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INTRODUCCION

En un mundo en el cual lo Gnico constante es ¢} cambio, siempre se busca la mejora
continua de los procesos. la modernizacion de téenicas y el aprovechamiento eficiente de la
tecnologia. Esto aunado a la globalizacion de la economia, nos dan como resultado el estudio
sistemdtico de Ja calidad. De esta manera surgen los sistemas de calidad; pero antes de entrar
al estudio de los sistemas de calidad es necesario revisar algunos puntos importantes acerca
de la misma, con lo que lo mds apropiado es comenzar con una breve, pero concienzuda,
historia de la calidad que nos remonte al entender la necesidad y el desarrollo de la calidad
a través de los tiempos. Esto nos servira de base para poder situarnos dentro de un marco,
tanto politico (normas y reglamentos oficiales) y geografico (sistemas de calidad especificos
de algunos paises), como conceptual. Asi se dara inicio al estudio de los sistemas de calidad,
esto con ¢l fin de poder determinar cudles son los "factores estratégicos para alcanzar la
calidad en una empresa"; de esta manera se podra partir de un modelo que nos pueda guiar
a través del estudio y aplicacion de la calidad. porque tal parcciera que en la calidad como
en el arte se habla sin tener conocimiento en la materia, con la ignorancia de cuiles podrian
ser los {actores mds importantes para revisarse cuando la meta es alcanzar la calidad. Esto
nos lleva al estudio de ctales son los principales modelos o sistemas que se siguen cn
algunos pafses. De esta manera se presentan y analizan brevemente los premios de calidad

“nds importantes del mundo, los cuales han servido de basc para la formulacion de
subsecuentes premios (Premio Nacional de Calidad de Japon Edwards Deming, Premio de
Calidad de Estados Unidus Malcom Baldrige, Premio de Calidad de la NASA Estados
Unidos y el Premio Nacional de Calidad de México). Del andlisis de los sistemas de calidad
surge la propuesta de un modelo de calidad, que a nuestro parecer es el mas apropiado, este

maodelo es el Premio Nacional de Calidad de México, el cual nos marca cuales son los



"factores estratégicos para alcanzar la calidad en una empresa” . De aqui ¢l desarrollo,
andlisis y estudio de cada uno de estos factores. Cabe mencionar gue este trabajo no pretende
ser una guia de como ganar ¢f Premio Nacional de Calidad. solo se basa en ¢l mismo modelo.
También es importante aclarar que se trata cada punto de manera general, es decir, no se
avoca a un determinado tipo de industria; aunque el modelo es aplicable para cualquier tipo
de industria, cada empresa tendria su forma especifica de aplicar cada factor, todas las

.

empresas tendrian que extrapolar cstos factores a sus necesidades v caracteristicas

especificas.



OBJETIVOS

OBIETIVO GENERAL

Sc elaborara y desarrollard un modelo de calidad mediante ¢l andlisis de los modelos
mas prestigiados mundialmente. Adecudndolo a las situaciones en las que se encuentra la

empresa mexicana.

OBJETIVOS PARTICULARES

l. Se plantearan el marco general de referencia de los sistemas de calidad (marco
histérico, juridico y geografico).

2. Analizar la situacion actual de los sistemas de calidad.

3. Descripcion fundamental de los puntos que componen a cada sistema de calidad.

4. Comparacion de los categorias que evaliia cada sistema.
OBJETIVOS ESPECIFICOS
1. Desarrollo de los puntos principales del sistema de calidad a implementar.

Presentacion de las metodologias mas importantes para alcanzar la calidad.

Denotar la importancia del cliente dentro del sistema de calidad.

= L N

Entender al liderazgo como parte fundamental del funcionamiento del sistema de

calidad.

5. Visualizar a los recursos humanos como base para el sistema de calidad.



6. Lixponer la importancia de contar con un sistema de informacion y andlisis adecuado
para la toma de decisiones en la plancacion del sistema v su aseguramiento de la
calidad.

7. Presentar la necesidad de tener conciencia del entorno natural en el establecimiento
y funcionamiento del sistema productivo.

8. Determinar la sitnacion especifica en que se encuentra la empresa.
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I MARCO GENERAL DE REFERENCIA
DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD

i1 MARCO HISTORICO DE LA CALIDAD

Al igual que las demds especies vivientes, el hombre primitivo estuvo preocupado por
la calidad. Tenia que determinar si el alimento cra apto para comérselo, o si las armas eran
bastante seguras para defenderlo. En su primer estado, el hombre era un recolector de
alimento; la naturaleza hacia toda su elaboracion. Cuando dio los primeros pasos hacia la
manufactura (cultivo de alimentos, crianza de animales, guiso del alimento, curtido de las

pieles), lo hizo como usufactura, es decir manufactura para usarla ét mismao.

En la usufiactura todo ¢l ciclo de actividades de la calidad esta realizado por el mismo

individuo. Estas actividades pueden dividirse en:

{. Tecnoldgicas, en relacion con los aspectos fisicos. quimicos y demis de los materiales,
procesos y producto.
2. Directivas, en relacion con la fijacion de objetivos de la calidad, planificacion de la

calidad, definicidn de responsabilidades, adiestramiento, motivacion, etc.

El usufacturero estuvo rigidamente limitado para llevar a cabo sus actividades
tecenologicas, puesto que la techologia estaba ain en un estado primitivo. Sin embargo. su
gestion de las actividades directivas fue excelente, puesto que era parte en todas las

transacciones, y podia coordinar estos sucesos por medio de ese soberbio artificio
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coordinador que es ¢l cerebro humano,

La aparicion de las comunidades humanas dio nacimiento a la plaza del mercado, que
permite la separacion del comprador y el productor. La usufactura fue complementada y
luego ampliamente reemplazada por la manufactura. El productor y el comprador se
encontraban cara a cara en la plaza del mercado para vender, comprar y trocar. El trato cra
para articulos concretos, alli mismo presentes, que ambas partes podian ver, tocar, probar,
conocer. No existian cspecificaciones ni garantias. Se suponia que cada persona podia

protegerse mediante sus scntidos. La regla era caveat emptor:jcuidese ¢l comprador!

La ciudad templo constituyo una de las primeras formas de comunidad fija con
poblacion algo numerosa. Un mercado amplio y estable para mercancias y servicios permitio
el desarrotlo de especiticaciones para productos y procesos, y dio por resultado la evolucion
de nuevas formas dc organizacion. Estas formas evolucionaron rapidamente para proyectos

de construccion, diferenciindose de las aplicadas para bienes de consumo.

Los proyectos de construccion de la ciudad templo requeria gran nimero de hombres
y mucha especializacion del trabajo. El disefio de esos proyectos fuc encargado a ingenicros
y arquitectos que tenian probada reputacion (precursores de los ingenieros y arquitectos
titulados, cuya firma se exige actualmente para proyectos que afectan la seguridad humana).
El hecho de que la vida y seguridad humana dependieran de la integridad estructural dieron
por resultado rigidas especificaciones para la construcion, Los componentes se normalizaron
extensamente, por cjeniplo. los ladrillos. Igualmente los procesos, por ejemplo, la coccién
de ta arcitla. Los instrumentos se usaron lo bastante para ser registrados en las tumbas: la

escuadra, el nivel, la plomada y los rodillos para conseguir superficies aplanadas. Se practicé
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la economia del diseno; por ejemplo, ef corte de piedras se hacia donde se descubrian, pero

dejando creces para su posterior acabado.

Habia nacido el inspector de la construccion. Los bajorrelieves de una tumba en
Tebas (aproximadamente 1450 a. C.) muestran inspectores comprobando la calidad de los
bloques de piedra. Esto era muy probablemente un trabajo a tiempo completo, puesto que los
proyectos eran considerables.

En contraste con la gran organizacion creada para los proyectos de construccion, la
organizacion de la ciudad templo para bienes de consumo sélo consistia en talleres muy
pequernios.

Un taller tipico es ¢l modelo de tejeduria en la tumba de Meketre (1800 a. C.
aproximadamente). Se compone de tres obreros que preparan lino, tres hiladores, dos
surtidores, dos tejedores y un contramaestre. Existian especificaciones de procesos y la
inspeccion la hacfa el contramaestre. A pesar de los primitivos utensilios, talleres como éste

rcalizaron proezas sorprendentes en calidad y uniformidad del producto.

Los problemas de la catidad en las plazas locales de mercado pudieron resolverse con
relativa facilidad, puesto que el productor, el comprador y las mercancias estaban todos
presentes simultineamente. (Esta situacion prevalece actualmente en algunos negocios). Con
el desarrollo del comercio, proliferaron los pequefios talleres, los comerciantes intervinicron
entre el productor y el comprador, y las mercancias empezaron a moverse entre ciudades,
Surge entonces la necesidad de especificaciones, muestras, garantias y otros medios para
proveer el equivalente de fa reunidn frente a frente del productor y el comprador. Se pudieron
satisfacer estas necesidades, en las diferentes sociedades, mediante diversas formas de

organizacion. Una de éstas, las asociaciones profesionules, ¢s de gran interds,
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Los gremios europeos florecieron desde el siglo XIII al XVIII. Eran monopolios para
practicar unadeterminada industria (tejedores, joycros. etc.) en una determinada ciudad. Etos
monopolios, a la vez que explotaban al pablico, restringiendo la industria, lo beneficiaban,
insistiendo en que los miembros del gremio se tenian que adherir a un minimo de normas de
calidad. Las reglas del gremio regian la calidad de los materiales utilizados, la naturaleza del
proceso, y lacalidad del producto acabado. Estas reglas se expresaban a menudo con gran
detalle. Las mercancias acabadas se inspeccionaban y frecuentemente eran setladas por el
gremio. Desde la edad media se popularizé la costumbre de poner marca a los productos y
con esta practica se empezo a desarrollar el interés de mantener una buena reputacion

asociada con la marca.

La exportacion a otras ciudades se hacia bajo un control particularmente estricto,
puesto que [a reputacion de todos los miembros del gremio podria perjudicarse por la

mediocre calidad fabricada por alguno de ellos.

La revolucion industrial hizo posible una enorme expansion de la manufactura y del
consumo de mercancias. Para satisfacer las necesidades surgieron grandes compaiiias
manufactureras con grandcs, incluso gigantescas, tibricas. El desarrollo de estas instituciones
ayudo a la solucion de algunos roblemas de la calidad, pero credé nuevos problemas para los

cuales las soluciones actuales pudicran ser inadecuadas.

La solucién de los problemas de calidad era principalmente tecnoldgica. Las grandes
compailias pudieron destinar especialistas, de tiempo ompleto. para estudiar problemas
técnicos de materiales, procesos, medicion, etc. Ll trabajo de estos especialistas ha superado

en mucho los logros eenologicos de sus predecesores.
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Los nuevos problemas creados por la calidad fueron principalmente de tipo directivo.
En el pequefio taller, ¢l patrono podia conservar todo el mando. Estaba fisicamente presente,
podia ver y oir personalmenic todo lo que sucedia. dar instrucciones y ver si se cumplian

también personalmente.

En contraste, el director general de una gran compafiia no puede hacer personalmente
todas estas actividades. La compaiiia tiene que resolver susproblemas directivos de la calidad
usando toda su ciencia y arte de direccion. Pero hasta ahora, estas soluciones estan

sustancialmente por debajo del nivel dzseado.

En la Edad Antigua y en la Edad Media, la aristocracia rica fue la primera
usufractuaria de los bienes manufacturados. Las cantidades eran pequeilas, la maquinaria
escasa, y la artesan{a estaba muy diseminada. La habilidad alcanzada por estos antiguos

artesanos era de alto grado, como atestigua lo exhibido en museos de todo el mundo.

La revolucion industrial introdujo la produccion en serie, hecha posible por el uso en
gran escala de la maquinaria motorizada. La consecuencia de esto fue que la calidad se
convirtié menos en cuestion de habilidad manual y mas en cuestion de disefto, construccion,
operacion y mantenimicnto de los procesos de fabricacion, y especialmente de las maquinas

y herramientas que son la parte medular de estos procesos.

La fabricacion en serie se funda en el consumo en masa. El uso extendido de los
productos cred nuevos problemas de informacidn sobre resultados en el uso del producto, por
muchos usuarios dispersos, que permitiera rediscitar para mejorar la calidad. El misio uso

extendido produjo su dispersion geogréfica, variando el resultado scgin el ambiente en que
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se usaba el producto, ta instruccion de los usuarios. etc.. complicando asi los problemas de

disenio.

Un elemento vital de ta fabricacion cn serie ¥ su uso es la intercambiabilidad, la
aptitud de cualquiera de los componentes producidos por un proceso de fabricacion para
funcionar convenientemente en cualquicra de los conjuntos. Por cjemplo los automovites
ticnen basicamente innumerables componentes que. mediante intercambiabilidad. permiten
cl montaje econdmico de cojinetes, carburadores, cajas de velocidades, etc. @ su vez, estos
subconjuntos, mediante mds intercambiabilidad, se montan formando automoviles. camiones.
remolques, es decir, un motor de cierto automdovil debe poder montarse en cualquier
automavil del mismo tipo. ele.. es decir, un motor de cierto tipo de automovil debe poder
montarse en cualquier automovit del mismo tipo, pero el principio de intercambiabilidad no
para ahi. Incluye todo el sistema de transito, con vehiculos, construidos por una industria,
carreteras por otra, sefiales por otra, ete. Y ¢l sistema de transito por carretera es solo uno de
fos sistemas de la industria del transporte. A su vez, esta ltima industria es solo una de las
muchas industrias, a la que habria que agregar comunicaciones, fuerza motriz, maquinaria,

etc.

Como hemos visto anteriormente, li calidad se remonta a tiempos muy antiguos, sin
embarga los primeros cambios en el enfoque al trabajo del control de la calidad han abarcado
todo este siglo ¥ han ocurrido aproximadamente cada 20 afos: los cuales se desarrollan a

[

continuacion,

L.a primera ctapa en el desarrotlo det campo de la calidad es el operador de controt de

calidad. esta persona estaba inmersa dentro del proceso de fabricacion. En esta etapa el
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trabajador, o por lo menos un nimero reducido de trabajadores. eran sobre los que recaia la
responsabilidad de la manufactura del producto, con lo que cada trabajador podia controlar
totalmente la calidad de su trabajo, esta etapa terminé al final del siglo XIX. Aun cuando
anteriormente ya habian surgido adelantos en ¢l campo de la calidad, esto era lo que

predominaba en la mayoria de las cmpresas.

La segunda etapa comenzo en los principios del siglo XX, surgiendo el capataz de
control de calidad. Durante este periodo se pudo percibir el arribo del concepto de fabricas
modernas. cn las que grupos de hombres que desempeilaban tareas similares eran
supervisadas por un capataz, quien asumia la responsabilidad por la calidad del producto.

Durante la primera guerra mundial fos sistemas de fabricacién se hicieron mas
complejos, lo que implicaba que el niumero de trabajadores supervisados por los capataces
de produccion fuera mucho mayor. Como consecuencia de esto, aparecieron los primeros
inspectores de tiempo completo, aun cuando tiempo antes ya habian aparecido los
inspectores de construccion es en esta etapa cuando toman mayor importancia, dando inicié
a la tercera etapa, denominada control de la calidad por inspeccién. La inspeccién se ha

convertido en un importante medio para la recopilacién de datos.

En la preguerra, Japon se habia enterado de las primeras Normas Britanicas 600
(basadas en el trabajo estadistico de E. S. Pearson, adoptadas en Inglaterra en 1935) y las
habia traducido al japonés durante la misma. Algunos catedraticos japoneses se dedicaron
seriamente al estudio de la estadistica moderna pero su trabajo se expresaba en un lenguaje
matematico dificil de entender y la estadistica no logro una aceptacion popular sino hasta

mas tarde.
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La inspeccion continud utilizandose hasta la Segunda Guerra Mundial que fue cuando
la industria norteamericana tuvo que hacer frente a la carga anadida de producir cantidades
enormes de productos militares, Una parte de la gran estrategia durante la Segunda Guerra
Mundial fue cortar la produccion de muchos productos civiles, tales como coches.
electrodomésticos y productos de diversion. Aparecio una carestia masiva de bienes en
medio de un elevado crecimiento del poder adquisitivo. Paso el resto de la déeada (los anos
40) antes de que la oferta alcanzara a la demanda. En el transcurso de la déeuda, lus empresas
manufactureras dicron maxima prioridad a cumplir las fechas de entrega. de manera que la
calidad de los productos se redujo. (La calidad siempre se reduce cuando hay carestia) La
costumbre de dar maxima prioridad a las fechas de entrega persistio largo tiempo después

de desaparecer la curestia,

Durante la Segunda Guerra Mundial, surgié (o resurgio) una nueva estrategia: el
"control estadistico de la calidad" (CEC). La War Production Board, en un intento por
mejorar la calidad de los articulos militares, patrocind muchos cursos sobre las téenicas
estadisticas desarrolladas por Bell System durante los ailos 2(. Cabe mencionar que el Dr.
W. E. Deming, fue uno de los conferencistas en algunos de los cursos de fa War Production
Board. Muchos de los usistentes se entusiasmaron y se reunieron para organizar la Sociedad
Americana para ¢l Control de Calidad (ASQC). Durante sus primeros ailos. la ASQC se
orientd fundamentalmente hacia el CEC y en consecuencia fomentd el entustasmo. Esto dio
origen al siguiente paso en el control de la calidad denominado como control estadistico de
la calidad. En esta ctapa se comenzaron a utilizar implementos estadisticos tales como
muestreos y graficas de control. La contribucion de mayor importancia fue la introduccion

de la inspeccion por muestreo, en fugar de la inspeccion al 100%.
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Sin embargo, el control de calidad permanecio restringido a las areas de produccion

y crecid relativamente lento en cuanto a otras areas.

Después de la Segunda Guerra Mundial, los japoneses se abocaron a un programa para
alcanzar los objetivos nacionales por medio del comercio en vez de por medios militares. Los
fabricantes mis importantes, que habian estado muy ocupados en la produccion militar, s¢
enfrentaron a la conversion a productos civiles. Un obstdculo primordial para vender estos
productos en los mercados internacionales cra la reputacion de hacer malos productos,

ganada por la exportacion de articulos de mala calidad antes de la Segunda Guerra Mundial.

Para resolver sus problemas de calidad, los japoneses se dedicaron a aprender como
otros paises gestionaban para la calidad. Con este fin, los japoneses enviaron equipos a visitar
empresas extranjeras, estudiar sus enfoques y tradujeron al japonés una selecta bibliografia
extranjera. También invitaron a conferencistas extranjeros para que visitaran Japon y
dirigieran cursos de formacion para los directivos, como lo es la primera visita de Deming
aJapon invitado por la JUSE (Union de Ingenicros y Cientificos de Japon) en el verano de
1950.

A partir de estas y otras entradas, los japoneses idearon algunas estrategias sin

precedentes para crear una revolucion en la calidad. Algunas estrategias eran decisivas:

I. Los altos directivos tomaron parte personalmente en liderar la revolucion.
2. Todos los niveles y funciones se someticron a formacion en la gestion para la
calidad.

3. Seemprendié fa mejora de la calidad a un ritmo continuado y revolucionario,
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4, La mano de obra se comprometio en la mejora de la calidad a través del concepto

del circulos de calidad.

En ¢l perindo inmediatamente posterior de la guerra, las empresas nortcamericanas
afeetadas consideraron logicamente que la competencia japonesa se debia al precio mds que
ala calidad. Su respuesta consistio en desplazar la fabricacion de productos, a lugares donde

la mano de obra fucra mas barata.

Al pasar los aivs, declind la competencia en el precio, mientras que se incremento la
competencia en la calidad.

Durante los aflos 60 y 70, numerosos fabricantes japoneses incrementaron su
participacion en ¢l mercado norteamericano. Una razon fundamental era su calidad superior.
Se vieron afectadas muchas industrias, por ejemplo, las de aparatos electronicos de consumo,

automaviles, acero y maquinas herramienta.

Generalmente. las empresas norteamericanas no se dieron cuenta de las tendencias.
Se adherian a la idea de que la competencia se debia fundamentalmente al precio mas que
a la calidad. Algunos observadores hicieron sonar seiiales de alarma: "Los japoneses se
dirigen hacia el liderazgo mundial en calidad y lo conseguirdn dentro de las proximas dos

décadas porque nadie se mueve en fa misma direccion al mismo ritmo" (Juran 1967).

El efecto mds obvio de la revolucion japonesa de la calidad fue su exportacion masiva
de bienes. El impacto sabre los Estados Unidos fite considerable, especialmente en ciertas

dres sensibles: las empresas manufactureras afectadas se vieron perjudicadas por la pérdida
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de ventas resultante,

A continuacion se presenta una grifica de comparacién en el desarrollo de la calidad

occidental y la japonesa.

CALIDAD Occidente

(Vendibilidad de
producto) Japén

1950 1960 1970 1980 1990 2000

ANOS

Fig. 1 Contraste entre 1a calidad japonesa y Ia occidental
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Cuando las empresas empeziron a desarrollar una estructura operativa v de toma de
decisiones para que la calidad del producto fuera lo suficientemente efectiva como para
poder realizar acciones adecuadas en los descubrimientos del control de calidad, obtuvieron
resultados genuinos en mejor calidad y costos menores; lo cual dio origen al quinto paso, ¢l
control total de la calidad (Total Quality Control. TQM). Esto proporciono una estructura en
la cual las primeras herramientas en el control estadistico de la calidad pudicron ser reunidad
con las otras muchas técnicas adicionales como medicion, conlfiabilidad, equipo de
informacion de la calidad, motivacion para la calidad y las otras numerosas técnicas
asociadas ahora con el campo moderno del control de la calidad y con el marco general

tuncional de calidad de una empresa.

El control de la calidad ha llegado a tener un impacto importante en las practicas de
Ingenieria, ademas de haber proporcionado las bases para ta evolucion en la década de 1980

v subsecuentes v de la calidad como una nueva estrategia principal en las empresas.

L.a dltima etapa del control de la calidad ¢s la certificacion de la Calidad. la cual surge
como una regulacion que conticne caracteristicas v especificaciones quc deben de cumplir
algunos productos vy procesos con el fin de garantizar el bienestar humano. La primera norma

oficial fue la ISO 9000, de la cual se han derivado diferentes normas en los distintos paises.

Esta ctapa scrd tratada con mayor detenimicnto durante todo el trabajo, en donde se
verd la necesidad de la normatividad. tos diferentes tipos de normas. sus ventajas, sus

limitaciongs, cte.
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Evolucion

Certificacién de
la Calidad
CTC

Estadistica
Inspeccidn
Capataz
Operador

b Y 3. A e

1900 1918 1937 1960 1980 1990

Fig. 2 Evolucién del Control de la Calidad

1.2 MARCO JURIDICO DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD

Desde tiempo inmemorial, ciertos organismos han establecido y aplicado normas de
calidad. Una norma es la definicion de un disefio. El disefio permancce como un concepto

verbal, una muestra, un dibujo, un escrito, ctc. El propésito de una norma es, definir.

Las formas primitivas de la sociedad industrial no necesitaban normas porque el
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productor y el consumidor se encontraban cara a cara en la plaza del mercado con el producto
presente fisicamente para su inspeccion y evaluacion para ambas partes.
La dispersion del comercio dio nacimiento a la norma mediante una muestra de

especificaciones escritas, cuyo origen puede atribuirse a los antiguos egipcios.

Algunos de los organismos que han establecido y aplicado normas de calidad han sido
politicos: los gobicrnos nacionales, provinciales y locales. Otros han sido no politicos:
Sociedades profesionales, Asociaciones industriales, Organizaciones de normalizacion,
Laboratorios independientes, etc. Sea mediante delegacion del poder politico o por ser ya
costumbre, estos cuerpos de gobierno han alcanzado un status que los faculta para desarrollar

programas de regulacion.

En la compleja sociedad industrial de hoy dia. una norma de calidad tiene las

caracteristicas de una ley industrial, en la que se indica lo que es correcto y lo que no lo es.

La definicion general de normalizacion que marca el American National Standards
Institute (ANSI) s la siguiente:
La normalizacion es el establecimiento, por la autoridad, la costunibre o ¢l consenso

general de una regla o modelo que debe ser seguido.

E! objeto de una norma de calidad pueden ser el regular:
I. Los materiales (por ¢jemplo, materias primas y accesorios) y los productos
acabados.

2. Los procesos.
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3. Los métodos de verificacion y los criterios de aceptacion y rechazo.
4, Los métodos de utilizacion

5. Programas completos.

Una sola norma puede cubrir todas estas dreas o pueden necesitarse normas separadas

para una o mds dreas
BASLES PARA LA REGULACION

La regulacion de la calidad ha evolucionado para servir a fines muy determinados
como son tos siguientes: ’

Metrologia. Toda actividad humana organizada, y especialmente la actividad
tecnolédgica, implica unidades normalizadas de medida para el tiempo, la masa y otras

constantes fundamentales.

Intercambiabilidad. Un segundo nivel de norinas ha conseguido poner orden en
asuntos tales como los voltajes de las casas, como por ejemplo los aparatos que pueden
funcionar con 110 6 con 220 volts segun sea cl caso, y la intercambiabilidad de componentes
y piezas de una sociedad industrial, tal es el caso de las diferentes marcas que podemos
encontrar de un mismo producto como por ¢jemplo los focos, existen varias marcas que

pueden ser utilizadas en un mismo aparato. Su aplicacién es una necesidad econémica.

Definicion teenologica. Un tercer conjunto de normas han sido preparadas para definir
numerosos materiales, procesos, productos, ensayos, elc., estas normas son desarroliadas por

comités creados por los diversos grupos interesados de la sociedad, aunque el cumplimiento
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es generalmente voluntario. imperativos ccondmicos conducen a un alto grado de aceptacion

v wtilizacion de estas normas.

Aparte de las bases precedentes. que estin relacionados con la normalizacion y que
encuentran poca resistencia para su cumplimicnto, hay otras bases que implican obligacion
de cumplimiento ademis de la normalizacion. ’

Seguridad y salud de los cindadanos. El principal énfasis de la regulacion de los
gobiernos politicos ha estado en este punto. Hay leyes que prescriben v obligan a normas de
seguridad en la construccion de edificios, buques, minas, aviones, puentes y otras muchas
estructuras, Otras leyes afectan a los riesgos que pueden originar el fuego, los alimentos. los
medicamentos, los productos quimicos peligrosos, cte. Algunas otras leyes regulan quiénes
pueden desarrollar ciertas actividades esenciales para la seguridad y salud publica. por

ejemplo, licencias para ingenieros, para médicos, para pilotos de lineas aéreas.

