diario. Cuando no hay calidad, en gran
parte, se debe a una planeacitn incipiente, tendiendo a dejar al

margen las necesidades del consumidor.

Las ventas del producto y/o servicio se presentan en un mer-
cado de vendedores, por lo que todas las deficiencias en costo,
tiempo y capacidad son absorbidas por el cliente. Muy pocas or-
ganizaciones se preocupan en realidad cuando surgen reclamaciones

por productos o servicios deficientes.

La siuacidn econ6mica del pais es resultado de una serie
de circunstancias que han incidido en forma negativa en el desa-
rrollo del mismo. Precisamente, una de ellas es la baja calidad

de los productos y servicios.

Este nivel de la calidad de los productos nacionales ha
creado desconfianza en el consumidor, quien ante la posibilidad
de obtener por la misma cantidad un producto extranjero de mejor

calidad, lo prefiere en lugar del nacional.
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Por esta raz6n en el presente estudio se mencionan varios
modelos de calidad que ya estin siendo aplicados en las empresas
dedicadas a brindar algtn tipo de servicio y cuyos resultados

han sido positivos.

He tenido la oportunidad de ser participe en la aplicaciéon
de un "Modelo de Calidad por Servicio” por lo que extiendo
djcha.oportunidgd & que mis compafieros estudiantes lo conozcan,
desde su metodclogia hasta ejemplos pricticos, a modo de que su

comprensién sea mas sencilla.

Pero ¢quién se va a encargar de aplicar dicho modelo?
A esta pregunta responderemos que son los mismos integrantes de
la organizacién guienes se encargan de detectar los problemas y
darles soluci6tn a través de los Circulos de Calidad. Se dedica
un capitulo exclusivamente a "Cfrculos de Calidad"”, qué son,

su organizacién, filosofia, objetivos, principios, etc.

En el quinto capitulo se encuentran descritas las herramien-
tas miés comunes que se utilizan para resolver los problemas de
calidad asi como la ejemplificacién y las instrucciones de paso a

paso.

Se concluye con una pequefia prictica, retomando los cinco
capitulos teoricos: Aplicacién de un Modelo de Calidad por Ser-
vicio Orientado al Cliente, Circulos de Calidad, Deteccién de

Problemas y Utilizacién de las Herramientas de Calidad.
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I.-.ATECEDENTES

1.1 CREACION DE CALIDAD.

El cliente o consumidor fue 1la primer persona que empezd
a hablar de calidad desde hace miles de afios, al adquirir de un
fabricante un producto y, ya pasado cierto tiempo alabé o la-

menté la adquisicién.

Recordemos que los artesanos de la antiglledad o de la Edad
Media que habian logrado un disefio o un proceso de fabricacifn
que llenaba exactamente los deseos del cliente, pronto se
hicieron famosos y siempre tuvieron tanto trabajo dque en un
periodo minimo empezaron a crecer y emplearon ayudantes a los
cuales transfirieron sus conocimientos en materia de disefio y
manufactura. No necesitaban de un departamento de ventas porque
su buena calidad andaba de boca en boca y, aunque hubiera exis-
tido la radio, no necesitaban de anuncios porque su producto se

recomendaba por si solo.

Para protegerse de falsificaciones e imitaciones inventaron
emblemas para sus productos. Cosa que hoy conocemos como "Marca
Registrada". Esto originalmente era un signo de calidad. En la
Edad Media, en Europa, se castigaba hasta con la muerte al poner
emblemas en material de mala calidad o el falsificar emblemas.

En tanto que, fabricar calidad era también signo de honor, cosa
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de orgullo y esto era el motor que gestaba el deseo de crear

calidad.

Aqui es precisamente donde estriba la raiz del problema en
la &poca moderna respecto a los deseos de fabricar calidad:; el
artesano de antafio se identificaba plenamente con su producto
porque era su creaci6tn, mientras que, el problema del obrero
industrial actual es que esta relaciftn con el producto se ha
y las cosas que manufactura ya no son obra de su creacién y por
lo tan;o no les puede tener amor, independientemente de otros

factores, que merman su esmero en la fabricacién.

Si lo queremos motivar hacia la calidad necesitamos esta-
blfcer otra vez esta relacién con el producto, haciéndolo par-
ticipe en la creacién de é&ste. Esta es la regla fundamental a
observarse en la creacién de la calidad en una empresa o

fabrica.

Recordemos que ya hace varias décadas el gobierno
japonés se di6é cuenta que no era suficiente producir barato ya
que a pesar de tener precios ventajosos sus productos no logra-
ban una penetracién definitiva en los mercados internacionales

y detecté que sin la imagen de calidad no habfia progreso.

Los japoneses decidieron invitar a famosos expertos ameri-
canos en la cuesti6tn de calidad para que los aconsejaran y for-

maran un programa para remediar la situaci6n el cual se dividié

-4~



en tres etapas.

La primera etapa (1946-1950) sekljenomina "El Perifodo de
Estudio y basqueda™; la seguncia (1950-1954) se considera "El
Periodo del Control Estadistico de la Calidad”. Esta fue la in-
troduccibn,asimilaci6én, difusién y aplicaci6én. Y, por faltimo,
la tercera (1955-1960) "El Periodo de la Aplicacién Sistematica
del Control de la Calidad".

Después de recorrer todas las jerarquias en la industria,
con una campafia a nivel nacional, por televisién, en cuestién
de calidad, los obreros tomaron en sus manos el reto para mejo-
rar sus productos. Aunque esa no habia sido la meta o intencién
resultbé ser la clave, porque se produjo el establecimiento de la
relacién del obrero con el producto y su participacién da como

resultado calidad.

Cabe mencionar que, mas o menos, a principios de los afios
cincuenta el Dr. Armand V. Feigenbaum retoma las caracteris-
ticas principales del control de la calidad, agregando otros
elementos de suma importancia como es la participacién de los
integrantes de toda la organizacién en el control d; la calidad,

conceptualizandolo como "Control Total de la Calidad".

Los. japoneses lo conceptualizan como "Control Total de la

Calidad al Estilo Japonés". El significado en sf{ es que "todo
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individuo en cada divisién de la empresa deber& estudiar, prac-
ticar y participar en el contréf de la calidad". Haciendo inca-
pie que la educacién para implantar el sistema es de suma im-
portancia, dado que el control de calidad empieza con educacién

y termina con educacién.

1.2 HACIA EA QUINTA GENERACION EN CALIDAD.

El proceso de calidad ha tenido una evoluci6ébn a través del
tiempo. La definicién de lo que es vy lo que comprende calidad no
es la misma en la actualidad que hace cuarenta afios. El enfasis
ha ido cambiando, del proceso al cliente y del cliente al pro-~
ceso. Pueden distinguirse cinco generaciones de calidad:

PRIMERA GENERACION; El eje es la adecuacién a un estéandar.
Se oridina en ia década de los afios treinta en Estados Unidos
con los trabajos de Shewuard y es llevada en 1950 a Jap6n por
Deming. Se centra‘en el proceso productivo, partiendo de una
especificacién dada de un producto.

Las principales herramientas desarrolladas fueron el pro-
ceso estadistico del control de la calidad, la estandarizacién,
los procedimientos de inspeccién y el ciclo PDCA de Deming
(planear- hacer- verificar-corregir). Entre sus debilidades

estan la actitud orientada a la inspeccién y la falta de cono-
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cimiento del mercado.

SEGUNDA GENERACION; El tema central es la adecuacién al uso,
esto es, la satisfaccién del cliente. Coincide con "la revolu-

cién del consumidor" que inicié en Japén en la década de los
afios sesenta. El enfasis se hace en la calidad del disefio y en

el desarrollo de nuevos productos.

La mejora del proceso abarca a todas las divisiones de la

empresa, las cuales deben funcionar como unidad.

Entre las principales herramientas utilizadas estan los
procedimientos para coordinar las actividades interfuncionales
y la mercadotecnia. La debilidad de este enfoque radica en el

incremento, tanto del costo como del precio del producto.

TERCERA GENERACION; El eje es la adecuaci6én al costo. Surge en
la década de los afios setenta con la crisis del petrdleo y la
competencia de los paises asidticos. Aqui se retoma el proceso
productivo con el prop6sito de generar productos de alta calidad
y bajo costo. Dicho costo involucra a todas y cada una de las
unidades de la empresa y se produce un desarrollo exponencial de
los circulos de calidad. El control del proceso se amplia hasta
tener una retroalimentacién en cada etapa, con un uso del con-
trol estadistico de la calidad y con procesos de mejora en la

calidad de vida de los trabajadores.
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Las principales herramientas desarrolladas son: los circu-
los de calidad, el ciclo Kanri y las técnicas de mejora

continua.

Su debilidad se manifiesta ante los rapidos cambios en los

deseos y requerimientos de los clientes.

CUARTA GENERACION: El tema central es la adecuacién a los regque-
rimientos latentes de los clientes, esto es, la satisfaccién de
sus deseos reales o potenciales, al considerar que cuando éstos

se hacen conscientes, transforman sus requerimientos.

El enfasis vuelve a ser el cliente y el disefio de produc-

tos y servicios,

Esta generacibn se presenta durante la década de los afios
ochenta, cuando se establecen los "los ciclos rapidos de desa-

rrollo de productos".

‘Entre los instrumentos mas utilizados destacan: las admi-
nistrativas, la organizacién funcional de la calidad, el "Kanri",

Yy las que facilitan la participacién total del personal.

QUINTA GENERACION: El eje es la adecuacién de la cultura a 1la
visi6n de la organizacién. Se desarrolla a principios de la déca-
da de los noventa. Abarca no solo los procesos productivos sino

que también considera la administracién y la planeacién estraté-



gica.

Entre las principales herramientas empleadas estad la admi-
nistracién "Hoshin" que es un método para alinear a la gente,
los trabajos y las tareas hacia las metas clave y adaptarse ra-
pida y efectivamente a cambios en el ambiente. Este tipo de ins-
trumentos se estén fortaleciendo y ampliando con enfoques estra-
tégicos como la "planeacién interactiva”, con la cual una em-
presa puede dar saltos de mayor magnitud que le permiten alcan-

zar y superar a la competencia.

En ambientes turbulentos, de cambios rapidos y de gran mag-
nitud es necesario el uso de enfoques de cuarta y quinta genera-

cién de calidad.

Un pais que con decisi6n se lanza a competir en el mercado
mundial requiere tanto de empresas que estén sustentadas en los
mas s6lidos enfoques administrativos y de planeacién, como de una
infraestructura institucional que promueva y facilite la adop-

cién, transformaci6n, desarrollo y difusi6n de instrumentos.

1.3 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD EN LAS EMPRESAS MEXICANAS.

El mejoramiento de la calidad es la estrategia fundamental para
los negocios en la década de los afios noventa. Ninguna organiza-

cién podra sobrevivir sin avanzar en este sentido.
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El conocimiento de las herramientas fundamentales de la cali-
dad y de los procesos de mejoramiento, la aplicacién de las nue-
vas tecnologias, las &qnovaciones en los procesos de prueba y la
sincronizacién de los aspectos fundamentales de la direcci6n efec-

tiva son un imperativo en el mundo actual de las empresas.

Ahora que el nuevo orden mundial puede describirse en fun-
cién tanto de la economia como de la politica, realmente es posi-
ble afirmar que ha llegado el momento del mercado internacional.
La clientela yé”ho esta limitada por los intereses naclonales,
puesto'que busca productos y servicios de calidad en el mundo

o

entero.

Para sobrevivir en este contexto, las organizaciones deben
satisfacer las necesidades de sus clientes, ofreciendo productos
y servicios de calidad que superen a sus competidores internacio-
nales. Por consiguiente, este enfoque directivo de generar valor
a través de la calidad se convierte en el elemento clave de 1a

estrategia de negocios de cualquier organizacioén.

En un mundo en el que mejores productos y servicios se tra-~
ducen en_supremac{a en el mercado y en el que los nichos de mer-
cado tradicionales se desquebrajan, los fabricantes de bienes y
prestadores de servicios ya no pueden depender del status para

lograr sus cbjetivos de mercado.

-10-



Para competir con éxito en el mercado es necesario segmen-
tarlo a fin de satisfacer las cambiantes necesidades, deseos., gus-
tos y poderes adquisitivos de grupos especificos de compradores.
Esto sugnifica que tanto fabricantes como prestadores de servi-
cios necesitan modificar constantemente el disefio de sus produc-
tos o servicios, su operacién, sus procesos de comunicacién, sus
sistemas de distribucién, sus esquemas de precios y los servicios

que prestan depués de la venta.

Apartir de estos factores surge un nuevo paradigma de direc-
cién en el que el objetivo es desarrollar productos y servicios
que satisfagan las necesidades, las expectativas y los deseos del
cliente en el punto de venta. El liderazgo en el mercado se deri-

va del valor agregado por el d del prod o y el servicio.

Ello, a su vez, exige una atencién continua en la direcci6n de

los procesos de calidad.
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2.~ MODELOS DE CALIDAD EN LOS SERVICIOS

JOSHUA HAMMOND (Presidente de la Fundacién de Calidad en E.U.A.)
"La calidad es un objetivo en movimiento a través del tiempo"
'60 eliminar defectos,
'70 detectar necesidades y especificaciones,
'80 detectar expectativas, y

'90 lograr Iinnovacién/actuacion total.

EBARL SASSER (Presidente del Programa Avanzado de Administracién,
Universidad de Harvard.)
-"La prioridad ntimmerc uno es el cliente, el cliente.manda"
-"Nuestro compromiso es proveer calidad mundial en el servicio”
-"Debemos visualizar la cadena de la rentabilidad acerca de los
productos"
a)analizar rentabilidad por el cliente de por vida -si el
cliente es leal- y la tasa de retencion:
¢como definimos a los clientes leales?,
¢qué prorcibn de los que tenemos, lo son?,
ipor qué hay desercién de los clientes?,
¢qué hacemos para detenerlos? inos comunicamos con ellos?
lentienden los empleados el valor de los clientes leales?.
b)exceder la satisfaccién del cliente:

¢cémo obtenemos y medimos la informacién relativa a la
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satisfaccién?
¢cexiste poca correlaci6én entre lo que creemos que hacemos
bien y lo que el cliente quiere?
c)contar con calidad de servicio externo:
chacemos lo carrecto o no?
cestamos dando al cliente confiabilidad, empatia, respon-
sabilidad?
d)retener a los empleados:
ison leales?
Lcomo vemos que van cambiando?
scomo los vamos capacitando?
e)seleccionar a los empleados:
que tengan vocacién de calidad de servicio,
planear su desarrollo,
contar con incentivos.
f)calidad del servicio interno:
¢los empleados tienen lo necesario para dar servicio?

¢saben lo que necesitan nuestros clientes internos?

RUSSELL L. ACKOFF (Prof. emérito de la Universidad de Pensylvania)
¢Qué se debe hacer para que los sistemas de calidad funcionen?
- diferenciar que no es lo mismo cliente que consumidor,

- que el cliente participe en el disefio de los productos,
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saber qué quiere,

-el cliente es el numero dos:; el nimero uno es el empleado,
requiere que tenga una buena calidad de vida ya que es lo
que genera la calidad de los productos.

-evitar la supervisién,

~-promover la mejora continua (es peligrosa la eliminacion
progresiva de defectos, no quitar lo que no queremos sino
implementar lo que queremos),

-darle oportunidad a los empleados de desarrollar su poten-
cial,

-promover escilos democraticos y no autocratas (organizacién
circular) eliminar la burocracia y el subsidio de responsa-
bilidad,

-revigar los procesos de planeacién; cerrar la brecha de
entre donde estamos y a d6nde queremos llegar eficazmente,

~-introducir economia de mercado.

HORST H. SHULZE (Presidente de Ritz-Ralton Hotels)
“El punto de inicio para los Hoteles Ritz fue:
-hacer Benchmarking,
-involucrar a la gente y responsabilizarla inmediatamente en
la calidad (punto de partida para llegar a la excelencia),
-bajar costos de operacién y dar un mejor producto con costos
competitivos,

-bajar rotacidon de empleados (menos del 30%),
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-se requiere crear y crecer en la excelencia, siendo el obje-
tivo para trabajar todos los dias, y no trabajar por el tra-
bajo mismo,

-ser selectivos en cuanto a contratar empleados; orientarlos
una vez contratados (no entrenar); se les invita a que se

unan al equipo: darles la bi ida, d 6 rles lo

que Se quiere lograr. Posteriormente se les hace un examen
para ver si lo asimilaron y aplican los estandares. Por
altimo, se les recapacita diariamente. As{ los empleados son
parte de la corporacién y no trabajan para la corporacién,
es una alianza (que se pongan la camiseta),

-los empleados cuentan con las formas impresas para expresar
sus sugerencias de mejora y 1o que les hace falta para
trabaijar,

-todos los empleados deben tener una meta comun”.

JOSE GIRAL (Director General de D.S.C. Ingenierfa Inmobillaria)
"Nuestro modelo consiste en:

-reforzar el deseo genuino de hacer bien las cosas,

-fomentar los deseos de automedicibén, la utocestima y el

autoaprendizaje,

-involucrar a la gente en sistemas participativos,

-compartir conocimientos,

-modificar el sistema de ingresos, eliminando la gran brecha

existente entre ejecutivos y empleados,
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-respeto al individuo y a sus lideas,
-comunicacion asertiva y simple,
~eliminar el sentimiento de envidia y codicia,

-necesidad de entender qué quiere el cliente".

BARRY SHEEHY (Representante de American Express)
I1.- Bs necesario, darle mds valor agregado a los servicios con
menor costo.

El primer paso es implementar el liderazgo. Después es nece-
sario estandarizar y verificar constantemente el mercado, satis-
facer los requerimientos basicos de los clientes asi como superar
sus expectativas.

I1.- Estructurar la calidad en funcién de los anillos del valor:

VALOR AGREGADO
(CALIDAD)

EL DE MAYOR COSTO
‘OPERATIVO

BXPECTATIVAS MISION BASICA DEL
PRIMARIAS NEGOCIO (DONDE HAY
MAS ERRORES)
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IIT.El flujo de trabajo debe ser horizontal y no de arriba hacia
abajo.

IV. Los empleados deben responsabilizarse de sus procesos Yy
también de la reorientacién y desarrollo de los mismos.

V.- Plantear objetivos cuantitativos de reducci6tn de costos. Debe
ser estratégico y basado en calidad, afiadiendo mas valor al

producto.

JAVIER GOROZPE (Director de la Asociacidn de Pequefios Hoteles de

México).

-Los objetivos de calidad son satisfacer plenamente al cliente,
orgullo de pertenencia asi como carécter innovador y Gnico.

~Lograr el equilibrio entre existencia y valores.

-Lo Gnico permanente es el cambio.

-Contar con creatividad innovadora dirigida a la plena satisfac-
cion.

-El mejor servicio es aquel que no se nota (sencillez y naturali-
dad) pero con un toque de refinamiento.

-Contar con atenci6n al detalle, trato personal, flexibilidad,
determinacién, honradez, etc. '

-Los tiempos dificiles son catalizadores de la calidad, no obstan-
te, ésta permite la permanencia y, hasta el crecimiento y desa-
rrollo.

~-Los requisitos basicos son:

respeto a las personas y sus ideas,
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desarrollo de los conocimientos a través de la capacitacion
constante,
exigencia de comunicacién estrecha entre empleados,
fomento del compromiso de servicio,
filosofia de calidad y servicio, y
marco de ética y honradez.
-Una publicidad honrada mé&s el servicio mis el valor agregado va
a dar como resultado clientes satisfechos.
"Nuestra filosofia se resume en:
1)mejoramiento constante del servicio,
2)evaluacién continua de las necesidades del cliente y eva-
luacién constante de la competencia,
3)capacidad de respuesta,
4)visién a largo plazo,
5)crecimiento estratégico sostenido?
~-La calidad de las estrategias multiplicadas por la satisfaccion

del cliente dan como resultado el éxito.

IAN GILLESPIE (Gerente General de British Airways)

"El cliente es la clave, es el que manda.Su satisfaccibén es cru-

cial en el negocio. Se debe involucrar al empleado con esto ya que

asi se asegura la continuidad en el servicio y fomenta la lealtad"
"La empresa debe trabajar en base a objetivos compartidos,

medibles y alcanzables. En base a esto, se le retribuye periodica-

mente en funcién a la calidad”
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Caracteristicas:
-liderazgo claro y conciso,
-identificacion de clientes internos y externos,
-al cliente se le escucha,
-eliminacién de barreras internas,
-se les da oportunidad a los empleados para actuar, el poder
de decisi6tn se delega,
-entrenar al empleado (capacitar no es un costo honeroso,
sino una inversién de conveniencia),
-retribucién para los empleados,

~darle confianza al empleado.

CRISTINA GUTIERREZ (Representante de Hoteles Marriot)

Principios de la calidad:
-La satisfaccién de clientes y asociados (empleados)
~Obtener dividendos por penetracién del mercado, optimiza-
cibén de recursos y control de costos
~-Satisfaccién del asociado brindéndole oportunidades de desa-
rrollo y mejores percepcionss.
~Limpieza, rapidez, atencién y mejora de la percepcién del

cliente del costo/servicio

~Medir e implementar mejoras en el servicio.
Estrategias:
-Administraciéon de calidad.

-Orientacién al cliente.
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-Mayores utilidades por penetraci6on en el mercado.
-Racionalizacién y conservacion de los recursos econémicos.
-Sistemas (uso de tecrnologia)
~-Crecimiento.
-satisfaccién del asociado.
"La implementacién del sistema de calidad requiere de la implanta-
cién de un sistema de medicién para darle seguimiento con una vi-

sién a futuro”.

‘ROBBRTO GRIJALVA (Director de Aerovias de México)
"La transformacién de Aeroméxico, no se basé en el cambio de sis-
temas y procedimientos o a través de un Sistema de Calidad Total.
El milagro se fundament6 en el compromiso serio del Consejo de
Administracién, desde el primer dia de operaci6tn, hacla la satis-
facci6én del usuario. De cada cuatro empleados se escogidé a uno, el
que en verdad tuviera vocacién de servicio (en todas las &reas).

Se detectaron puntos clave:

-puntualidad,

-seguridad de equipaje,

-no cancelaci6n de vuelos.

Es asi como se contrataron a las personas que pudieran y qui-
sieran subsanar estos puntos.

El cambio se basa en: 1l)una orientacién de empresa de ser-
vicios. La clave es la personalizaci6tn de 1la organizacién (la
persona da a otra persona el servicio) 2)los sistemas remunerati-

vos deben ser de equidad, no de igualdad. En las empresas de ser-
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vicio, la gente operativa debe ser mejor remunerada que la gente
administrativa. 3)la autoridad debe ser, a nivel directivo, de
servicio. Que los directores se bajen de su pedestal y trabajen

dando el ejemplo”.

SERGIO LARRAGUIBEL (Director de VIP'S)
"No tenemos un modelo formal de calidad. Nos enfocamos a que ser-
vir al cliente es una forma de vida.

Lo importante es la comprensién de las circunstancias y la

modificacién de sus desviaciones"”.
Premisas Basicas: .
-pasiétn por hacer bien las cosas,
-obsesién por tratar bien al cliente,

-si no hay sistemas s6lidos, no puede haber calidad

"Todos los prc estan darizados. Las desviaciones se

corrigen en el lugar y momento en que se generan”.
"El empleado debe:

-conocer bien la parte del pr que le corr d

P .

-orientarse a hacer bien las cosas permanentemente”.
"Los estAndares se manejan comparativamente (histérico) va

que asi impactan a la productividad y red

los

costos".
"Los directivos pasan el 40% del tiempo en las instalaciones
para supervisar, evaluar, corregir, hablar, con la clientela, etc"

"El disefio de los esténdares debe permitir su repeticién, en

tantas unidades como sea necesario”.
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"Se mantienen relaciones exigentes y permanentes con los pro-
veedores (socios del negocio) para asegurar la calidad. Se les
orienta para desarrollarlos".

"Se promueve la transferencia del ahorro, basado en 1la pro-
ductividad hacia el cliente”.

"La calidad se basa en:

-compromiso de la Direccién

-sistema de comunicaci6én formal

-deseo de cambio

e,

-humildad para aceptar nuevas ideas, trabajar on equipo y re-

conocer los errores”.

RAUL VARGAS VALDRS (Dir. de Administracién y Finanzas de Enlaces
Terrestres Nacionales)
Caracteristicas:
-gseguridad
-comodidad (24 pasjeros)
-esparcimiento (videos y revistas)
-venta anticipada (comunicacién via satélite)
-privacia (separacién conductor-pasajero)
-exclusividad (salas independientes)
-imagen corporativa
~modulos de atencién
-instalaciones (infraestructura operativa)

-refacciones y equipo de mantenimiento
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~cultura corporativa (identidad, arraigo, estilo, sentido de
pertenencia)

~principios: calidad, confianza, cortesfa, creatividad, dis-
eiplina, honestidad, responsabilidad y seguridad

-misi6n: satisfacer la demanda de transporte de 1lujo en el
pais

~-transportan 400 000 pasajeros al mes

-se proyecta construir paraderos de lujo

J. MANUEL PEREZ GOMEZ Y FRANCISCO SILVA MEANA (Gerentes de Camino
Real Cancan y Guadalajara)
Valores:
-honestidad (adentro y hacia afuera)
-compromiso (profesionalismo, responsabilidad)
-calidad (darsela al cliente en el momentc oportuno)
-servicio (a clientes internos y externos)
-respeto (a la dignidad de los integrantes)
-congruencia (predicar con el ejemplo)
Estilo de liderazgo:
-promover la participacién
-orientar los esfuerzos de los equipos de trabajo
-impulsar la mejora continua
Metas del proceso:
-completa satisfaccién del cliente
-incremento de la productividad

-modificar el clima organizacional
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Pasos del modelo

a

-

Compromiso de la direccion (mensaje del Director gravado en un
video)

b) Implantacién (difusi6tn formal)

c) Comité gufa directivo (quien guia el proceso de calidad)

d

-

Educacibén (practicas de operacién a través de programas espe-

cificos)

e) Equipos de mejora (comités de conocimiento -los dos mejores em-
pleados~ ; equipos interdepartamentales -ocho personas para
areas de mejora- : circulos de calidad -de cuatro a doce per-
sonas del mismo departamento entre varios hoteles-)

f)Mediciones mensuales de satisfaccién de clientes internos y ex-

ternos; encuestas de clima organizacional; medici6n de la pro-

ductividad.

~

g) Convenios cliente-proveedor sobre el aseguramiento de los es-
tandares y sobre el mejoramiento del clima laboral.

h

o

Reconocimiento (colaboradores, equipos de trabajo, proveedores,
hecho en pGblico en el &rea de trabajo, obsequios, premios en
efectivo, etc.)

i) Comunicacién (sitema QS -~quiero saber- a través de un buzén en
el que se responde en menos de setenta y dos horas; revista in-
terna donde se publican los logros; tableros generales; videos
sobre avances de calidad; boletines informativos, etc.)

i

~

Innovaci6n: mejra continua; promover el flujo de la creativi-

dad; se premia a quien aporta jideas efectivas que incrementan
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la productividad evaluadas en los comités respectivos.

i) Hacer de cada paso un hébito: implementar auditorfias gerencia-
les constantes; vencer la resistencia al cambio; difundir valo-
res; implementaci6én del "mes de la calidad®.

Visién a futuro:

~lleno de retos y oportunidades,
-reforzamiento de conceptos y acciones de calidad,
-establecimiento de més convenios,
-mejor induccién.
MODELO DE MEJORA CONTINUA (de El Premio Nacional de Calidad)
"Desde su creacién, este modelo se ha basado en reconocimientos

semejantes que actualmente se utilizan en América, Europa y Asia

haciendo un serio y cuidadoso esfuerzo por ad los os

universalmente aceptados sobre Calidad Total al entorno mexicano
(econ6mico, social y cultural)"

VALORES

I.- Calidad centrada en dar valor superior a los clientes:

El cliente define y juzga la calidad. Todas las caracteris-
ticas de los productos y servicios que dan valor creciente o
superior a los clientes y que conducen a su sabisfacciéh y per-
manencia forman parte del proceso de Calidad Total de la orga-
nizacién, incluyendo el precio o el costo final. La experencia
global de los clientes en su relacién con la organizacién de-

terminan la percepcitn que tienen del valor, de su propia sa-
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tisfaccién y de su permanencia. Esta experiencia incluye la re-
lacién entre la compafiia y los clientes; la confianza en los
productos y servicios que conducen a la preferencia y lealtad
de los clientes o usuarios. Es;e concepto de calidad wva méas
alla de los enfoques tradicionales de normas que sblo dan im-
portancia al cumplimiento de ciertas caracteristicas de los
productos y servicios y que, por lo mismo, s6lo se refieren a
cumplir con requisitos basicos.

Por eso la calidad centrada a dar valor superior a los clien-
tes es un concepto estratégico. Se orienta a ganar participa-
cién en el mercad; y a la retenci6n del cliente. Exige una sen-
sibilidad constante a los requisitos de los clientes y una co-
municaci6én continua con el mercado, asi como la medicién rigu-
rosa y sistematica de los factores que guian 1la satisfaccion
del cliente

Se quiere también la proteccién y conocimiento de los desa-
rrollos tecnolégicos mundiales dando una respuestg pronta y
flexible a las necesidades siempre cambiantes de los. diversos
tipos de clientes, las que se convierten en las Gltimas especi-
ficaciones del mercado. Estos requerimientos van mas alli de
lo que marcan las normas oficiales o de la reducci6n de defec-
tos o errores, del simple cumplimiento de especificaciones ge-
néricas o inclusive, de la disminuciétn de quejas. Sin embargo

la reduccién de defectos y errores y, la eliminacién de las
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causas de insatisfaccién son componentes importantes de la

calidad centrada en dar vaor superior a los clientes.

I1.Liderazgo:
Los lideres en la organizacibén deben crear valores de calidad
claros y visibles, asf como establecer retos y objetivos ambi-
ciosos o elevados de calidad. Elos son los principales respon-
sables del reforzamiento de los valores y objetivos de calidad.
Por eso se requiere de un considerable compromiso personal vy
participacién, ya que son los formadores y creadores de las es-
trategias, sistemas y métodos para lograr dichos objetivos de
calidad. Los sistemas y métodos que establecen y mejoran, nor-
malmente guian todas las actividades y decisiones de la orga-
nizacién y fomentan la participaciéon y creatividad de todos los
empleados. Mediante su participacién regular en actividades
visibles tales como planeaci6étn, evaluacién del desempefio vy
otorgar reconocimientos a los empleados por logros en calidad,
refuerzan los valores prioritarios y estimulan el liderazgo de

todos los niveles administrativos.

III.Mejora continua:
Para lograr los mas altos niveles de calidad y competitividad
se necesita de un planteamiento bien definido y bien ejecutado
de mejora continua. Dicha mejora necesita formar parte de todas

las operaciones y de todas las actividaes de las unidades de
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de trabajo. Las mejoras pueden ser de diferentes tipos:

Dando una respuesta réapida y eficiente y, proporcionando un
valor superior a los clientes o usuarios; ambas caracteristicas
confleren ventajas adicionales en el mercado.

Para lograr estos objetivos, el proceso de mejora conclnuéx,
debe incluir ciclos regulares de plancacién, ejecuciébn y eva-
luaciétn. Esto necesita de una base, preferentemente cuantitati,
va, para evaluar el avance y obtener informaci6én para los ci-

clos futuros de mejora.

1IV.Participacién inteligente e informada de todo el personal:

Para lograr los objetivos de calidad y desempefio de la organi-
zacién se requiere de un personal totalmente comprometido, co-
nocedor, bien informado, creativo, eficaz y bien educado. Para
respaldar su participacién en los objetivos de calidad es fun-
damental la creacién y establecimiento de un sistema de recono-
cimiento y de medicién y evaluaci6én del desempefio bajo un enfo-
que de mejora continua hacia la Calidad Total. Los factores re-
lacionados con la calidad de vida en el trabajo forman parte
esencial de los objetivos de mejoramiento continuo y de las ac-
tividades de la organizacién relacionadas con el desarrollo del
personal con enfoque de calidad.

Los empleados necesitan educacién y entrenamiento continuo en
lag filosofias y en las técnicas de calidad relacionadas con el

desempefioc de su trabajo para entender y resolver problemas
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relacionados con su 4rea funcional, asi como para participar en
la toma de decisiones que afecten a los clientes, de forma que
les puedan dar un mejor servicio en forma consistente y no

burocratizada.