Seguridad y salud del Estado, Ademds de proteger su seguridad militar, los gobiernos
han desarrollado normas y regulaciones para proteger su salud economica. El control en la
acufiacion de moneda es un ejemplo (Los gobicrnos politicos tiene el monopolio sobre el
derecho de regular su circulacion). Las leyes que regulan la calidad de las exportaciones son
de origen antiguo y se promulgan con el fin de proteger la reputacion de la calidad nacional
contra la falta de cuidado o avaricia de los fabricantes. En aquellos casos en que el
comprador es ¢l gobiemo, la base de regulacion del gobierno incluye los derechos normales

de un comprador para asegurarse la aptitud para el uso.

Economia de los ciudadanos. Esta clase de regulacion gubernamental es muy discutida

en las sociedades de libre mercado. Parte de la resistencia es ideologica: se afinma que un
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mercado en competencia ¢s, por mucho, mejor regulador que las oficinas del gobierno.

PLAN DE REGULACION

Una vez que ha sido determinado lo que serd la regulacion en algin nucvo asunto que
implica calidad, los pasos a seguir son las que se explican a continuacion: aunque la
secuencia que se indica estd descrita en ¢l lenguaje de regulaciones por el gobicrno politico.

sc aplica tambidn a organismos no politicos.

El reglamento. Una ley define el propasito de la regulacion v especialmente los
productos o servicios a ser regulados. Establece las "reglas del juego” y crea un organismo

para administrar [a ley.

El administrador. Se le dan poderes para establecer normas v ver que sean respetadas.
Para uste fin esta dotado de medios para tomar decisiones y aplicar sanciones en materias que

afecten a lus industrias reguladas.

LLas normas. El administrador tiene poder para establecer normas y puede ejercer este
poder adoptando normas industriales ya existentes. Estas normas no se limitan a tos
productos; pueden ser de materiales, procesos, pruebas. publicidad, calificaciones del
personal, etc.

Laboratorios de pruebas. i administrador tiene poder para establecer los criterios a

utilizar para calificar los laboratorios de pruebas independientes.
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Prucbas y evaluacion. Aqui hay una gran variacion, Para algunos, realizar pruebas
previos v evaluarlos es un prerequisito para salir al mercado, por ejemplo. en ¢l caso de las
aplicaciones de un nuevo medicamento o en planes para el funcionamiento y mantenimiento

de una nueva flota de aviones.

Algunos organismos hacen hincapié en la vigilancia, es decir, en la revision del plan
de control del fabricante y en su cumplimiento. Otros organismos insisten en el muestreoy

prueba del producto final,

El sello o marca. Frecuentemente se requiere a los productos regulados que presenten
un sello o marca para atestiguar que cumplen con las normas. Cuando el organismo de
regulacion hace la prueba aplica su marca, por cjemplo, los inspectores de cames del
gobierno sellan fisicamente las reses muertas o los productos en los que vemos que se exhibe

laNOM.

Pero generalmente, la agencia no prucba y sella el producto. En su lugar, determina,

por prucba, que el disefio del producto es el adecuado.

También determina, por comprobacion que cl sistema de control del fabricante es el
adecuado, Una vez hechas estas determinaciones, autoriza al fabricante a poner el sello o

marca. El reglamento siempre prevé sanciones para el uso no autorizado de la marca.

Sanciones. El organismo regulador tiene amplios poderes para hacer cumplir la ley;
entre ellos tiene derecho

Investigar fallas del producto y reclamaciones del comprador.
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Inspeccionar los procesos del fabricante y sus sistemas de control.
Inspeccionar productos en cualquier fase de distribucion,
Devolucion de productos ya vendidos.

Revocar el derecha de los fabricantes a sellar o aplicar la marca,
Informar a los compradores de las deficiencias.

Publicar drdenes de suspension y anular pedidos.

Controles de exportacion. La regulacion de los Gobiemos se utiliza en muchos paises
como control de calidad de los productos exportados.
Generalmente, estos controles se aplican solamente a una lista de productos seleccionados
que se consideran que afectan notablemente a la economia del pais. Para paises fuertemente
exportadores, la lista de productos controlados puede ser grande. La admistarcion de los
controles se hace comunmente por un departamento del Gobierno, como la SECOFI en
Meéxico.

Aunque algunos de los productos de exportacion son criticos para la seguridad y la
salud, la mayor parte de ellos no lo son, Para estos productos no criticos, los controles son
obligatorios por una razén diferente: para proteger el comercio exterior del pais del dafio que

pudieran ocasionarle la falta de cuidado o fabricantes sin escrupulos.

Productos nacionales no criticos. Los controles gubernamentales de calidad son
aplicados también a productos que ni son criticos para la seguridad humana ni son
exportados. Formas obligatorias de estos controles, es decir, regulacion completa, son
habituales cn el este de Europa. En otras partes, el control obligatorio del Gobierno para estos

productos ¢s usado muy poco.

e !
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En los paises donde ¢l control es obligatorio. el procedimiento que se sigue es ¢l

mencionado cn el pdrrafo del Plan de Regulacion.

Pero generalmente, los controles de estos productos son voluntarios y pueden seguir

un procedimiento distinto.

NORMAS PARA PRODUCTOS DE CONSUMO

La consesion de un sello o marca presupone alguna norma con la cual pued a ser
comparado el producto con una base objetiva, tales normas en los productos de consumo. na
han recibido la prioridad que se ha dado a las normas para metrologia, para materiales
basicos y para otras necesidades tecnologicas e industriales, Sin embargo, ¢l movimiento

consumista debe haber estimulado ¢l ritmo de desarrollo de estas normas,

Una de las necesidades por las que la normalizacion es inminente es la que se refiere
ala dcfinicion de las palabras clave. ya que muchas palabras tienen un signifacado técnico
y otro distinto en un diccionario comin, esta diferencia puede ser critica en productos de
consumo. Por ¢jemplo, una medida de la calidad de los relojes ha sido el nimero de rubies.
Cuando algunos fabricantes empezaron a incluir rubics no funcionales para tener una base
con la cual poder definir al reloj como de una calidad superior. fue necesario crear una
definicion de qué constutuia un rubi. (International Standards Organization Recommendation

RI112-1969).

Un problema posterior en las normas para productos de consumo es que el énfusis
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tradicional de los organismos de normalizacion se ha centrado en la calidad de disefio, con
lo que las pruebas y certificaciones han resaltado en mayor forma la calidad de disefio. La
calidad de disefio se refiere a las especificaciones en disefio y en caracteristicas que puede
tener un producto. por cjemplo, los automéviles VW y Cadillac son aptos para el mismo uso
funcional bdsico, sin embargo difieren en muchos aspectos de disefio y por eso son diferentes
en calidad de diseilo. La calidad de conformidad, en cambio, se refiere a la calidad con que

el producto se ajusta o conforma a la especificacion del diseiio,

Sin embargo, muchos de los problemas dec los consumidores son debidos a
deficiencias con respecto a otros parimetros como son: calidad de conformidad, calidad de

servicio postventa, entre otros.

Normalizacion de las especificaciones. Aplicada a las especificaciones de calidad, la
normalizacion es el establecimiento de los requisistos que son adecuados a un proposito dado

y que han de seguirse cumpliendo en las nuevas situaciones que tengan ¢l mismo propésito.

La normalizacion actia para reducir el niimero de tipos, tamaitos y grados de los
productos, provee una base para la intercambiabilidad y proporciona criterios previamente
establecidos para leyes de seguridad, codigos de construccidn, especificaciones de compra,

entre otras muchas actividades.

Cabe mencionar que las normas de calidad son sélo una parte de la administracion de
la calidad con costos eficaces. La puesta en prictica de una norma no cambiari cl
comportamiento de la administracion o las actitudes de los empleados hasta el grado que se

requicre para lograr una ventaja competitiva sostenida, pero si es de gran ayuda.
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Dentro de este enfoque internacional encontramos el caso de México, el cual

implemento su sistema de calidad con el nombre de Norma Oficial Mexicana (NOM).

L.a Norma Oficial Mexicana es la regulacion obligatoria que contiene caracteristicas
o especificaciones que deben cumplir aquellos productos que puedan constituir un riesgo
para la salud humana, animal o vegetal, el medio ambiente o causar daiio en la preservacion

de los recursos naturales (productos criticos).

La Ley Federal de Metrologia y Normalizacion, publicada en el Diario Oficial de la
Federacion el 1 de julio de 1992, es el marco juridico que reglamenta la expedicion y

cumplimiento de la NOM.

Para tener la certificacion de la NOM se lleva acabo el siguiente procedimiento:

Realizar un andlisis Beneficio-Costo. El estudio nos permite saber si el beneficio que

obtiene la sociedad es mayor al costo que implica el cumplimiento de la norma,

Aprobacion de la NOM por el respectivo Comité Consultivo Nacional de
Normalizacion (que son 16 en total). Estos son los 6rganos responsables de la elaboracion
de la NOM vy estan presididos por las dependencias que regulan el mayor numero de

actividades del proceso. de bien o de servicio, que estara sujeto a cumplimiento obligatorio.

Publicacion del proyecto de NOM en el diario Oficial de la Federacion para

comentario publico antes de su publicacion definitiva; este lapso es de 90 dias naturales.
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Las Normas Oficiales Mexicanas publicadas bajo el procedimiento actualizado,

tendran la siguiente nomenclatura;

NOM - SCFJ - 1994
+
No. consccutivo Dependencina emisora Afio de emisidn

Ostentar la NOM implica dar transparencia al comercio en territorio nacional y
favorecer practicas equitativas, garantiza la seguridad, salubridad y amigabilidad de los
productos que se fabriquen en el pais. Es un esfuezo de todos los mexicanos, paralelo a las
tendencias mundiales en la materia y cumple con las obligaciones adquiridas con ¢l GATT

y el Tratado de Libre Comercio.

La serie de Normas (NOM-CC 1 a NOM-CC-80 y otras que sobre este tema se emitan
posteriormente por la Direccion General de Normas (DGN), pretenden establecer una

racionalizacion de los numerosos y variados enfoques que se tienen en este campo.

El sistema de calidad de una empresa, estd influenciado por los objetivos de la
organizacion, por el tipo de bien o servicio y por las prdcticas especificas de la organizacion

con lo que los sistemas de calidad pueden variar de una empresa a otra. esta serie de normas

a— ——
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no tiene como fin establecer un sistema normalizado de la calidad para su implementacion
en una determinada empresa. Es decir, cada organizacion usuaria debe establecer sus

requisitos especificos sobre sistemas de calidad de acuerdo con las norinas aplicables.

1.3 MARCO GEOGRAFICO DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD

Muchas empresas estan o estarin bajo la presion de sus compradores para que les
demuestren que han puesto en practica sistemas de normalizacion, que cumplan con uno u
otro de los estdndares actuales de aseguramiento de la calidad, a través de certificacion o la
obtencion de algin premio de calidad, ya sca nacional o no, tal es el caso de Ford que exige
el premio QI (quality 1) a todos sus proveedores. Este enfoque ahora es internacional, como

se puede apreciar en la Figura 3 de la International Standards Organization,

El objetivo de estos estdandares es asegurar que los consumidores reciban el producto,
ya sea bien o servicio, que se requiere, de acuerdo a los estandares que se necesiten, en cada
ocasion.Los estandares definen un marco de trabajo logico que, si se aplica en forma
correcta, le

proporcionaran satisfaccion al consumidor.
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1987.

La serie [SO 9000. #s un conjunto de normas internacionales de calidad editadas en

Los estandares pucden ser usados para:

a) Establecer un sistema de calidad en cualquier empresa.
b) Satisfacer los compromisos entre el cliente y el proveedor.

c¢) Obtener una certificacion del Sistema de Calidad.

Sedividen en:

IS0 9000 Aseguramicnto de calidad: directrices, seleccion y uso.

1SO 9001 Modelos para aseguramiento de calidad en: diseiio, desarrollo, produccion,
instalacion y servicio.

ISO 9002 Modelos para aseguramiento de calidad en; produccidn ¢ instalacion.

180 9003 Modelos para aseguramiento de calidad en: pruebas analiticas e inspeccion
final.

IS0 9004 Sistemas de Calidad: lineamientos genéricos.

Beneficios de la certificacion (de las 1SO 9000):
Requerimicnto para continuar negocios en la comunidad curopea (1993).
Optimizacion del Sistema de Calidad.

Logode reconocimiento.
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Fvaluacion de proveedores.

pero enrealidad no son mas que la implementacion de las ISO 9000 en cada uno de estos.

Como se puede apreciar en la Figura 3, vemos que cada pais tiene su norma,

CORRESPONDENCIA DE LAS NORMAS DE SISTEMAS DE CALIDAD

150 oo | 105w | moses_| Wome |
CEN EN 29001 EN 29002 EN 29003 EN 29000
BELGICA NBNX50003 NBX50004 NBX50005 NBX50002| NBX500022
* EEUU ANSIASQC/Q9! | ANSVASQC/Q92 | ANSUASQC/Q93 | ANSNASQC/QI0 | ANSIASQCIQ94
k ESPANA UNE 66 901 UNE 66 902 UNE 66 903 UNE 66 900 UNE 66 904
;;{nhhfcu NEX 50131 NFX 50 132 NEX 50 133 NF 150 9000 NEX 50 122
" NORUEGA NS 5801 NS 5802 1R 77 N E— —
. PAISES NEN 2646 NEN 26467 NEN 2648 NEN 2645 NEN 2650
" BJ0s
" PORTUGAL NI 3000/} NP 300072 NP 30003 NP 3000 NP 2640
REINO 1S 5750 S 5750 BS 5750 BS 5750 BS 5750
UNIDO
RFA DINASO 9001 DINAISO 9002 DINASO 9003 DINASO 9000 DIN/SO 90014
 SUIZA SN 029 100A SN 029 100B SN0 10 | e N
ITALIA UNI/EN29001 UNIEN29002 UNIEN29003 UNVEN29000 UNVEN29004
MEXICO NOMCC' 3 NOMCC 4 NOM CC § NOM CC 2 NOM CC 6

Fig 3 Estandares de calidad internacionales ISO 900



2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

HIPOTESIS

Las empresas mexicanas deben contar con una estructura que les permita afrontar los
niveles de competencia mundial. para lo cual es necesario tener conocimiento de cudles son

los factores estratégicos para alcanzar la calidad.

DEFINICION DEL PROBLEMA

Existe un sistema de calidad para las empresas mexicanas (Premio Nacional de
Calidad de Mc¢xico), pero muchas empresas no cuentan con una estructura que les permita
llevar a cabo este sistema de calidad. Por lo cual se exponen en la presente tesis los puntos

necesarios para tener dicha estructura, los cuales se lamaran "factores estratégicos".



3 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION
ACTUAL DE LOS SISTEMAS DE
CALIDAD

INTRODUCCION

L.a globalizacion de la economia y el cambio en la cultura organizacional fueron
alguno de los principales fendmenos por los cuales se dio origen a crear instrumentos que
fortalecieran y elevaran la calidad de las empresas de todo el mundo, esto con el fin de

fomentar la produccién de productos mds competitivos en calidad y precio.

Una forma de mantener y elevar el nivel competitivo y por lo tanto la calidad de una
organizacion es mediante la implementacion de un modelo de calidad, ¢l cual consta de
ciertos criterios necesarios para tener un crecimieto sostenido, estos modelos de calidad
pueden ser Premios o Normas Internacionales. los cuales mediante su correcta aplicacion nos

garantizan el Control Total de la Calidad.

Son los tiempos de la "Certificacion de la Calidad”; este fendmeno tiene su origen,
al parecer, en 1951 con el establecimiento del Premio Nacional de Calidad de Japon Edwards
Deming (Edwards Deming Quality Award). el cual dio origen muchos afios mds tarde al
Premio de Calidad y Excelencia de la NASA (NASA'S Quality and Excellence Award) el
cual sc instituy6 en [984. Posteriormente en 1987, en ¢l mismo pals, se establecié en Premio

Nacional de Calidad de Estados Unidos Malcom Baldrige para promover el Control total de
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la Calidad como una propuesta importante para clevar la calidad de los productos

nortemericanos.

Tomando en cuenta los criterios de estos tres Premios. México instituyd en 1986 su
Premio Nacional de Calidad para reconocer v estimular ¢l esfuerzo de los industriales que

sostienen y mejoran Ja calidad de sus productos.

Pero los Premios no son los Onicos modelos de calidad, también podemos encontrar
las normas internacionales. las cuales también nos certitican la calidad de los productos.
Estas comenzaron en 1987 con las ISO 9000 y después cada pais las fue adecuando a su

situacion. En México sc implementaron con ¢ nombre de Norma Oficial Mexicana (NOM).

Durante el presente capitulo se hace una descripeion acerca de estos modelos de

calidad.




EACTORLS ESTRATFGICOS PARA ALCANZAR LA CALIDAD il

3.1.1 PREMIOS DE CALIDAD

PREMIO NACIONAL DE CALIDAD DE JAPON EDWARDS DEMING

El Premio Deming fue instituido en 1951 por resolucion de la Junta Directiva de la
Unién de Ingenieros y Cientificos Japoneses (JUSE), :nisma que invité al Dr. Deming por
primera vez a Japon en 1950, como una muestra de agradecimiento vy reconocimiento a su
amistad, colaboracion y ayuda en beneficio de la cconomia de Japon y del control de la
calidad.

Esto dio origen a la adopcion del Premio Deming como un modelo de control de
calidad tomando en cuenta su filosofia y sus técnicas, posteriormente se hizo comin en
practicamente todos los sectores industriales del Japon legando al concepto de Control Total

de la Calidad.

La implementacion de este modelo se ha vuelto algo muy comun dentro de las
empresas del Japon, pero no sélo por el prestigio que acompaiia al honor de obtener el
Premio Deming, sino por ¢l beneficio que se pucde obtener en sus bienes o servicios ademas
de las mejoras intermas, que son el resultado de la aplicacion del Control Toatal de la Calidad

necesario para poder concursar.
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L1 reglamento establece un Premio Demig para las siguientes categorias:

a) Individuos.

h) Empresas pequenias.

¢) Empresas grandes.

d) Empresas "extranjeras”. Este fue implementado por el Comité del premio

Deming en 1984,

El propdsito del Premio Deming es reconocer a aquellas empresas que hayan aplicado

con éxito el Control total de la Calidad y que sea probable que lo sigan haciendo en el futuro.

Los criterios a evaluar son los siguientes:

POLITICAS Y PLANEACION

Este punto se refiere a la forma en que se establecen, desarrollan y difunden a toda la
empresa las politicas de administracion, calidad y contral de ésta, asi como los resultados que
s¢ han alcanzado. ademds de si los contenidos de ¢sta son adecuados y se presentan con

claridad. Tomando en cuenta una planeacion a largo plazo.
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ORGANIZACION Y ADMINISTRACION

Se definan claramente las responsabilidades v autoridades, [4 importancia de la

cooperacion entre todos los trabajadores y la administracion,

EDUCACION Y DIFUSION SOBRE EL CONTROL DE LA CALIDAD

Este punto promueve la enseffanza del control de calidad y la capacitacion y
re-capacitacion de los empleados mediante cursos y durante el trabajo diario. Ademads
enfatiza la importancia de que se entiendan y utilicen tanto el concepto de control de calidad

como las técnicas estadisticas con el fin de ofrecer mejores productos.

La capacitacion debe ir desde los administradores hasta los trabajadores por horas, Se
analiza la necesidad de la educacion y la capacitacion para enseiarles a las personas sus
nuevos trabajos y sus nuevas responsabilidades, prepara empleados para los cargos del

maflana y evitar el desanimo.

COLECCION. DIFUSION Y USO DE INFORMACION DE CALIDAD

Se refiere a la forma en que se realiza la recopilacion y diseminacion de informacion
referente a la calidad. tanto de fuentes internas como externas, por parte de la oficina central,
labricas. sucursales y demas unidades organizacionales, asi como los sistemas utilizados y

la velocidad de transmision, clasiticacion, andlisis y utilizacion de dicha informacion.
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ANALISIS

Este punto se refiere a la interpretacion y comprension de problemas criticos respecto
a la calidad. ademds de veriticar que los resultados de dicho analisis se interpreten a la Juz
de las tecnologias disponibles, También se¢ comprobard que se wtilicen los métodos

estadisticos mas adecuados.

NORMAS

Con la normalizacion se plantea ¢l establecimiento, actualizacidn v derogacion de
normas, asi como su control, sistematizacion y correcto cumplimiento. Se revisard también

Ja utilizacion de normas para ¢l mejoramiento tecnofogico de la empresa,

CONTROL

Este punto se refiere a la revision periodica de los procedimientos para el
mantenimicnto y mejoramiento de la calidad. Se revisara también la forma como se define
la autoridad v responsabilidad sobre estos temas v se verificara el uso de graficas v otras

técnicas de control estadistico.

-y
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ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Se retiere a conjuntar los sistemas integrales de administracion del aseguramiento de
la calidad con otras actividades en cada ctapa de la operacion. como pueden ser: diseito,

procesos, inspeceion. mantenimiento. compras, ventas y desarrollo de nuevos productos.

RESULTADOS

Sc analizan los beneficios que se han obtenido como consecuencia de la implantacion
del control de calidad. También se verifica que los productos que cumplen con los requisitos
hayan mejorado en cantidad y en costo, se evalia que toda la compailia haya progresado, no
solo desde el punto de vista cuantitavivo y de utilidades, sino también en la forma de pensar

de los directivos y empleados y en su disposicion para el trabajo.

PLANEACION PARA EL FUTURO

En este punto se reconocen plenamente las fuerzas y debilidades de la situacion actual

y si se ha planeado seguir operando con el sistema de control de calidad.

La evaluacion la leva a cabo el Subcomité respectivo y se inicia con una revision del
contenido de la "Descripeion de las Practicas de Control de Calidad". Si éste amerita que se
realicen pruebas, se procede a visitar las instalaciones del candidato. Si la evaluacion sc

aprueba, ¢l Comité del Premio Deming otorga éste al aspirante, quicn recibe la Medalla
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Demig v un Diploma al Mdévita,

L.a ceremonia de entrega se transmite por la tefevision nacional, ademas se hace un
reconocimiento publico de los ganadores en periddicas camo el Nippon Keizai Shimbum
(Diario Economico de Japdn) v también en el Japon Economic Journal Weekly. que se edita
en inglés. en la revista mensual Control Total de fa Calidad v en la revista del JUSE, al
mismo tiempo. se hacen publicas las razones para la adjudicacion del Premio a tales
empresas. La ceremonia de entrega de premios se lleva a cabo en noviembre de cada afio. A

los ganadores se les solicita que den una conferencia sobre el particular,

Entre los galardonados se encuentran Nissan, Toyota, Hitachi y Nippon Steel. En

1985 Texas Instruments fue Ia primera empresa norteamericana que gané ¢l Premio.

PREMIO NACIONAL DE CALIDAD DE ESTADOS UNIDOS
MALCOLM BALDRIGE AWARD

Debido a la enorme tendencia mundial en el mejoramiento de la Calidad de productos
que sc fabrican en nuestros dias y sumandose ademas que en décadas pasadas la Calidad de
muchos productos claborados por empresas norteamericanas han tenido un gran deterioro,
v que por otro lados los paises camo Alemania. Japon v Suiza hayan mejorado la Calidad de
sus productos, han hecho que los norteamericanos pierdan la fe en los suyos, teniendo como

repereusion el incremento en ¢l consumo y en fa preferencia de productos extranjeros.
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De acuerdo a la trascendencia de estos eventos dados en la actualidad y que podrian
continuar a lo largo del tiempo, surgio la necesidad de implantar una metodologia para la
administracion de una organizacion, la Administracion Total de la Calidad (TQM). Algunas
organizaciones han estado trabajando en la implementacion de dicha metodologia por
muchos ailos. aunque muchas empresas no estin seguras de lo que realmente significa la
Administracion Total de la Calidad, y otras que lo ven tinicamente como una coleccion de
herramientas cstadisticas en las plantas manufactureras para el mejoramiento de la Calidad;
dichas empresas lo unico que estin realizando, es ver solamente una parte del amplio

panorama que conforma a la Administracion Total de la Calidad.

El Maleolm Baldrige National Quality Award fuc creado en 1987 para promover la
Administracion Total de la Calidad como una metodologia importante para tratar de hacer
de llos productos y scrvicios americanos los mejores del Mundo. El premio reconoce a los
pequeitos y grandes negocios dedicados a los servicios y a la manufactura que han

demostrado tener una Calidad cjemplar en sus prdcticas y en sus productos.

Por esto ¢l Malcolm Baldrige National Quality Award ha sido disefiado como un
reconocimicnto a las empresas americanas que han tenido un notorio mejoramiento y

desarrollo en la Administracion Total de Ia calidad, teniendo como bases la promocion de:

@®  Consciencia de la Calidad como un elemento importante cn la competitividad

@®  Entendimiento de los requerimientos para la excelencia de la Calidad

@®  Compartir la informacion del éxito de las estrategias encaminadas al
mejoramiento de la Calidad y los beneficios derivados de la implementacion de dichas

estrategias,
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I premio estd a cargo del National Institute for Standards and Teenology. el cual

forma parte del Departamento de Comercio de los Estados Unidos.

El premio es otorgado en base o las siguientes categorfas:

. Manufactura
. Servicios
. Pequeiia empresa

Con no mis de dos premios por categoria al afto. El consejo examinador esti
compuesto por aproximadamente 200 examinadores seleccionados de diterentes dreas , como
son los negocios, asociaciones comerciales, gubernamentales v universidades. Todos los

miembros son reconocidos expertos en el campo de la Calidad.

L.os puntos 0 criterios que s¢ toman en cuenta para evaluar el desempefio de las

empresas de acuerdo al Malcolm Baldrige Award en 1994 son:

u. Liderazgo 95 puntos
a Informacion y Analisis 75 puntos
a Planeacion Estratégica de la Calidad 60 puntos
a Administracion y Desarrollo de Recursos Humanos 150 puntos
B Administracion del Proceso de Calidad 140 puntos
a Resultados Operacionales y de Calidad 180 puntos
a Enfoque hacia cl Cliente y su Satisfaccion 300 puntos
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Los puntos que iiene cada uno de los elementos anteriores, estian establecidos de
acuerdo al Malcolm Baldrige National Quality Award. por lo gque su suma es igual a 100

puntos. que es ¢l maximo puntaje que se puede obtener.