V. -Respuesta rapida:

El éxito en los mercados competidos esta exigiendo cada vez mas
que los ciclos de introduccién de productos y servicios vayan
siendo mas cortos y que haya una respuesta ma&s répida a los
clientes. En efecto, una respuesta réapida, por si sola, es con
frecuencia un abributo de calidad. La reduccién de los ciclos y
la pronta respuesta a los clientes pueden darse cuando los pro-
cesos de trabajo esté&n disefiados para satisfacer tanto los ocb-

jetivos de calidad como los de r a. En ia las

mejoras a los tiempos de respuesta deben incluirse como un cen-
tro de atenciétn en todos los procesos de mejoramiento de la ca-
lidad en las unidades de trabajo. Esto necesita que todos los
disefios, objetivos y actividades de las unidades de trabajo in-
cluyan la medicién de los tiempos y la habilidad del sistema

para dar una respuesta oportuna.

VI.Disefic y prevenci6n con calidad.
Se debe hacer gran énfasis en el disefic con calidad, en preve-
nir problemas mediante la elaboracién de productos y servicios

cuyos procesos sean igualmente de calidad, esto puede repercu-

-29-



tir

en reducciones importantes de desperdicios, problemas vy

costos a lo largo del proceso. El disefio en calidad incluye la

creacién de procesos robustos, o sea, tolerantes a las fallas.

Vii.otros valores y creenclas primordiales:

La filosofia contemporénea de Calidad Total considera como

parte esencial y estratégica para avanzar en forma consistente

y veloz a una competitividad de clase mundial 1los siguientes

factores:

L+

+

*

visién a largo plazo, es decir, todo cambio profundo e

Airreversible llieva tiempo. f es indi ble retroa-

limentar todo proceso de mejoramiento continuo con resulta-
do a corto plazo, el salto cualitativo o rompimiento es in-
dispensable para alcanzar a quienes realizan las practicas.
De esta forma los pequefios y grandes avances se dan en
forma causal y en un horizonte estratégico de medio a largo
plazo.

administracién por hechos y por datos, por anAlisis riguro-
so de causas y por medicion de avances conforme al famoso

ciclo Shewhart: planea, ejecuta, estudia o revisa, mejora,

planea.

desarrollo de alianzas con los proveedores (y ocasionalmen-
te con clientes y competidores). La Calidad Total debe for-
talecerse con otras actividades de caracter estratégico

como el intercambio sistematico de informacién comparativa
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referencial de las mejores précticas con los proveedores,
clientes, competidores y, cuando se pueda, con las empresas
que hayan demostrado ser "de clase mundial" en el desempefio
de alguna funcién o en la realizacién de alguna actividad
productiva.

caiidad con responsabilidad social (lo que incluye el res-
peto al medio ambiente). Cada vez maAs la ética social im-
plica que el proceso y el desarrollo se den sin un mayor
deterioro de los ecosistemas y, de ser posible, con un me-

joramiento sistematico de los mismos.
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3. -APLICACION DE "UN MODELO DE CALIDAD POR SERVICIO".

Como podemos darnos cuenta, hay tantos modelos de calidad como
tipos de empresas existentes. Se debe tener cuidado en la eleccién
ya gque como veremos a continuacén, existen factores determinantes
que hay que estudiar primeramente, como por ejemplo giro y tamafio
de la empresa, antes de inclinarse por alguno de ellos. Siempre

tomando en cuenta las necesidades de la empresa.

3.1 EL MODELO DE CALIDAD TIENE TRES PILARES

POLITIC COMERCIALES

PROCESOS ACTITUDES

"EL TRIANGULO DE CALIDAD"
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Se trata de tres aspectos en los que se basa la calidad y que
tienen relacién entre si, a saber son:

ACTITUDES. - Por actitud podemos entender la predisposicién a reac-
cionar favorable o desfavorablemente hacia la informaci6én del
medio.

Recordemos que la organizaci6tn la formamos todos, es por ello
que si la empresa gana, ganamos todos. Todos somos parte del ser-
vicio al cliente, todos. Si alguno de nosotros no contribuye, per-
demos todos.

En nuestro modelo, las actitudes de la gente son un reflejo

de las politicas com;rciales y de los procesos.
POLITICAS COMERCIALES.- Son los lineamientos generales estableci-
dos a seguir con el fin de alcanzar los objetivos de mercado. Sig-
nifica cémo interpreta la empresa las expectativas y necesidades
de los clientes y c6mo va a cumplir con ellos.

-La agresividad de las pol{ticas comerciales determinara el

compromiso de la empresa con el cliente.

-Las politicas comerciales tibias, generales o no claras son

iguales a un proceso de calidad tibio, general o no claro.

-Las politicas comerciales es la manera como la empresa se

presenta con el cliente.
PROCESOS. ~ Un preceso es simplemente una secuencia de pasos orde-
nados y concautenados de acuerdo a un objetivo. La puntualidad es

un proceso, el mantenimiento, la seleccién de personal y muchos
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miS Son procesos.

-Las politicas comerciales fijan lo que la empresa ofrece al
cliente.

-Los procesos representan la manera como la organizacién ge-
nera o produce lo que el cliente recibe.

-Si las politicas comerciales no responden a las necesidades
de los clientes, los procesos no estaran enfocados a generar
satisfacciétn del clisnte.

-Cuando algo no sucede como estaba previsto 1o que normalmen-
te falla son los procesos. Si la puntualidad no se da, lo
que falla es el proceso.

-Los procesos sirven para aclarar la contribucién del trabajo

de la gente de la empresa.

3.2 FINALIDAD

El objetivo que se pretende al aplicar el presente modelo de cali-
dad es asegurar que lo que se ofrezca al mercado satisfaga las ne-
cesidades del cliente, que sea para &l la mejor opcién, al mas

bajo costo, en el tiempo por 61 requerido, y rentable para la em-
presa. Mediante la identificaci6én de las Areas criticas y mé&s re-
levantes del nicho de mercado que servimos para revolucionar, en
forma constante, los servicios y productos gque haran a nuestra em-
presa diferente ante el cliente, y lo convertiran a éste en mas

que satisfecho.
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MERCADO

MODELO DE CALIDAD POR SERVICIO:
ORGANIZACION ORIENTADA AL CLIENTE
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/- PROCESOS
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DEFINICION

" Instrumentacién
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3.3 METODOLOGIA

I.- COMPROMISUO Y LIDERAZGO.

II.

a)Primeramente se parte de buscar compromiso y liderazgo del

personal de mayor jerarquia hacia el modelo de calidad vy

sus implicaciones para el Director General, Directores,

Ge-

rentes y jefaturas. Esto es, entender, asumir y ensefiar el’

proceso de calidad por todos los niveles de mando de

organizacién.

b)Formacién del Comité Rector de Cmlidad, identificando
conocimientos y habilidades requeridos para el proceso
calidad.
Estas son:
‘audicoriabde clientes internos y externos
*convenios cliente-proveedor internos y externos
*estadistica basica
®*anilisis de procesos
*anAlisis de problemas

*gvidencia estadistica

la

los

*costos de no calidad; internos para la empresa y externos

para el cliente

*monitoreo de equipos de trabajo

AUDITORIA DE CLIENTES EXTERNOS E INTERNOS

el enfoque al cliente. Esto es testimonial.
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b)Manejo de la entrevista (o auditoria) con clientes externos
e internos.
Auditoria de clientes externos:
Identificar claramente y en palabras de los clientes el
verdadero status de los servicios de la empresa. Descubrir
expectativas, &areas de valor agregado, necesidades y opor-
tunidades de mejora. Definiendo y jerarquizando las carac-
teristicas fundamentales del servicio, aquello que nos hace
diferentes y que es basico para el cliente.
Auditoria de clientes internos:
Identificar cléramente Y en palabras de los clientes inter-
nos el verdadero status de los productos y servicios de los
proveedores internos. Descubrir expectativas, Aareas de
valor agregado y oportunidades de mejora.

c)Forma de agregar negocio a nuestros clientes, es decir,
cémo hago mAs competitivo a mi cliente.

d)Generar esta&ndares de servicio y actuaci6n para la empresa.

e)Buscar continuamente estAndares de comparacién con la com-
petencia nacional, internacional y contra las expectativas
del cliente y contra las nuestras.

I1I.REVISION DE PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS INTERNOS EN BASE A LA
AUDITORIA DE CLIENTES INTERNOS, EXTERNOS Y ARFAS SELECCIONADAS
POR LA EMPRESA.

a)Traducir necesidades, expectativas y reas de valor agrega-
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do en términos operativos y administrativos.

b)Jerarquizar necesidades principales para tener los conve-
nios cliente-proveedor basicos.

c)Negociar e instrumentar los convenios basicos cliente-
proveedor vy todos los gue apoyan a estos, identificando su
contribucién.

d)Revisi6bn de los procesos internos en base a los convenios
basicos.

e¢)Elaborar convenios cliente-proveedor que se convertiran en
los nuevos procesos estandar de la empresa. Estos convenios
deberén incluir las variables claves de contribucién a los
convenios base, todos deben tener clara su contribucién a
los convenios cliente-proveedor base.

fiLas variables clave de cada convenio cliente-proveedor
deben evidenciarse y controlarse estadisticamente asi como
sus resultados.

g)Las peticiones internas entre clientes y proveedores deben
ser soportadas estadisticamente no anecdéticamente.

h)Los convenios cliente-proveedor y contributorios deberan
incluir el costo de la no calidad e indicadores de satis-
faccién del cliente externo e interno.

i)Los convenios cliente-proveedor internos deberan constituir
la base del autocontrol en la empresa.

i)Formacién de los Circulos participativos funcionales, in-
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terfuncionales, Grupos de Proyecto o encargados indivi-
duales.

k)Afectar la capacitacién y remuneracién del personal en basc
a su compromiso con el Modelo de Calidad y evaluacién de

los clientes intarnos y externos.

IV. PARTICIPACION DE PROVEEDORES.

a)PasaAndoles nuestros estandares de calidad, buscando su com-
promiso.

b)Estableciendo relaciones a largo plazo, buscando: calidad,
flexibllidad, servicio, valor agregado y costo.

c)Fijando expectativas, requisitos y &reas de valor agregado
para los proveedores.

d)Creando convenios cliente-proveedor con las plantas y los
principales proveedores.

e)Controlando estadisticamente el cumplimiento de los estan-
dares fijados a los proveedores.

f)Certificacién de proveedores.

g)Generando las variables de competitividad para cada provee-
dor.

h)Buscando indicadores internacionales que permitan a nues-
tros proveedores estar a la vanguardia.

i)Auditando a nuestros proveedores.
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V.-TMPLEMENTACION DE SISTEMAS DE INFORMACION QUE CARANTICEN LA RE-
TROALIMENTACION.

a)Tener un sistema aAgil, accesible y cé6bmodo para que el
cliente comunique su insatisfaccién con 1a empresa.

b)El sistema debe scr de respuesta rapida a la insatisfaccién
de los clientes.

c)Garantizar el monitoreo, por parte del personal clave, de
la variacién de los estandares de servicio.

d)Evidenciar estadisticamente el grado de atencién a insatis-
facciones, estAndares de servicio y su variacién. Aseguran-
donos que toda la organizacién est& consciente de cbmo se
busca satisfacer al cliente, y comunicar de manera rutina-
ria si se esti logrando satisfacer o no al cliente.

e)Revisién de las politicas comerciales para adecuarlas al
mercado.

f)Establecimiento de politicas internas y externas.

g)}Revisiéon de la estructura organizacional (todos apoyando a
los puntos de contacto).

h)Auditoria por parte del Director General del proceso para
llegar a los estandares de calidad-servicio elegidos.

i)Bvaluacién en base a Modelos Nacionales de Calidad, como

por ejemplo El Premio Nacional de Calidad.
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3.4 ESTRATEGIAS

AUDITDRIA DE CLIENTES INTERNGOS YV EXTERNOS

Identificar en el campo las necesidades y expectativas del
cliente, estar cerca de €l como actitud permanente de trabajo.
Analizar en forma permanente a la competencia identificando sus
fuerzas y debilidades. Obtener retroalimentacién para reorientar

las politicas comerciales de la empresa.

FINALIDADES
Definir claramente para qué ests cada persona en la organiza-
cion mediante qué contribuye a la satisfacci6n de los clientes in-

ternos y externos. Darle sentido al trabajo.

CAPACITACION

Entrenar y capacitar en el Modelo de Calidad ¥ los procesos
para satisfacer al cliente. Motivar hacia la calidad como norma de
desenpeflo. *
CONVENIDS

Establecer procedimientos que aseguren la negociacién entre

las distintas partes que intervienen en las etapas de un proceso,

plasmando los compromisos en und to que c¢ clar

los esténdares, medidas y responsabilidades.

CONTROL ESTADISTICO
Establecer sistemas de informacién y control de procesos basa-

dos en la satisfacciétn del cliente. Garantizar gque la informacitn
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para la toma de decisiones sea en base a "hechos". Concertar vy
medir la actuacién de todos los niveles de la organizacién en fun-

ci6n al logro de los objetivos de calidad.

PROCESOS

Diseflar e implcmentar procesos funcionélos y operativos que
aseguren la satisfaccién de los clientes, estableciendo claramente
los estandares de actuacién y los parametros de medicién. Jerar-

quizarlos asegurando el funcionamiento 6ptimo de los basicos.

GRUPOS PARTICIPATIVOS
Corresponsabilizar por grupos a todos los que participan en un
proceso. Asegurar su participacién en el disefio y mejora permanen-

te del proceso para satisfacer a los clientes externos e internos.

COSTOS DE NO CALIDAD

Establecer procedimientos que permitan identificar y valori-
zar fallas en los procesos. Valorar los recursos usados que no
apoyen la calidad, para cambiar y usar estos en la satisfaccién

del cliente y la rentabilidad.

REMUNERACION

Establecer sistemas de remuneracién ligados a la satisfaccién
de los clientes internos y externos y a la productividad. Estimu-
lar las sugerencias de mejora a través de premios y reconoci-

mientos.
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DIFUSION
Mantener el interés, entusiasmo y compromiso de toda la em-
presa hacia este programa a través de la informacién de metas y

logros, asi como la realizacién de eventos motivacionales.
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4.- CIRCULOS DE CALIDAD.

4.1 DEFINICION

Un circulo de calidad es un grupo pequefio de personas que se
reunen voluntariamente y en forma periédica para detectar, anali-
zar y buscar soluciones a los problemas que se suscitan en su
area de trabajo.

La idea basica de los circulos de calidad consiste en crear
consciencia de calidad en cada uno de los elementos de la organi-
zacién, mediante la confrontacién interactiva de experiencias vy
conocimientos, para el estudio de los problemas de una &rea de
trabajo, exponiendo ideas y analizando sus posibles resultados,
hasta lograr una actitud abierta de mejora permanente en el desem-~
peno de las labores.

'El sistema de los circulos de calidad implica un proceso de
aprendizaje compartido, para crecer continua y conjuntamente; es-
cuchar y aprender uno del otro, la oportunidad de aprovechar las
experiencias que cada cual posee para una aplicacién practica. El
resultado es satisfaccién y reconocimiento por el potencial crea-

tivo e innovador que tiene la fuerza compartida de trabajo.

4.2 CARACTERISTICAS
-Los circulos de calidad son pequefiogs. En ellos pueden parti-
cipar desde cuatro hasta quince personas. Ocho es un nuamero

perfecto,
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-Todos los integrantes decben laborar en una misma &rea de
trabajo. Dicha drea le da identidad al circulo.

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

-El supervisor o jefe, por lo general, debe moderar las dis-

cusiones y tratar de co ir un cor .

-Los miembros del circulo, en grupo, toman las decisiones.

-La participacién en un circulo es voluntaria, las personas
de una area tienen la oportunidad de unirse o no al grupo,
de posponer su ingreso, de retirarse o afiliarse nuevamente.
-El grupo se reGne peri6dicamente durante horas héabiles en
salas especiales de conferencias, alejadas de su A4rea de

trabajo.

4.3 OBJETIVOS
CALIDAD:

Para lograr la satisfaccién' plena del cliente por la adquisi-
cién de nuestro producto o servicio debemnos mejorar en los si-
guientes puntos:

-administraci6én participativa con compromiso de trabajo

-reduccién de errores y mejora de calidad

-capacidad en la resolucién de problemas

-éesarrollo de una actitud de prevencién de problemas

-mejora de la calidad de las relaciones interdepartamentales
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PRODUCTIVIDAD:

Lograr la optimizacién del uso de los recursos, tanto mate-
riales como humanos, para abatir costos y buscar la mejora de los
productos y servicios. "hacer mas con menos".

-Ahorrando desperdicios en materiales y esfuerzos.

-Revisando permanentemente los procesos para su optimizacién.

-Desarrollando la efectividad en los grupos de trabajo.

~Innovando los diseflos y modelos.

MOTIVACION:

La relacién gerencia-fuerza de trabajo se ve vitalizada por
la participacién administritativa y la reedificaciédn de la digni-
dad y respeto del trabajador. Esta poderosa fuerza motivadora des-
pierta el deseo de cambio y el hambre de capacitacién:

-mejora la comunicacién vertical y horizontalmente,

-mejora las relaciones jefe-trabajador,

-promueve el desarrollo personal y el liderazgo,

-genera la humildad para aprender de los demas.

4.4 FUNCIONAMIENTO

Para entender como funciona un circulo de calidad veamos el

siguiente diagrama:
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Una vez que se ha capacitado al lider en un curso especial

para cl manejo de grupos en circulos de calidad,

aprendido a conducir las juntas, vuelve a

toda vez que haya

su &rea de trabajo,

habla con su gente, motivandolos a participar en los cfirculos de

calidad.

Los miembros tienen que participar voluntariamente y por con-

vencimiento propio. El lider es quien organiza al grupo, decide en

acuerdo con el ' facilitador el horario de la junta semanal, el lu-

gar y se preocupa en tener los materiales que se vayan a necesitar.

Una vez en funcionamiento,

tados en los circulos de calidad es como sigue:

1.- LOCALIZACION DE PROBLEMAS;

el proceso para

lograr los resul-

Los miembros del circulo se reunen para exponer todos los proble-

mas que tienen en su Adrea de trabajo,
importar si son grandes o pedquefios.

los problemas que somos capaces de percibir.
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miembros que dicen "yo no tengo problema", lo mas probable es que
esté pidiendo "sensibilizame para detectar problemas™.

Una vez que se tienen listados todos los posibles problemas
que ha detectado el grupo, pasamos al siquiente paso.

2. - SELECCION DFEL PROBLEMA NUM. 1

El grupo distingue los diferentes problemas que han surgido y los
analiza por su grado de importancia. Todos pueden opinar y hacer
valer sus puntos de vista, bajo la coordinaci6tn del lider, quien
hace las veces de mediador procurando mantener una postura impar-
cial.

Por votacién se elige el problema namero 1 en importancia vy
se dejan los demas apuntados para proseguir con ellos posterior-
mente. En esta parte es valido hacer notar que muchos de los pro-
blemas seleccionados puedan no parecer importantes a nivel geren-
cial, pero si a nivel Area de trabajo. Precigsamente por eso,
deben ser resueltos por ellos mismos, ya que viven directamente el
problema.

Cuando el circulo trata de resolver un problema (también lla-
mado proyecto) muy grande y el facilitador cree que todavia no
esta capacitado, es bueno propiciar un cambio de problema o de que
suh?ividan en pequefias partes el mismo, para evitar que fracasenen
y baje la moral del grupo.
3.~ ANALISIS Y TOMA DE DATOS

Una vez que tenemos todos los posibles datos que nos orienten a la
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deteccién del problema, el grupo se reune para discutirlos y ana-
lizarlos. Es posible que la causa principal esté escondida en un
dato insignificante, asf que no hay que menospreciar ningin tipo
de informe. S e reparte entre todos la tarea de investigar las po-

sibles causas del problema y la toma de datos, tales como: canti-

dades de defectos por dfa, tipos de errores d d d di-
cios de material, quejas de clientes, dias de atraso en entregas,
etc.

4.- EN BUSCA DE LA MEJOR SOLUCION

Una de las politicas de los circulos de calidad es no sefialar cul-
pables, sino encontrar soluciones a los problemas.

La tendencia de todos es pasar la culpa a alguien, pero el
efecto negativo es que el sefialado deja de participar y se vuelve
receloso, afectando de paso a los menos seguros.

Si se acostumbra al equipo a pensar en "cémo solucionar" esto
infunde confilanza y si hay algGn causante, éste sentiré el compro-
miso moral de evitar que vuelva a suceder.

Sabiendo la verdadera causa del problema, es facil encontrar
la mejor soluci6én. Todos pueden opinar respecto a la mejor solu-
ci6én. Todos pueden opinar cull seria ia mejor solucién, pero la
decisién es por EOncanso de las mayorias, es decir, por votacién.

Habiendo elegido la mejor solucién o en su caso, la primera y

segunda opcién, se hace un plan de acciébn.
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5.~- PRESENTACION A LA GERENCIA

Rl facilitador indica ante quien debe presentarse el proyecto, vya
que dependiendo del Area o de la importancia del cambio, sera el
namero de gerentes que tenemos que invitar a la presentacién. Lo
normal es reportar al gerente del que depende el departamento
afectado.

El grupo se prepara para explicar en qué consiste el proble-
ma, cuAles fueron los datos obtenidos y cuBl es su proposicion de
solucién, utilizando todas sus hojas de trabajo para facilitar el
entendimiento.

La gerencia escucha y estudia la proposicién; si tiene dudas
pregunta al grupo sobre ellas. Si esta de acuerdo autoriza su im-
plementacién; pero si por alguna causa no considera buena la solu-
cién explica al grupo su punto de vista y los motiva a buscar otra
solucibn mis viable.

La actitud de la gerencia es que apovye al circulo de calidad
con otro tipo de recursos para encontrar la soluciétn, como puede
ser el recurrir a expertos en la materia, asesorias externas, da-

tos de los especialistas, etc.

6.- IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION
Esta es sin duda la parte mas importante del proyecto ya que, es
en la implementacién en donde vamos a ver realmente si todo 1o que

se hizo fue acertado.
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Voivemos a tomar dalos después de realizado el cambio, si es
necesario durante algunos dias, una semana o mensualmente, segun
sca el caso, para que con ello registremos un comparativo del
antes y después.

L.levando un control estadistico, los numeros informaran cla-

ramente qué porcentaje de mejora hubo.

4.5 ORGANIZACION

En las pequefas vy medianas empresas, el organigrama normal de
funcionamiento es exactamente ¢l que se usa para los circulos de
calidad con las mismas jerarquias y distribucién.

En el diagrama podemos apreciar que s6lo aumenta el puesto de
facilitador, mismo que dependiendo del nimero de circulos gue for-

men en la empresa puede ser a tiempo parcial o completo.

|Genncia. Gral, Conide! Goodinador
o . l:> e
[t G T el
2%"““*‘ Otenr- [:::::::::;>\hﬁAun det (ivew
¥ves. \e.
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Este diagrama se refliere a una empresa promedio (100 perso-
nas) pero ¢s importante mencionar gue pueden variar de acucrdo at

tamafio de la empresa, como por ejemplo:

Vasla 12 fecsoras Vaske  6/60 Pesoros.

Doerin | \ldes — &rodey
e ool s i

E:::é;; - Etzgg?hl ankr» J::[i:>iuéu=£‘1

Eweleodes o] — ety
ORtadens L— Ei:>+:hnﬁo

Cuando se trata de una empresa que tiene varias plantas o su-
cursales geograficamente distantes es recomendable que en cada una

de ellas haya un facilitador que se encarguec de todo el programa

en su propia secci6n. Nombrando un coordinador general que se en-

cargue de la coordinaci6én con cada uno de los facilitadores para

mantener en marcha el sistema a nivel grupo. Su funcibén es repre-

sentar al comité en cada una de las sucursales, visitandolas y re-

activando la comunicacidén y motivacién.
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El organigrama seria de la sigquiente manera:

r I I 1
iﬁ‘"\“m‘l im:m‘i rcuam.wl lmumi
l I | I
[\;AT l iur ‘ l LTJ IL{T J
[Hesdocos] Moo [ Moword] [ Wenions]

COMITE COORDINADOR

Se forma para establecer las directrices operacionales de los
circulos, planear y programar su crecimiento, asi como para vigi-~
lar su funcionamiento y la toma Qe decisiones.

Normalmente, lo encabeza el presidente de la empresa, el di-
rector si este es el caso, y se complementa con el gerente gene~
ral, el contralor, el gerente de produccién, el de ventas, el de
personal, el de finanzas.

El facilitador también forma parte ya que es quien informa de

los avanpces y posibles percances en el desarrollo de los circulos.
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¥ ACILITADDR

Es el responsable del sistema, es la persona que va a tener
4 su cargo todo cl movimiento de los circulos. Puede surgir del
area productiva o administrativa.

a)Caracteristicas especificas:

-don de liderazgo

-capacidad suficiente para influir en la gerencia
~-tenaz

-flexible

-dispuesto a asumir riesgos

Si en la empresa no se cuenta con alguien asi y se va a re-
querir de tiempo completo, puede ser concraiado de fuera, capaci-
tandolo primero en la cultura corporativa antes de ponerlo a tra-
bajar.

Sin embargo, lo ideal es que salga del mismo personal y que
se le capacite plenamente para el desmpefio de su nuevo papel.

El facilitador debe estar verdaderamente comprometido con el
concepto y la filosoffa de los circulos de calidad, ser tenaz vy
paciente ya que el avance de los circulos de calidad es lento y el
cambio tarda en reflejarse. Debe mantener una actitud sumamente
positiva y contagiar a los que lo rodean, no dejandose contrariar
por los reveses, sino tomiAndolos como nuevos retos a vencer y de-
mostrando con su actitud que todos los problemas se pueden resol-

ver, si nos lo proponemos.
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Infundir confianza es valioso, debe crear un ambiente propi-
cio para que los lideres y los miembros puedan acercarse a él
cuando tengan dudas o algo no esté bien.

b)Habilidades:

-la mas importante es la de lograr resultados a través de
la gente,

-tener ese don de liderazgo que busque satisfacer las nece-
sidades de los demas,

-motivar a la gente a resolver sus propios problemas.

c)Experiencia requerida:

-si1 viene del area productiva, de dos a tres afios de super-
visién pero si domina todo el proceso productivo, es mucho
mejor,

-en caso de ser una empresa de servicio es necesario el co-
nocimiento de los diferentes puestos y cuando menos dos
afios de jefatura o superyision,

-tener conocimientos en relaciones humanas, manejo de gru-
pos, aptitudes de capacitador, desarrollo de recursos hu-
manos y aptitudes de ventas.

d)Capacitacién:

-debe estar totalmente involucrado e inmerso en la filoso-

. fia de los c.c. agsi como en el manejo de sus conceptos Yy
dominio de sus técnicas,

-debe tomar un curso de productividad y uno de circulos de
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calidad auxilidndose, si es posible, de las experiencias
de otras empresas que lo hayan implementado o recurrir a
un consultor,

-completar sus conocimientos respecto de la organizacién,
para que entienda el movimiento de los diferentes departa-
mentos que no domina.

e)Funciones:

-elaborar un plan de introduccién dentro de la organizaciébn
para someterlo a juicio del comité y recibir las opiniones
respectivas para perfeccionarlo,

-planear la publicidad y difusién del concepto, tratando de
despertar curiosidad e interés entre todos los trabajado-
res,

-elaborar el plan de capacitacién de los lideres, definien-
do horario, lugar, contenido y materiales de apoyo,

-1levar agendas de control de eventos y graficas de evalua-
cibén de cada actividad realizada,

~crear un libro de registro de los circulos donde se lleve
el record de logros, nombres de los participantes y obser-
vaciones por problemas especificos,

-asistir a las primeras juntas como observador, para des-
Pués de un anélisis, comentar en privado los puntos a me-
jorar,

-dedicar tiempo a escuchar problemas de cualquier integran-
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te que lo solicite,

-abrir la comunicacién entre los distintos departamentos y
el primer nivel de la empresa,

-organizar juntas,

-elaborar reportes de los avances.

COORDINADOR

El coordinador es una variante del facilitador. Dependiendo
del tamafio de la empresa, se da el caso de que un sélo facilitador
no es suficiente, sobre todo en aquellas que tienen instalaciones
en varios lugares, o que son muy grandes, o tienen tres turnos.

En estos casos se nombra un facilitador por planta o turno
para cubrir las necesidades de los circulos y el coordinador es
quien forma parte del comité, encargandose de mantener la comuni-
cacién y el control del sistema entre todas las 4reas o turnos a

traves de los facilitadores.

LIDER

También son seleccionados por el comité coordin;dor, en comin
acuerdo con el facilitador. Normalmente son 1los supervisores o
jefes aunque excepcionalmente podré ser el trabajador si tiene don
de liderazgo.

El cargo se acepta voluntariamente y su papel es parecido al
del facilitador, aunque en un grupon mas pequefio y con la gente de

su departamento; por lo tanto las caracteristicas a desarrollar
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son las mismas.
a)Capacitacién:

-manejar el concepto y filosofia de los circulos de calidad
asi como las técnicas de solucién de problemas,

-cursos de habilidades humanisticas como: manejo de grupos,
comunicacién, etc.,

-aprender a crear un ambiente igualitario, en el que no
haya discriminacién de edad ni sexo., sino que mantenga un
ambiente cordial de respeto y tolerancia.

b)Funciones:

-capacitar a los miembros de su equipo en las técnicas de
solucién de problemas ¥y de trabajo en equipo en forma
practica y aprovechando la utilizacién de las herramientas.

-programar las juntas y su contenido, estableciendo 1la
orden del dia para lograr mejores resultados, con la menor
desviacion posible durante su desarrollo,

-llevar formulariocs de reporte de actividades (agenda, re-
portes, etc.) encargando al secretario que pase la lista
de asistencia, y en caso de notar faltas o retardos, ha-
blar con quienes lo ocasionan para comprometerlos en bene-

ficio propio y de los demis.

MIEMBROS
Todo el sistema de los circulos estA diseflado para llegar a

los miembros de los c.c. que son el maximo recurso de la organiza-
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cioén.

Al participar en los circulos de calidad se establecen los
canales de comunicacién tanto vertical como horizontal y esto es
sumamente motivador para los trabajadores. El ser tomados en cuen-
ta y poder participar en la toma de decisiones despierta el entu-
siasmo y desco de lograr triunfos.

Los miembros de los circulos de calidad son invitados a par-
ticipar por el lider que ya ha sido capacitado para el desempefio
en las juntas de los c.c. Ellos se registran voluntariamente vy
participan en las juntas.

a)Capacitacién:

El lider va ensefiando de manera practica la técnicas de ana-
lisis de problemas de los c.¢. y los miembros las aprenden poco a
poco, comprendiendo su alcance y beneficios entre mas casos tengan
que resolver.

También reciben capacitacibp con respecto a la dinamica en
grupo, oportunidad de hablar y expresar sus ideas acertivamente,
mejorando sus relaciones con los compafieros y jefes.

El lider puede escoger un secretario para que le ayude al
buen desarrollo de las juntas, o puede hacer rotativo el desempefio
de este rol para mantener e} interés de todos. Bsto despierta el
apetito en la capacitacién y aprendizaje de las técnicas.

Los miembros de los c.c. bien capacitados, son lideres en po-

tencia.
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4.6 FILOSOFIA

Todas las organizaciones tienen su propla filosoffa, algunas
de cllas debidamente enmarcadas en frases que, normalmente, los
fundadores las elaboraron., otras son implicitas aunque no se ver-
balicen. En ella est&n contenidos los llamados "objetivos de orden
superior”, que abarcan los ideales que se persiguen, asi como la
proyeccién humanistica, social y empresarial.

Como una organizaci6tn més, los circulos de calidad también
tienen una filosofia que llena el aspecto espiritual de su trabajo.
Digamos que es la religi6tn del trabajo de los c.c.

La filosofia de los circulos de calidad es la siguiente:

-La calidad no la hace la inspeccién sino el proceso mejorado.

-Las personas en contacto con los procesos, desde produccién

hasta ventas y servicios, deben participar en la toma de de-
cislones para mejorar la calidad porque son ellos los auto-

res de la calidad en su ambito de trabajo.
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5.- TECNICAS BASICAS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD.
Todos los planteamientos para resolver los problemas o proyectos
que se van a ejecutar en los c.c. deben ser cuestionados de la si-
guiente manera:

Qué - el objetivo de lo que vamos a trabjar.