Cadu una de las categorias evaluadas. contienen subtemas que deben de ser tomados

en cuenta para su calilicacion:

LIDERAZGO

[.a categoria dc liderazgo busca o examina como los altos ejecutivos crean y sostienen
la claridad y la visibilidad de los valores de la Calidad junto con un sistema administrativo
para guiar todas las actividades de la compaiifa haciu la excelencia de la Calidad, Asi como
también son examinadas las dreas de la Calidad del liderazgo de los altos ejecutivos v de la
compafifa en la comunidad externa y ademds de como integra la cmpresa sus

responsabilidades publicas con sus pricticas y valores de la Calidad.
Dentro de esta categoria nos encontramos con otros puntos que son evaluados:
Q Liderazgo de los Altos Ejecutivos

Q2 Administracion de la Calidad

Q Responsabilidad Pablica y Coorporacion Ciudadana
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INFORMACION Y ANALISIS

La categoria de informacion y analisis examina el alcance, validez, uso y manejo de
los datos ¥ la informacion que conducen hacia la excelencia de la calidad y el mejoramiento

competitivo,

También examina si los ditos, la informacion y los anilisis son [os adecuados para
responder a la prevencion y el acercamicnto hacia la calidad y en base a la satisfaccién del
cliente, todo con miras a realizar una construccion de un sistema sustentindose en una
"administracion por hechos".

El propdsito es ver qué tipo de datos ¢ informacion se recolectan y como estdan
relacionados con la calidad, ademas de examinar el proceso mediante el cual es analizada

dicha informacion que sera utilizada en la toma de decisiones,

Aqui encontramos tres dreas en que se descomponen la categoria de informacién y

analisis:

Q Vision y Administracion de la Calidad y Desempeiio
Datos e Informacion
Q Comparaciones Competitivas y Benchmarking

Q Andlisis y Usos de los Niveles de Informacion de la Compaitia
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PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD

La categoria de la planeacion estrategica de la calidad examina el proceso de
planeacion que utiliza la compaiiia para conseguir o retener el liderazgo en el drea de Ia
calidad, y el procedimiento usado para la integracion de las mejoras en la plancacion de la
calidad, dentro de la plancacion global de la compaiiia. También examina el desarrollo de la
compaiiia en relacion a planes de corto y largo plazo para conseguir y/o mantener una

posicion de liderazgo en la calidad.

Encontramos dos puntos importantes a evaluar:
Q La Estrategia de Calidad y Desempeiio del Proceso de Planeacion de la
Empresa

Q Planes de Calidad y Desempeiio

ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

La categoria de administracién y desarrollo de recursos humamos examina la
efectividad de los esfuerzos de la empresa para desarrollar y reconocer la gran potencialidad
de la fuerza de trabajo, incluyendo ademds a la administracion, y ¢l de mantener un ambiente
que conduzcea a una completa participacion e involucramiento de los empleados, asi como

el de un liderazgo de calidad sin que falte un crecimicnto personal y organizacional,
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[.0s puntos a evaluar son:

Q Planeacion y Administracion de Recursos Humanos
Q Involucramiento de los Empleados

i Educacion y Entrenamiento de los Empleados

Q Reconocimiento del Desempeno de los Empleados
Q Bienestar y Satisfaccion de los Empleados

ADMINISTRACION DEL PROCESO DE LA CALIDAD

En esta categoria hay que hacer notar que se enfrenta con los procesos, no con los

resultados, ya que estos son analizados en otra categoria.

La categoria de Ia administracion del proceso de la calidad examina los procesos
sistematicos que utiliza la empresa para asegurar la calidad de los bienes y/o servicios
basados principalmente en los procesos de disefio y control. ademas de incluir ¢l control de

la obtencion de materiales, partes y servicios.

También examina si estd integrado el control de calidad con el mejoramiento continuo

de la misma.
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Aqui nos encontramos con los signientes puntos:

Diseito e Introduccion de Productos y Servicios de Calidad
Proceso de Administracion: Productos y Servicios

Proceso de Produccion y de Entrega
Proceso de Administracion: Procesos de Negociacion y Servicios
de Soporte
Calidad del Proveedor

Aseguramiento de la Calidad

RESULTADOS OPERACIONALES Y DE CALIDAD

L.a categoria de los resultados operacionales y de calidad examina los niveles de

calidad y ¢l mejoramiento, basados sobre objetivos medibles derivados de un anilisis de la

operacion de los negocios, También examina el drea de los niveles actuales de calidad en

relacién con aquellas firmas competitivas,

Puntos a evaluar:

C C O 0O

Resultados de Calidad de Productos y Servicios
Resuitados Operacionales de la Compaiiia
Resultados de los Procesos de Negociacion v Servicios de Soporte

Resultados de Calidad del Proveedor
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ENFOQUE HACIA EL CLIENTE Y SU SATISFACCION

Esta categoria examina el conocimiento que ticne la empresa del cliente, acerca de
todo lo relacionado con los sistemas de servicios al cliente, la responsabilidad y la habilidad
de conocer sus requerimientos y expectaciones. Examina ademds el area de los niveles

actuales y tendencias de la satisfaccion del cliente.

Los puntos a evaluar son:

Expectaciones del Cliente: Actuales y Futuras del Cliente
Relacion de la Administracion con el Cliente
Compromiso hacia el Cliente

" Determinacion de la Satistaccion del Cliente

Resultados de la Satisfaccion del Cliente

0 000 Q0DO

Comparacion de la Satisfaccion del Cliente

PREMIO DE EXCELENCIA 'Y CALIDAD DE LLA NASA
NASA's QUALITY AND EXCELLENCE AWARD

El premio tienen como finalidad reconocer los esfuerzos de quienes han demostrado

un alto grado de excelencia en la realizacion e implantacion de 1a calidad total en su
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organizacion: tomando en cuenta las estrategias que tienen como fin la bisqueda de la

calidad y que dan como resultado mejores productos y servicios para la NASA,
Lo que busca el premio con este reconocimiento es;

Q Crear la consciencia en la gente de 1a importancia de las estrategias en busca
y la obtencion de la calidad para poder compatir en su entorno.
Q Reconocer, promover y fomentar la realizacién de acciones encaminadas
al éxito sobresaliente de la excelencia en las pequeiias y grandes empresas.
Q Transferir y intercambiar informacién con respecto a las estrategias e ideas

las empresas entre si para el mejoramiento de la calidad,

Establecida en 1984 para reconocer a aquellos contratistas, vendedores y proveedores
quienes han desempefiado un excelente papel en el mundo empresarial; teniendo como base

para éste premio el prestigioso premio Deming de Japon, t
Los criterios de evaluacion son divididos en dos partes:
v Criterios de Evaluacion para las Grandes Empresas

Mejora Continua
= Satisfaccion del Cliente
Examinindose 1a medida de satisfaccion del cliente, de acuerdo a los
estatutos del instituto y a los requerimientos para ¢l mejoramiento de

Ia organizacion que la provee.
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= Calidad

Necesidades del Cliente
Embarques

Costos

En esta categoria se analizan los elementos cualitativos y cuantitativos

del desarrollo del disefio, asi como la entrega de productos de calidad

dirigidos hacia la mejora continua.

Aseguramiento de la calidad
Involucramiento y mejora de la calidad
Comunicacion externa

Prevencion y solucion de problemas

= Productividad

IZsta categoria examina cl desarrollo y mejoramiento en la productividad

de las organizaciones.

Utilizacion de Software
Mejoramiento del proceso y modernizacion del equipo
Conservacidn de los recursos

Uso efectivo de los recursos humanos

Renlizacion de Procesos

= Comprotiso y Comunicaciones

En csta categoria se analiza la iniciativa para establecer una cultura de
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calidad. Ademds analiza ¢f manejo de personal en todos los niveles y
climina las barreras organizacionales para un continuo mejoramicnto
de la organizacion.

- Compromiso ¢ involucramiento de la alta direccion

- Mediciones, planeacion y ventas

- Comunicacion interna

= Actividades en recursos humanos
Esta categoria examina los programas y actividades que son necesarias
para reconocer el valor de las personas en la empresa.
- Entrenamiento
- Involucramiento de la fuerza de trabajo
- Premios y reconocimientos

- Seguridad y salud
v Criterios de Evaluacién para Pequefias Empresas

Se toman exactamente los mismos criterios de evaluacién que se utilizan para las

grandes empresas, aunque para éstas se tienen menores consideraciones.

Los ganadores del premio NASA, asi como los participantes y finalistas fomentan sus
esfilerzos en implementar estrategias de calidad que dan como resultado una mejora en la

productividad de las empresas americanas.
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PREMIO NACIONAL DE CALIDAD DE MEXICO

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, hizo entrega en 1985 por primera
ocasion de premios nacionales y de reconocimientos a la calidad de los productos que
demostraron cumplir con los requisitos minimos que establecen las normas, con ¢l fin de
fomentar la produccion de articulos competitivos en calidad y precio y por consiguiente
estimular al fabricante nacional que aplica controles de calidad en su produccion a fin de

mejorar sus productos en beneficio del consumidor nacional y extranjero.

Con base en lo anterior el Gobierno Federal decidig institucionalizar el Premio
Nacional de Calidad el 23 de julio de 1986 publicado en el Diario Oficial de la Federacion,
considerando que para cl desarrollo del pais es indispensable la creacion y consolidacion de
una cultura de calidad total que se refleje en todas las actividades industriales, comerciales
y de servicios que se realizan en ¢l pais; ademds de que una cultura de calidad total implica
¢l fomento y la consolidacion de ciertos valores en el trabajo cotidiano de todos, tales como
la precision, ¢l mejoramiento continuo, la critica basada en informacion y, en general, la
busqueda comprometida por lograr siempre lo mejor mediante una actitud de superacion
constante y de servicio a la sociedad; ademds de tomar en cuenta que la adecuada
satisfaccion de las necesidades de los consumidores y usuarios es el criterio esencial para
evaluar la calidad de los bienes y servicios que se elaboran en el pais y que la calidad
establece un clima que favorece la inversion, el uso mds eficiente de los recursos y el

incremento de las exportaciones.

A través del Premio Nacional de Calidad se reconoce y premia el esfuezo de los
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industriales nacionales que sostienen y mejoran la calidad de los productos que fabrican,
posteriormente se incorpord al texto de laLey Federal sobre [a Metrologia y Normalizacion

el 26 de encro de 1988 publicada en ¢l Diario Oficial.

De acuerdo a lo establecido por el decreto publicado en el Diario Oficial de la
Federacion el 30 de noviembre de 1989 y en la convocatoria publicada en el mismo organo
informativo ¢l 6 de febrero del1990, el Premio Nacional de Calidad es el reconocimiento
anual que hace el Gobierno de la Repiblica a las empresas que destacan en la aplicacidn de

procesos de calidad, a través de un enfoque de cambio cultural hacia la Calidad Total.

Es por esto que apartir dc 1990, ¢l Premio Nacional de Calidad no premio a productos
y servicios, sino a procesos de calidad total con los que cuenta una empresa. El premio
responde a las exigencias actuales que plantea la apertura comercial, en una economia en la

cual la competencia es cada vez mayor.

El Premio Nacional dc Calidad es un instrumento para promer, desarrollar y difundir
la calidad de los procesos industriales, productos y servicios, con ¢l fin de apoyar la

modernizacion y competitividad de las empresas establecidas en el pais.
Los principales objetivos de este premio son:

1. Fomentar y cstimular ¢l establecimicnto de procesos de calidad total en las unidades

productivas de bienes o servicios en el pais.

-
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2. Promover una mayor productividad en las diversas actividades ceandmicas al

incrementar los procesos productivos v la calidad de los productos.

3. Fomentar las exportaciones de los productos, hienes v servicios nacionales, basados
en una mejor calidad y asi tener un mejor nivel de competitividad v de prestigio en los

mercados internacionales,

El Premio Nacional de Calidad no juzga ni la calidad de los productos ni de las
personas de la empresa. En cambio, potiene un particular énfasis en la existencia de sistemas
y procesos que soporten ¢l esfuerzo del mejoramiento de Ia calidad, el alcance a lo largo y
ancho de la organizacion, su enfoque participativo, preventivo v mejorar el esfuerzo de los

resultados obtenidos.

El Premio Nacional de Calidad se otorga de acuerdo a las siguientes categarias:

I. Empresas industriales grandes

1. Empresas industriales mediaas o pequeiias
IH. Empresas comerciales grandes

IV. Empresas comerciales grandes o pequeiias
V. Empresas de servicios grandes

VI, Empresas de servicios medianas o pequefias

Se podrin otorgar hasta dos premios por cada una de estas categorias sin exceder un
total de diez. Si ninguna empresa cumple con el nivel requerido en alguna o algunas de las

categorias, se declara desierto el Premio respecto a elias,

—— -
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EEl Premio Nacional de Calidad consistird en un Diploma al Mérito para cada una de
las categorias mencionadas. A los diez primeros lugares se les otorgard ademas el

reconocimiento especial que el Comité acuerde.

PROCESO DE EVALUACION

La Secretaria de Comercio v Fomento Industrial (SECOFI) expedira en los primeros
15 dias de cada aiio la convocatoria para el concurso sobre el Premio Nacional de Calidad.
Dicha convocatoria serd publicada en el Diario Oficial de la Federacién y en dos periédicos

de los de mayor circulacién en ¢l pais.

La SECOFI integrard un grupo de trabajo para analizar y evaluar la documentacion
que presenten los participantes, y seflalar quiénes de cllos serdn los finalistas para ser

seleccionados como merecedores del Premio.

El grupo se integrara por los funcionarios que designe el Secretario de Comercio y
Fomento Industrial y a invitacién de él misimo, los representantes que nombre la Fundacion
Mexicana para la Calidad Total (FUNDAMECA).

Un comité compuesto por dos representantes de la SECOFI, dos miembros de la
FUNDAMECA, un evaluador del afio anterior y un representante de los ganadores del afio
anterior, selecciona a un grupo independiente de evaluadores, para que reciban un grupo

intensivo de capacitacion en el mancjo del instrumento de evaluacién del Premio Nacional
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de Calidad, el cual es impartido por especialistas de la FUNDAMECA.

Cuando menos tres evaluadores. en forma independiente, y bajo un procedimiento
estrictamente confidencial, se realizan andlisis de los procesos de calidad de cada una de las
empresas semifinalistas. De éstas, se selecciona un grupo finalista y se les visita para
verificar y ampliar la informacion presentada. La FUNDAMENCA supervisa la calidad de

este proceso.

El Premio Nacional de Calidad sera entregado por el Titular del Ejecutivo Federal, en
un evento solemne que se organizarael mes de noviembre de cada afio.

La difusion del Premio Nacional de Calidad podrd realizarse a través de los medios
de comunicacion que considere adecuados ¢! ganador y a su propia costa. Dicha publicidad
solamente podrd hacerse mencionando el afio en el que fue otorgado el Premio, previa

autorizacion de la SECOFI,

CRITERIOS PARA LA EVALUACION FINAL

SATISFACCION DEL CLIENTE 18%

Conocimiento del cliente 6
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Sistemas de respuesta 6
Estandares de servicio 3
Resultados 3

Esta categoria examina la efectividad de los sitemas de la organizacion para
determinar y satisfacer las necesidades del cliente o del usuario final, medida mediante

diversos indicadores y como algo primordial en el proceso de mejora de la Calidad de Total.

LIDERAZGO 10%
Liderazgo mediante el cjemplo 7
Valores de calidad 3

En este punto se examina cl papel y la participacion de la alta direccion como

responsable principal y tltimo del proceso de mejora da la Calidad Total en la organizacion.

RECURSOS HUMANOS 15%
Involucramiento 4
Capacitacion 5
Reconocimiento 3
Calidad de vida en trabajo 3
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Este criterio se refiere al alcance y profundidad con que se desarrolla, involuera y
estimula al personal para que participe en el proceso de mejora de la calidad, la importancia
de los trabajores en el mejoramiento de los procesos de calidad, el establecimiento de
cadenas clientes - proveedores internos y fomentar el miximo desarrollo de todo el personal
de la organizacion como gente creativa e inteligente, con capacidad de colaborar activamente

en el mejoramiento de su empresa, proeesos, productos y servicios.

INFORMACION Y ANALISIS 10%
Datos y fuentes 7
Analisis de informacion 3

En este punto se examina la efectividad de la organizacion en ¢l uso de la
informacion, entendida ésta como el instrumento basico para la administracion de la Calidad

Total.

PLANEACION 8%

Planeucion estratégici 3

Plancacion operativa 5
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Este punto se refiere al proceso de plancacion para lograr, mantener o incrementar ¢l
liderazgo de la empresa en calidad. asi como para integrar el proceso estratégico de la

Calidad Total al resto de la planeacion del negocio.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD : 16%
Disefo y control 3
Mejora continuit 7
Proveedores 3
Documentacion 3

. ‘

Se¢ examina. lo relacionado con los procesos de bienes y/o servicios. asi como los

sistemas y procedimientos vigentes y su orientacion hacia la mejora continua,

EFECTOS EN EL ENTORNO 8%
Preservacion de ecosisitemas 3
Desarrollo de pequefios y medianos provecdores 5

En este punto se exaniina la medida en que la empresa hace presente su esfuerzo de
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Calidad Total y mejoramiento continuo en su entorno fisico. social y econdomico , asi como

la forma en que este entorno tiene un impacto favorable debido a dichos procesos.

RESULTADOS 15%
Mejora de productos y servicios 6
Mejora en dreas de apoyo y proveedores 4

5

Comparacion de resultados

Lista categoria examina los indicadores numdricos de niveles y tendencias de
mejoramiento de fa Calidad Total. tanto de productos y/o servicios como de las operaciones

internas.

A continuacion se presentan algunos de los ganadores del Premio Nacional de

Calidad:

Ganadores del Premio Nacional de Calidad de 1990

a) Manufactura
Hylsa, plante de Pucbla

Xerox, planta de Aguascalientes
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b) Pequetia y Mediana Empresa
Alambres Profesionales. planta de Morclia
¢) Servicios

American Express México

Ganadores del Premio Nacional de Calidad de 199}

a) Manufactura

Planta Motores y Fundicidn. General Motors de México. Complejo Toluca

Crysel/Grugo Cydsa. Planta en Guadalajara

Ganadores de} Premio Nacional de Calidad de {992

a) Manufactura

Planta de Ensamble. General Motors de México. Complejo Ramos Arizpe

Planta de ensamble. IBM de México, Guadalajara
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3.1.2 CRITERIOS A EVALUAR EN LOS PREMIOS DE CALIDAD

PNC MEXICO PNC MALCOLM |IPCE NASA PNCJAPON
i BALDRIGE DEMING
Satisfacion del Liderazgo Satisfacion del Politicas y
Cliente Cliente Planeacion
Liderazgo Informacion y Calidad Organizacon y
Andlisis Administracion
Recursos Humanos | Planeacion Productividad Difusion

la Calidad

Operacionales y de
Calidad

y Educacion Estratégica de la
Calidad
Informacion y Desarrollo y Compromiso y Coleccién, Usoy
Analisis Adninistracion de | Comunicacion Didusion de
Recursos Humanos Informacion
Planeacion Administracion del | Actividades en Anilisis
Proceso de Calidad | Recursos Humanos | Normas
Ascguramicnto de | Resultados Control

Aseguramineto de

la Calidad

Efectos en el

Entorno

Enfoque hacia el
Cliente y su

Satisfaceion

Planeacion para el

Futuro

Resultados

Resuttados
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COMPARACION DE PORCENTAJES
DEL PNC MEXICO Y PNC MALCOM BALDRIGE

CRITERIOS PNC MEXICO PNC MALCOLM -
| - BALDRIGE
% % . -L;;;‘

Satisfaccion del Cliente 18 30
Liderazgo 10 9.5
Recursos Humanos 15 15
Informacion y Analisis 10 7.5
Planeacion 8 6
Aseguramiento de la 16 14
Calidad
Efectos en el Entorno 8 0
Resultados 15 18
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3.1.3 NORMAS DFE CALIDAD

[SO 9000 Y NORMA QFICIAL MEXICANA

1SO 9000

En un enfoque internacional y con el objetivo de asegurar que los consumidores
reciban ¢l producto que se requiere, ya sea bien o servicio, de acuerdo a las necesidades de

los clientes y asegurando la calidad del producto.

l.as normas 150 9000 son un conjunto de normas internacionales sobre Jos sistemas
de calidad que pueden ser utilizados en ¢l aseguramiento externo de la calidad editadas en
1987. Los diferentes modelos de aseguramicento de la calidad, establecidas en las tres normas
que se citan a continuacion, representan tres formas distintas de “capacidad tuncional y

organizativa" adecuadas para una situacion de negocios entre dos partes.

ISO 9001 Sistemas de Calidad. Modelo para ¢l aseguramiento de la calidaden diseiio,

desarrallo, produccion, instalacion y servicio.

Aplicable cuando la conformidad con los requisitos especificados ha de ser asegurada
por ¢l suministrador durante varias fases que pueden incluir el disefio , ki produccid, la

instalacion y el servicio post-venta.
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1SO 9002 Sistemas de Calidad. Modelo para el aseguramiento de Calidad en la

produccion ¢ instalacion.

Aplicable cuando la conformidad con los requisitos especificados ha de ser asegurada

por el suministrador durante la preduccion y la instalacion,

ISO 9003 Sistemas dc Calidad. Modelo para el aseguramiento de la Calidad en

pruebas analiticas ¢ inspeccion final,

Aplicable cuando la conformidad con los requisitos especificados ha de ser asegurada

por el suministradol Gnicamente en la inspeccion y ensayos finales.

Es preciso destacar que los requisitos del sistema de calidad recopilados en las ISO
9002 e ISO 9003 son complementarios, y no constituyen una alternativa, de los requisitos

técnicos del producto o servicio especificados.

El objetivo de esta norma cs especificar los requisitos que debe cumplir un sistema
de calidad, aplicables cuando un contrato entre dos partes exige que se demuestre la

capacidad de un suministrador para diseflar y suministrar un producto.

Los requisitos especificados en la norma tienen como finalidad fundamental la
prevencion de cualquier inconformidad relativa al producto en todas las etapas, desde el

disefto hasta el servicio postventa.
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La norma SO 9000 se aplica en situaciones tales como:

a) El contrato requiere de manera especifica un trabajo de disefio y los requisitos del
producto se¢ formulan principalmente en términos de prestaciones o sea necesario
establecerlas.

b) La confianza en la obtencion de conformidad de un producto puede conseguirse mediante
una adecuada demostracion de la capacidad del suministrador en el disefio, produccion,

instalacion y servicio.

A continuacion se presenta un cuadro con los requisitos para las normas 1SO 9001,

1SO 9002 ¢ ISO 9003:

REQUISITOS 1SO 9001 ISO 9002 1SO 9003

Responsabilidad v v v

de la Direccion

Sistema de Calidad v v v
Revision del v v

Contrato

Control de Diseiio v

Control de la v 4

Documentacion

Compras v v

Productos v v
Suministrados por

¢l Cliente
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Identificacion y
Trazabilidad del

Producto

v

Control de

Procesos

Inspeccion y

Ensayo

Control de los
Equipos de
Inspeccion,
Medicion y

Ensayo

Estado de
Inspeccion y

Ensayos

Control de
Productos

Inconformes

Acciones

Correctivas

Manejo,
Abnacenamiento,

Embalaje y

Entrega
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Registro de

Calidad

v

v

Auditorias Internas

de la Calidad

Adiestramicento

A

Servicio post-

venta

Téenicas

Estadisticas

El interés principal de una empresa u organizacion debe ser la calidad de sus

productos y servicios. Para tener éxito, una empresa debe ofrecer productos que:

satisfiagan una necesidad, un uso o propdsitos bien definidas

satisfagan las expectativas de los clientes

cumplan con las especificaciones y normas aplicables

cumplan con los requisitos legales v otros establecidos

scan realizables @ precios competitivos

sc obtengan a un costo que proporcione una utilidad

Yara cumplir estos objetivos, Ia empresa deberd organizarse de tal manera, que los

1SO 9004
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factores técnicos, administrativos y humanos que afectan a la calidad de sus productos y
servicios estén correctamente controlados. Deberd desarrollarse un sistema de gestion de
calidad que permita cumplir con los objetivos trazados por la politica de la calidad de la

empresa.

Esta norma describe un conjunto bisico de clementos con los que puede desarrollarse

¢ implantarse un sistema de gestion de calidad.

ISO 9004 Gestidn de la calidad y elementos de un sistema de calidad, lineamientos

ELEMENTOS

Responsabilidad de la direccion

Principios del sistema de calidad

Consideraciones sobre los costos relativos a la calidad
Calidad en mercadotecnia

Calidad en especificaciones y disefio

Calidad en aprovisionamientos (compras)

Calidad en la producccion

Control de la produccion

Verificacion del producto
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Control de los equipos de medicion y ensayo
Inconformidades

Acciones correctivas

Servicios de manipulacion v posteriores a la produceion
Documentacion v registros de la calidad

Personal

Seguridad v responsabilidad legal derivada del producto

Uso de métodos estadisticos

NORMA OFICIAL MEXICANA (NOM)

La Norma Oficid Mexicana es la regulacion que contiene caracteristicas o
especificaciones que deben cumplir aquellas productos que pucdan constituir un riesgo para

la salud himana o de su entorno.

Su expedicion y cumplimiento se llevo a cabo el 1 de julio de 1992 en la Ley Federal

de Metrologia y Normalizacion publicada en ¢l Diario Oficial de la Federacion.,

La Norma Oficial Mexicana fue elaborada con ¢l fin de proporcionar la conflanza
suliciente en ta manera en como se efectda fa certificacion de un sistema de calidad. Los

criterios se tundamentan principalmente en ta documentacion interacional de las 18O 9000,
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Los criterios establecidos en esta norma son aplicables a los organismos que efectiia
la certificacion de Sistemas de Calidad, el cual confirma por medio de una evaluacion y de
una vigilancia posterior, que ¢l sistema de calidad del proveedor satistace las normas del

sistema de calidad aplicable.

La evidencia de que se satisface el conjunto de criterios se representa bajo la forma

de un certificado de sistema de calidad.

Unirformizar ¢! método de certificacion pucde ayudar a crear un medio que permita
el reconocimiento reciproco y fucilite el intercambio comercial a nivel nacional ¢

internacional.

La certiticacion del Sistema de Calidad proporciona la confianza de que el proveedor

tienc la capacidad de suministrar productos o servicios sobre la base de estas normas.