Cémo - con qué medios, qué plan, etc.

Cuéndo - fijarnos el ticmpo que vamos a emplear.

Quién - asignar a las personas que van a ejecutar las cosas.

Déonde - definir el o los lugares para hacerlo.

Porqué - todos los razonamientos para lo que hacemos.

Para asegurar que un proyecto tenga buenos resultados, se debe te-
ner un buen plan y un buen animo de equipo.

El buen lider debe cuidar gque su equipo esté siempre dispues-
to a localizar soluciones y no a buscar culpables. La meta esta

fijada ¥ no se debe perder de vista el objetivo.

MEJORAR PLANEAR
VBRIFICA

Bste ciclo se pone a girar y debe ser la voz de la conciencia

EL CICLO DEMING
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para cada uno de los trabajos que se realicen, porque al estar gi-
rando dentro de &1, se ir4 ascendiendo en el espiral de 1la buena
calidad.

Para poder analizar, prevenir o solucionar problemas se cuen-
ta con las técnicas bssicas, tambien llamadas “herramientas de los
circulos de calidad”™, que han sido pensadas para que se apliquen
en el trabajo. Los miembros de los circuios llegaran a dominarlas
y manejarlas eficientemente, si participan con entrega en las
juntas.

No basta con estudiarlas, la verdadera utilidad est4 en su
aplicacién y uso constante. Recordemos que las técnicas son el me-
dio, mas no el fin de control de calidad. Estas deben ser utiliza-
das para mantener una actitud permanente de mejora en el ambiente
de trabajo y en los resultados del mismo.

Mucha gente tiene miedo por aprender debido a que vya hace
tiempo que no estudia o que, tal vez, muy pocas veces toma el
lapiz y esto le hace sentir conscientemente que no puede.

Hay algunos puntos que conviene resaltar para lograr una bue-
na motivaci6bn en el aprendizaje:

-despertar el deseo de aprender, evitar lo complicado, tratar

de explicar de la manera mas sencilla posible.

-Ensefar qué tan efectivo es saber las técnicas, invitando a

cada uno a que hable, envolviéndolos con las experiencias

para familiarizarlos con los usos.
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-Buscar tantas aplicaciones practicas como sea posible, y cn-
riquecer con muchos casos, para ampliar la visién del uso.

Antes de empezar la ensefianza es conveniente hablar de dos a

tres casos de problemas tratados por los circulos, nombrando las

técnicas empleadas en el analisis, obtenci6én de datos y localiza-

ci6én del problema principal. Esto crea un poco de expectacién por

saber en qué consisten y como se manejan.

5.1 USO SISTEMATICO

Resolver problemas de calidad es probablemente la mAs com(n de las
aplicaciones de las herramientas. Los problemas de calidad ocurren
cuando el producto o servicio no llena las necesidades y expecta-
tivas acordadas de sus pretendidos clientes. Tal vez el servicio
se preste mas tarde de lo deseado por el cliente, o tal vez no se
pueda depender de la fiabilidad del mismo. Puede que el producto
tenga defectos que lo hagan inservible para el cliente. No importa
de qué problema se trate, pueden aplicarse las herramientas con el
objeto de reducirlo o eliminarlo.

El potencial de las herramientas aumenta para reducir o eli-
minar problemas de calidad cuando estos son tratados de una forma
sistematica; atacandolos en una forma consistente y analitica. La
consistencia en la aproximacién implica que la metodologia no debe
cambiaf s6lo porque el problema cambia. De hecho, los pasos a se-
guir deberian ser los mismos cada vez‘que se ataca un problema.

Esto ayuda a reforzar la conflanza de quienes aplican los pasos vy
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refuerza una nueva manera de pensar sobre los problemas. La forma
de resolverlos debe ser también analitica, siguiendo pasos que
lleven a una cuidadosa revisién de un problema y de las herramien-
tas con ¢l fin de desarrollar una solucién que valga la pena tra-
tar de implantar.

Existen cinco pasos para la solucidn de problemas cuya apli-

cacién presenta cierta similitud con ¢l método cientifico:

Paso Xcciones Wesramesras thes |
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Los pasos proveen un armazén estructural para usasrse con las
herramientas. Esto habilita a los usuarios para que sean capaces
de causar impacto significativo en sus trabajos.

Una vez que se vuelva habilidoso o experto en la aplicacién
de los pasos para la solucién de problemas y de las herramientas
del mejoramiento de la calidad, ya no habri problemas que parezcan
sin solucidén y la calidad sera algo mas que una palabra.

Esta nueva forma de pensar va mas alld de la aplicaci6tn de
pasos para resolver problemas.

La siguiente figura exhibe t‘al proceso de solucién de proble-
mas usando un flujograma. La linea que regresa del paso 5 al l
representa la nueva forma de pensar. Es la bGsqueda de la excelen-
cia, luchando por mejorar continuamente -cada vez mejor y mejor

calidad-.
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5.2 HERRAMIENTAS

5.2.1 Gréfica de barras

DEFINICION

En este tipo de grafica se usa un juego de barras para compa-
rar tamafios, cantidades, proporciones, etc., de artficulos gque

guardan alguna relaci6n entre sfi.

uso
Son usadas para fraccionar algo en sus componentes, con el fin
de mostrar tendencias y hacer comparaciones entre los articulos

representados por dichas barras.
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INSTRUCCIONES

-Seleccionar de los tres tipos de graficas de barras descritas,
que mejor enfatiza lo que se quiere representar. lLos otros dos
tipos que pueden usarse, ademis de la mostrada, es la grafica
de barras agrupadas y la grafica de barras estratificadas.
-Determinar cuéantos articulos van a compararse en la grafica.
-Escoger una longitud para la linea vertical ( o eje de las’
Y's) que resulte por lo menos una tercera parte m&s alta de
las barras. Con esto se evita dar la impresién de que se esta
llenando con los datos unespacio que se requiere llenar a como
dé lugar.

-Dibujar barras de igual anchura para cada articulo, usando la
escala del eje de las VY's para determinar su altura. Dejar el
mismo espacio entre barra y barra o grupo de barras.

-Titular la grafica. Incluir 1la fuente de informacién, de
dénde se recabaron los datos» para hacer la grafica, tamafio de
la muestra, intervalos de tiempo para las mediciones y alguna

otra informacién que detalle cébmo fue elaborada la grafica.

SUGERENCIAS

-Las barras comunican un mensaje. Las decisiones que se hagan
en,.relacidén con los articulos que se estén comparando, si se
subdividen, todo afecta la facilidad con que otros interpreta-
rén la grafica.

-Si la grafica de barras se usa para resaltar un articulo en
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particular, y éste no corresponde a la barra mas grande de la
grafica, debe asegurarse destacar la barra de alguna forma, va
sea llenadndola de cuadritos o dibujos, sombreandola o con un
circulo alrededor de la misma.

-Debido a los tamafios relativos de los artfculos similares que
se estan comparando en la grafica, las barras deben tener el
mismo ancho. Las barras anchas dan la impresi6n de fortaleza y,
las angostas dan la impresion de debilidad.

-En ocasiones la grafica de barras se hace con el eje de las
X's reflejando medidas bagsadas en el tiempo (trimestres, afios),
aunque hay muy pocas razones para hacerlo asi, pues para ello

es mis conveniente usar la graéfica lineal.

5.2.2 Obstaculos y ayudas
DEFINICION
Es una técnica de anAlisis y planeaci6tn que identifica fuerzas

que obstruyen y fuerzas que ayudan.

uso

Se usa para analizar el impacto de un cambio propuesto. Ayuda
también a desarrollar planes para facilitar la implantacién de al-
gan cambio. Al usar esta herramienta:

+ Se identifican fuerzas que representan obstéculos o barreras

para la implantacién de algin cambio o proyecto propuesto.

+ Se identifican fuerzas que pueden ayudar en la implantacion
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del cambio propuesto, ¥y

+ Se desarrollan acciones que pueden contrarestar la

influen-

cia negativa de las barreras al cambio propuesto.

EJEMPLO

En la siguiente figura se usa "obstaculos y ayudas”
sarrollar listas de fuerzas que ayudan y estorban,

influir en la programaci6tn de la clase propuesta para entrenar

operadores de maquinas.
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INSTRUCCIONES

~-Recorrer mentalmente el cambio propuesto. Considerar quién se in-
volucrari en la implatacién y aprender todo lo que se pueda sobre
el efecto que tendra dicho cambio sobre la situacidn existente.
-Dibujar una "T", escribiendo sobre ella la meta o cambio a im-
plantaer. Debajo de la linea horizontal, a cada lado de la linea
divisoria vertical, escribir "obstaculos y ayudas".

-Mediante la LLUVIA DE IDEAS cbtener una lista de las fuerzas que
pueden estorbar la implantacién del cambio propuesto. Enlistar di-
chas fuerzas bajo la palabra "obstaculos”, dibujando debajo de
cada una de ellas una flecha apuntando hacia la derecha. La flecha
simboliza la fuerza creada por el obsticulo. De igual manera se
procede a enlistar las fuerzas positivas bajo la palabra "ayudas®.
-Bvaluar cada obstdculo individualmente. Asegurar que las ayudas
presentes contraresten las fuerzas negativas creadas por las

barreras.

SUGERENCIAS
-Las fuerzas que ropresentan obstéiculos y ayudas pueden ser cual-
quier cosa (suministros, equipo. gente, dinero, ambiente, etc.).
Se debe ser especifico al describir céomo la fuerza influenciara el
cambio.
- A veces es (til asignar un peso a cada obstdculo y ayuda. Con
con esto se logra dirigir la atencidn a las fuerzas mas poderosas,

ayudando ademas a establecer prioridades para las acciones identi-
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ficadas con el an&lisis.
-No es raro que durante la lluvia de ideas, para obtener ayudas,
se esté pensando en los obstAculos, y viceversa. Cuando as{ suceda,

no se debe perder la idea inoportuna.

5.2.3 Lluvia de ideas

DEFINICION

Es un método para generar y recabar ideas sobre un tema dado
de la gente que estad mas familiarizada con dicho tema en el &rea

de trabajo, oficina, etc.

uso

Se usa para obtener informaci6étn importante sobre un tema o un
proceso. También se utiliza para promover la participacién y gene-
rar entusiasmo en un grupo de personas.

EJEMPLO

La figura que acontinuaci6n se presenta viene de una lluvia de

ideas para reducir tiempo extra.
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INSTRUCCIONES
-Aclarar el objetivo de la lluvia de ideas. E1 tema puede ser
cualquier cosa: problemas, soluciones, procedimientos, programas-
calendario, etc.
-Identificar a la persona responsable de anotar las ideas de los
participantes. Para ayudar a estimular a pensar y a generar ideas
adicionales para la lista, ésta debe hacerse visible para todos
los involucrados.
-Asegurar que todos sepan cbmo se conducird la sesi6tn de lluvia
de ideas. Las tres formas mis comunes de conducir las sesiones son:
a)DE UNO A LA VEZ: donde se da a todos la oportunidad de con-
tribuir. La sesibtn empieza con una persona del grupo ofre-
clendo una idea y asi continda hasta que todos participen
en la lista.

b)DE PURRTAS ABIERTAS: se anuncia el tema de la sesién y
luego se permite que cualquiera que quiera contribuir hable
cuando quiera.

C)DE IDEAS DE ESCRIBIR: se usa cuando se busca confidenciali-
dad o cuando se trata de lograr ideas sobre varios temas
al mismo tiempo. Esta alternativa le da a cada asistente la
oportunidad de participar. Las ideas son anotadas y todos
deben poder ver todas con el fin de que el pensar se es-
timule.

-Después de listadas todas las ideas obtenidas en la sesién, revi-
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sarlas para aclarar dudas, asegurando que todos entiendan cada ar-
ticulo cubierto. Este no es el momento para criticar las ideas,
sino para explicar qué es lo que significan si es que existiera

alguna confusién.

SUGERENCIAS

-Las siguientes reglas de orden basicas deben seguirse durante las
sesiones:

a. No se permite criticar y evaluar ideas.

b. Sedeben reforzar y fomentar ideas creativas.

¢. se permite elaborar sobre las ideas de otro.

d. Se permite ceder el turno a otro cuando no se tiene idea

alguna con que contribuir.

~-El grupo debe concentrarse en tener tantas ideas como sea posible,
y tan répido como pueda.
-La lista de ideas debe ser elaborada legible y claramente para
que pueda ser leida facilmente durante y después de la sesién.
-Antes de inicliar la sesi6n se deben identificar "las a4reas fuera

de alcance".

5.2.4 Diagrama de causa-efecto

DEFINICION

El anélisis de causa-efecto identifica los factores (causas)
que llevan a un resultado (efecto).

uso

El anélisis de causa-efecto emplea un diagrama de esqueleto de
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pescado para scparar e identificar las causas raf{z de un problema

cuando estas son varias.

EJEMPLO
En la siguiente figura se identifican las causas del problema
enunciado como "Juanito ha llegado tarde a su primera clase duran-

te los Gltimos tres meses”™. En ella se han circulado las causas

raiz.
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INSTRUCCLONES
~Antes de iniciar el an&lisis de causa-efecto, debe elaborarse un
enunciado claro del cfecto (problema) y de soportarse con datos.
-Se empieza por dibujar el diagrama de esqueleto de pescado colo-
cando el efecto (problema) en el cuadro de la derecha. Enseguida
se dibuja una flecha horizontal que apunte y llegue al cuadro del
efecto (problema).
~Identificar de tres a seis espinas mayores. Las espinas mayores
pueden identificarse usando una de las tres alternativas principa-
les:
a)cuando un proceso reconacible o una serie repetida de acti-
vidades, produce el efecto (problema) que se esti analizan-
do, pueden usarse los pasos principales del proceso como
las espinas principales en el diagrama de esqueleto de pes-
cado.
b)se le pueden asignar a lag espinas mayores los titulos de:
gente, materiales, méquinas, y métodos. Estas cuatro A&reas
cubren el amplio espectro de causas que producen la mayoria
de los efectos (problemas).
c¢)los letreros para las espinras principales pueden desarro-
llarse obteniendo, mediante una lluvia de ideas, una 1lista
«de todos los factores que causan el efecto. Después de ela-
borar la lista se revisa, se agrupan las causas que se re-

lacionan una con otra. Se agigna un letrero a cada grupo de
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causas y se usan dichos letreros para las espinas mayores.
~Se dibujan las espinas mayores como flechas inclinadas dirigidas
a la flecha principal. Se puede dar un sentido de orden a las es-
pinas mayores, como si fueran los pasos principales de un proceso,
las flechas se alternan arriba y abajo de la flecha central para
reflejar estos pasos, empezando con la primera espina de la iz-

quierda, como a continuaci6én se muestra.

faa L Ora03
A [o)
Coumn OEL FOUR
Myt
E¥scvo
[y o
Posa 2 Paso 4

-Se identifican las causas de primer nivel relacionadas con cada
espina mayor. Estas causas se identifican obteniendo respuestas,
mediante la lluvia de ideas, a la pregunta "¢cébmo es que ésta es-
pina mayor causa que el efecto bajo investigacibén ocurra?". Cada
causa identificada se marca usando una flecha que apunte y 1llegue

a una de las espinas mayores (ver figura anterior).
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-Identificar causas de tercer nivel para cada causa de segundo ni-
vel de la misma forma que se identificaron las causas de segundo
nivel (mediante la lluvia dec ideas). En la misma forma se identi-
fican cuando existan las causas de cuarto y quinto nivel. Si no se
identifican causas de mayores niveles, se pasa al siguiente paso.
-Se procede a verificar la continuidad de las flechas de los dife-
rentes niveles para el esqueleto de pescado completo, empezando
por las causas de m4s alto nivel (quinto, cuarto, tercero, segundo
y primer nivel). La verificaci6én se completa preguntando ¢es ésta
(causa de tercer nivel) el motivo de que ésta (causa de segundo
nivel) ocurra?. Se debe sor capaz de contestar si en cada nivel
hasta llegar al efecto (problema) listado en el cuadro de la dere-
cha. Cuando se detecten problemas de continuidad, se vuelve a tra-
bajar sobre las relaciones "causa-efecto" siguiendo las instruc-
ciones anteriores.