4 FACTORES ESTRATEGICOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE UN NUEVO
MODELO DE CALIDAD

INTRODUCCION

En los ultimos afios ha habido un mayor interés en México por adoptar un sistema de
calidad, lo cual demuestra un crecimiento en la cultura de calidad de las empresas mexicanas.
Las organizaciones buscan obtener informacion de sus porcentajes de avance illtegral, de
mejora continua, dreas de oportunidad, asi como un estimulo para todos sus colaboradores
dirigidos hacia la mejora continua: tener, retener y atraer clientes. Y para alcanzar este
objetivo, se propone el modelo del Premio Nacional de Calidad de México. Como ya se
analizd en el capitulo anterior, podemos concluir que es el modelo més completo, de aqui que
a lo largo de sus cinco aftos, la Oficina del Premio Nacional de Calidad disefid, asesoro e
implementd su equivalente en Uruguay y puso en marcha el premio de calidad a nivel
Centroamericano, que incluye a Guatemala, Nicaragua, El Salvador y Honduras. Asimismo,
el modelo de mejora continua de este reconocimiento sirvié como base para el Premio de

Calidad de la Comunidad Europea.

Cabe mencionar que cada factor se tratard en forma global, conteniendo los subtemas
que se marcan dentro de! Premio Nacional de Calidad. De igual manera este trabajo no
pretende ser una guia para la conquista del PNC, solo pretende mostrar y esquematizar cuales

son los factores estratégicos que se deben analizar cuando la meta es alcanzar la calidad,
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SATISFACCION DEL CLIENTE

Il reto de cualquicr tipo de negocio o empresa. es la de brindar un mejor producto,
el cual tendrd como consccuencia el incremento de su participacion en ¢l mercado

comercial, derivando en un aumento en sus ganancias.

Para poder lograr lo anterior existe una manera de hacerlo; y es sin fugar a dudas una
de fas maneras mds efectivas para poder lograrlo, esta es la de satistacer complemente y
realmente las necesidades y exigencias de 1os clientes. EI patron de actitudes y de hdbitos de
compra por parte de los consumidores en la actualidad, se ve influenciada grandemente pot
el grado de satisfaccion que puedan brindar los productos de la empresa hacia los

consumidores.

En la actualidad; la competencia en la calidad de los productos y a la vez de los
servicios en el mercado comereial en que se desenvuelve fa empresa, es una de las bases que
son tomadas en cuenta por los elientes para fograr satisfacer sus neeesidades y exigencius,
si cl cliente encuentra una empresa que satisfaga correctamente sus necesidades, usard y
continuard usando el produeto o ¢l servicio que ofrece de la empresa, y comentard y
recomendard a su vez ¢l grado de satisfaccion que le brinda el producto a otras personas que

se converliran a su vez on clientes potenciales de la empresa.

Una calidad pobre en los productos de la empresa, repercutird ¢n una mala publicidad

por parte de los clientes insatistechos que a su vez se difundird rdpidamente a lo largo de




FACTORES ESTRATEGICOS PARA ALCANZAR LA CALIDAD il

todo el mercado comercial. Teniendo como resultado que los clientes insatisfechos dejardn
de comprar los productos de la empresa. Y por si fuera poco existiran perdidas enormes de

clientes potenciales que pudieran adquirir los productos que pueda brindarles la empresa.

Como resultado de la situacion anterior, la competencia con una mejor calidad en sus
productos tomara ventaja sin misericordia de Ia situacion, teniendo como objetivo absorber
a los clientes insatisfechos y a los clientes potenciales que se han perdido por la mala
publicidad de la empresa. Como consecuencia de fo anterior, la empresa tendra ctectos
negativos, tanto a niveles monetarios como de prestigio organizacional, sin mencionar la
pérdida de poder lograr un crecimiento sostenido y obtener un nivel competitivo frente a las

demds empresas.

EL UNIVERSO DEL CLIENTE

El cliente es una persona o grupo donde termina cl ciclo productivo de los procesos,
productos finales de un trabajo. Dentro de cualquier organizacion, los clientes son los
recipientes a donde llegan y se almacenan los resultados de los procesos de produccion que
fueron desempeitados por un proveedor. Entonces cada cliente se convierte en un proveedor

dentro de los pasos subsecuentes del proceso principal de 1a empresa.

Finalmente, el resultado de estd cadena es un producto que serd ofrecido a un
consumidor externo. Para eso, el consumidor que recibe el resultado del proceso serd
probablemente una unidad propia, un clicnte externo o un cliente interno. El cliente es el

arbitro final que determina la calidad, valor, y precio de los productos y/o servicios que le
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son ofrecidos.

En la siguiente grifica se muestran los tres tipos de clientes que se pueden cncontrar:

La unidad propia. el cliente interno y el cliente externo.

UNIVERSO DEL CLIENTE

CLIENTE
UNIDAD
PROPIA

ENFOCADO AL

DESEMPENO
ENFOCADO A PROVEER
PERSONAL PRODUCTOS LIBRES DE ARBITRO FINAL
DEFECTOS JUEZ DE LA CALIDAD, VALOR
Y EXCELENCIA DEL PRODUCTO
O SERVICIO

L1 coneepto de cliente como unidad propia significa que cada uno de los individuos
son responsables de su propio valor y excelencia (su forma de trabajar). Ei realizar una
inspeecion propia, contar con una actitud disciplinada, y mantener un desco por lograr la

excelencia personal debe ser una forma de vida para todos los individuos.
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L.os clientes internos son aquellos que reciben el resultado de uno o mds procesos

internos que se realizan dentro de la empresa.

Y los clientes externos son quienes reciben los bienes o servicios finales de 1a empresa
como un todo. Las necesidades, expectativas y la satisfaccion de los clientes, ya sean como
una unidad propia, como cliente interno o bien como cliente externo, que sean recabadas por
la empresa como resultado de un estudio; deben ser considerados dentro de los procesos

encargados de realizar los productos u ofrecer los servicios finales.

CONOCIMIENTO DE LOS EXPECTATIVAS Y NECESIDADES DE LOS CLIENTES

Los siguientes puntos pueden servir para lograr conocer mejor cudles son los
requerimientos bdsicos que tienen los clientes; y poder de esta manera, traducir las
necesidades y deseos que presentan los clientes, en productos y/o servicios especificos que

cubran los requerimientos establecidos con anterioridad por los consumidores:

Punto [.- Poner atencion a la voz del cliente

v Identificar las necesidades y deseos de los clientes.

v Obtener informacion del mercado acerca de la percepeion que tiene el cliente
de fos productos y/o servicios que se encuentran en la actualidad dentro del
niercado para la disposicion inmediata de los consumidores.

v Tranducir las nceesidades y descos de los clientes en requerimientos

especificos de los productos para satistacer sus necesidades,

En este punto es necesario, que los procesos principales de produccion y/o de oferta
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de servicios de la empresa sean capaces de identificar y de conocer cudles son los
requerimientos bisicos de los clientes, para que puedan responder satisfactoriamente a las
necesidades y expectativas de los clientes. ¢ Cuiles son las necesidades?, ;Qué resultados

finales se esperan del proceso?, (Qué cantidad se desea?, ;Cuando? y ;Donde?.

[Los procesos principales de produccion de la empresa, ademds de ser responsables de
cantar con una efectividad operacional satisfactoria, deben ser capaces de poder traducir las
necesidades de los clientes en productos v/o servicios especificos que logren satisfacer
plenamente dichas necesidades; y una de las formas que pueden ayudar a lograr este objetivo,
es analizando la informacion que pueda brindar el mercado, acerca del comportamiento que
presenten los produttos y/o los servicios que se encuentren actualmente a disposicion de los

consumidores.

Punto 2.-  Analizar los requerimientos de los clientes, la informacion que brinde el

mercado v sintetizar los datos de forma relevante.

En este punto s¢ analiza la informacion que pueda ofrecer el mercado acerca del
comportamiento de los productos que existen y que ademas son ofrecidos al consumidor,
ademads de investigar si existen caracterfsticas que puedan ser relacionadas entre los nuevos
productos con los productos que actualmente se encuentran en ¢l mercado y que puedan ser

utilizados para mejorar las funciones de los productos/servicios.

Con respecto a fos requerimientos, es necesario establecer prioridades entre ellos de

acuerdo a las exigencias y descos del cliente, como por ¢jemplo, fa calidad que presente el
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producto, ¢l costo, la efectividad del producto, asi como ¢l grado de satisfaccion que brinde,

etc.

Para poder lograr el establecimiento de prioridades, es necesario establecer medidas

especificas que ayuden a evaluar correctamente las prioridades de los requerimientos.

Ademds de contar con herramientas para su identificacion, como el anélisis de
diagrama de Pareto, la cual nos ayudars a identificar cuales son los requerimientos basicos
que satisfarin generalmente mis del 80% de las necesidades de los consumidores, y de esta

manera lograr un completa satisfaccion del cliente.

Punto3.-  Desarrollar caracteristicas y medidas técnicas que ayuden a conocer los

requerimientos de los clientes.

v Examinar las especificaciones finales de los productos con equipos de trabajo
formados en la empresa.
v Implementar las especificaciones recomendadas en los productos y servicios

que serdn ofrecidos a los clientes finales.

En este punto, las necesidades de los clientes, asi como sus deseos y expectaciones
deben ser claramente conocidas. Para lo cual los requerimientos de los clientes deben ser
revisados por la empresa, por los proveedores asi como por los clientes, en equipo. Ademaés
de poner especial atencion a todos los detalles que puedan asegurar que las necesidades de

los clientes externos, asi como los internos son conocidas y satisfechas. Este punto también
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incluye a la implementacion, mejoramiento ¥ el monitoreo de los requerimientos que se

especificaron en los puntos inieriores.

El éxito en la adecuada implementacion de los requerimientos depende también de la
excelente asociacion que pueda existir entre [os chientes. proveed i <. v el proceso prineipal

de la empresa.

Las siguientes acciones pueden ayudar a acrecentar y a enriguezer la asociacion entre

los proveedores, la empresa y el cliente.

=»  Alentar la participacion de los clientes, los proveedores y de la empresa misma
en [a definicion de las necesidades, descos v requerimientos de los productos v servicios que
pueden ofrecer a los consumidores, Debe existir un involucramiento total por parte de todos
los elementos que conforman ¢l ciclo productivo, para lograr la completa satistaccion del
cliente.

-+ Dentro de la organizacion deben existir mecanismos, que ayuden a contar con
una retroalimentacion cn lo referente a la calidad del producto v del servicio, politicas de
precio, nuevos productos vy de como se ha desarrollado ¢l servicio; asi como para la
identificacion de fas dreas potencialmente problematicas dentro de los universos det cliente,
la empresa y de los proveedores.

-+ Una vez que os productos, servicios v procesos se encucntran definidos, se
debe estimular la participacion de los provecdores y de la emipresa en Ia calidad, asi como
en el mejaramiento del proceso de produccion y de implementacion.

- Conducir una inspeccion periodica para conocer el grado de satisliceion del

cliente ~tocante a los productos y servicios afrecidos entre los elementos esenciales del
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proveedor-proeeso y empresa-eliente,
«»  Establecer una linea directa de comunicacion entre los proveedores, la empresa
y los clientes, para poder identificar los problcmas que se presenten en los procesos de

eompra, venta y elaboraeion, para que de esta manera se puedan resolver rapidamente.

LA SATISFACCION DEL CLIENTE

El mantener un contacto personal con el cliente es una de las formas mas importantes
para ¢l sostenimiento de una exeelente relacién de negocios entre la empresa y el proveedor

y la empresa con ¢l eliente. Una forma de lograrlo pucede ser a través de:

Programas a nivel ejecutivo y administrativo.:_Asignar a eada uno de los ejecutivos
o gerentes una cuenta de clientes. El ejecutivo o el gerente debera visitar periodicamente al
cliente asignado para poder tener un mejor entendimiento de sus necesidades, deseos, y
requerimicntos. De esta manera el cliente sabrd perfectamente a quién eomuniearse cuando
exista un problema. Y que con una sola llamada a uno de los representantes de la empresa

bastard para resolver con rapidez el problema.

Accesibilidad: Extender de forma paulatina las horas en que el cliente pueda aceeder
a las operaciones de la empresa y a las unidades de servieio. Como por ejemplo, un numero
telefonico de informacion sin eargos las 24 horas del dia, servicio de visitas domieiliarias,

o un centro de respuesta con un personal téenico a la disposieion inmediata del eliente.

Entrenamiento de los empleados: Los programas de entrenamiento deben ser

otorgados a los empleados, para poder mejorar la informaeion que tienen acerea de las
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necesidades de los clientes y como pueden satisfacer dichas necesidades. Bl entrenamiento
se debe dar a través de canales de comunicacion, comunicaciones interpersonales, a través
de un conocimiento mas amplio de fa competencia, contar ademads con un conocimiento
amplio del producto o servicio que se brinda al cliente, mejorando ademis las habilidades
de servicio que se pueda ofrecer. v contar con cierta capacidad para poder conocer y de
resolver problemas administrativos. Cada uno de los empleados debe ser estimulado para que
pueda identificar a los clientes internos y externos, y que pueda desarrollar una estrategia

para satisfacer los requerimientos de los consumidores.

Educacion de los clientes: Debe haber un programa que sea desarrollado,
implementado v actializado continuamente ¢n lo referente a la informacion y educacion del
cliente. El contenido del programa debe incluir un buen conocimiento del producto de la
empresa, comportamientos habituales de compra que presentan los consumidores, sin olvidar
las areas de negocios ¢n donde se ven involucrados directamente los clientes finales, ademas
de los problemas que con mayor frecuencia se les presenta a los consumidores, y las

diferentes soluciones que se les han dado.

Motivacion para una satisfaccion total del cliente: Implementacion de programas para
¢l reconocimicnto e incentivacion de las iniciativas y/o proyectos que sobresalten la
importacia de brindar una completa satisfaccion del cliente. Hacer pablico el reconocimiento
a dichas iniciativas en los medios dec comunicacion internos uttizados por la empresa,

periodicos, boletines, pizarrones, ete.




ICOS PARAALCANZAR LA CALIDAD. . 19

Planes de acciones individuales: Cada uno de los empleados debe proyectar un plan
de accion que incluya:

- Que exista un compromiso hacia la satisfaccion total del cliente

- Conocer el negocio del cliente

- Que exista una comunicacion directa con el cliente

- Que entienda las necesidades, deseos y requerimientos de los clientes

- Acciones solidas para el mejoramiento del servicio al cliente

- Medir y mejorar el desempefio individual

- Y seguir comprometido con el cliente

v

La satisfaccion total del cliente es absolutamente vital para el éxito y sobrevivencia
de cualquier organizacion. Se deben identificar las necesidades de los clientes continua y
adecuadamente para cumplir satisfactoriamente las necesidades de los consumidores. El éxito
que presente la aplicacion correcta del mejoramiento continuo del proceso es un sello

distintivo de que se tiene una satisfaccion total por parte del cliente hacia la empresa.

LA IMPORTANCIA DE SATISFACER AL CLIENTE

En la actualidad, la clave para que una organizacion logre alcanzar sus metas, es
desarrollando un producto o servicio superior al de la competencia en la satisfaccion de sus
necesidades. Pero al mismo tiempo se busca satisfacer las consideraciones importantes de

la empresa con la facilidad de desarrollar un nuevo producto, asi como la de su produccion,

ESTA TESIS MO GERE
WALR DE LA BIBLIOIECA
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distribucion y mantenimiento.

Las nuevas tecnologias proveen de una gran ayuda a aquellas organizaciones que las
han implementado. Pero los productos o servicios finales fracasardn si no cumplen las
necesidades. deseos v exigencias de los clientes, sin importar que tan rdpida o eficientemente

fueron disenados.

Grandes cantidades de tiempo v dinero son utilizados en la investigacion de cuiles son
los descos v necesidades del cliente. Por o cual las empresas buscan métodos que les ayuden

a desarrollar su plan de produccion en base a {o que desean los clientes de los productos.

[:xiste una herramienta que se ha desarrollado para cubrir dichas necesidades que se
conoce como Quality Function Deployment QFD o también bajo el nombre de la Casa de la

Calidad.

QFD es un sistema de planificacion, comunicacion ¥ documentacion. Ls un medio de
asegurar que los requisitos del cliente se traducen a unos relevantes requisitos téenicos a lo
largo del proceso. Al mismo tiempo ayuda a establecer una buse de datos de lo que los

ingenicros tienen ¢n sus mentes.

La herramienta fundamental de QFID ¢s una forma de matriz. la matriz ¢s usada por
que puede representar claramente dos tipos de informacion, ¢ indicar ¢cOmo estan
relucionadas cada uno de ellos. Por ¢jemplo la matriz puede ser usada para relacionar
acciones de la empresa con los deseos del cliente. Se conoce como la casa de la calidad

porque tiene una base rectangular, coronada por un triangulo que parece una casa,
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QFD e¢s un proccso dindmico realizado en cuatro etapas por un equipo multifuncional
de seis personas, que representan las actividades de Marketing, Diseilo, Ingenieria, Ingenieria

de Fabricacion, Calidad, Compras y Finanzas.

QFD empicza con la planificacion del producto, donde se determina lo que ¢l cliente

necesita, en sus propias palabras.

Estas necesidades se introducen en la matriz, en la cudl scrdn traducidas a una
descripcion técnica. Una vez que se tengan los "qués”, es cuestion de determinar los
"comos”. Algunas necesidades son mds fuertes que otras; por lo tanto, su ponderacion es

parte del formato.

Otras secciones del formato estdn dedicadas a analisis comipetitivas. No sélo se Hama
al cliente para que evalie lo que le gusta, sino que el personal técnico tiene que evaluar a la
competencia. "Averiguar por qué alguien mas tiene un mejor preducto, desbaratandolo, y

descubriendo como se construyo y cudnto se gasto en él",

LLA CASA DE LA CALIDAD

La construccion de la casa de la calidad empicza con los clientes, los quc se Hlamaran
atributos de los clientes (ACs) - frases de los clientes para describir las caracteristicas de los
productos, asi como al producto en general, Las ACs generalmente son reproducidas bajo las

propias palabras del clientc; pero que ticnen que estar ordenadas de acuerdo a la importacia
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relativa que le pueda dar el cliente a las caracteristicas.

Dentro de la construccion de la casa de la calidad se deben medir las caracteristicas
de lIa propia empresa, y ademas se deben conocer en qué grado se encuentran las mismas
caracteristicas de la competencia en relacion a las de la einpresa, en cuanto a la satisfaccion
que brindan al cliente; fas cuales se colocaran al lado derecho de la matriz de la casa de la

calidad.

Elarte del Marketing nos dice qué desean los clientes (qué hacer), ¢ Ingenieria nos
dice como hacerlo; por lo cual es necesario describir el producto del cliente, en un lenguaje
téenico para el ingeniero. Pebido esto, en la parte superior de la casa de la calidad se
enlistarin aquelfas caracteristicas ingenieriles (Cls) relacionadas con las caracteristicas del
producto deseadas por los clientes; las caracteristicas ingenieriles deben ser descritas en

términos que se puedan medir y que afectan directamente a la percepeion de los clientes.

Una vez que se tienen estos clementos ACs v los Cls se Hena la casa de la calidad de
acuerdo al nivel de influencia que tengan los Cls sobre las ACs, por lo cual es necesario que
¢l equipo encargado de realizar el estudio sea multifuncional. Una vez que se ticnen
identificados las necesidades de los clientes con lus caracteristicas ingenieriles del producto,
se afaden los objetivos de medicion de las caracteristivas ingenicriles del producto: cuanto

pesa, cuanto mide. nivel de acides, etc.

Como parte final procede la construccion del techo de la casa de la calidad, ya que el
techo contendri la informacion critica para los ingenicros, en lo referente a la influencia que

tienen cada una de las caracteristicas sobre fas otras restantes.

B
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A continuacion se presenta un ejemplo genérico de "la Casa de la Calidad",

" QFD *
LA CASA DE LA fns (an
CALIDAD CARACTERISTICAS !Mll'llllul‘ ~
CARACTERISTICAS
INGENIERILES
RELACIONES ENTRE PER: EP‘:OON ;
+ ATRIBUYOS DE LOS ATMBUTOS DE : €
LOS CLIENTES LOS CUENTES CON LAS COMPETENCIA
CARACTERISTICAS :
INGENIERILES
OBJETIVOS DE LA I!'l:l.ti“l:tr:tl
OE LA MEDIGION KQ, M, FUERZAS, ETC,

La verdadera finalidad de la casa de |a calidad, es la de utilizar los "cémos” de la casa,
en los "qués" para la construecion de la otra casa. Esta casa nos conducird de los
requerimientos de los clientes a la planeacion de la produccién. A continuacién se muestra
la cadena que sigue la voz del cliente hasta la planeacién de la produccién. Para de esta

manera poder asegurar una completa satisfaccion del cliente.
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EL VIAJE DE LA VOZ DEL CLIENTE A TRAVES DE LOS
PROCESOS DE MANUFACTURAS -

CARACTERISTICAS * PARTES
INGENIERILES CARACTERISTICAS
ATRIBUTOS DE CARACTER!STICAS
LOS CLIENTES INGENIERILES
REQUERIMIENTOS OPERACIONES CLAVE
DE PRODUCCION DEL PROCESO
OPERACIONES
CLAVES DEL CA kperR;f:T]CAs
PROCESO RACTE

Como se ha mencionado con anterioridad. existen muchas herramientas vy
metodologias encaminadas a conocer v satistacer plenamente las necesidades de los
consumidores. Pero sin embargo hay que recordar que ante todo debe existir una estructura
de trabajo en la cual se basen las acciones que llevari a cabo la empresa, dichas acciones se
encontrardn encaminadas al establecimiento de parametros de trabajo por parte de la empresa

en la claboracion de productos o en el ofrecimiento de servicios.
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Una estructura bisica general para el establecimiento de una estrutura propia y formal

de la empresa, se constituiria de los siguientes puntos:
@ Dcterminar los requerimientos y expectativas de los consumidores.

Consiste en el ¢stablecimiento de un sistema, o procesos, que ayuden a conocer las
necesidades presentes v futuras, en base a la informacion recabada por la empresa, ya sea por
segmentos de mercados, por investigacion propia o en base a investigaciones realizadas por
otras instituciones, asi como por recabacion de datos tomados directamente de los clientes;
sin olvidar que al final de la investigacion se deben separar las caracteristicas importantes de
las necesidades de los clientes del resto de la inforinacion, para poder encaminar los
esfuerzos hacia una satisfaccion verdadera y real de las necesidades de los elientes. En la
actualidad cxiten departamentos de trabajo dt:ntro de algunas empresas, especialmente
establecidas para conocer las necesidades de los clientes, y ademds de como se pueden Hevar
a cabo campafias de publicidad e introduccion de productos al mercado; dichos

departamentos son conocidos como ventas, marketing o mercadeo.

# Establecimiento de una relacion entre la empresa y los clientes.

La empresa debe estar en contacto continuo y permanente con los consumidores, para
poder descubrir o reafirmar cuales son las necesidades basicas anteriores o que hayan surgido
con el paso del tiempo, la transformacion de la cultura, o ¢! establecimiento de modas, ctc.
Dicho contacto se puede basar en tecnologias o métodos hechos especialmente para el

contacto directo con los consumidores, ya sea por medio de Hamadas teleldnicas, correo,
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centros especiales de atencion al cliente, o estudios de mercado.

& Estabiecimiento de estindares de servicio al ciiente.

Establecer los estandares de servicio que regirdn al trato de la empresa con el cliente,
dar a conocer a los empleados que se encuentran cn continuo contacto con el cliente, de
cudles son tos estdndares, pensamiento o filosofias que la empresa tiene para el contacto
directo v cordial para con el cliente. Asi como la existencia de una evaluacion continua de
los procesos que son utilizados, para poder determinar errores y aciertos, ademds de las

posibles mejoras que se puedan realizar al sistema.

J

¢ Compromiso con ¢l Cliente.
Establecer diversos tipos de compromiso con el cliente, para promover la confianza
y la calidad de los productos o servicios de la empresa, ya sea por medio de una garantia de
calidad, certificacion de calidad, promocion de ventas, etc. y de esta manera asegurar una
completa satisfaccion de las necesidades de los clientes y de la empresa,

@ Solucidn real a las quejas de los clientes.

Debe existir un sistema que ayude a manejar y administrar las quejas que tienen los
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clientes acerca de los productos que ofrece la empresa, con el fin de poderles dar una ripida
solucion a sus problemas, sin olvidar que entre mds pronto se brinde una solucion mas

satisfecho quedara el cliente.

& Determinar el grado de satisfaccion del cliente.

Debe exitir un sistema que ayude a determinar cudl es el nivel de satisfaccion que
tiene el cliente con el producto, si realmente el producto cubrid los requerimientos
establecidos por los consumidores, o si solamente fueron algunos puntos, Debe haber ademis
una comparacion de los niveles de satisfaccion de los clientes de la empresa con los de la
competencia, para de esta manera descubrir necesidades que no hayan sido cubiertas o que
no hayan sido descubiertas por la empresa y de esta manera mejorar los productos o servicios

oftrecidos por la empresa.
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LIDERAZGO

En la actualidad. la preocupacion de los directivos y mandos deberian estar centrada
en crear una imagen tal, que sus subordinados lo catalogaran como un colaborador mds.
orientador. escucha de su gente, generador de confianza, el poder ser aceptado naturalimente

por ¢l grupo, buen comunicador, persona que apova v avuda, que transmite seguridad ...

El mando que es lider dentro de cualquier nivel jerdrquico de la empresy, trabaja para
ser aceptado por su earisina y su servicio por un equipo que campra ayuda y orientacion para

cumplir con las metas que se han fijado por la compaiiia con anterioridad.

El liderazgo puede exhibir muchos estilos v estd basado tanto en factores de situacion
como de transformacion. Se puede day, que los lideres surjan debido a que son fos individuos
idoncos para cllo, ya que se encuentran en ol lugar adecuado y en el momento oportuno. Los
lideres tienden a adoptar estilos de acuerdo a los cambios gue los rodean. Por ejemplo se dice
gue el tipo de liderazgo necesario en tiempos de crisis o de grandes peligros os muy diferente

del que se necesita en épocas de estabilidad, paz y prosperidad

Por to cual ¢l tider debe ser un respaldo det equipo, el que motiva a fas personas para
que desarrolfen sus inquictudes, iniciativas y creatividad. Fomenta la responsabilidad. ¢l
espiritu de equipo. el desarrolto personal v, especialmente, es el antifice de fa creacion de un
espiritu de pertenencia que une a los colaboradores haciéndoles sentirse orgutlosos de sus

trabajo v de su empresa.
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El liderazgo se refiere al deseo de que las cosas sucedan, [.a alta gerencia tiende a
pensar en como crear procesos empresariales efectivos capaces de responder a las diversas
preocupaciones v que permitan lograr los objetivos descados; los gerentes se preocupan por
desarrollar y preservar una red interpersonal muy amplia y formular una agenda. Los
procesos empresariales son el escenario donde se desarrollard la obra que se encuentra en
escena, y los procesos interpersonales representan a fos actores, Los lideres tiencen y deben
identificar las prioridades y las agendas de cada actor conjuntando las actuaciones de todos

para que la obra esté completa.

Ciertamente, el liderazgo no ¢s "imponer la voluntad para que otros hagan lo que uno

desea". Esto ¢s mds bien manipulacion.

E! liderazgo debe tener un fin comiin para toda la institucién. Lo que importa no es
el carisma del lider. Lo que interesa es la misién del lider. Por consiguiente, la primera

obligacion de un lider es pensar profundamente en, y definir la mision de la institucion,

Un buen lider investiga las causas y prevé las posibles desviaciones en que se incurren
o incurran al no seguir la misién establecida con anterioridad, informa a sus directivos y
retine a los colaboradores para decidir las medidas a tomar. Presenta los analisis hechos a los
resultados de las acciones tomadas por la empresa; para que de ésta manera el equipo de

trabajo pueda reaccionar en consecuencia de lo realizado con anterioridad.

El liderazgo debe distribuir las tareas y de que se cumplan los objetivos, la mejor
manera de lograrlo ¢s involucrando a todos los miembros de la organizacion. Por lo cual lo

quicre decir que la tarea de un lider es crear un ambiente en el que no solamente puedan
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florecer los genios individuales, sino que una meta establecida se convierta en la capacidad

colectiva de las integrantes de la organizacion.

Como se menciond anteriormente, se exhiben una gran variedad de estilos o tipos de
liderazgo dentro de las empresas, uno de estos estilos, y que ha causado un efecto
catastrofico dentro de las empresas, es el liderazgo absorbente y autoritario. La mayoria de
estos lideres no otorgan mayores responsabilidades de las esenciales, consideran a sus
subordinados como soldados pidiendo siempre el mejor de sus esfuerzos, siendo él el Gnico
sapaz de resolver los problemas, alimentando de esta manera su incapacidad para tomar

decisiones a menos que supieran que eran las decisiones que €l queria.

Esta manera de actuar es la de un lider que penso que su funcion era la de establecer
las acciones que se debian de flevar a cabo dentro de las organizaciones, y que las personas

eran meros artifices para poder llevar a cabo las acciones cstablecidas por él.

Este tipo de liderazgo presenti un gran ¢xito a corto plazo, manteniendo un control
centralizado y presentando ademis una falta de delegacion de control hacia las personas, ya
que dichas personas se¢ usan solamente como herramientas, esperando a su vez que su

manipulacion los lleve a niveles de desempenio cada vez mis alto.

Debemos encaminar nuestras acciones, como actividades que surgen desde abajo con
liderazgo y soporte desde arriba. Los estilos autoritarios representan un obstaculo para el

éxito de la compaiiia,

Realmente s ficil comprender las ventajas del liderazgo, ya que gracias al liderazgo

s¢ puede obtener mayor rentabilidad. productividad, calidad y un clima de trabajo en equipo
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agradable dentro de la empresa. Pero hay un problema, observando con detenimiento las
lincas antecesoras, nos damos cuenta de que no siempre podremos contar con lideres
naturales, hay que enseilar a {a gente a ser l{deres; pero hay dos problemas fundamentales,
y en algunos de los casos terminantes. El primero es cultural y puede solventarse con un
entrenamiento adecuado, no debemos pensar que con un seminario algunas cuantas horas,
los mandos fundamentales de la empresa se convertirdn cn lideres, pero al igual que
cualquier estudio o carrera con método, sistema, entrenamiento y tiempo, las personas

pueden aprender y poner en practica con eficacia los principios de liderazgo.

El segundo es actitudinal, un poco mas complicado pero no de imposible solucion.
Muchos seminariog debieran contemplar el cambio de actitudes dentro de sus objetivos,
permitir a las personas conocerse, analizar el origen de su cardcter, temperamento y
relaciones, para poder tomar decisiones de cambio que, nos ayuden a tener una convivencia

mds armoniosa, satisfactoria para nosotros, sana en lo personal y en las relaciones.

La conjuncién de los objetivos para ¢l "saber ser” y "saber hacer" hacen que la

formacion sea un €xito y no una oracion que se olvide con facilidad.

Pero para poder caminar en direccién correcta conforme a lo que mencion6
anteriormente, no se debe olvidar que el liderazgo tiene que representar el consenso general
mds que ¢l dictado de términos y de direccién para alcanzar un mejor desempedio. Sin olvidar
ademds que los objetivos empresariales se logran a través de las personas con sus diferentes
niveles de contribucién, que representan conocimientos y creatividad, habilidades y

disciplina.

Se ha dicho ya que el liderazgo sucle estar asociado con la solucion de crisis. Pero la
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tarea es no impedir la crisis, sino preverlas y caminar por delante de ellas, creando una
organizacion "lista para la batalla" que conozea camo comportarse, contie en si misma y
entre si para poder trabajar en conjunto. Por consiguiente, los lderes tienen que estar
incrustados en todos los dmbitos de la organizacion. Se tienen que apreciar por la forma en
que se conducen las actividades, por la disciplina vy compromiso de los integrantes, por el
estuerzo creativo, cuidados, atencidn y orgullo en las tareas individuales. y 1a creencia de que
la seguridad estd gavantizada y se llegard al destino planeado con gran confianza. debido a
que se¢ confla en el lider y que se le respeta por sus habilidades. Una de las tantas formas en

que se¢ ha definido al liderazgo es:
"El liderazgo significa vision, espiritu, entusiasmo, amor, confianza, fervor, pasion,
obsesion, consistencia, atencion a los hechos, creador lideres a todos los niveles, dirigiendo,

interviniendo y haciendo muchas cosas més.

A continuacion describimos algunos clementos esenciales del liderazgo efectivo:

Vision Habilidad para conceptualizar y  ejecutar a

traves de comunicaciones efectivas.

Experiencia Habilidad para crecer con la experiencia y aprender

de los crrores anteriores.




FACTORES ESTRATEGICOS PARA ALCANZAR LA CALIDAD. . 93

Lograr que las cosas sucedan

Habilidad para extraer lo mejor de los demas y

hacer que su estandares mejoren siempre.

Intuicidn

Habilidad para percibir que existe un problema.
para reaccionar en la forma adecuada, para hacer
trabajar la cxperiencia, para usar la informacion de

una manera cfectiva.

.

Administracion de problemas

Habilidad para manejar los problemas de una

manera ordenada y efectiva.

Liderazgo con el ejemplo

Haciendo que los demds se sientan dtiles y
apreciados ayudandolos a cumplir sus expectativas
y objetivos, facilitando la existencia de un clima

propicio para ¢l desarrollo y progreso individual.

El liderazgo se encuentra atectado por distintos procesos que pueden facilitar o

dificultar lo que se desea lograr. Por consiguiente, la fuerza del liderazgo es la reaccion ante

estos procesos para hacer que las cosas sucedan. En la siguiente grafica se reflejan los

criterios de la tabla anterior. El buen liderazgo depende en gran manera de la intuicion asi
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como de la experiencia para enfrentar los diferentes procesos dindmicos, También depende
en alto grado de desear que las cosas sucedan, contando con una vision clara. También se ve
afectado por la habilidad para liderar con el ¢jemplo, ereando un clima empresarial adecuado
para una alta competitividad, haciendo que los demis se sientan importantes y apreciados,

para que asi contribuyan eficientemente y efectivamente a alcanzar los objetivos.

Grilica del impacto en el liderazgo ¢n el cambio de la cultura corporativa

PROCESOS AMBIENTALES ~ PROCESOS DE CONOCIMIENTOS
PROCESOS QUE PROCESOS DE
INFLUENCIAN =% (__FUERTE LIDERAZGO ) ¢—— (CARACTERISTICAS
A LAS PERSONAS T L PERSONALES
PROCESOS EXPERIMENTALES _.-* 1 R P?Jocesos DE LA
e VISION CLATA .,_‘c.:uu RA EMPRESARIAL
: (IDENTIFICACION
/ DE LA MISION)
)
REVISION DE DIAGNOSTICO FIJACION
LA ESTRATEGIA | | DEL DESEMPENO || DE OBUETIVOS

; FACTORES ]
INCENTIVOS/ cRiTicos | FROCESOS ADMINISTRACION
RECOMPENSAS DEL EXITO DE LA INNOVACION

RESULTADOS DE ADMINISTRACION
CONOCIMIENTOS | DE LA TECNOLOGIA
CREATIVIDAD
SISTEMA ADMINISTRACION

MOTIVACION — ( socioTEcNico ) +—| DE LOS PROCESOS
MODIFICACION DEL OPTIMIZACION _
COMPORTAMIENTO 1 DEL DESEMPENO
COMPROMISO ADMINISTRACION

NUEVA CULTURA DE LOS RECURSOS

CORPORATIVA
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Se dice que la cultura empresarial o corporativa no puede modificarse facilmente hasta
lograr que los demads aspectos de los sistemas de la organizacion sean correctos, La cultura
corporativa se refleja en todos los rincones de los sistemas empresariales y tiende a constituir
la suma total de los bueno y to malo de las organizaciones. Por lo cual es muy importante
reconocer que ante todo, el funcionamiento de la empresa esta relacionada con el liderazgo,

pues solamente pueden suceder las casas cuando la alta gerencia desea que sucedan fas cosas.

LA IMPORTANCIA DE LAS PERSONAS

Todas los que intervienen en ¢l funcionamiento de la empresa (subordinados,
colabaradores, empleados, y demds), son personas, que no deben perder su identidad propia

y no dejar que se transformen en parte de una masa que obedece ciegamente,

En las empresas el poder estd en cada uno de los trabajadores como persona. Cuando
s¢ llenan las necesidades basicas, los individuos que laboran en conjunto dentro de la
empresa necesitan ademds de las necesidades primarias: sentirse utiles, no solo como mano
de obra o como una fuerza laboral administrativa, necesita sentir que coopera, sentirse
valorados, con aportacion de idcas, tener un prestigio ganado a pulso por sus logros y
realizarse profesionalmente, laboralmente, etc. Si un jefe se preocupa de que sus
colaboradores llenen estas necesidades, los logros y los éxitos se sucederdn de forma

automatica y constante,

Cuando las empresas quieren anticiparse a los cambios y asegurar la supervivencia,
la participacian total de todos los micmbros de la organizacion es una necesidad basica. El

empresario, gerente o directivo como todo buen lider ha de integrar en todo momento los
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diferentes criterios del personal, coordinando los elementos humanos y sus decisiones como

condicion vilida para el mejoramiento det desempeito de la empresa.

La preocupacidn de un ejecutivo debe centrarse en apoyar, tratar con amabilidad,
facilitar reuniones para que los colaboradores puedan intercambiar ideas y aportar
sugerencias. El ejecutivo, seleccionando y ayudando a desarrollar las sugerencias no sélo
motiva a su equipo sino que ayuda a que los trabajadores se desarrollen como personas,

condicion indispensable para poder asegurar el éxito.

La participacion no se reduce a un término, involucra un sistenta, una preparacion, un
andlisis, la formacion adccuada de las personas, la unificacion de criterios, mediante la
creacion de un sistema de gestion coherente adaptado a las necesidades de las personas v la

organizacion.

La comunicacion y la informacion son dos clementos que formaran parte del sistema,
asegurando que toda persona cuenta con ta informacion necesaria para el desempeiio de sus
tareas. No se puede pretender que la gente participe si no sabe lo que hace o para qué to hace;
las personas dardn buenos criterios. tomaran decisiones cuando tengan informacion y una

vision hoiistica de! conjunto de Ja organizacion.

Dentro de Ja empresa, todos los cipleados desean ser tratados como personas
auténomas, capaces de asumir parte de la responsabilidad del equipo, formando parte de una
relacion de confianza en la cual los jefes son orientadores de las fuerzas del grupo para el
logro del éxito. De esta forma las personas se sienten bien y estin dispuestas a
responsabilizarse de la calidad como método de cooperacion que asegure la continuidad en

el cargo y la supervivencia de la empresa.
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El trabajador debe estar informado sobre la competencia, el mercado, los clientes, ¢l
proyecto de empresa, v sobre su rol dentro de la organizacion para poder participar con

eficacia.

Por lo cual a nivel directivo, es necesario preocuparsc por aprender a conocer a las
personas, conducir cl rico capital humano dc la organizacion como forma de asegurar el

futuro de la empresa y el logro de sus objetivos.

LIDERAZGO, MANDO O ADMINISTRACION

Los organigramas de las organizaciones se construyen como una pirdmide en el que

los peldafios superiores estdan ocupados por los cargos ejecutivos.

Se considera que los directivos son los responsables de la marcha de la organizacion.

la fijacion de objctivos, planeacion y control.

Algunos directivos tienen la mentalidad de que los trabajadores solamente se
encuentran para obedecer 6rdenes establecidas por la elite ejecutiva. Bajo este concepto ¢l
papel del subordinado cs "pasive", debe cumplir con las normas, los objetivos y las tarcas

que le tueron establecidas con anterioridad por los directivos.

Un buen ejecutivo arregla las cosas de forma que trabaja para su gente facilitindoles
todos los recursos, técnicas, enseflanzas y medios para que cl equipo pueda alcanzar los
objetivos fijados "con" su director. "Ayiudelos a triunfar porque si cllos triunfan, usted

también triunfard", K. Blanchard.
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Debido a lo cual, los lideres no se dan tan facilmente, sélo pueden florecer y lograr
éxito cuando estan apoyados por otros lideres. tanto subordinados como jefes, Un lider es tan

bueno como ¢l presidente o el consejo directivo de la organizacion que representa.

El liderazgo es un proceso distributivo y tiene que definirse de acuerdo al medio
ambiente en el quc operan los individuos, los aleances de sus posibles contribuciones, el

grado de flexibilidad que tengan y, de gran importancia, del tipo de personas que scan.

Obscervando ademas que el ejecutivo lider, forma y guia a su equipo, potenciando y
motivando a las personas para adoptar ideas, sugerencias, métodos de trabajo o sistemas de

mejora,

Un ejecutivo lider ensefia el camino, prepara a la gente delegando en un equipo que
es el que realiza la tarea. Acaparar es lo contrario de delegar. El ejecutivo acaparador siempre
estd atarcado, corre de un lado para otro, se lamenta de la faita de tiempo y se amontona ¢l
trabajo mientras sus subordinados estan relegados a la triste tarea de cumplir con la rutina,

desmotivindose cada vez mas.

El ejecutivo delegador es el lider auténtico de un equipo humano capaz, interesado en
aprender, prepararse cada vez mds, aportar sugerencias y participar en decisiones. El lider
delegador usa su tiempo para perfeccionarse, entrenarse y para formar a su personal, pero es
su equipo el que realiza el trabgjo, lo cual es una actitud contraria al acaparador el cual

parece sumido en ¢l miedo de que lo que ¢l no haga, saldrd mal.

Se debe de tomar la idea de que el lider debe ser una persona delegadora de
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responsabilidades, de esta manera dedicara menos tiempo a "hacer cosas" que pueden hacer
otros y se esfuerza por formar a su equipo de trabajo, ademas, delegando responsabilidades
podré existir un mayor control. Un equipo formado, comprometido, asume la responsabilidad
de las tareas, que le sean encomendadas, siempre y cuando tenga poder de decision,

autonomia y reciba las cuotas de reconocimiento adecuados por parte de su jete,

Dentro de esta situacién encontramos un conflicto, entre si debe el lider delegar su
poder o si no debe delegarlo, debido a que muchos lideres sienten que al delegar, pierden su
esencia que es "la de mandar, la de tomar las decisiones” la de ser la gente importante; y una
ventaja que podemos obtener cuando se delegan poderes, es que nos podemos encontrar con
un equipo maduro, debido a que el jefe deja de ser imprescindible. En un departamento cuyo
director sc ausenta repetidamente de su cargo para resolver otro tipo de problemas
organizacionales y todo sigue marchando bien; quiere decir que es una persona capaz de
apoyar a su equipo, entrenarlo, ayudarlo a madurar para finalmente soltar el poder.
Entendiéndolo de otra manera, un buen lider es el que ain cuando no se encuentra presente
en la empresa, las cosas marchan de igual manera que si estuviera, y podemos catalogar que

el mal lider, es aquel en el que su presencia se hace indispensable.

EL LIDER: SUS RESPONSABILIDADES PRIMORDIALES

La funcién de un lider dentro de cualquier organizacidn en que se encuentre, ¢s la de
lograr obtener una identidad corporativa dentro del contorno empresarial y social en que se
desenvuelve, tanto nacional como internacional, debido a la globalizacion existente en la
actualidad de los mercados; la cual le permita dicha identidad, lograr tener un reconocimiento

y ademds lograr la competitividad de la empresa. La identidad corporativa se puede definir
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como: La administracion controlada y explicita de la forma en que se perciben las actividades

de una empresa,

Por lo general, la identidad de una empresa se define por medio def enuncindo de la
mision, que define la diferencia con sus rivales v sus competidores. Por medio de objetivos
implicitos e intenciones cxplicitas, ¢l enunciado refleja la mision de la empresa para cumplir
con el papel claramente definido con anterioridad. ademas identificando y conociendo
claramente los productos, asi como los mercados donde se cncuentra v sc quiere posicionar
el producto, las teenologias novedosas v las nuevas técnicas que pueden ser usadas para
transtormar la demanda en productos v servicios para el consumo del cliente. A continuacion

se presentan algunos elementos que podrian scr considerados dentro de In mision:

Historia de la empresa, su ética. filosofia, cultura y politicas
Las preferencias actuales de los accionistas y directivos
Consideraciones del medio en que se desarrolla la empresa

Los recursos de la empresa;

A U Y

Las caracteristicas competitivas de la empresa -con la intencion de hacer lo que

estd mejor preparada para hacer

Ademds de que la mision debe reflejar el propdsito, la estrategia, los valores y los
estandares de comportamiento de la empresa, por lo cual, la expresion del enunciado de la
mision no es tarca ficil. Requiere compromiso, energia, vision y, sobre todo, una gran
paciencin. Un grupo gerencial que desec seriamente erear un enunciado significativo y

poderoso, se verd forzado a hacerse algunas preguntas dificiles.

Una vez que cada wo de tos miembros que conforman a la organizacion conozean los
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objetivos corporativos, la implantacion es relativamente ficil, pues los objetivos logran ser

comunes para todos.

Dentro de los deberes de un lider encontramos la de poder generar compromisos entre
los miembros de la organizacion, ya que s bastante comin encontrarnos con expresiones
como: "existe poco compromiso o no hay suficiente compromiso por parte de las personas
que laboran en esta empresa”. Muchos lideres tienen la idea, de que cuando no sc realizan
las cosas como son debidas, o que fueron pactadas con anterioridad; existe por lo tanto poco

compromiso por parte de los subordinados.

Se manejun muchas frases publicitarias dentro de la empresa como: "la calidad es
nuestro negocio” o "aqui trabajamos con excelencia”, muchas de las veces, las frases que se
utilizan dentro de la empresa no se encuentran respaldadas por una accidn o determinacidn
por parte de las personas que laboran en la misma. Por lo que todo parece indicar que la
tarea de los lideres es simplemente la de acufiar frases elocuentes y bonitas para que las
demads personas cumplan con los objetivos indefinidos, y sin contar ademads de que no son
claros y que fueron creados por ellos. Los lideres crean los objetivos deseando contar con una
productividad 6ptima, reducciones de costos y metas a corto plazo dentro de la empresa. Pero
por si esto no fuera poco, desean ademads contar con mejoras continuas en sus procesos

introduciendo el principio de cero defectos como uno de los objetivos finales de calidad,
Para poder lograr todo lo que se desea, no se debe de contar inicamente con objetivos
claramente definidos, si no que ademads debe existir un compromiso claro por parte de todos

los miembros de la empresa.

Dentro de lo que se ha estado mencionando, se pueden mencionar algunos de los

- —
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factores que pueden ayudar a que la generacidn de altos compromisos s conviertan en metas

mis palpables:

b Tener plena concicncia de la enorme importancia de la misidn y las metas de

la empresa

b Aumentar cl alto grado de discminacion de informacién
b Desarrollar la responsabilidad de la calidad en la linca de produccion
b Eliminacion de diferencias de niveles -abandonar la cultura "cllos y nosotros”

Los factores de que se hacen mencion son el resultado de tencr mas y més confianza
en la gente y de comunicar mds informacion a la fuerza de trabajo, para que cllos mismos se
den cuanta completamente de cudles son los objetivos y por qué se considera que sus

contribuciones individuales son muy valiosas para la empresa,

Pero lo que es importante, es que los lideres se dediquen a transformar el ambiente
positivo logrado en la empresa, en un clima productivo. Esto es lo que significa el

compromiso.

Dentro de la valoracion de los compromisos por parte de los miembros de la
organizacion, se pucde mencionar que existen tres pilares esenciales para poder generar altos
niveles de compromiso. Primeramente, se tiene que crear un sentido de pertenencia hacia la
organizacion por parte de los miembros que la conforman, cn contraste con la enajenacion
derivada de las épocas de produccion en masa. En segundo lugar, se tiene que lograr que los
trabajadores se sientan interesados cn su trabajo y orgullosos de sus logros, para que se den
cuenta por ellos mismos de que son dignos de confianza y con ello se sientan plenamente

responsables, 1] tereer pilar es inherente a los propios lideres, creando confianza en el
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liderazgo gerencial y predicando con el ejemplo, a continuacién se presenta una tabla con los

pilares antes mencionados, con algunos ¢jemplos de métodos de aplicacion:

Funciones Meétodo de aplicacién
Como producir el sentimiento de Informacion al personal por medio de:
pertenencia hacia la empresa - resiimenes orales para grupos

- reportes abicrtos

- lenguajes simples con ejemplos

Involucrando a la gente por medio de:

- condiciones sin niveles jerdrquicos

- consultdndolos

- visitdndolos e invitdndolos a las
celebraciones

Compartiendo sus éxitos por medio de:

- compartiendo ideas de opciones

- beneficios de logros de productividad i

- bonos monetarios globales

Codmo producir interés en el Crear orgullo por medio de:
trabajo - responsabilidad de la calidad
- identificacion dirccta con la productividad

- comparaci6n con competidores
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Como producir confianza en el

liderazgo gerencial

Crear confianza por medio de:

- abolicion del trabajo a destajo

- autocontrol de los grupos

- climinacion de demarcaciones

Crear responsabilidad de los resultados por

medio de:

- empujando hacia abajo la toma de
decisiones

- tareas que representen retos

- circulos de calidad

Ejercer la autoridad par medio de:

- estar dispuesto a disciplinar

- mantener los estindares y objetivos

Mostrar dedicacion por medio de:

- buscar la productividad a través de las
personas

- firmeza de los compromisos

Exhibir copacidad por medio de.

- establecimiento de ka mision y los
objetivos

- promover nuevas iniciativas gerenciales

- mantener altos estandares profesionales

Uno de los puntos debe tener en mente el tider, es la correcta administracion de la
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cultura corporativa dentro de la empresa; se debe entender, que la cultura no es una moda,
ya que las modas son soluciones riapidas a problemas complejos que sc presentan en el
momento, y la cultura es la forma de pensar y de realizar las cosas de una manera
permanente, ya que tienc historia, pasado y presente, y que sc encuentra afectada por los
sistcmas gerenciales, las personas, las estructuras, los procesos y, externamente por la
sociedad y el medio en general y que ayudara a la empresa a encontrarse siempre adelante

de cualquier problema complejo. R.H. Kilmann ha seiialado a la cultura corporativa como:

" El éxito en los negocios no esti determinado por las habilidades dc sus ejecutivos
solamente, ni por las caracteristicas visibles -la estrategia, estructura y sistema de
recompensas- de la organizacion. Por el contrario, la propia organizacion tiene una cualidad
invisible -un cierto estilo, un caricter, una forma de hacer las cosas- que puede ser méds
poderosa que los dictados de cualquier persona o cualquier sistema formnal. La cultura
proporciona significado, direccion y movilizacion que impulsa a la empresa a una accion

productiva o a su destruccion."

La cultura corporativa es muy importante, por lo cual se dcbe de saber hasta qué punto
se encuentra involucrada la cultura dentro de la organizacion, hasta qué punto es compartida
por los miembros de la empresa, etc.. La combinacion de varios de estos factores determinan
el ambiente de trabajo de la cmipresa; mientras mas fuerte se encuentre la conscicncia de la

importancia de la cultura corporativa, mas fuerte se encontrara la empresa.

Es tal la importancia de la cultura corporativa, que podemos considerar quc se
desarrolla paralelamente con la planeacion a largo plazo. Esta afecta Ia transformacion de la
cultura corporativa, debido a que se van descubriendo problemas conforme se va

desarrollando la cmpresa, crcando una consciencia de la importancia que puedan tener las
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crisis, ademds de que la plancacion cs un cjercicio continuo y comio tal, obliga a la gerencia
a tomar en ctienta permancntemente los diversos factores de la organizacion que afectan al

desempeiio de la empresa.

En la transformacion de la cultura corporativa ticne que estar encaminada hacia un
proceso dindmico en el cual se pueda adaptar la empresa a las diferentes condiciones
ambientales y sin olvidar que debe contar con un alto grado de flexibilidad para que la
empresa pueda modificar y ajustar sus plancs estratégicos. La planeacidn a largo plazo soélo
resulta cfectiva cuando el estado de la cultura corporativa dentro de la emipresa evoluciona
dindmicamente para incluir los requerimicntos necesarios para el éxito de los planes

estratégicos.