-Se detectan las causas raiz potenciales. Se escogen causas que
suceden mas de una vez o que parezcan tener un efecto importante

sobre el efecto (problema). Estas causas se resaltan con un

ctirculo.
e 1) (Poso 5)
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-Se verifica cada rafiz potencial. También se analizan los datos
disponibles o, en su defecto, se recaban datos adicionales para
asegurar que las posiciones estan correctas. El analisis de causa-
efecto es un proceso que empieza con conjeturas y termina con ané-
lisis basados en datos. Se agregan datos al diagrama para soportar

sus conclusiones.

SUGERENCIAS
-Trate de simplificar el esqueleto de pescado antes de presentarlo,
removiendo distracciones y enfocando la atencién sobre relaciones
causa-efecto verdaderamente importantes para ayudar a entender el
analisis. El diagrama de esqueleto de pescado se simplifica remo-~
viéndole todo lo que no sean las espinas principales y los deta-
lles que estan ligados con las causas raiz. Ninguna de las otras
causas es presentada, pero permanecen disponibles como referencia.
-El analisis de causa-efecto deboc ser una representacidén claramen-
te entendible de las relaciones causales que contribuyan a un pro-
blema. Cuando el csqueleto se vuelve demasiado complejo para ser
entendido se fracciona en varios diagramas para cada espina mayor.
-iQué tan profundo debe ser el anAlisis?. Lo suficiente como para
trabajar c¢l efecto (problema} hacia atr&s hasta llegar a las cau-
sas raiz. Una regla de oro es preguntarse, por lo menos, cinco ve-
ces. "¢Qué es lo que ocasiona que esto ocurra?". Las verdaderas
causas raiz son aquellas sobre las cuales se adoptar medidas co-

rrectivas para lograr el fin deseado.
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+ =La unica forma de confirmar la identificacion de una causa raiz
es reduciéndola o removiéndola del ambiente de trabajo actual y
viendo si el efecto (problema) muestra algian cambio consecuente.
Para efectuar esta verificacion se realiza una prueba sobre las
soluciones seleccionadas para reducir o eliminar lo que se sospe-
che sea una causa raiz. Luecgo se le da seguimiento a cada solucién
implantada: cuando se observe que el efecto (problema) ha cambiado
permanentemente, se habra confirmado que lo que se atacé fue ver-
daderamente una causa raiz.

-El anAlisis de causa-ecfecto toma tiempo, paciencia y vocacién de
investigador. Aunque se pueden seguir ciertas reglas, el éxito de
la técnica depende de un alto grado de ingenuidad y persistencia

de quienes lo efectuan.

5.2.5 Hoja de verificacién
DEFINICION

Es una sencilla pero poderosa herramienta para recabar datos.

usa

Se usa para colectar y clasificar informacién. Las hojas de
verificacién recaban datos para que puedan ser fAcilmente analiza-
dos con el fin de detectar el patrén de comportamiento del trabajo

en cuestién.

EJEMPLOD

En el siguiente ejemplo se usa una hoja de verificacién para
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colectar informacién sobre fallas en maquinas ocurridas cn un lap-
s0 de una semana. La ejemplificacién supone que la causa de cada

falla puede ser rastreada dondequiera.
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INSTRUCCIONES

-Establecer a qué se dard seguimiento, pensando sobre la informa-
cién que se necesitard para analizar el &rea bajo investigacién.
En el ejemplo anterior. la cantidad de fallas de las mAquinas es a
lo que se le da seguimiento.

-Una vez identificado a lo que se le daré seguimiento, se planea
la recabaci6n de toda la informaci6n necesaria y util. En el ejem-
plo, la hoja se usé para comparar todas las maquinas similares.
-Se fija la periodicidad de la recoleccién de datos, decidiendo
con qué frecuencia se rogistraré la informaci6bn (cada hora, dia-

riamente, semanalmente, etc.).
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-Se clabora una hoja de verificacién para registrar los datos que
se hayan decidido recabar. El tamafio de la hoja sc¢ determina segun
la cantidad de informacién que se necesita colectar. Se escriben
los articulos que recibiran seguimiento a la izquierda y los pe-
riodos distribuidos en la parte superior.

-Se deja un espacio para los totales a la derecha de cada articulo
que esta siendo cobservado y a lo largo del fondo para los totales
de los periodos observados. Esto con la ayuda de calculos y docu-
mentacién de la informaciédn procedente del periodo observado.

-No debe perderse el rastro de cuando empezd ia coleccién de datos,
cuando terminé, dénde ocurrid, quién la recabé y coHmo fue colec-
tada.

-Se debe titular claramente la hoja, también se debe incluir una
leyenda sobre la fuente de informacién para que defina aGn més

los datos representados.

SUGERENCIAS
-La mejor forma de arreglar una hoja de verificacién es aquella
que facilita al maximo tanto la coleccién como la interpretaciédn
de datos.
-Para asegurar consistencia y precisién deberan colectarse los da-
tos siempre en la misma forma cada vez que sean registrados. Ase-
qurando que todos los involucrados entienden exactamente cuando y

como se recolectaré la informacién o se tomarén las mediciones.
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~Nombrar cuidadosamente cada articulo en la hoja de verificacién.
Cuando ésta cos usada por mids de una persona, dlguna de ecllas puede
olvidar cxactamente qué debe anotarse o cuando debe anolarse. Ano-
taciones incorrectas pueden reduecir o destruir la validez de la
informacién racabada.

-Se debe planear con mucho cuidado para recabar informacion sufi-

ciente pero no excesiva.

$.2.6 Flujograma
DEFINICION

Es la ilustracién grafica de un proceso.

uso

Se usa para aclarar en un proceso documentado las actividades
involucradas y su secuencia. Hace que todos los que participan en
un proceso entiendan grificamente como su trabajo contribuye a la
produccién del producto o servicio.

También se¢ usan para mejorar procesos ya que resaltan tanto

sus deficlencias como pasos faltantes, repetilivos o innecesarios.

EJEMPLO
En el flujograma de la pAgina siguiente se representan las
actividades incluidas en el manejo de la atencién telefébnica a los

clientes.
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INSTRUCCIONES
-Primero se fija el nivel de detalle que el flijograma va a repre-
sentar, ya que éste puede ser usado para documentar las activida-
des de un proceso a cualquier nivel. Los flujogramas de alto nivel
no cubren detalles de las actividades del proceso. En el ejemplo,
la actividad "procese la solicitud de servicio" probablemente com-
rrende otras tareas, las cuales, aunque no se listaron, pueden co-
rresponder a un flujograma de menor nivel. El nivel de detalle que
se seleccione depende del propdsito que se persiga para elaborar

el diagrama de flujo.

-Se titula el proceso que sera cubierto por el flujograma, en el
ejemplo, el titulo es "MANEJO DE LLAMADAS TELEFONICAS DE CLIENTES"
-Se identifican los pasos principales del proceso. Para ello se
listan todas las actividades que seran incluidas en el diagrama de
flujo y luego se revisa la lista para identificar los pasos prin-
cipales comprendidos. PLANEA, MAZ, VERIFICA, ACTUA, son los pasos
principales implicitos en las actividades de la mayorfa de los
procesos. Una vez que se han definido los pasos principales, se
enlistan en el lado izquierdo del flujograma.

-Bajo el titulo del flujograma se listan los nombres de las perso-
nas, departamentos, etc., que son responsables de las actividades
del prdceso que se van a incluir en el diagrama.

-Las actividades a ser incluidas se colocan bajo la persona, de-

partamento u organizacién apropiada y junto al paso principal co-
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rrespondiente.

-Para que graficamente quede clara cada actividad se usan los sim-

bolos:

[N OUAMONTE QNADRO Fl2own
SALOR ¥ LATADOR Quno De Siusion Pases, DoaovRes Qestcon DE Fuan
aeL Peaceso &9 oL Ppocest Ot UWG DLTORD

A WA SGuleNRTL
SUGERENCIAS

~Cuando se prepare por primera vez un flujograma, se debe procurar
identificar las actividades comunes y verdaderamente en uso cada
vez que se efctia el proceso. Dichas actividades pueden variar,
especialmente cuando se trata de un proceso que nunca ha sido do-
cumentado antes y puede dificultarse la separacidén de actividades
"que se estén haciendo” dc las que "deberian hacerse”.

Primero se crea un flujograma de "lo que es" y después otro de "lo
que deberia ser". Los dos sirven para documentar cualquier cambio
hecho al procesc y facilitar&n la comprensién de 1los efectos de
Jos cambios en los resultados (salidas) del proceso.

-Dentro de los planes se incluye la modificacién del flujograma

conforme se aprenda mas del proceso.
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~Para que el flujograma sea claro no debe tener mas de una Fflecha
entrando y una flecha saliendo de cada circulo o cuadro. En los
puntos de decisién. el diamante no debe tener mas de una flecha
entrando y dos saliendo -una de estas flechas se identifica como

"si" y la otra como "no"-.

5.2.7 Histograma
DEFINICION
Un histograma ilustra la frecuencia con la que ocurren cosas

o eventos relacionados entre sf.

usa
Se usa para mejorar procesos, productos y servicios al iden-

tificar patrones de ocurrencia.

EJEMPLO

El histograma de]l ejemplo muestra el tiempo requerido para
completar 50 diferentes conversaciones telefénicas. Se pueden
observar varios hechos interesantes:

~ninguna llamada tom6é menos de tres o mds de ocho minutos,

-la llamada promedio tom6 4.9 minutos,

-la mayoria de las llamadas tom6 entre 3.65 y 5.75 minutos.
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INSTRUCCIONES

-Se agrupan los datos para localizar por lo menos 50 puntos en la
grafica.

-Se calcula la variacién de los puntos restando el dato de minimo
valor del dato de méximo valor. En el cjemplo, de todos los name-
ros 7.8 es el mas alto y 3.0 el mas bajo:; la diferencia entre
ambos, o sea la variacidén, es 4.8, el cual se redondea a 5

-Se calcula el nGmero de barras a usar. La forma mas sencilla es
sacando la rafz cuadrada del nimero de puntos de referencia:

({50-7.07 ¥ 7 barras)

-letermine qué tan anchas anchas deberan ser las barras, dividien-
do la variaci6tn entre el namero de barras (5/7-.71)

-Se calcula el intervalo, 0 sea la localizacidén sobre el ecje de
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las X's de las dos lineas verticales que sirven de fronteras para
cada barra, scperdndola de las dos barras vecinas.

~-Se elabora una tabla de frecuencias con el juego de puntos.

-Se empieza la elaboracién del histograma colocando los numeros
fronterizos para cada barra sobre una linea horizontal con el cero
en el extremo izquierdo. Después se dibuja una escala vertical de
cero hasta una altura suficiente para que quepa la barra con el el
mayor numero de puntos de referencia.

-Los puntos de referencia se ubican y se dibujan las barras. Por
cada grupo de puntos se dibuja una barra. No debe haber espacios
libres entre barras, y la altura de cada barra debe ser igual al
namero de puntos de referencia que hay en esa barra.

-El higtograma se completa listando el numero de puntos de refe-
rencia y calculando su promedio (245/50=4.9)

-Se deben incluir tfitulos claros junto con la fuente de informa-

cién. .

SUGERENCIAS
-Para que sea entendible el histograma, no debe tener mas de cinco

barras o mas de doce.

5.2.8 Entrevista
DEFINICION

Es un intercambio de informacién "cara a cara” o por teléfono.
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uso
Se utiliza para entender y medir las necesidades, actitudes y

la satisfaccién del cliente.

INSTRUCCIONES
-Se fijan los objetivos para la entrevista, aclarando lo que se
quiere obtener de ella. Un objetivo puede ser "cémo reaccionaréa el
personal a un cambio en los procedimientos”.
-Se identifica a los participantes de la entrevista:
a)Los que seran entrevistados.- el ntmero de personas a en-
trevistar depende de los objetivos y de quienes estén dis-
ponibles.
b)Los que conduciran la entrevista (entrevistadores).- para
reducir la variedad en los datos colectados, es necesario
limjtar el nGmero de gente que entreviste. Esta debe estar
familiarizada con los objetivos y debe tener conocimiento
sobre el tema o temas a tratar.
-Se debe investigar sobre las personas a entrevistar: (como se
sienten con el tema a tratar? de tal forma que las preguntas del
cuestionario se formulen digeribles.
-Al elaborar el cuestionario, las preguntas deben estar acordes
con los objetivos de la entrevista. Por lo general, la informacién
obtenida de una entrevista puede analizarse mas faAcilmente si las
preguntas requieren respuestas numéricas u objetivas. Las respues-

tas pueden medirse mas fécllﬁénte si las respuestas probables
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estdn asociadas con una escala de valuacién. Otras preguntas faci-
les de medir requieren respuestas tipo disyuntiva cierto/falso o
si/no.

-Las preguntas se arreglan de manera que la entrevista fluya sua-
vemente. La entrevista debe ser como una conversacién, con las
cuestiones arregladas de manera que un pensamiento \leve logica-
mente al siguiente.

-Se hace una cita para la entrevista, se planea con anticipaciéon
para que la persona a entrevistar sepa el por qué de ésta y cuanto
tiempo se llevaréa.

-La entrevista se conduce, desarrollando preguntas para cumplir
objetivos, tomando notas y escuchando a la vez.

~Se revisa la informaci6tn obtenida, se analiza y se busca la ten-
dencia con base en evidencias que sean medibles. El disefio de 1la

entrevista hard esta tarea mas facil.

5.2.9 Matriz
DEFINICION
Una matriz es una red formada por la Interseccidén de 1lineas

verticales y horizontales.

uso
Se usa para evaluar y definir la fortaleza de 1la relacién
existente entre un conjunto de opciones y un conjunto de criterios.

Tambjién es Gtil para seleccionar una opcién de un listado proce-
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dente de una lluvia de ideas que ya haya sido resumido mediante

reducci6on de listas.

EJEMPLO
En la figura que a continuacién se muestra se usa una matriz
para evaluar y seleccionar un problema de cuatro que est&n bajo

consideracién.
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INTRUCCIONES
-Primeramente se identifican las opciones o alternativas a evaluar.
-Se identifican los criterios para evaluar las opciones seleccio-
nadas. »
-Se procede a elaborar una matriz con encabezados en dos lados vy

los criterios de evaluacién se escriben a lo largo del lado supe-
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rior y las opciones bajo consideraci6én en una columna del lado iz-
quierdo. También se incluye una columna de “"total” al lado opuesto
de "opciones".
~Se escoge uno de los métodos siguientes para evaluar las opciones
contra los criterios.
a)yMétodo de valuacién nomerica.-~ so usa una evaluacién como
3=alto ; 2~medio ; l=bajo
b)Método de escala.- se asigna un valor de 1 a 5 a cada cri-
terio, asegurando que todas las altas puntuacicnes son para
los positivos y las bajas para los negativos.
-Se definen las relaciones entre las opciones y los criterios,
usando los métodos. E)l valor escrito dentro de los cuadros de la
matriz representa una medida de la relacién entre la opecién y el
criterio correspondiente.
-Los valores de cada columna se suman ¥y se selecciona la opcién de

mas alta puntuacion.

SUGERENCIAS
-Se neccsitan hacer evaluaciones posteriores, cuando dos o mas opeinnes terminan
con altas puntuaciones similares. En estos casos se evaltian las
opciones contra los criterios adicionales.

-La lluvia de ideas se puede usar para identificar criterios para

la matriz.

-Para no prejuiciarse durante la evaluaci6én, se debe asegurar de

que los criterios seleccionados se aplican a todas y cada una de
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las opciones bajo consideracioén.

5.2.10 Diagrama de Pareto

DEFINICION

Se trata de un analisis en el que se estudian los componentes
relacionados entre si para determinar si alguno es mas significa-
tivo que los deméas.

También es conocido como el analisis 80/20 debido a que el
sociologo y economista Vilfredo Pareto describié graficamente cémo
la riqueza se distribuia desproporcionadamente entre las clases
sociales. Detectd que el 20% de la poblaciébn se quedaba con el 80%
de la riqueza, en tanto que el 80% restante s6lo le tocaba el 20%

La famosa Ley del 80/20 es una tendencia que existe en los

resultados de los grupos sociales.

uso

La grafica de Pareto se usaxpara identificar ila parte mas im-
portante del grupo de partes que integran el objeto de estudio
(articulo). Empieza por fraccionar el articulo en sus partes {(com-
ponentes) y luego los arregla y exhibe alineados segiin su impor-
tancia.