Dentro de la cultura corporativi. se encuentran los valores de calidad que se mancjan
dentro de la empresa, y son los paranietros de cdmo debe comportarse la empresa ante los
hechos que se le vayan presentando durante su vida produtiva (los valores de calidad tienen
que ver con la esencia de la empresa. con indiscutibles beneficios dentro de la eficiencia de
la empresa y de su capacidad productiva. La cultura coporativa no se construye Gnicamente
basada en la necesidad material, es el resultado de la creacion y aceptacion de los valores y
de la vision que tiene la empresa. La cultura surge cuando los lideres proclaman y
demuestran ¢sos valores a través de su propia conducta. Partiendo de que la base que toman
para realizar sus decisiones y acciones, se encuentra dentro de un sistema de valores ¢l cual

contjunta una serie de ideas y creencias por las que se rige la cultura corporativa).
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RECURSOS HUMANOS

Sc entiende al hombre como un ser fundamentalmente dindmico libre y creativo;
COmMO un Ser ¢n continuo movimiento hacia su propia realizacion capaz de desarrollar

integralmente el potencial que emana de su naturaleza y responsablc de hacerlo,

El propdsito de este punto consiste en ser capaces de generar una organizacion que
realmente facilite el desarrollo de la persona en sus dieversas dimensiones, que la comprenda
integralmente y genere condiciones propicias para su desarrollo, que encuentre en su energfa

la fuerza fundamental para transformar a la organizacién,

L os planes que se tengan en Recursos Humanos son derivados de las metas en calidad
y propositos que tenga la empresa. Pero la importancia de delimitar y compartir un propdsito
va mucho mas alld; se expresa también en términos de desarrollo personal y de sentido, de

orientacion y de calidad de vida,

En efecto, si el hombre medio de nuestro tiempo pasa la mejor parte de su tiempo util
trabajando, ¢l dmbito laboral tiene seguramente mucho que ver con el sentido de suvida y
cada quien merece hacer de ¢l un espacio que lo involucre realmente, que le dé oportunidad
de ejercer su creatividad y su talento, que resulte para ¢l atractivo y divertido, que tenga una

finalidad significativa y digna,

Por ello, hacer explicito el proposito empresarial no sélo es importante en términos

de productividad y de estrategia, sino que contiene también un profundo sentido humano.
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CAPACITACION PARA EL CARGO

Muchas veces los administradores utilizan fa capacitacion cono solucion para un
problema y no como una metodologia continua e integrada para el crecimiento y el desarrollo
de los empleados. La empresa debe comprometerse a dedicar tiempo. esfuerzo v dinero para
prepararlos, a fin de que puedan adoptar la filosotia de la organizacion y efectuar su trabajo
correctamente, y luego evaluar si estdn o no alcanzando sus objetivos personales y los de la

organizacion. Los empleados son el activo mds importante.

La capacitacion busca mejorar la productividad humana incrementando los niveles de
habilidad de la fuerza de trabajo. Busca cumplir con las demandas de crecimiento y de

cambio,

La capacitacion debe demostrarles que ellos son parte importante del equipo. Esta
capacitacion inicial puede ayudarle al nuevo empleado i sentirse mis comodo y sereno en
una situacion dificil. Si los empleados son bien seleccionados v si los contratan porgue estin
de acuerdo con la filosofia y con las metas de la organizacion, este aspecto de la capacitacion
le ayudard a mitigar la ansiedad al nuevo empleado. En el proceso inicial es importante que
los nuevos sepan que estan laborando con personas que tienen convicciones y principios

similares acerca del trabajo.

Los empleados necesitan recibir capacitacion para desempefiarse en su cargo, pero la
definicion de sit "cargo" es mucho mis amplia, pues incluye familiarizarse con ¢l praducto
o servicio de la empresa y con las caracteristicas de calidad con ¢l asociadas. Esto significa

que los empleados deben comprender las deliniciones y las especificaciones operacionales
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a fin de cumplir su labor. Los empleados necesitan tener una idea global de lo que se esta

haciendo, y no limitarse a aprender las partes especificas que corresponden a su cargo.

Los empleados deben de familiarizarse con el proceso ampliado (el proceso ampliado
comprende desde la compra de la materia prima, hasta el servicio postventa) v comprender
la parte que les corresponde dentro de él. Deben de conocer el proceso dentro de su propia
organizacion asi como ¢l trabajo del proveedor y el del clicnte. Muchas veces, el proveedor
y el cliente son trabajadores de produccion dentro de la misma empresa, por eso es
importante que ¢l trabajador conozca la operacion siguiente, el cliente, de esta manera el

trabajador se encuentra mis involucrado y puede contribuir a mejorar el proceso.

[.a administracion tiene que comenzar a ver a los trabajadores como seres humanos

que merecen la oportunidad de aprender y desarrollarse dentro el marco de su empleo.

Es importante hacer notar que mediante ¢l desarrollo de los Recursos Humanos se

puede llegar al concepto de efectividad.

CONCEPTO DE EFECTIVIDAD

Hacer las cosas correctas «------- Eficacia

(lograr resultados)

Hacerlas correctamente «~«----- Eficiencia

(hacer las cosas bien)
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EFECTIVIDAD = EFICACIA + EFICIENCIA

(I.ograr resultados haciendo las cosas bien)

La colaboracion de todos los niveles de la empresa es importante en la evaluacion de
las necesidades de capacitacion. Una vez que se hayan evaluado las necesidndes, se
establecerd un procedimiento de capacitacion que ineluird trabajo de clase formal, trabajo

practico y materiales didacticos.

Algunas de las formas de capacitacion mas comurces son:

Capacitacion cn el lugar de trabajo

Capacitacion de aprendiz

Capacitacion interna

Cursos externos

Capacitacidn por visitas (esto es, visitas a otras organizaciones, tanto nacionales como

extranjeras)

De hiecho, la capacitacion puede disminuir ta productividad total en un principio
(porque el insumo de otros gastos aumentard mientras s¢ incurra en los gastos de
capacitacion), sin ofrecer un incremento inmediato en la produccion. Sin embargo el efecto

a largo plazo sobre la producctividad humana y la total deberaser favorable.

Ningtn otro activo de la empresa mejora con el tiempo como un empleado. La gente
quicre desempefiarse bien, pero ticne que entender cual es su trabajo y sentirse parte del

proceso ampliado.
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Los métodos modemos de capacitacion ayudan a crear el nuevo ambiente empresarial
y ofrecen la actitud positiva que es necesaria para competir y tener éxito en la nueva era
econdmica. La capacitacion se establece para ayudarle al trabajador a tener éxito y mejorar

su desempeiio, y no para que el trabajador fracase y se desanime.

El trabajador al recibir capacitacion estd incrementando su "valor agregado”, es decir,
¢l trabajador vale mds de lo que valia antes, el trabajador puede llegar a desarrollarse aun

mas en sus labores.

Al definir operacionalmente lo que se espera del trabajador y al orientar la
capacitacion hacia el mejoramiento de lo que él ya sabe, la administracion crea una
experiencia positiva, Esta s¢ generaliza en un sentimiento positivo hacia la organizacion,

hacia el trabajo que se estd cumpliendo y hacia la persona misma.

La capacitacion de los trabajadores para que alcancen el control estadistico da como
resultado un mejoramiento de la calidad. La capacidad del sistema se conoce y la empresa
sabe qué puede producir constantemente y a qué precio.Esta informacion es vital para los
clientes y puede hacer que la empresa sea un proveedor muy solicitado. Una vez que el
proceso de la empresa sea estable, ella puede proseguir el viaje hacia el mejoramiento
incesante. Para los trabajadores es muy importante comprender que el mejoramiento
incesante del proceso es una meta y que ellos son parte del esfuerzo. Los trabajadores deben
de sentirse orgullosos de que la empresa en la que laboran ocupe un buen lugar, dado que

cllos son parte de esa meta.
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ESTABLECIMIENTO DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION

I's muy importante disciar programas de capacitacion interrelacionados con las metas
de la empresa. Los administradores deben usar la capacitacion como parte de un "plan de

accion”. no como una reaccion ante un problema.

Analizar qué se debe enseiar. Los instructores deben entenderse con los
administradores, los supervisores y los empleados a tin de analizar las necesidades en

determinada drea,

Diseiiar ¢l programa de capacitacion. Hay tantas modalidades de instruccion como
instructores. En el proceso se transmite buena parte del estilo personal del instructor; por esta

razon ¢l debe sentirse a gusto con los métodos y los medios empleados.

Trabajo formal en clase. Los instructores pueden suministrar muchos tipos de
experiencias de aprendizaje mediante el uso de libros, cuadrenos de trabajo. téenicas
audiovisuales (videos, peliculas, diapositivas, ete.)aprendizaje programado, ensefianza con

ayuda de computadoras, simulaciones, discusiones, estudio de casos y conferencias.

Capacitacion por experiencia. La experiencia es imprescindibie. La mayoria de los
cargos emplean téenicas que solamente se aprenden con la prictica. Lo ideal es que el
aprendizaje se haga con un experto en el ramo. Como generalimente esto es muy difieil,

algunas alternativas son la capacitacion en un ambiente simulado.

Materiales diddcticos. Los trubajadores necesitan instrucciones claras. concisas y
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tangibles que describan: 1) los productos (bienes o servicios) de la organizacion. 2) las
caracteristicasde calidad, las especiticaciones y definiciones operacionales, 3) Ia filosofia y
las metas de la empresa y 4) la labor del trabajador, del proveedor, del cliente y del
supervisor, etc., dentro del proceso ampliado. Esto les dara a los empleados la oportunidad
de integrar todos estos aspectos de su "cargo" y les permitird referirse al material en caso de

dudas.

Utilizacién de métodos estadisticos. Es preciso utilizar métodos estadisticos para

vigilar la capacitacion y determinar en qué momento se completa.

Realizacién del programa de capacitacion. Una vez incorporadas en ¢l programa
de capacitacion las metas organizacionales y las evaluaciones de objetivos y necesidades, se
procede a realizar la capacitacion, esta etapa del proceso parece obvia; sin embargo, la
realizacion no siempre es tan sencilla, Algunos de los factores que pueden obstruir ¢l
esfuerzo son las consideraciones logisticas y la resistencia; la resistencia a la capacitacion
es un fendmeno comiin. La gente teme al cambio y no le agrada situarse en posicion de
aprender por razdn de dificultades en el pasado o porque no quiere demostrar sus flaquezas,

L.os administradores son propensos a creer que cuando las personas han terminado su
capacitacion, ya estdn "capacitadas”. |.a capacitacion es un proceso que los instructores y los
empleados deberan refinar constantemente a lo largo del tiempo. se nccesitard la
colaboracion de todos los funcionarios de la organizacion para mejorar el proceso
continuamente. De otro modo, la capacitacion serd una pérdida de tiempo, pues se pasaran
por alto los componentes indispensables del aprendizaje. el crecimiento v ¢l desarrollo. Una
capacitacion viable es un proceso de largo plazo que necesita el apoyo de la administracion

superior, si en realidad se quiere alcanzar el éxito.
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RECONOCIMIENTO

El reconocimiento es un proceso mediante ¢l cual la administracion muestra que
reconoce ¢l desempeiio sobresaliente de un empleado (en términos de una mejor
productividad, de ideas o de cualquier acto como buen trabajador). Puede tomar varias
formas: aumento de salario, bono, diploma, etc. El reforzamiento positivo es una forma
eficaz de reconocimiento, ya que promueve el mejoramiento en el desempeiio individual o

de grupo.

L.as empresas les han urtado a los trabajadores sistemdticamente su derecho inherente
de sentir orgullo por su labor.

La pérdida del orgullo no se limita a los obreros. Los empleados administrativos, los
oficinistas y los obreros han demostradoun decaimiento en su lealtad y en su buen concepto

de empresa,

La pérdida del orgullo y de la lealtad es un impedimento para alcanzar una ventaja
competitiva. El orgullo y fa lealtad incitan a desempefiarse mejor y a crear una mejor calidad

en aras de la autoestima, asicomo por [a empresa y por el cliente,

Las organizaciones sc¢ han equivocado gravemente en ¢l trato que les dan a sus
empleados. Los trabajadores y los administradores son considerados como objetos y como

tales se les trata,

Frecuentemente, los equipos, los materiales, las herramientas, los métodos y las

téenicas defectuosas le impiden al trabajador hacer bien su labor y derivar satisfaccion por
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su desempeiio, lo cual conduce a la conclusion de como es posible mantener en alto el
orgullo y la autoestima de un trabajador si sabe que dedica su tiempo a elaborar productos

defectuosos.

La angustia en relacion con el sueldo y la seguridad del cargo son otros factores que
impiden lalealtad y el orgullo porque le hace creer a la gente que, haga lo que haga, no tiene

control sobre lo que sucede.

El establecimiento del orgullo por la labor exige una perspectiva de largo plazo por
parte de la administracion, Los empleados deben de ser considerados como el recurso mas
valioso que tiene la empresa y el orgullo de ellos como algo esencial para la existencia de la

entidad ala larga.

La creacion de un sistema en ¢l cual los empleados puedan sentirse mas orgullosos de

lo que hacen contribuye a asegurar la existencia de la compaiiia a largo plazo.

La administracion debe tener en cuenta las necesidades bdsicas de los trabajadores en
¢l cargo. Ante todo, decbe mantener condicioncs de trabajo libres de todo peligro. El
empleado tiene derecho de laborar en un medio tan seguro como el de los administradores,
La estabilidad del cargo es un aspectoen que se debe hacer hincapié a fin de que los
empleados sepan que elfos son un activo valioso para la organizacion. El mejoramiento de
la calidad haré posible la estabilidad del cargo porque aquél facilita el crecimiento sostenido

de la empresa.

Una vez que los trabajadores sientan que tienen seguridad y estabilidad, la

administracion debe concentrarse en la realizacion y en el erecimiento de aquellos. Los
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sitemas de la organizacion deben desarrollarse de tal modo que les permitan a los

trabajadores ver v apreciar los resultados de sus labores,

Un empleado se irritard y se marginard cuando no se le tome en cuenta. No
responderles a los trabajadores y abstenerse de de aceptar sus sugerencias o de informarles
por qué no se puede hacer algo o por qué hay demoras. resulta injustificable. tener un buzdn
de sugerencias es peor que inutil si nadie les da a los empleados contestacion a sus ideas. Eso
simplemente indicara incapucidad de los administradores para relacionarse con fos

empleados y renuencia a encarar los problemas,

CALIDAD DE VIDA

Si definir Ia vida no es sencillo, dado ¢l amplio espectro de conceptosque podrian
incorporarse en ese afan. dar una definicion de calidad de vida es también unu tarca que
reviste gran complejidad.

Es comin que muchas personas entiendan (es parte del materialismo que nos
rodea)que mejorar la calidad de vida es incrementar Jos ingresos reales. para entonees poder
disfrutar una amplia gama de comodidades presentes en el mundo moderno: autos,

televisiones, videos, ete.

Este enfoque, cuyo énfasis estd en la disposicion de una serie de elementos materiales.
es contrdictorio, ya que serd aquel trabajador que obtenga la mayor cantidad de satisfactores
quien fogre una califdad de vida mas alta. en otras palabras, la preminencia de lo cuantitativo

sobre lo cualitativo es precisamente lo que da valor a la calidad de vida.
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No obstante, este enfoque esta muy arraigado, por lo que se utiliza con frecuencia para
comparar el grado de avance de diferentes paises, refiriéndose a indicadores tales como el

niamero de satisfactores por habitante(Por ejemiplo, automoviles, radios, teléfono, ete.).

La calidad dc vida se funda en cuestiones de cardcter subjetivo, mids que en la
posesién y disfrute de una scrie de bienes materiales. Este enfoque aplicado a una empresa

significa que no todo lo que le importa al obrero y al empleado es su nivel salarial.

Desde luego, no quiere decir que éste sea irrelevante; lo que se pretende subrayar es
el equilibrio que debe existir entre satisfactores materiales y psicologicos dentro de una

definicion de calidad de vida.

Es obvio y legitimo que toda persona aspire a mejorar de manera constante su nivel

de ingreso, sin embargo hay factores que resultan ser también muy importantes.

Para clevar la calidad de vida del trabajador y del empleado, debe partirse por
reconocer su dignidad y capacidad como ser humano. No se trata solamente de pagarle un
salario justo, sino también de propiciar que desarrolie todo su potencial fisico e intelectual.

Por tanto. ¢l nivel de calidad de vida del trabajador estara intimamente vinculado con
su ambiente de trabajo. Y esto no se refiere solo a cuestiones materiales, sino también a

aspectos intangibles,

En este sentido, ¢l respeto al individuo se ejerce a través de su incorporacion a la toma
de decisiones relativas a su drea de trabajopara estimular su desarrollo, el cual ¢s parte vital

de su calidad de vida, sobre todo cuando ésta desembocaen un proceso donde todos salen
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ganando; si ambas partes ganan (empresa y obrero o empleado). no tiene por qué cstablecerse

una relacion conflictiva entre ellos.

Por esto se debe de pensar que el modelo de calidad de una empresa debe clevar la

calidad de vida del obreo y del empleado, tanto adentro como afucra de la empresa,

PARTICIPACION

Lo que se busca en la categoria de Recursos Humanos es la efectividad de los
esfuerzos de la empresa para desarrollar y aplicar al maximo el potencial de la fuerza de
trabajo. incluyendo la direccion, y por mantener un ambiente que conduzea a la participacion

de todos, y a un crecimiento tanto personal como organizacional.

Se deben describir los medios disponibles por los empleados para contribuir

cfectivamente y cumplir con las metas de la empresa, como pueden ser los siguientes:

Précticas de la direccion y planes que sigue la empresa, tales como grupos de trabajo
o sistemas de sugerencias, para promover las contribuciones de los empleados para alcanzar
las metas, individualmente y en grupos. Resumir como y cuindo la compaiiia da
retroalimentacion.

Se cumplird con mayor eficiencia este punto, cuando los empleados esten

involucrados en practicamente cada funcion de la empresa.



FACTORES LESTRATEGICOS PARA ALCANZAR LA CALIDAD 119

Algunos indicadores importantes son:

El grado en e} cual Ia estructura de la organizacion esta basada en equipos mis que en
la tradicional jerarquia.
Q Opinion de los empleados del nivel de cooperacion y de los equipos de trabajo

que existe entre departamentos.

O

Involucramiento de clientes en equipos dentro de la empresa.

0 Numero y porcentaje de empleados que participan en equipos, comités y otros
grupos similares para implementar la calidad.

Q Incremento evidente del nimero de equpios en los pasados aitos.

Acciones de la empresa para incrementar la autoridad del empleado en cuanto a

responsabilidad e innovacion.

Aplicacién de un andlisis sitemdtico de necesidades para identificar qué tipo de
capacitacion se necesita en las diferentes funciones y niveles de los empleados.
Se deben evaluar los siguientes puntos dentro de la capacitacion:

(m ] Reaccion

0 Aprendizaje
) Cambio en el comportamiento
)

Resultados

Revisar los programas de reconocimiento de los empleados.
Tendencias en reconocimiento y premiacion de equipos y personas, por categoria de

empleado, por su contribucion a la calidad.
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Algunos indicadores importantes son:

El grado en el cual la estructura de la organizacion esta basada en equipos mis que ¢n
la tradicional jerarquia.

Q Opinién de los empleados del nivel de cooperacién y de los equipos de trabajo
que existe entre departamentos.

Q Involucramiento de clientes en equipos dentro de la empresa.

[w) Numero y porcentaje de empleados que participan en equipos, comités y otros
grupos similares para implementar la calidad.

Q Incremento evidente del nimero de equpios en los pasados ailos.

Acciones de la empresa para incrementar la autoridad del empleado en cuanto a

responsabilidad e innovacion.

Aplicacion de un andlisis sitematico de necesidades para identificar qué tipo de
capacitacion se necesita en las diferentes funciones y niveles de los empleados.

Se deben evaluar los siguientes puntos dentro de la capacitacion:

=) Reaccion

0 Aprendizaje

0 Cambio en el comportamiento
O Resultados

Revisar los programas de reconocimiento de los empleados.
‘Tendencias en reconocimiento y premiacion de equipos y personas, por categoria de

empleado, por su contribucion a la calidad.
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Planes de la empresa para crear y mantener un ambiente de trabajo que conduzea al
bienestar y crecimicento de los empleados.

La empresa debe de ser vista como un muy buen lugar para trabajar por sus mismos
empleados.

Servicios especiales, facilidades y oportunidades que ofrece la empresa a sus
empleados. Estos deben incluir uno o mas de los siguientes puntos: asistencia médica.

centros de recreacion, espacios culturales, ete.
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INFORMACION Y ANALISIS

El punto de Informacion y Analisis examina el enfoque. alcance, validez, uso, v

manejo de datos ¢ informacidn que son la base de un sistema de direccion de calidad.

En el pasado, los sistemas de datos de la calidad sc habian limitado principalmente
alos datos de la inspeccion en la planta, Esta es, desde lucgo, una parte esencial del sistema
de datos. No obstante, al hacerse mas complejos los productos y ganar importancia los datos
de ensayo de los disefios y de utilizacion en servicio, el alcance y el papel del sistema de

datos se amplian.

Asi pues, una de las primeras consideraciones al planear un sistema de datos de la
calidad es definir su alcance. A continuacion se muestran algunas de las posibles "entradas"

de un sistema de datos o informacion de calidad.

1. Ensayos del disefio del producto
jemplos: datos de ensayos de desarrollo, datos sobre piezas y componentes
en estudio, procedentes de varios proveedores y datos sobre las condiciones

ambientales que el producto puede encontrar.

t~

Datos sobre piczas y materiales adquiridos.
Ejemplos: datos de inspeccidn de recepcion, datos de ensayos realizados por
un praveedor en su planta y datos de ensayos realizados por un laboratorio

independiente con un articulo de compra.
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3. Datos de la inspeccion del proceso.
Estos datos cubren todo el sistema de inspeccion de la tabricacion en la
planty, desde el comienzo de la fabricacion hasta la inspeccion final,

4, Datos de inspeccion final.
Son los de rutina de inspeccion final.

5. Datos de los puntos de utilizacion.
Ejemplos: datos de un area de prucbas de la empresa y la informacion de
reparaciones en garantia y de reclamaciones obtenidas del cliente. También
pueden incluirse los datos de “control de configuracion”, que definen
exactaimente los clementos incluidos en cada unidad (identificada por su

numero de seric) enviada a un cliente.

Asi pues, ¢l alcance de un sistema de datos de calidad puede variar desde un sencillo
sistema que cubre los datos de la inspeccidn del proceso hasta un amplio sistema que

comprende todos los datos aplicables a la efectividad total de un producto.

SISTEMAS DE DATOS DE CALIDAD

Un sistema de datos debe estar hecho a la medida de las necesidades de cada fabrica
en particular. La bibliografia da ejemplos detallados de formas y procedimientos para

diversas aplicaciones. No obstante, los siguientes principios son de aplicacion general:

I, Plancar el sistema para recibir informacion en casi cualquier forma imaginable.
aunque la mayor parte de la informacion sera recibida en foninularios

especiales, el sistema debe peritir la recepeion y tratamiento de informacion
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por medio del teléfono, cartas u otros medios.

Darle flexibilidad para cubrir nuevas necesidades de datos. Un ejemplo de
esto es el formulario de informe de fallo que ha de modificarse periddicamente
porque alguien descubre de pronto la critica necesidad de registrar una
informacion adicional.

Prever la eliminacion de la recoleccion de datos que ya no sean dtiles y de
informes que ya no se necesiten. Esto exige una comprobacion periodica
del uso ( o falta de uso ) de los datos e informes.

Emitir informes que sean legibles y oportunos y tengan suficientes detalles
utiles sobre las dreas problematicas para facilitar investigaciones y acciones
correctivas.

Preparar informes resuman que cubran largos periodos para destacar dreas
de problemas en potencia y mostrar el progreso en los problemas conocidos.
Ensayar el sistema de calidad propuesto con una pequeiia instalacién piloto

en un area determinada.

Los datos de calidad son una "entrada” para tomar decisiones sobre la calidad del

producto y también para otros fines. El espectro comprende:

[. Medicion de la fiabilidad.

2. Deteccion de problemas de calidad en potencia.
3. Anilisis de problemas crénicos de calidad.

4. Seleccion de componentes para futuros disefios.
5. Seleccién de proveedores.

6. Determinacion del pago de primas.

7. Definicion de las garantias de calidad.
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8. Asignacion de mdquinas a trabajos,
9. Lanzamiento de diseiios a produccion.
10. Determinacion de costos de calidad.

11, Medicion de la precision de los inspectares.

E!l posible impacto sobre tan amplia varicdad de operaciones de la empresa nos indica

que los datos deben ser razonablemente precisos.

UTILIZACION DE LOS DATOS DE CALIDAD Y FIABILIDAD

Informes del
aslado de la
fiabilidad

Informes de lnr:o‘r‘m:'s :z Informes de Intormaes da
inspaceion °Ms.“ya"'°n 4 ensayos de ensayos
por muestreo verificac e veriticacian funcionales
proceso dimansionat
Intormes de ot del
ensayos de Intormes de 4(\:(“‘:5 € infarmes
muestras de la inspeccion b ::’ °"‘° post-venta
produccion ambient
v
I Andlisis de fiabilidad y Calidad
l Accian colrectora l
4+
v
Diseo Fabricacién Pioveedores inspeccion

——. -
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Incluso cuando el planteamiento inicial se estudia a fondo, puede que algunos no
resulten utiles. La lucha por [a obtencidn de buenos datos es una tarca que nunca termina,
Ciertamente es necesario disefiar bien los impresos y las hijas de datos para facilitar su uso
y fomentar la claridad. El personal ha de ser instruido concienzudamente sobre por qué son
importantes los datos y cdmo deben prepararlos para que scan Gtiles. Es necesario dar al

personal tiempo y medios para preparar buenos datos.

PLANEACION INICIAL DEL SISTEMA DE DOCUMENTOS

La planeacion debe comenzar con la creacion de un grifico de flujo de los

documentos basado en el grifico de flujo del diseiio, fabricacion v uso del producto en si.

Plancacion del flujo de informacion

La informacion "esencial" incluye:

I La definicion de cosas, esto es. el material, ¢l proceso, el producto, y las
especificacianes de los ensayos.

2 La definicion de los deberes, esto e, las especificaciones de los puestos
de trabajo, la tabla de responsabilidades, criterios de decision, manuales
de adiestramicento, procedimientos normales, ete,

3. Ei flujo de datos para permitir ef control a todos los niveles. operario,

supervisor y ejecutivo,

En la siguiente figura se muestra un ejemplo de flujo de informacion relativo a

inspecciones y pruebas,




126

INFORMACION Y ANALISIS

FLUJO DE INFORMACION PARA UNA ACCION CORRECTORA

Areas de informacion

Informes semanales

Areas de accidn

Alta direccion

Prusba
Comprobacién de [P Control y prusba de la Calidad
#resultados con —> Fabricacion

Inspeccion el programa | S

Proveedor Direccion intermedia
Control y prueba de la Calidad

Inspaccion de recepcién Resumen de yp

Prueba de piazas y prototipos W problemaa d Fabricacion
i | E—— Inganisria
inspeccion de talieres de fabricacion fepetitivos 9
4
Prueba de aceptacion de componentes r
Comparacion ¢ Copias de
inspaccion del montaje final par on P Jefes de
| archivo d
Prueba de sistemas . ¢ vo de \nform control de
) N historiales niormes
Inspeccion en el campo de aplicacion N proceso
previos
Prueba del sistama montado y en vuelo
Copia
Informes Original Declaracion Revisién
de falla del
de falla material

Los diagramas de recorrido no sélo ayudan a disefiar ¢l sistema de la documentacion,
sino que son de incalculable valor méds tarde para explicar las razones ¢ importancia de los

diversos clementos del sistema a todas las funciones que intervienen,

Ll diagrama de recorrido proporciona un plan general para el arduo trabajo de
desarrollar los procedimientos detallados y los impresos que constituyen el sistema de
documentos. Los procedimientos necesarios dependerédn del producto y del aleance de este

sistema de calidad. Estos procedimicntos dan lugar a numerosos formularios para registrar

datos.
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Suele entenderse por sistemas de datos de fiabilidad a un sistema de recoleccion de
datos sobre fallos y tiempo de funcionamiento de productos complejos. Existen tres fuentes
basicas de este tipo de datos: los ensayos de fibrica, los ensayos en los puntos de utilizacion

y el empleo real por el usuario.