Se usa para enfocar actividades relacionadas con soluciones

de problemas, dando prioridad a las del problema mas difficil.

EJEMPLO
En la grafica de Pareto se muestran los gastos familiares he-

chos fuera de presupuesto.
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INSTRUCCIONES
-Se analiza una hoja de trabajo, dando un valor de ponderacién a
cada dato de acuerdo a la importancia que representa; puede ser
urgencia, gravedad o pérdidas. Esto con la ayuda de una.lluvia de
ideas.
-Los resultados se grafican en forma vertical. La primer columna
se grafica abajo y se le van aumentando las demas en forma verti-
cal.
-Se suma el total y se anotan en la parte superior izquierda.
-Se va sumando ascendentemente cada columna, anotando el dato al
lado izquierdo, hasta llegar a la Gltima suma que representa el

total de los efectos.
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-Se calcula el porcentaje que representa cada barra, considerando
el total de la izquierda como el 100%
La formfla es:
Cantldad de la columna / total de ecfecto = %
-Se pone una seflal que indique el 80%. Las columnas que quodan ba-~

jo esta marca son las prioritarias a solucionar.
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SUGERENCIAS

-El andlisis de Pareto se debe usar para revelar algo Importante
de la informaci6n que de otra manera permaneceria sin analizar vy
aparentemente insignificante.

-Cuando el porcentaje del componente de la mas alta frecuencia o
el mis alto contco es el mas grande, por mucho, y substancialmente

mas que el componente que le sigue en tamafio, lo mids probable es
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que se trate de un componente importante. B! analisis de Parcto
nos lleva a enfocar la inesperada categoria grande para averiguar
por qué ha ocurrido.

-No es necesario que la primera barra contenga el 80% del total
bajo analisis. Sin embargo debe ser doble en tamafio que la barra
que le sigue.

~Una grafica de Pareto plana o bastante nivelada significa que se
deben analizar mas los datos. Se debe tratar de verlos desde una
perspectiva diferente, se pueden fraccionar de alguna forma. Los
aatos pueden ser divididos de tantas maneras cuantas veces sea po-
sible con el fin de identificar el componente més importante.
-Para analizar mas el articulo mas importante en la grafica de
primer nivel se recomienda usar una gr&fica de Pareto de segundo
nivel.

~Cuando se analiza o descomponé un dato identificando sus compo-

nentes se debe mantener un punto,de vista consistente.

5.2.11 Otras herramientas

Para el mejoramiento de la calidad también nos podemos auxi-
liar de:
a) La grafica de pastel, muy parecida al histograma, la cual illus-
tra los tamafios relativos de los componentes que hacen un total.
La diferencia con el histograma radica en la forma.
b)Encuestas, es parecida a la entrevista. La diferencia redica en

que la informacién se recaba por medio de cuestionarios.
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6.- BL CASOC DE "LA TORTITA VIAJERA"

6.1 HISTORIA

Sentados a la mesa de juntas y preocupados por darle solucién a
la creciente ola de vendedores ambulantes que, ademis de dar mala
imagen a la Terminal de Autobuses, amenazaban contra la salud de
los pasajeros. Se encontraban Homero Negrete y Alberto Zurita,
duefios de los autobuses VDS (Viaje y Descanse Seguro) quienes es-
tan orgullosos de sus negocios iniciados 20 afios atras.

VDS cubre las rutas comprendidas a lo largo del oriente de
la Repiblica Mexicana, desde Cancin hasta Tamaulipas, pasando por
Tabasco, Oaxaca, Puebla y Veracruz. En todos estos estados y la
Ciudad de México se encotraron con el problema del ambulantaje.

Se habian acostumbrado a darle a sus clientes un servicio de
primera clase y este problema habia venido opacando la imagen que
durante veinte afios los habia caracterizado como la 1linea lider
del ramo.

De repente se le ocurre a Negrete que, ellos mismos podian
crear una cadena de restaurantes que les pudiera ofrecer a los
pasajeros comida corrida, preperada con higiene y dentro de las
mismas terminales sin que el cliente tuviera que salir y mucho
menos exponerse a una posible infeccién estomacal.

Contaban con casi todos los factores a su favor, de los cua-

les, los mas importantes son:
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-Liquidez, ma&s que suficiente para realizar la fuerte inver-
sién.

~Edificios propios. podian construir o adaptar los locales
de acuerdo a las nccesidades de cada terminal.

-Clientes seguros, la mayor parte de los pasajeros, sobre
t.odo los de viajes largos, apetecen por 1o menos una taco y

un refresco.

Del proyecto se encargd Negrete, quien por varios meses se
dedicé a visitar restaurantes para estudiar su forma de operacion:
compras, recetas, procesos de elaboracién, ventas, asi como las
diferencias existentes entre los diferentes lugares a los cuales
llega VDS,

Como resultado de su investigacién, logro instalar de uno a
dos restaurantes en cada ciudad, puesto que para &1, era lo que
determinaba el tamafio de sus ventas.

Con la imagen dque los negocios daban, asi como los productos
que o;recian. desayunos y comida corrida, se logr6 la preferencia
del mas del 95% de los usuarios.

Cabe mencionar que, se puso especial atencién por parte del
cuerpo de vigilancia para no permitir el acceso a las terminales
a los vendedores ambulantes.

E; esta situacibén se estuvo trabajando hasta 1988, cuando
Negrete, se percat6 de que a pesar de que los negocios tenian li-

quidez, estos no eran rentables. Los costos en qeheral eran del
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mas del B80%. Preocupadisimo por tal situacién se allegé de un ex-
perto, Wenceslao Pefialoza, para analizar con detalle cada unidad
forénea.

Los resultados de dicho estudio arrojaron lo siguiente:

-No se tenia control alguno en las compras, cada encargado de
unidad realizaba esta tarea al tanteo, sin considerar facto-
res como: ventas, temporadas, calidad, precios, etc.

-Se detectaron muchas fugas en alimentos preparados por: des-
composicién, falta de control en la toma de alimentos por
parte de los empleados, no control en la toma de alimentos
por parte de los conductores.

-Fuga en insumos como frijol, arroz, azfGcar, café, carnes,
leche, gquesos, huevo, etc.

-Falta de uniformidad en los menGs que se ofrecian.

~Cuellos de botella en horas pico y en temporadas altas.

Wenceslao lleg6 a la conclusién de que todos estos problemas

se debian al tipo de producto que se estaba manejando. Para los
guisados se utflizan una serie de insumos que, por su naturaleza,
requieren de especial manejo para ofrecer un producto O6ptimo. Lo
cual no se estaba logrando porque la gente que estaba al frente de
los negocios no era experta. Tampoco se tenia alguna clase de con-
trol.

En lo referente a los precios, estos eran fijados de acuerdo

a lo que los establecimientos similares manejaban, no se conside-
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raban los costos para nada.

Pensaron en cambiar de producto. Pero producto estindar que
les permitiera controlar, ante todo, las compras, abastecimiento y
cantidad de insumos a utilizar.

Por un buen tiempo se dedicaron a sondear los nuevos concep-
tos en alimentos rapidos de la Cd. de México como: VIP'S, TOCKS.
TOM BOY y MAC DONAL'S. Este Gltimo fue ¢l concepto que mas los
convenci6.

Efectivamente, el concepto de restaurante se cambid se cambid
por el de "fuente de sodas".

En un principio no simpatizaban con el cambio ni Zurita ni
Negrete y, el personal operativo se resistfa al mismo. Los prime-
ros porque pensaban que a los negocios se les restaba status, no
era los mismo un menG que una simple torta. En tanto que, los se-
gundos pensaban que iban a disminuir las tareas y, por lo tanto,
el personal también iba a disminpir.

El argumento para el cambio fue que con el concepto de fuente
de sodas:

a.- se reducirian los costos al:

- controlar las compras por medio de un departamento cen-
tral. Logrando ademaAs; descuentos y convenios con provee-

+ dores por volimenes.

abastecimientos a las diferentes unidades en base a sus

necesidades y ventas. Con esto también se terminarian las
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fugas de insumos.

control en la toma de alimentos.por parte de los emplea-
dos; tendrian derecho a una orden de tacos o tortas con

refresco o agua de sabor.

concesién de comedores para conductores.

b.- estandarizacién de productos: tacos, tortas, sandwiches,
jugos, licuados, aguas, refrescos y cocteles. Con lo cual
también se evitarian los cuellos de botella, todos los
insumos se tendrian listos para preparar cuantas ordenes

fueran solicitadas al momento.

6.2 RAZON DE LA MEJORA

Asi fue como surgié "La Tortita Viajera". Un concepto bastante
aceptado por el publico que viaja. Tanto que, en las unidades pe-
quefias se instal6é una fuente de sodas, en las medianas dos y, en
la cd. de México y Puebla cinco y cuatro respectivamente, dado
que hay gran afluencia de usuarios. Ademas, se nombré a un encar-
gado de unidad para estar al frente de los negocios.

Bl principal objetivo del cambio se logrd, los costos bajaron
para estar al 30% y las ventas se lograron incrementar hasta el
75% respecto al Gltimo afio en que se estuvo operando con los res-
taurantes.

Los clientes se veian mas satisfechos, encontraban la ventaija

de no tener que esperar a consumir los alimentos en el local, sino
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pedir su orden y abordar el autobus.

Hasta fines de 1991 se pensaba que todo iba viento en popa,
los estados financieros asi lo reflejaban. Se podria decir que no
existia problema alguno.

Sin embargo, debido a que los directivos de este grupo empre-
sarial, decidieron prepararse para entrar al Tratado de Libre
Comercio, tanto en la Division de Transporte (lineas de autobuses
de pasajeros) como en la Divisiéon Comercial ( fuentes de sodas "La
Tortita Viajera") se empez6 a trabajar con un "Modelo de Calidad
por Servicio" con ]la ayuda de un consultor experto en la materia:
Rafael Granada.

Se escogié este modelo porque el objetivo de cualquier empre-
sa es Yy debe ser la satisfaccién total del cliente. ¢Por qué? por-
que la supervivencia y el bienestar de la organizaciéon (y de sus
empleados) depende de sus clientes. Es decir, todos tenemos que
estar orientados hacia el cliente, para asegurarnos de lograr su

satisfacci6on y preferencia.

Al principo parecia que no habfa problema alguno, pero los

casos que se resuelven a continuacién muestran la realidad.
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6.3 COMPROMISO VY LIDERAZGO

Se buscod y logrd el compromiso de los directivos del grupo con el
modelo de calidad que se escogit asi como la contemplacién de las
implicaciones con el Director General, Directores de cada Divisién,
- gerentes y jefaturas. Quedando convencidos de que este proyecto de
cambio representa una ctapa de crecimiento y evolucién de las em-
presas del grupo: la busqueda de la EXCELENCIA.

Mediante un curso y juntas peribédicas se identificaré6n los
conocimientos y habilidades de cada miembro requeridos para el
proceso de calidad: auditoria de clientes internos y externos;
convenios cliente-proveedor; estadisticas; anAlisis de procesos vy

de problemas, costos, etc.

6.4 FORMACION DEL COMITE RECTOR Y DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
En una junta especial se reunieron a los distintos niveles, desde
gerentes hasta directivos, con 11'; participacién de Granada. En
ella se dieron por enterados que el Comité Rector quedaba formado
por:
a)La Directiva: Homero Negrete, Alberto Pérez Zurita vy
Placido G. Montada
b)EL Director de la Division de Transporte: Radamés Quezada
c)El Director de la Divisién Comercial: Horacio Blanco, y
d)El Director Comercial: Constantino Plazas.
También quedaron estipuladas las siguientes politicas:

1.- El Comité Rector dari el fallo final para los cambios necesa-
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rios resultantes de los estudios hechos por los circulos de
calidad.

I1.-Planerd, programarad y vigilarad el funcionamliento de los circu-~
los de calidad.

111.-Los circulas de calidad mantendran informado al comité rector
de los avances con una junta al mes.

IV.- Las juntas se llevardn a cabo invariablemente.

Ahora bien, los circulos de calidad con los que contard el
modelo serén cinco:

a)Dos para el area de transporte, y

b)Tres para el Area comercial:
~Uno para los negocios de la Cd. de México (Restaurantes
Asociados de Oriente).
-0tro para los negocios de Puebla (Las Delicias), y
~0tro para los negocios de las unidades foraneas, el cual
serd manejndo desde Xalafa, Ver. (Parador Dei Viajero).

La organizacién de los circulos de calidad para la aplicacién

del modelo de calidad de servicio de "La Tortita Viajera® es asi:

»
o
Paciust RTHE, 08
RRD WM
R
freeivee iy Prcr e e Fticioe
AR s U ot POY.
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Para efectos del presente estudio solamente nos enfocaremos
con el caso del circulo de calidad de "RAO" (proceso de elabora-

ci6tn de la torta).

6.% REVISION DE LOS PROCESOS INTERNDS
a)Mediante un sondeo, se¢ entrevisté a 1044 clientes, en el
que se les pregquntd su opinién respecto a cuéill es el aspec-
to mas importante en el servicio de fuente de sodas. El ob-
jetivo fue la identificacién de las variables criticas. El
resultado estd representado en el diagrama causa-efecto

"satisfaccién al cliente" (ver figura 6A).

b)A la variable critica que se le debe dar prioridad, por el
grado de importancia que representa, es "elaboracién" por
lo que se procede a diagramar el proceso, el cual se mues-

tra en la figura 6B.

6.6 ANALISIS

Con la ayuda de la lluvia de ideas se elabor6 un diagrama de
pescado en el que se identifican las causas por las que no se esta
preparando correctamente la torta y, por ende, no gqueda satisfecho
el cliente. A su vez se asigna un duefio, quien se encarga de in-
vestigar (con su equipo de trabajo) y dar alternativas de solucién
ver figura 6C.

Las causas de primer nivel son: PRESENTACION, ELABORACION,
UTENSILIOS, PERSONAL, SUPERVISION y PRODUCTOS.
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OPINIONES

DIAGRAMAS CAUSA - EFECTO Y PARETO DE VARIABLES CRITICAS

ALIMENTOS Y BEBIDAS (RAO)
55, 100 %
_80%
HIGIENE RAPIDEZ PRECIO
N
\

SATISFACCION

ATENCION  ELABORACION

AL

Fre. 68
=l




DIAGRAMA DEL PROCESO DE ELABORACION DE TORTAS

L ] COCINA DE PRODUCCION [cocmrugm:irmux ' PuNTO
AL v A C TR
COMPRAS. [ PAMADERIA | ABARAOTES | CAMARA DE AR PREPARACION | TAM APMADD ELABORACION lamzm\ J
ADQUISICION
DE INSUMOS
PRODUCTOS
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DIAGRAMA CAUSA-EFECTO DEL PROCESO DE ELABORACION DE LA TORTA

ESCOBEDO HERNANDEZ ¥ MENDEZ SAUCEDO
PRESENTACION ELABORACION UTENSILIOS
MAL ACOMODO DE ESPECIALIDAD EXCESO DE ADEREZO INCOMPLETOS

DESCONOCIMIENTO
DE UTENSILIOS

USO DE SERVILLETAS (2) CONTAMINACION EN
USO DE PLANCHAS

PAN DE DIFERENTE
TAMARO

NO HAY ORDEN EN

RESISTENCIA
LA PREPARACION ALUSO PROCESO DE
LA ELABORACION
DE LA TORTA
IMPROVISACION EN LOS POCA CAPACITACION
PUESTOS Y ADIESTRAMIENTO HTOMATE MAL
PRESENTADG
FALTA CAPACITACION FALTA SUPERVISION
Y ADIESTRAMIENTO DEL PROCESO 'CEBOLLA CRUDA
DESCONOCIMIENTO
DE FUNCIONES

TIPQ DE PIERNA INADECUADA
PARA LA PORCION

DESMOTIVACION POR LA

AGUACATE DESUNIFORME
CARGA DE TRABAJO

PAN DEFORME Y DURC
PERSONAL SUPERVISION PRODUCTOS
RUVALCABA LADISLAC PACHECO

F16. 6C




Para identificar las causas de segundo nivel y el resto de la
metodologia s6lo se toman como ejemplos: los procesos de "elabora-

cién® y "supervisién".