El sistema de datos se inicia mediante un formulario de informe de fallo. Existen
muchas variedades de tales impresos, pero deben hacerse a la medida para cada empresa,

Estos formularios contienen informacion sobre:

1. Identificacion completa del elemento que ha fallado.

2. Tiempo de funcionamiento.

3. Descripcion de la irregularidad.

4. Accion inmediata realizada y accion futura que se recomienda.
5. Tiempo para restaurar cl sistema al estado operativo.

6. Resultados del analisis de la falla.

7. Condiciones halladas durante la reparacion.

8. Piczas sustituidas.

9. Tiempo de reparacion.

La informacion contenida en los impresos de informes de fallas es la materia prima
para los andlisis con dos finalidades diferentes: accion correctora a corto plazo y evaluacion
a largo plazo de los componentes y sistemas. A corto plazo, hay que analizar las fallas en
cuanto a importancia y cardcter relativo, tomar decisiones sobre fallas que exigen accion,

diagnosticar causas de la falla, definir responsabilidades y hacer el seguimiento para verificar
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¢l resultado de la accion, Para algunos productos, esto se organiza mediante un "sistema de

accion correctiva” con una estructura que abarca varias dreas funcionales, un sistema de

documentos y el uso intenso del equipo de tratamiento de datos para registro y analisis

cuantitativo de las fallas. A largo plazo, los informes de fallas v la informacion sobre tiempo

de funcionamiento son la base para [a medicion de la fiabilidad. La fiabilidad total puede

medirse v compararse con las especificaciones, Ademas. los niveles de flabilidad alcanzados

v los tipos de fallas descubiertas pueden documentarse a nivel de componentes para usarlos

en el disenio de nuevos sistemas,

FINES DE UN MANUAL DI CONTROL DEE LA CALIDAD

Un manual de control de la calidad ¢s un documento que contiene politicas v

procedimientos de la empresa que afectan a lu calidad de sus productos, Es atil:

Como referencia para las politicas y procedimientos, asi como de las
razones que las apoyan. Ef manual proporciona una prucba de que las
politicas v procedimientos han sido meditados. y documenta el razonamiento
para ayudar a fos que han de ejecutar los plancs.

Como texto de formacion. Su uso mas general en la formacion es para cl
personal de inspeccion v de control de calidad. pero también se extiende a
los supervisores de produceion, al personal de oficina téenica y a otros.
Como precedente para futuras  decisiones. El manual  coditicy los
procedimicentos y los acuerdos del pasado: por ¢jemplo, en el manual pueden
aparecer normas de calidad.

Como ayuda a fa continuidad de las operaciones a pesar de la rotacion de
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personal. Sin un manual. los cambios de personal pueden ocasionar cambios
de procedimiento, a veces drasticos. el manual ayuda a estabilizarlos y a
realizar las operaciones basiandose "en la ley, no en los hombres",

5. Como base de referencia con respecto a la cual comprobar los procedimientos

en cada momento.

EVOLUCION DEL MANUAL

El manual tiene mucho en comin con un cédigo de leyes. Por ejemplo, ¢l reglamento
de transito para automdviles aparecid porque era necesario, Los dias de los coches de
caballos exigian pocas reglas de trafico, por el mimero mucho mayor de vehiculos, su mayor
velocidad, sus pesadas cargas, su uso, ctc. dieron lugar a los reglamentos de transito actuales.
Analogamente hay poca necesidad de un manual de control de calidad cuando existen pocas
caracteristicas de calidad y poca precision, pero al multiplicarse estos factores comienza la
evolucion del manual, La idea de un manual nace cuando alguien llega a la conclusion de que
hay que crear un sistema ordenado a partir del conjunto de notas, instrucciones y demis
informacion escrita y no escrita sobre los procedimientos. El tamaiio de la empresa no es ¢l
factor principal para tener necesidad de un manual. La extension y complejidad de las

normas de calidad determinan tal necesidad.

DESARROLLO DEL MANUAL

Puede que el manual tenga que comenzar modestamente, usando como elementos

intcgrantes las politicas, procedimientos, instrucciones y reglas ya existentes. Los pasos para
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incluir una idea en el manual son;

™~

:“—w

wn

Poner la idea por escrito.

Revision entre el autor y el redactor de procedimientos, y preparacion del
texto para el manual.

Aprobacidn.

Lanzamiento,

Mantenimiento.

Larevision (punto 2) aporta ideas técnicas del redactor de procedimientos y estimula

un sentido de participacion en ¢l autor. El procedimicnto to suele redactar la seccion de

plancacion del departamento de control de calidad ( en el caso de que exista dicho

departamento).

CONTENIDO DEIL. MANUAL

Cada empresa debe decidir qué politicas y procedimientos son necesarios, La

siguiente lista no pretende ser completa, pero indica algunas dreas que frecuentemente se

incluyen:

™~

] - w

Informacion sobre el manual en si.

Normas que tratan de la administracion de la funcion de la calidad.
Normas que tratan de la planeacién de la calidad y la inspeccion.
Normas que tratan del diseiio.

Normas que tratan de las relaciones con los proveedores.
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Al decidir el contenido del manual debe reflexionarse sobre la posibilidad de una
politica en vez de un procedimiento. A veces no es deseable preparar un procedimiento
detallado para la realizacion de una tarea, pero es importante definir por escrito una politica
que: 1) exprese que hay que realizar aquella tarea y 2) proporcione orientaciones generales
sobre cdmo debe realizarse, sin definirla con tanto detalle como un procedimiento. Este es

el caso cuando la en cuestion tiene uno o mas elementos que cambian continuantente a causa

Normas que tratan del control de procesos.

Normas que tratan del control de productos terminados,
Normas que tratan de la actuacion en los puntos de utilizacion.
Normas que tratan de métodos gencrales de ensayo.

Normas que tratan de la medicion.

Normas que tratan de determinados productos.

Normas que tratan de determinados procesos.

Normas que tratan del personal.

Normas que tratan de procedimientos contractuaics del gobierno

Normas que tratan del control y los costos de la funcién de calidad,

Y

de las operaciones normales de la empresa.

COMPARACION DE L.OS PROCEDIMIENTOS REALES CON EL MANUAL

Los supervisores tienen la responsabilidad de poner en prictica los procedimientos,
pero hay fuerzas actuantes que frecuentemente provocan la necesidad de una comprobacion

independiente de los procedimientos reales en relacion a los procedimientos del manual. El
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supervisor no tiene tiempo para perseguir organizadamente el acatamiento de los
procedimientos y naturalmente confia en que sus subordinados lo sigan. A veces. presiones

contrapuestas obligan al supervisor a desviarse a sabiendas de los procedimientos aprobados.

Por estas v otras razones ¢s a menudo Util una comprobacion periddica que
independientemente compare la prictica con el manual, Los resultados de una comprobacion
son variados. A veces, el procedimiento establecido se revela inadecuado o incluso errdneo.
Otras veces ¢l procedimicento es bueno, pero el personal es incapaz de ejecutarlo por falta de
conocimientos, carencia de equipo adecuado u otras razones. En ocasiones, el procedimicnto
ha sido revisado, no habiéndose distribuido atn la nueva edicion. En algunas empresas, estas

comprobaciones forman parte de una parte de una auditoria de la calidad mas amplia.

INFORMACION Y ANALISIS, PARTICIPACION

El propésito de este punto es reunir datos con la suficiente profundidad y amplitud que

son necesarios como una parte del sistema de control de ta calidad.

Se debe tener un proceso sistemitico para determinar con preeision los indices que
se usan para tomar mediciones. Muchas emnpresas recolectan una cantidad enorme de datos
que terminan en reportes que nadie lee. Y nadic los lee porque tos datos no son necesitados
normalmente para tomar decisiones, De esta manera se debe medir lo que realmente es

importante, no lo que es ficil de medir o lo que normalmente ¢s medido.

Otro criterio importunte que debe usarse en la seleccion de indices de medicion, ¢s el

grado con ¢l que una variable puede impactar en otras variables consideradas muy
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importantes. Por ejemplo, al cliente puede no importarle la temperatura en el proceso del
acero, pero la temperatura del proceso es uno de los principales factores que determinan la

rigidez, lo cual es algo muy importante para ¢l cfiente.

Las inedidas especificas de calidad deben ser seleccionadas basadas ¢n ¢l grado de

importancia que ticnen en cuanto a la satisfaceion del cliente,

En adicion con el determinar como se decidio qué se debe medir, es importante saber
qué se midié. Algunos criterios para evaluar esta parte podrian ser;
Alcance de la informacion recolectada.
Profundidad de la informacién recolectada.
Objetividad de la informacion recolectada.
Numero de fuentes de donde se obtuvo la informacion,
Quién recolect 6 la infornacion,

Como fue resumida la informacion.

Una buena forma de cumplir con este punto puede ser la auditoria en la calidad, pero
si esa es la unica manera de recolectar informacion, se esta teniendo un alcance muy
pequeito. Ademads, una auditoria de calidad es un medio basado en la deteccion-y-correccion
y no un medio preventivo. De tal marea que se busca la prevencion de defectos mds que su

accion correctiva a travéds de la recoleccion de informacion.

En la industria manufacturera la objetividad debe referirse al grado en que se usan
instrumentos cientificos para realizar mediciones, asi mismo, la objetividad de la informacion
debe estar influenciada por quien la recolecta. Si el departamento de "contabilidad" mide sus

propios niveles de calidad. esto no ¢s tan objetivo como si la calidad del departamento de
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"contabilidad" fuera medida por los consumidores de sus servicios. Se tendrd mayor
objetividad mientras se tenga una recoleccion de informacion de fuentes tanto externas como

internas.

Otro factor importante es el grado con el que los reportes de calidad son recogidos y
su precision. Aungque, claro estd, también es importante tener un mantenimiento frecuente

de la base de datos para siempre contar con informacion actual.

Es impontante ¢l uso de graficas o cartas para realizar los reportes de calidad con el
tin de que estos sean mds faciles de comprender.
De igual forma, ¢s importante el evaluar los sistemas de recoleccion de datos y los

instrumentos, de manera que se pueda comprobar la objetividad v validez de la evaluacién.

Aunque al principio la recoleccion de informacion puede tener un tiempo de ciclo,

desde que se rccaba hasta que se analiza, se debe de tratar de reducir ese lapso.

COMPARACIONES COMPETITIVAS Y BENCHMARKING

El Benchmarking cs un proceso de estudio de otras organizaciones las cuales son
conocidas como las mejores en ¢l pais o en el mundo entero en la realizacion de una o una
scrie de funcioncs, La informacion de los estudios de Benchmarking pueden servir para
establecer metas o para adoptar las prdcticas que realizan las empresas mds importantes. Las
empresas con las que se vayan a fijar Benchmarking no tienen que ser necesariamente

competidores, y pueden ser incluso de un ramo industrial diferente.
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Es importante establecer los criterios por los cuales se decide realizar un
Benchmarking o comparaciones competitivas contra determinada empresa. Los competidores
que se elijan deben ser del mismo tamaiio, que tengan productos similares y operen en

mercados similares.

Se podrian seleccionar Benchmarking para dreas similares en empresas distintas,
como por cjemplo, una empresa dedicada a la produccién de computadoras podria
seleccionar un Benchmarking contra una empresa del ramo automotriz en ¢l drca de

inventarios.

Algo importante dentro de las comparaciones competitivas o Benchmarking es cl

numero de diferentes funciones o indices usados para compararse con otras cmpresas.

Lo que es también imprescindible es que las funciones o procesos seleccionados como
Benchmarking y puntos de comparacién deben relacionarse con las metas vy prioridades de

calidad de la empresa que estan estipuladas en la planeacion estratégica de la empresa.

Lo que se busca en este punto es el uso de algunos anilisis estadisticos de proceso
para analizar los datos de calidad generados en la empresa, aunque cabe sefalar que es el uso
de técnicas estadisticas y no herramientas de la calidad como los diagramas de [hikawa. Los

diagramas de Ishikawa serian solo una parte del total del andlisis de la informacion.

Algo de mucha ayuda puede ser un diagrama que describa los pasos que se siguen en

el andlisis de los procesos de la empresa, tales como: diagrama de flujo, un algoritmo, cte.
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Es importante establecer los criterios por los cuales se decide realizar un
Benchmarking o comparaciones competitivas contra determinada empresa. Los competidores
que sc elijan deben ser del mismo tamano, que tengan productos similares y operen en

mercados similares.

Se podrian seleccionar Benchmarking para dreas similares en empresas distintas,
como por cjemplo, una empresa dedicada a la produccion de computadoras podria
seleccionar un Benchmarking contra una empresa del ramo automotriz en el drea de

inventarios.

Algo importante dentro de las comparaciones competitivas o Benchmarking es el

namero de diferentes funciones o indices usados para compararse con otras empresas.

Lo que es también imprescindible es que las funciones o procesos seleccionados como
Benchmarking y puntos de comparacion deben relacionarse con las metas v prioridades de

calidad de la empresa que estdn estipuladas en la plancacion estratégica de la empresa.

Lo que se busca en este punto es el uso de algunos analisis estadisticos de proceso
para analizar los datos de calidad generados en la empresa, aunque cabe sefialar que ¢s el uso
de técnicas estadisticas y no herramientas de la calidad como los diagramas de Ihikawa. Los

diagramas de Ishikawa serian solo una parte del total del analisis de la informacion.

Algo de mucha ayuda puede ser un diagrama que describa los pasos que se siguen en

¢l andlisis de los procesos de la empresa, tales como: diagrama de flujo, un algoritmo, etc.
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El proceso de andlisis de datos debe ser continuamente evaluado y perteccionado, esto
al igual que todo lo relacionado con la calidad. es para siempre. Se debe de trabajar en
reducir el ciclo de analisis y acceso a resultados constantemente, aunque cabe mencionarse

que se trata de minimizar el tiempo también se trata de realizar un andlisis concienzudo.

-y
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PLANEACION

Los gricgos fueron los primeros en utilizar el
término cstrategia. [lamaban “stratego" al
dirigente de la guerra, al hombre capaz de conducir
a un ejército a la victoria v después de la victoria,

Desde tiempos ancestrales, el hombre ha mostrado preocupacion en conocer por
anticipado aquello a que deberd enfrentarse en los dias por venir. Como si de esa manera
pudiera esquivar su destino en el caso de malos augurios; o bien, cuando se trata de buenas

promesas, tranquilizarse.

Puede decirse que la idea de plancar responde a esta logica inquictud de la humanidad
por conocer su futuro, aunque con un cnfoque mds activo que la simple espera de su
ocurrencia. Lo que se busca con la planeacion no es tan solo el disefio de escenarios, sino la
forma de alterarlos y sacarles el mayor provecho. Se trata, por tanto, de planear el fituro en

vez de padecerlo.

Planear ¢s, sin duda, una de las actividades caracteristicas en el mundo
contemporaneo. la cual se vuelve mds necesaria ante la creciente interdependencia y rapidez
que se observa en ¢l acontecer de los fenomenos ccondémicos, politicos. sociales y
tecnologicos. En ocasiones esto parece descifrar ¢l enigma de la planeacion no tanto para

conocer hacia donde vamos. sino mas bien en saber donde estamos.

No obstante, la plancacion sigue siendo en esencia un ejercicio de sentido comin, a
través del cual se pretende entender, en primer término, los aspectos cruciales de una realidad

presente, para despuds proyectarla, diseiflando escenarios de los cuales se busca finalmente
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obtener el mayor provecho. De ahi el caracter estratégico de la planeacion: no se trata sélo
de prever un camino sobre ¢l que habremos de transitar, sino que se busca anticipar su rumbo

v, si es posible, cambiar su destino.

VISION GLOBAL DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Antes de hablar de la planeacion estratégica, se debe entender, que no existe un
sistema tal, quc pueda ser adoptado integramente por alguna organizacion; sino que los
sistemas deben ser disciiados para que se adapten a las caracteristicas y necesidades
particulares de cada empresa. Debido a lo anterior, se puede definir a la planeacion
estratégica como: El proceso administrativo de desarrollar y mantener una relacion viable
entre los objetivos y los recursos de la organizacion y las cambiantes oportunidades del
mercado. El objetivo de la planeacion estratégica es modelar y remodelar los negocios asi
como a los productos de la empresa, de manera que se combinen todos ¢stos elementos para
producir un desarrollo y utilidades satisfactorios; por lo cual sc considera a la planeacion
estratégica como un proceso continuo, flexible e integral, capaz de generar una capacidad de
direccion dando la posibilidad de definir la evolucién que debe seguir la empresa para
aprovechar, en funcion de su situacion interna y externa, las oportunidades actuales y futuras

que ofrece el entorno.

La plancacion estratégica no se debe considerar solamente como una herramienta
clave para el directivo: va que todo sistema de plancacion estratégica implica,
necesariamente, un proceso iterativo de arriba abajo y de abajo arriba e la organizacion: la
direccion general marca metas generales para la empresa (apoyada en I informacion de los
mercados y del entorno en general, que es recabada con toda seguridad por las unidades

inferiores) y establece ademas las prioridades; las unidades inferiores determinan planes y

———
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presupuestos para el periodo siguiente, en base a las metas y prioridades establecidas; esos
presupuestos v planes son consolidados y corregidos por las unidades superiores, que
vuelven a enviarlos hacia abajo, donde son nuevamente retocados, etc. Como consecuencia,
¢l cstablecimiento de un sistema formal de planeacion estratégica hace descender la

preocupacion estratégica a todos los niveles de la organizacion.

Ello es fundamental por dos razones: por un lado no puede hablarse de un plan
estratégico real, si no se a comunicado a cada unidad de la organizacion qué es lo que debe
hacer exactamente para que esc plan se cumpla, es decir, qué papel representa cn la
continuidad de la ventaja competitiva sostenible; por otro lado, es muy difici! obtencr de las
unidades inferiores de la empresa, que son las que en definitiva hacen las cosas, un grado de
compromiso suficiente con la estrategia si consideran que no han sido tenidas en cuenta a la
hora de formular dicha estrategia. Como consecuencia el disciio del plan estratégico s la
tarea fundamental de la direccidn general, y su pucsta en practica su maxima responsabilidad,
no tiene ningun sentido ¢l hacerlo desde arriba, ni se debe ignorar el potencial de inteligencia
de la organizacidn, ni se puede obtener la necesaria motivacion sin involucrarla.

Cuando se pone en practica un sistema de planeacién estratégica se produce, una
fuerte demanda incremental de datos, que deben ser suministrados por las unidades inferiores
dc laorganizacion. Es logico que asi suceda, si se desearealizar un andlisis riguroso, hay que
comenzar por disponer de la informacion relevante, y los sistemas tradicionales de la
obtencion de recursos como la contabilidad, no son suficientes para proporcionar todos los
datos necesarios. Por ejemplo, en la nccesidad de conocer la posicion de la empresa respecto
a sus competidores. es algo que nunca reflejaran los estados contables tradicionales. Esos
datos, por lo tanto, deben ser solicitados a las unidades inferiores, normalmente por medio
de unos formatos determinados, claborados para facilitar el andlisis de la informacién que

se¢ necesita,
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Debido a lo anterior ¢l departamento inferior se encuentra, de repente, ante un
auténtica ltuvia de peticiones de informacion que. en muchos casos no posee v que. hasta
entonces, no habia considerado necesaria, por lo cual es necesaria una mayor organizacion
y tiempo para que pueda satisfacer las necesidades de informacion de las unidades
superiores. Por lo general el departamento manda toda la informacion necesaria, pero en el
transcurso de la transformacion de la informacion, cf director se desprende completamente
del sentido que da la planeacion cstratégica. dedicandose solamente a la tarea dc producir y
vender, por lo que se corre el peligro de que la planeacion estratégica forme parte de un
"cuerpo extrafio” dentro de la empresa, y con una influencia sobre su marcha cada vez menor
una vez pasado ¢l primer momento de interés; por lo que la utilidad de la planeacion,

desaparece de la empresa.

Este tipo de problema -Ia separacion entre la plancacion y la realidad operativa de la
empresa- ha perseguido a muchos sistemas de planeacion hasta hacerlos inservibles. Ademas.
un sistema excesivamente complejo puede llevar a la empresa a obsesionarse consigo misia
con lo que deberin estar haciendo, en vez de observar lo que estin haciendo sus

competidores.

En efecto. un aspecto esencial de la planeacion estratégica es establecer las metas
concretas para cada unidad o departamento de la organizacion; si sc cumplen, la direccion
sabe que toda la empresa avanza en la direccion prevista. Pero. esas metas tienen que ser
necesariamente metas a corto plazo, pues no existen hoy por hoy, buenos instrumentos de
miedida de posiciones competitivas a largo plazo. En consecuencia, la organizacion se

obsesiona con metas a corto plazo. incapaz de «satirse» del sendero trazado, aungue esto
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fuese mejor para la empresa. Paraddjicamente, la plancacion estratégica puede actuar como
un mecanismo que deteriora la capacidad de respuesta a largo plazo, anulando ademds la

creatividad.

Se ha visto en nuestros dias que tas empresas, sin ninguna ventaja competitiva
sostenible, no podra ganar dinero a largo plazo; y que sin un plan estratégico detallado, que
englobe a toda la organizacion. es pricticamente imposible obtener una ventaja competitiva
sostenible. Y estc plan no se puede diseitar, en la prictica, sin algin método formal de
planeacion estratégica. Lo estratégico no es nunca, por definicion urgente, pues se ocupa de
obtener posiciones competitivas solidas a largo plazo. Y la experiencia muestra que, sin una
metodologia formal, los problemas no urgentes quedan siempre relegados en el complejo dia

adia de la empresa,

La solucidn a los problemas de la plancacion estratégica no consiste, por tanto, en
prescindir de ella, sino en enfocarla adecuadamente. Para ¢llo, no hay que perder de vista su
finalidad; la planeacion estratégica tiene que tener como fruto un plan que Heve a la empresa
a la consecucidn de una ventaja competitiva sostenible; por lo cual para un éxito seguro de
la aplicacion de la planeacion estratégica, la responsabilidad debe de recaer en las manos de

los directivos y no se debe de relegar a departamentos de apoyo.

La planeacion estratégica a largo plazo, trac consigo algunas incertidumbtes, y eso ¢s
lo importante, cuando se le pregunta a alguna empresa, cuales serin fos resultados de sus
acciones en un periodo de uno a cinco anos, solo puede contestar con honradez una cosa; «no
tengo idean. Y esa ¢s una virtud de la planeacion a largo plazo, obliga a pensar en el futuro,
No hasta con extrapolar los datos del pasado, pues toda empresa esta consciente de¢ que la

incertidumbre actual es tal que lo tnico seguro acerca del futuro es que las cosas no serdn
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como hasta ahora, Por lo tanto, para poder responder, aunque sea mmuy aproximadamente a
la pregunta anterior. hay que tener una idea de qué es lo que estard haciendo entonces la
empresa, a donde se habra dirigido el sector, y cuales serdn las posiciones relativas de los

competidores. En una palubra, hay que hacer un serio anilisis estratégico.

La plancacion estratégica ademds de necesitar datos, debe tener los siguientes
clementos:
- Consideraciones del entorno. Tamaiio y crecimiento del mercado; principales
competidores; tendencias tundamentales para el futuro; tecnologias (su impacto sobre la
estructura del sector); nuevos competidores; necesidades cambiantes de los clientes. En
general, la empresa debe monitorear las fuerzas clave del macroambiente
(demogrificas/econémicas, tecnologicas, politicas/legales y socioculturales) que puedan
afectar al negocio, y a los actores microambientales importantes (clientes, competidores,
canales de distribucion, proveedores), que afecten su capacidad de obtener utilidades en su
mercado,
- Metas para la empresa. Es fundamental que estas metas sean, simultineamente,
genéricas y concretas; hay que decidir cudl va a ser la ventaja competitiva de la empresa, y
hay que traducirlo a magnitudes monetarias o, al menos, cuantitativas (participacién del
mercado, etc.). Tiene que haber metas a largo y corto plazo o, si se prefiere, metas
estratégicas y metas operativas.
- Acciones concretas. que se van a emprender para alcanzar los retos estratégicos
anteriormente definidos.
- Desglose presupuestario y de control de las acciones anteriores. Las acciones que se
emprendan deberdn, necesariamente, reflejarse en los resultados de la empresa casi siempre
en variables presupuestarias (menos gastos, mds ingresos, etc.) o, en ocasiones, en otras

variables de control; participacion en un determinado mercado, niimero de patentes




FACTORES ESTRATEGICOS PARA ALCANZAR LA CALIDAD 143

introducidas, variables de control de calidad, etc. Si ¢l sistema de planeacion no determina

las variables a controlar, es casi imposible que se obtengan las metas deseadas.

Lo importante y principal de todo lo anterior, es que la si la direccidn, no vela por su
adecuado funcionamiento, tratando de superar los problemas que se planteen y asegurdndose
ademis dc que no pierde nunca de vista su finalidad estratégica, la empresa nunca contard

con una sélida estrategia competitiva.

Las siguientes acciones pueden ayudar a formar al sistema de planeacion estratégica
de 1a empresa.

Determinacion de lo que la empresa debe ser. Por encima ain de la estrategia
competitiva, hay un nivel que indica qué tipo de empresa quieren los directivos y/o el consejo
administrativo. Es ¢l nivel mds profundo, que conecta con los valores considerados
importantes por la organizacion. Es importante determinar esto formalmente y por escrito,
pucs ¢s una indicacion del camino que debe seguir el resto del proceso estratégico. Aunque,
en principio, lo normal serd que la vision basica de lo que es y debe ser la empresa no cambie
de afio en aiio, es bueno dedicar un cierto esfuerzo a reescribirla cada afio.

Determinacion de las grandes metas corporativas para el aito entrante; posicién
competitiva, tasas de crecimiento, rentabilidad, etc. Evidentemente, este paso requiere el
previo andlisis de los resultados pasados y de las variables del entorno (crecimiento
econdinico, actividad de la competencia) necesarias para estableeer una metas a la vez
razonables y ambiciosas.