Cabe seflalar que para espina se elabora otra subespina, con
la ayuda de la técnica de lluvia de ideas a manera de respuesta de
el por qué. Ver diagramas causa-efecto, anéalisis de prioridades

(diagrama de pareto) y, cuadro de remedios.
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DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO DEL PROCESO DE ELABORACION

COMPLEMENTOS EXCESO ADEREZO

FALTA DE SUPERVISION
ENUSO DE PALA

PAN DEFORME

ELABORACION DE LA
TORTA
NO EXPERIENCIA
FALTA DE LIMPIE2A
MATERIAL DE
LIMPIEZA
CAPACITACION
ORDEN EN LA CONTAMINACION
PREPARACION EN PLANCHAS
ANALISIS DE PRIORIDADES
ELABORACION DE LA TOATA
(ALIMENTGS Y BEBIDAS)
80 100 %
CLAVE | TIPO DE PROSLEMA CANTIDAD| VALOR | TOTAL] 79 | ———
E
A | capaciracion 7 5 as | 757
8
8 | MATERIA PRIMA (CONDICIONES) 2 a s 0
¢ | ADIESTRAMIENTO EN USO DE 2 5 10 o
81 o 80 %
D |MATERIALDELIMPIEZA . 4 2 [] ¢
E [ TIEMPO INSUFICIENTE PARAHACERLIMPIEZA] 4 1 4 51 4
F | COMPLEMENTOS ‘ 4 18 F
0 I -
TOTAL 27 20 kel A
0 0%
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PROBLEMA

ELABORACION

CAUSAS DERATZ REMEDIOS
PROGRAMA DE CAPACITACION
CONSIDERANDO FUNCIONES

.
CONTROLES DE COMPLE-
MENTOS Y EMBUTIDOS

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO,

PRESENTACION INADECUADA DE

COMPLEMENTOS,

CALIDADDEL PAN.

TIEMPO PARA

P RCMEOPARA LIMFIAR [~ SUPERVISION CONSTANTE

MATERIAL DE LIMPIEZA INCOMPLETO|

MARGARINA UNTADA

INCORRECTAMENTE

%Qusmo JUNTAS LAS CARNES PERSONA ESPECIAL PARA

i LIMPIAR PLANCHAS.

ADIESTRAMIENTO EN EL
USODEUN RODILLO
UNTADOR DE ADEREZO

MEDIDAS PRACTICAS

‘CONOCIMIENTO DE LOS
ESTANDARES Y PROCESOS

UNIFICACION EN ELABORACION
Y PREPARACION

INVENTARIOS DE RECEPCION
DIARIA DE MATERIA PRIMA

PREVEER Y PREVENIR PROBLEMAS

MANTENIMEENTO CONSTANTE

DE PLANCHAS LIMPIAS

IMPLEMENTACION DE RODILLO
UNTADOR DE ADEREZO
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DIAGRAMA CAUSA - EFECTO SUPERVISION

FALTA DE SUPERVISION DESCONQCIMIENTO DE
PLANTILLA INCOMPLETA DEL PROCESO ESTANDAR

IMPROVISACION ADE
DEPUESTOS ol

ORIENTACION

DESCONOCE MANEJO
DE INSUMOS

POCA ORIENTACION
LA GENTE HACE NO CONOCE MANEJO DBERH
LD QUE QUIERE DE UTENSILIOS E INSUMOS

FALTA DE MECANISMOS DE
IFORMACION CON OTRAS AREAS

/

SE VIGILA AL PERSONAL POCA CAPACITACION
Y ADIESTRAMIENTO

SUPERVISION




Rentiues

PROBLEMA CAUSAS DERAIZ

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.
DESORIENTACION EN EL PERSONAL.
NO SE TIENE INTERCAMBIO DE IDEAS ENTRE
PROGRAMADE | |
CAPACITACION

NOES UN LIDER ORIENTADOR

MANEJO DE LA ESTADISTICA.
RECIBE PERSONAL SIN ADIESTRAR.

SUPERVISORES.
MECANISMOS DE INFORMACION CONY |
OTRAS AREAS.

REMEDIOS

PROGRAMA DE
CAPACTTACION

IMPLEMENTACION DE
JUNTAS PERIODICAS

IMPLEMENTAR MECA-

MEDIDAS PRACTICAS

)
UNIFICACION EN LA ELABORACION
DEL PRODUCTO (SUPERVISA PROCESOS)
PODRA MANTENER LOS ESTANDARES.

RETROALIMENTAR IDEAS
UNIFICACION DE CRITERIOS EN EL
ESTANDAR.

INTERCAMBIAR IDEAS.
SOLUCIONES MAS RAPIDAS
BAJAR ROTACION
‘CONOCER AVANCES,
COMUNICACION DIRECTA

'Y PREVENIR FROBLEMAS

PREVEER
ENTRE "™~ TENER UN ANTECEDENTE HISTORICO.

PREVEER FUGAS
AUMENTAR VENTAS

4~ DETECTAR LA PRODUCTIVIDAD
PROGRAMAR LA PRODUCCION
ESTABLECER STOCK DE PEDIDOS
ESTABLECER OBJETIVOS.

EVITARFUGAS
£ TENER PERSONAL, SUPERVISORES CON
UN CRITERIO STANDAR EN LA ELA-
BORACION Y PRESENTACION DEL PRODUCTO.
CREA CONCIENCIA EN LAS FUNCIONES

ESPECIFICAS DEL PERSONAL Y SUPERVISOR.



ANALISIS DE PRIORIDADES
(ALIMENTOS Y BEBIDAS) RAD

SUPERVISION EN LA ELABORACION DE LA TORTA

132

>

126

CLAVE ‘TIPO DE PROBLEMA CANTIDAD{ VALOR TOTAL
A RELACION CON EL PERSONAL 3 3 9
B NO SE TIENE PROGRAMA DE CAPACITACION 6 5 30
c DESCONOCIMIENTO DE LOS FROCESOS 3 4 n
D PLANTILLA INCOMPLETA (OPERATIVA) 3 s 15
E TIEMPO EN EL MANEJO DE CONTROLES 2 3 6
F TMPROVISA PERSONAL 3 s [}
G VIGILA AL PERSONAL 3 5 [¢]
H NOSE LES PIDE OPINION (JUNTAS}) 6 3 13
1 NO SUFERVISA PROCESOS 3 4 [£3

TOTAL 32 132
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6.8 POSIBLES REMEDIOS

A.-ELABORACION

YOTO

SEGUNDO
VOTO

1.- CAPACITAR Y ADIESTRAR A LOS TOREROS

2.- INVENTARIAR DIARIAMENTE LA RECEPCION
DEMATERIA PRIMA

3.- SUPERVISION CONSTANTE DE LOS PROCESOS

4.- IMPLEMENTACION DE UN RODILLO UNTADOR DE
ADEREZO

B.- SUPERVISION

3.- CAPACITAR A LOS SUPERVISORES

6.- REALIZACION DE JUNTAS PERIODICAS

7.- IMPLEMENTACION DE MECANISMOS DE INFORMA-
CION POR ESCRITO ENTRE LAS DIFERENTES AREAS

8.- REVISION PERIODICA DE LAS ESTADISTICAS




Para llevar a cabo las propuestas que aprueba el comité rec-
tor se consideran primeramente las que alcanzaron la mis alta pun-
tuacién. En este caso, en el proceso de "elaboraciétn" se empezd
por capacitar y adiestrar a los torteros, se les di6 a conocer los
procesos y se les adiestrd en la preparacién de la torta, asi como
en la utilizacién de los instrumentos de trabajo. Cabe mencionar
que para poder cumplir con la capacitacién y adiestramiento perio-
dicamente se construy6 una sala de capacitacién y adiestramiento
similar a los puntos de venta,

L.a propuesta siguiente en llevar a cabo fue la de inventariar
diariamente la materia prima (jamén, pierna, quesos, jitomate, ce-
*bolla, frijoles, etc.) al recibirlos con el fin de rechazar ague-
lla que no cumpla ¢on la calidad establecida.

La supervisién constante de los procesos, se lleva a cabo en
menor grado a la propuesta debido a que la capacitacién y adies-
tramiento mejord la aplicacién de los mismos.

Las propuestas para "supervisién" se llevaron a cabo a la par
con las de "elaboraciéon". Se empezd por capacitar a los superviso-
res, dandoles a conocer los procesos, manejo de estadisticas vy de
control interno, as{ como préacticas de las funciones proplias del
supervisor.

Se estableci6é6 un calendario de juntas, en las cuales se prac-
tique la retroalimentaciétn de ideas, se logre 1la unificacién de

criterios en los estandares, los problemas que se suciten tengan
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una solucién mas rapida, se conozcan de inmediato 1los avances vy
haya una comunicacién directa.

Se implementaron mecanismos de informacién escritos: inventa-
rios diarios por turno, reportes de ventas diarios, estados finan-
cieros mensuales (antes s6lo los manejaba el gerente general), re-
porte diario y por turno del cumplimiento de los estandares esta-
blecidos (elaboracién, higiene, réapidez y atencién). Esta informa-
cibn estéd siendo usada por los supervigores para que se logre for-
malidad, estar informados a tiempo para preveer y prevenir proble-
mas.

Como complemento de esta ultima propuesta, las estadisticas
se revisan periédicamente (todos los mecaniamos de informacién es-
critos) con el fin de preveer fugas, aumentar las ventas, detectar
el aumento o disminucién de la productividad, prograsar la pro-

ducci6n y establecer estock de pedidos.

6.9 RESULTADOS
Como dos subprocesos (en el diagrama de pescado "elaboracién de la
torta") ya se han solucionado, estos se borran del esquema para
dar paso a aquellas espinas que siguen, en grado de importancia,
ocasionando que la torta no deje satisfecho al cliente al 100%

Lg forma en que queda el diagrama se muestra en la siguiente

pagina.
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DIAGRAMA CAUSA-EFECTO DEL PROCESO DE ELABORACION DE LA TORTA
' SAUCEDO

ESCOBEDO
PRESENTACION . UTENSILIOS
MAL ALCMCCC DE ESPECIALIDAD INCOMPLETOS

PRESENTACION
DIFERENTE
DESCONOCIMIENTO

DE UTENSILIOS

PAN DE DIFESENTE RESISTENCIA
TAMANO ALUSO ! PROCESO DE
LA ELABORACION
DE LATORTA
IMPACVISACION EN LOS
PUESTOS JITOMATE MAL
: PRESENTADO
FALTA CAPACITACION
Y ADIESTRAMIENTO CEBOLLA CRUDA
DESCONOCIMIENTO
DE FUNCIONES TIPO DE PIEANA INADECUADA
PARALA PORCION
AGUACATE DESUNIFORME
PAN DEFORME Y OURO

DESMOTIVACION POA LA
CARGA DE TRABAXO

PERSONAL PRODUCTOS
AUVALCABA PACHECO




La mejor forma de mostrar el efecto positivo de las medidas toma-
das como resultado del estudio es la presentacién de la siguiente
estadistica, en la que se muestra un comparativo de las ventas y

los costos. lLas primeras aumentaron y los segundos disminuyeron.

ALIMENTOS ¥ BEBIDAS
COMPARATIVO DE VENTAS Y COSTO DE VENTAS (RAO)

PUNTO DE VENTAS COSTO DE VENTAS COSTO DE DIFERENCIAS

VENTA 1992 VENTAS 1993 VENTAS VENTAS COSTOS
FTE. C 1178279 38% 2094031 20% 1.77% (18%)
L-18 279351 41% 471095 31% 1.57% (10%)
L-24 48970 57% 69463 37% 1.41% (20%)
L-29 ~ 219311 37% 476670 33% 2.17% (04%)
L-30 87727 70% 109560 49% 1.24% (21%)
L-31 96247 66% 205289 A3% 2.13%  (23%)

La mejorfa de la estadistica se lograr4 aGn mas en la medida
que se resuelva la espina de causa-efecto del proceso de la
"elaboracién de la torta”. Después de resolver este proceso, el
siguiente en importancia es "higiene", siguiendo "rapidez", "aten-

cién"y por Gltimo "precio”.
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CONCLUSIONES

Los cambios hacia algo mejor estédn sucediendo dondequiera. La
prueba estid en que abundan los nuevos y mejores productos. Se da
frecuentemente que no tiene sentido comprar ahora porque esperar a
que salga algo mejor representa una alternativa mas inteligente,
como es el caso de aparatos electrbdnicos, autom6viles. méAquinas, y
un sin fin de productos.

Una situacion semejante sucede en las organizaciones, por lo
que trabajadores, departamentos, procesos y, aGn, maquinas, que no
satisfacen al cliente a quien sirven, estan en peligro. La actitud
predominante debe ser "si usted no puede, debe haber alguien que
81 pueda".

En este sentido, el cliente es y debe ser verdaderamente el
rey, ya que de &1 depende la existencia de la organizaciébn, 61 es
quien escoge lo que quiere.

Para satisfacerlo, debemos ;uscar qué es 1o que el cliente
necesita, planear darsélo en una forma que cubra sus necesidades y
estar pendientes de cémo se esta haciendo, ya que dichas necesida-
des también cambian.

No hay barreras para la calidad. Rl presente estudio nos ayu-
dar& a construir calidad dentro de nuestro trabajo y dentro de
nuestra vida.

“El modelo de calidad por servicio" esté orientado a una nue-
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va forma de pensar acerca de lo que se hace. La l6gica y el orden
de la metodologia dan la confianza necesaria para cumplir con el
trabajo desde una nueva perspectiva.

Espero que al haber leido el presente, ya esté considerando
adoptar una nueva forma de pensar con respecto a lo que hace.
Siento que este cambio es critico si queremos que nuestro trabajo
sea algo mis que el sobre o cheque quincenal, o que el lugar donde
nos pasamos la vida trabajando, debemos hacer que algo suceda;
ahora ya sabemos como.

Lo que nos hace a cada uno de nosotros algo especial es que
podemos pensar, una preciosa caracteristica que no debemos desper-
diciar. Hay tantas oportunidades de usar la mente para mejorar
nuestra vida. La experiencia por si sola no. puede traer el mejo-
ramiento que nos conduzca a la calidad. Se tienen que tener cono-
cimientos para hacer gque esa experiencia rinda beneficios, que es

precisamente lo que se pretende con este estudio.
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GLOSARIO DE TERMINOS

ACTITUD:
La predisposicién a reaccionar favorable o desfavorablemente

hacia la informaci6n del medio.

AUDITAR:
Evaluar los procesos con la finalidad de detectar las necesida-

des y expectativas del cliente.

BENCHMARKING:
Es un proceso el cual consiste en analizar la operacién de una

empresa y compararla contra las mejores précticas, determinando

cémo éstas lograron y utilizaron ésta informaci6n como base de

las estrategias e implantaciones 4 das. La acién puede
ser contra un deparatamento o unidad de negocios de la misma
empresa. Funciona como una herramienta practica para la mejora
continua, ya que promueve los cambios.

CALIDAD:
Es un compromiso para poder brindar u ofrecer el mejor servicio

y/o0 producto a través del liderazgo, evaluaciébn de procesos vy
capacitacién continua.

CAUSA RAIZ:
La razén fundamental por la que ocurre un problema.

CLIENTE EXTERNO:
Se trata del usuario o consumidor de los servicios o productos

.
que producen las empresas.
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CLIENTE INTERNO:
Dentro del &ambito laboral, dicese del departamento, area o gru-
po de trabajo que recibe un producto y/o servicio de otro grupo
de trabajo que complementa su funcién. Por ejemplo, en una em-
presa comercial el deparatmento de ventas es cliente interno
del area de mercadotecnia.

COSTO DE NO CALIDAD:
Son el producto de las deficlencias de los procesos. Desperdi-

cios de recursos humanos, materiales y financieros.

ESTANDARIZAR:
Tomar accién para asegurar consistencia.

MEJORA CONTINUA:
Proceso ininterrumpido de cambio con base en un ciclo.

NECESIDAD:
Condiciébn expresada por los clientes (internos y externos) y

que se debe satisfacer,

PROBLEMA:
Situacién o condicién que necesita mejorarse.

PROCESO:
Es una serie de actividades que generan valor agregado./Consis-
te en un grupo de actividades que recibe insumos, les afiade va-
lor y, proporciona las salidas (productos o servicios).
PROVEEDOR:
Cuando un departamento, Area o grupo de trabajo provee de un

producto y/o servicio a otro para darle consecucién.
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SINTOMA:
Es la indicaci6tn de que existe un problema.

VALOR AGREGADO:
Es aquel que se le adiciona a un bien a través de

procesos.
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