Determinacion de los negocios en que se quiere competir, y de cémo contribuyen al
logro de lo expuesto en el punto anterior. De nuevo, no es frecuente que la empresa cambie

con frecuencia de escenario competitivo, pero es muy importante revaluar, al menos una vez,
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al aflo, ¢l grado de congruencia de la empresa con sus metas corporativas.

Determinacion de la estrategia competitiva de cada unidad o departamenta que forma
parte del negocio. En este punto se debe decidir (muy probablemente, revaluando la decision
del aiio anterior, a no ser que sea un negocio nueva) cudl debe ser la estrategia de la unidad
de negocio, no sélo en términos generales («diferenciacions), sino con medidas especificas
de la misma («llegar a obtener un diferencial en precios del 10 por 100 con la competencia).

Determinacion de las grandes estrategias necesarias para alcanzar la estrategia de
cadu unidad o departamento que conforman al negocio. No basta, evidentemente, con descar
alcanzar un diferencial de precios con la competencia, por ejemplo. Hay que pensar en como
se logrard (quizd con un incremento de la calidad del producto, medible por el inferior
nitmero de defectos de fabricacion).

Determinacion de metas funcionales. Dentro de cada negocio, hay que descomponer
las grandes acciones estratégicas en medidas concretas, dentro de cada funcion: marketing,
produccidn, etc. con un mecanismo interno de control.

Consolidacion y revaluacion de las metas estratégicas de la empresa. Una vez que
la empresa haya llegado a un acuerdo respecto a sus estrategias, la direccion general tiene
que ssumarlos» y ver si realmente llevan a cumplir las metas establecidas con anterioridad.

Elaboracion de plunes detallados. Una vez que estan decididas las estrategias de las
unidades o departamentos que conforman a la empresa, con las grandes acciones estratégicas
que llevan implicitas, hay que desglosar éstas en planes detallados, con su correspondiente

mecanismo de control para asegurarse de su cumplimiento.

SITUACION ACTUAL

Para lograr el establecimiento de una correcta planeacion estratégica, se debe

considerar como base lo siguiente:
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Analizar la situacion; Hoy en dia, la mayoria de los directores estin conscicntes de
los grandes cambios que se llevan a cabo en ¢l medio ambiente de sus negocios, y enticnde
que el éxito en el negocio depende en forma importante de las maneras en quc se adaptan a
su medio ambiente cambiante. Para lo cual las empresas tienen que evaluar apropiadamente

este medio ambiente, por lo cual se «analiza la situacionw,

El andlisis de la situacion se refiere al andlisis de datos, pasados, presentes v futuros,
que proporciona una base para seguir el proceso de la planeacion estratégica. En primer
lugar, uno de los principales objetivos del analisis de situacion consiste cn identificar y
analizar las tendencias, fuerzas y fendmenos claves que tienen un impacto potencial en la
formulacién ¢ implantacion de las estrategias.. Esto representa un paso de plancacidn critico
por dos razones: primero, algunos cambios ¢n el medio ambiente de un negocio tendran un
fuerte impacto en los negocios de la empresa, Para poder lograr los resultados optimos hay
quc identificar las fuerzas antes de que puedan tener el impacto. Segundo, hay que examinar

y cvaluar en forma apropiada estos cambios del medio ambiente,

Los datos acerca del desempeiio pasado de la empresa, son Utiles como una base para
evaluar la situacion actual y posibles desarrollos futuros de la empresa. La informacion
relevantc sobre ¢l desempefio de un negocio o division de un producto podria incluir:

Ventas (precio y volumen)

Utilidadces operativas (antes de deducir impucstos)

Flujo de caja

Depreciacion

Gasto de capital

Base de inversion

Utilidades sobre inversion
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Otros tipos de informacion que podrian ser incluidos: potencialidades y debilidades
en lamercadotecnia y en el desarrollo del producto, en las relaciones laborales; productividad
por obrero; gastos de investigacion y desarrollo; volumen de ventas de nuevos productos;
deudas a corto plazo; deudas a largo plazo en relacion con la equidad de los accionistas, etc,

Otros datos esenciales para el andlisis de la situacion son:

Andlisis de clientela y mercado

Recursos de la empresa

Competencia
' Medio Ambiente

etc.
MISIONES
Un negocio tiene que elegir niveles realistas para sus objetivos y estos niveles deben
ser resultado de un analisis de sus oportunidades y de sus fuerzas competitivas, no de un
simple deseo.
-Una de las responsabilidades mis importantes de la alta direccion es la de formular
los propositos y las misiones bdsicas de la empresa. Los propdsitos y las misiones
comerciales son la base para el conjunto de metas en un negocio.

Se pueden ver a las metas comerciales de manera jerrquica

l. Propdsitos socio-economicos basicos

2. Metas y valores personales de los altos directivos




FACTORES ESTRATEGICOS PARA ALCANZAR LA CALIDAD. 147

3. Misiones
4, Objetivos a largo plazo

5. Finalidades y objetivos a corto plazo

El numero de premisas retacionado con cada segmento tiende a aumentar conforme
se desciende en la jerarquia anterior. Asi, estas premisas de los propdsitos y las misiones
hdsicos normalmente son breves. Por otro lado, la especificacién de metas a corto plazo
tiende a ser mds extensa. En la parte superior de la pirimide de las premisas tienden a ser
generales, amplios y bastante abstractos; entre mds abajo, mas concretas y especificas serin
las metas.

Las premisas de las misiones identifican al diseito, meta o empujé implicitos de una
empresa. Pucden ser expresadas a diferentes niveles de abstraccion; por ¢jemplo: pueden
expresarse con un lema como el de la American Telephone and Telegraph Company, el cual
uso durante mucho tiempo: "Nuestro negocio es servicio”, o el de la Du Pont "Mejores cosas
para una mejor vida mediante la quimica". Cuando Vincent Learson era presidente de la
IBM, expresé su mision de la siguiente forma: "Nuestra meta es sencilla; queremos ser la
mejor organizacién con el mejor servicio del mundo", Expresadas de esta manera, estas
metas pueden considerarse propdsitos o filosofias bisicas, relaciones piblicas y/o lemas
publicitarios. Sin embargo, cuando son tomadas seriamente por la direccion pueden ser muy

importantes.

Las misiones deberian expresarse cuando menos en términos de producto y mercado,

dado que la especificacion de una linca de producto de un negocio sin la designacion del
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mercado puede dar como resultado un alcance de mision demasiado amplio.

Las premisas ademds de proporcionar guias generales para la planeacion estratégica.
son importantes para la creacion de estrategias programadas y la naturaleza de un negocio;
determinan ¢l drea de competencia donde opera el mismo: establecen la forma en que serin
distribuidos los recursos de acuerdo con las diferentes solicitudes: determinan ¢l tamano de
la empresa; facilitan la identificacion de las oportunidades v peligros que deben ser tratados
en el proceso de planeacion: ofrecen nuevas oportunidades al igual que peligros y evitan que
la gente "pierda su tiempo” trabajando con estrategias y planes que puedan ser considerados

inapropiados por la alta direccion,

Por lo que es importante que cada unidad o departamento de la empresa, defina su

misidn especifica dentro de la mision mds amplia de la empresa.

Para el establecimicnto de objetivos, se utilizan diferentes puntos, como pueden ser:

Basados en el desempelio pasado. Una empresa puede examinar su desempeiio pasado
y asumir que las tendencias pasadas continuaran cn el futuro. Pero basar los objetivos en una
extrapolacion de tendencias tan sencilla seria inadecuado.

Tendencias adaptadas a fuerzas futuras. Un enfoque mas sofisticado consiste en
extrapolar el desempefio pasado en el futuro, para después ajustar la linca de la tendencia de
acuerdo con las fuerzas que la alteran. Como cjemplo de tales fuerzas. pueden ser:
pronodsticos de ventas industriales, prondsticos del segmento del mercado. nuevas
oportunidades del mercado, etc.

Tendencia de la industria y participacion en el mercado. Una empresa puede realizar
una proyeccion de la tendencia de fa industria y determinar la participacion en el mercado

que desca obtener.
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Utilizacion de recursos. Otro enfoque consiste en caleular los recursos disponibles de
una empresa y determinar la posible y deseable utilizacion de los mismos,

Negociacion. Empresas grandes y descentralizadas, los objetivos divisionales se fijan
a menudo como resultado de una negociacion entre la alta direccion y los gerentes de
divisiones. En cuanto se Hega a un acuerdo sobre los objetivos, se preparan los planes para
lograrlos.

Estrategias. El proceso de planeacion puede iniciarse con estrategias. Una vez que se
hayan formulado estrategias alcanzables, es fiicil determinar los objetivos que se podrén
lograr siempre y cuando las estrategias sean implantadas en forma apropiada. Y ademads al
buscar una estrategia para lograr un objetivo puede descubrir nuevas fuentes de
oportunidades que justificarin un objetivo mas exigente.

Medios analiticos para la formulacion de objetivos. Estudios detallados de datos e
informacion pueden utilizarse como base para formular objetivos. Estos pucden variar en el
caso de un objetivo de ventas desde un andlisis sencillo de las proyecciones de los

vendedores hasta la simulacion y modelos econométricos basados en la computacion.

PROGRAMA DE ESTRATEGIAS

Las metas indican a donde quierc llegar un negocio y la estrategia como llegar hasta
ahi,

Una vez que se han establecido los propdsitos, las misiones y los objetivos basicos de
plancacion a largo plazo, la secuencia conceptual en la planeacion estratégica es desarrollar

el programa de estrategias para lograrlo.
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La estrategin es la estruetura dentro de fa cual se Hlevan a cabo los mavimicentos
tacticos. Las estrategins vienen en primer lugar y las tacticas implementan las estrategias. Sin

cmbargo. cuando se unen las dos en este espectro no existe una diferencia clara entre ambas,

Pero es importante recalcar que no existe un consenso acerca de los tipos del
programa de estrategias, se presentan a continuacion una lista de estrategias basicas:

Las estrategias del producto incluirian la naturaleza del producto de linea; desarrollo
de un nuevo producto; calidad, productividad y obsolescencia; climinacién de productos
antiguos y la agregacion de un producto a la linea,

Las estrategias de mercadotecnia pueden incluir lo siguiente: canales de distribucién,
precios, ventas y publicidad, empague, marca det producto y scleccion de las dreas del
mercado.

Las estrategias financieras incluiran las dreas como; desmantelacion de bienes no
deseados, limite de crédito del cliente, obtencion de fondos, ete.

Las estrategias relacionadas con organizacion comprenderan centralizacion versus
descentralizacion, grados de autoridad dados a los directores de centros de utilidad
descentralizados, organizacion del departamento del cuerpo administrativo, organizacion de
la oficina del ejecutivo en jefe y la matriz versus organizaciones funcionales, ete.

Las estrategias de personal se encargarian de las relaciones sindicales, compensacion,
capacitacion directiva, evaluacion de productividad, sistemas de compensaciones y
contratacion, etc.

Estrategias referentes a las relaciones piiblicas podrian incluir la politica publicitaria,
posicion de la empresa en los asuntos politicos gubernamentales, etc.

L.

Aun las estrategias aparentemente mas simples, necesitan de una seleecion de
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aliernativas. Deben ser examinadas las alternativas en términos de muchas variables como
las téenicas financieras, econdmicas, de produccion, de mercadotecnia, represiones humanas,
politica gubernamental y una variedad de herramientas analiticas. Después viene la

implantacion, la cual por supuesto debe ser considerada antes de escoger la estrategia.

La identificacion de las estrategias principales debe ocasionar la identificacion, y
posteriormente la evaluacion dc subestrategias, Todas las estrategias deben dividirse en
subestrategias para lograr una implantacion exitosa. El negocio debe disefar una estrategia
para lograr sus metas, La estrategia debe depurarse en programas especificos, implementados
eficientemente y corregidos, si es que estd fracasando en el logro de los objetivos.

Ademis dentro de las estrategias, se deben analizar los ciclos de vida del producto.
Las estrategias identificadas como valiosas para ser evaluadas posteriormente variaran de
acuerdo a la etapa de su ciclo de vida del producto. Un ejemplo, de lo que puede tener

sentido en una etapa de desarrollo del mercado puede ser absurdo en la etapa de madurez.

Una vez que son identificadas las estrategias, deben ser evaluadas. Las estrategias de

programa importantes son en sentido hipotesis que deben ser probados.

En medida en que se lleva a cabo la implementacion, ¢l negocio necesita rastrear los
resultados y monitorear la evolucidon del ambiente. La empresa puede estar segura de una
cosa: el ambiente cambiard durante el periodo de planeacion, y cuando esto suceda, la
empresa se verd presionada para hacer los ajustes adecuados en una o mds de las etapas de

su proceso de planeacion, si es que quiere alcanzar sus objetivos,

La importancia de estos ajustes requeridos dependera del grado y la velocidad con
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que se presenten los cambios del ambiente. Algunos entornos son bastante estables, ano tras
ano, en sus economias. tecnologia, leyes, cultura, descos del consumidor v conducta
competitiva; otros evolucionan lentamente, en forma predecible v otros son turbulentos v

cambian en forma importante ¢ impredecible.

PLANEACION ESTRATEGICA, PARTICIPACION

Los plancacion estratégica trata con el parvenir de las decisiones actuales. Lo que da
a entender que observa la cadena de consecuencias de causas v efectos durante un tiempo,
relacionada con una decisidn real o intencionada que tamard la direccion: ambién se
observan las posibles alternativas de los cursos de accion en el Tuturo. y al escoger
alternativas, ¢stas se convicrten en la base para tomar decisiones presentes. La esencia de la
plancacidn estratégica consiste en Ia identificacion sistemitica de las oportunidades v
peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos inyportantes
proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones en el presente para
explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear significa diseiiar un tuturo deseado

e identificar las formias para lograrlo.

La planeacion estratégica es un proceso que se inicia con ¢l establecimiento de metas
arganizacionales, define estrategias v politicas para lograr estas metas, y desarrolla planes
detallados  para ascgurar la implementacion de las estrategias y asi obtener los fines
buscados. La plancacion estratégica ¢s sistematica en ¢l sentido de que es organizada y

conducida con base en una realidad entendida.

La planeacion estratégica tiene varias ideas bisicas: Se debe conocer. qué dreas del
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negacio deben ser estructuradas, sostenidas, suprimidas cn algunas fases v cuales
finiquitadas. Se¢ debe realizar una evaluacion exacta del potencial de utilidades futuras de
cada negocio; ya no ¢s posible que se sigan claborando prondsticos a partir de la
extrapolacion candida de las anteriores tendencias del negocio; se deben desarrollar planes
analiticos de condicioncs futuras en cada mercado. La empresa debe desarrotiar un "plan de

jucgo" para lograr los objetivos a largo plazo.
g

Y para lograrlo se necesita de un involucramiento verdadero por parte de todos los
integrantes del sistema organizacional, Ya que la planeacion estratégica busca que la empresa
logre planes que le ayuden en un término a corto y largo plazo conseguir o mantener en un
lidcrazgo tangible en la calidad de los productos y/o servicios que ofrece. Basandose en:

- El cstablecimiento de metas en base: en los requerimientos necesarios para lograr ¢l
liderazgo en los mercados claves, o en los niveles de calidad de la empresa en
cotnparacion con los competidores del mercado.

- Un sistema de informacidn, recabacion de datos y analisis, para el desarrollo de fos
planes y la evaluacion de los requerimicntos de los clientes, capacidades de
produccion y de proceso, benchmarking, capacidad de proveedores, etc.

- Un procedimicnto que ayude a establecer, como es que son implementados v
revisados los planes y metas; y de como los planes y metas especiticos son dados a
conocer a todas las unidades de trabajo y de proveedores; ademds de establecer la
importancia que tienen los recursos para la empresa. como por ejemplo los gastos del
capital y la capacitacion de los elementos humanos de fa empresa.

- Un procedimiento que ayude a evatuar y mejorar el proceso de planeacion estratégica.
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PUNTOS BASICOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Marvin Bower marca catorce puntos bisicos con los cuales se puede adaptar un

sistema directivo a cualquier empresa.

1. Establecimiento de objetivos.

Decidir sobre el negocio o negocios a los cuales la compaiiia o division se dedicaran,
y otros factores importantes que guien y caractericen al negocio, como el crecimiento
continuo, Un objetivo generalmente es de naturaleza permanente y no tiene limite de tiempo.

2. Estrategia de la planeacion,

Desarrollar conceptos, ideas y planes para lograr objetivos con éxito para enfrentarse
y derrotar a la competencia. La planeacion estratégica es parte del proceso completo de

planeacion cl cual incluye la planeacion directiva y operacional,

3. Establecimiento de metas,
Decidir sobre metas a lograr dentro de un plazo mias corto y de menor alcance que los
objetivos, pero diseftados como objetivos secundarios especificos al elaborar los planes

operacionales para llevar a cabo la estrategia,

4. Desarrollar filosofia de la compaiiia.
Establecer fas creencias, valores, actitudes y lineamicntos orales que pueden agregarse

a "cdmo se hacen fas cosas aqui”.
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S. Establecer las politicas.

Decidir sobre los planes de accion para guiar el desemipefio de todas las actividades

principales para llevar a cabo la estrategia de acuerdo con la filosofia de la empresa.

6. Planear la estructura de la organizacién.
Desarrollar el plan de organizacion, las "ligas" que ayudan a las personas a unirse para

desempeiiar las actividades de acuerdo con la estrategia, filosofia y politica.

7. Proporcionar el personal.
Contratacion, selecciény desarrollo de personas, incluyendo una proporcién adecuada

de grandes talentos, para ocupar los puestos determinados en el plan de la organizacion.

8. Establecer los procedimientos.
Determinar y prescribir como se llevaran a cabo todas las actividades importantes y

rutinarias.

9. Proporcionar instalaciones.
Proporcionar la planta, cquipo y otras instalaciones fisicas necesarias para llevar a

cabo el negocio.

10. Proporcionar el capital,
Asegurarse de que el negocio disponga de fondos y créditos necesarios para las

instalaciones fisicas y el capital de trabajo,
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11. Establecimiento de normas.

Fijar fas medidas del desemperio que permiten de la mejor manera al negocio lograr

sus objetivos a largo plazo con éxito.

12. Establecer los programas directivos y los planes operacionales.

Desarrollar programas y planes que dirijan las actividades v ¢l uso de los recursos que.
cuando se {leven a cabo conforme la estrategia, politicas. procedimientos vy normas
establecidas, permitiran que las personas realicen sus objetivos particulares. Listas son las

fases del proceso completo de planeacion que incluye la planeacion estratégica,

13. Proporcionar informacion controlada,
Proveer hechos y ntineros para ayudar a las personas a seguir la estrategia. politicas,
procedimientos y programas; estar al pendiente de las fuerzas taborales exteriores ¢

interiores; y medir su propio desemperio contra los planes establecidos v las normas.

14. Motivar a las personas.
Dirigir y motivar a la gente de mancera que actiie de acuerdo con la filosofia. politicas.

procedimientos ¥ novmas para realizar los planes de la compania.

A continuacion se muestran una serie de puntos importantes que se deben de tomar

en cuenta en la elaboracion de Ta plancacion estratégica en alguna empresa.
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Oportunidades
Amenazas

Anilisis del entorno

Diagndsticos y prondsticos externos.

Andlisis de clientes y de la competencia

Anilisis industrial

Factores de éxito

Fuerzas

Debilidades
Capacidad de innovar
Cadena de valor
Perfil de capacidades

Brechas de mercado

Atractividad

Los criterios para medir

la atractividad:

Crecimiento
Rentabilidad

Diagnésticos y prondsticos internos

Competitividad

Analisis de vulnerabilidad

Decisiones criticas

Los criterios para medir

la competitividad son:

Costos
Calidad

o
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Tipo de competencia Servicio

Tamaiio de mercada Madernidad de los activos
I'xportacion Tecenologia

Ciclo de vida Participacion en el mercada
Insumos Gente

Barreras de entrada Recursos financieros
Productos sustitutos Socios

Diferenciacion posible [:xperiencia

Proteccion Imagen

Necesidad de la sociedad

MARCO CONCEPTUAL DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Entqrno P Entorno
Social e Palitico

[Proveedores| [Proceso de Planeacion Estratégica | [ ciientes ]

~,
Entorno " Entorno
Econémico —~ Internacional

[sustitutos +
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Los diagnosticos mas que cvaluar cuantitativamente, buscan entender los cambios en

el entorno para evaluar la capacidad de competencia con los mejores del mercado.

Elementos que integran cada uno de los diagnosticos y prondsticos externos.

Ll analisis del entorno se compone de los siguientes elementos;

Economia
Situacion internacional Inversion bruta fija
México Gasto publico
Estados Unidos Balanza comercial de pagos
Inflacion Salarios minimos
Paridad . Deuda externa/interna
Tasas de interés

Gobiemo
Planeacion Estabilidad
Politica economica, monetaria y tiscal Fomento industrial
Actitud ante la iniciativa privada Leyes

Sociedad

Demografia: edad, crecimiento, actividad, ingresos, educacion.
Cultura: estilo de vida, modas, opiniones

Valores

Grupos de presion

Concicncia y preferencias politicas

Necesidades

Tecnologia

Madurez de las viejas tecnologias
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Nuevas tecnologias
Disponibilidad
Limitaciones
Compra

Tasa Interna de Retorno

El andlisis de clientes y de la competencia se integra por los siguientes elementos:
Anilisis de clientes
Segmentacion
Motivacion

Necesidades no satisfechas

Andlisis de la competencia
1) ldentificacion de los competidores actuales y potenciales:
Enfoque del cliente que tiene que elegir entre competidores
Agrupacion de los competidores en grupos estratégicos
2) Entendimiento de los competidores:
Tamaiio, crecimiento y rentabilidad
Objetivos y suposiciones
Estrategias pasadas y presentes
Organizacion y cultura
Estructura de costos y barreras de salida

Evaluacion de sus fuerzas y debilidades
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Anilisis industrial
Objetivos:

Determinacion de la atractividad

Identificacion de los factores claves para el éxito en la industria.

Definicion de las fronteras de la industria:
Clientes

Competidores

Dimensiones de un analisis industrial:
Tamaiio actual y potencial de la industria
Estructura industrial

Estructura de costos

Sistea de distribucion

Tendencias y desarrollos

Crecimiento y ciclo de vida del producto

Resultados del analisis industrial:

Invertir en situaciones de crecimientos
No invertir en situaciones declinantes
Es conveniente analizar:

Como competir exitosamente en situaciones declinantes

Condiciones en las que contextos de crecimiento puedan ser dreas de inversion no atractivas
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PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

RETROALIMENTACION

Posicién
Informacion) Analisis Propdsito ) Objetivos ) Medicién
ompetitiva

Interna Clientes Fuerzas Mision Metas Reportes
Externa Competencia Debllidades Parametros
Cualitativa Proveedores Riesgos
Cuantitativa Sustitutos Oportunidades

Entornos

Al estudiar a las organizaciones mas exitosas de nuestra actividad, es necesario
preguntarse qué ¢s fo que tienen y qué las hace tan competitivas para poder determinar sus

factores de éxito y sus implicaciones.
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ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

El propdsito del aseguramiento de la calidad, es poder mantener un nivel de
satisfaccian del cliente, y una de las bases para poder lograrlo es por medio de un control
adecuado de las fuerzas fundamentales de funcionamiento de la empresa como son: los
diseflos de los productos y los servicios de calidad, los procesos de control de la calidad, el

mejoramiento continuo de la calidad, etc.

Por lo cual se requiere tener un conjunto de disposiciones preestablecidas y
encaminadas a confiar en la obtencion de la calidad, lo cual deriva en la necesidad de estar
preparado para asegurar la calidad del producto, conocer las necesidades de los clientes,
disefiar nuevos productos que se vayan adecuando a las necesidades cambiantes de los
clientes, todo en base a un sistema organizado, el cual ayudard a la empresa a poder lograr

sus objetivos.

DISENO E INTRODUCCION DE LOS PRODUCTOS
Y SERVICIOS DE CALIDAD

Lo importante dentro de cualquier sistema productivo o sistema de servicios, es poder
conocer bien y perfectamente las necesidades de los clientes; la forma tradicional y tnica
lasta el mamento, es por medio de la traduccion de las necesidades de los clientes que la
mayoria de las veces es en forma cualitativa y especulativa, a productos o servicios tangibles

v cuantificables; es aqui precisamente donde entra la funcién del drea de diseio, en donde
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se deberidn traducir las necesidades de los clientes, en productos v/o servicios fisicos
cncaminados a satisfacer necesidades especificas de los clientes. En la actualidad la
herramienta que empieza a ser usada por la mayoria de las empresas, es la de QFD (Quality
Function Deployment) que identifica con mayor precision las necesidades de los clientes. v
permite una mayor participacion de los clientes en el disefio de los productos y/o servicios

que ofrecerd la empresa encaminados a satisfacer las necesidades de los consumidores.

El disefio de un producto o servicio, no termina en el disefio en tal, sino que involucra
ademas el disefio de los procesos que serin utilizados para la produccion de los nuevos
productos y/o servicios diseitados, por lo cual existe un sistema de control para la
identificacion de los procesos primordiales dentro del sistema principal de produccion o de
servicios, v que tendrd bases en métodos para controlar las variables criticas que afectardn

de manera negativa al proceso.

Dentro de los disefios de los procesos productivos. se encuentran sistemas diversos
aplicables a las necesidades de las empresas, como por cjemplo la téenica de Just In Time
HT. el concepto norteamericano de cero defectos. o téenicas complejas como el MRP o ¢l
MRPII. pero el éxito de dichos sistemas radica, en (ue la estructuracion de la empresa v de
sus sistemas de produccion, ventas. compras, etc. se encuentren bien cimentados para una

correcta implantacion.

Dentra de la introduccion de los productos y de los servicios. se encuentra ¢l aérea de
mercadoteenia, donde se investigan los mercados potenciales para los productos. y en donde
se¢ disenan los sistemas que serdn utilizados para la introduccion de los productos y/o
servicios en los mercados; asi como el andlisis del ambiente y las tendencias que rodean a

la empresa y sus mercados potenciales, el comportamiento de los consumidores y sin olvidar
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a los competidores. La mercadotecnia es el aérea con mayor contacto con los consumidores,
por lo cual se encarga de recabar la informacion en relacion a las necesidades de los

consumidores y la creacion de necesidades en los mismos.

PROCESO Y CONTROL DE CALIDAD

Lo importante de este punto, es conocer perfectamente los procesos que se utilizan
dentro de la empresa para la elaboracion de un producto y/o servicio, y la manera de como
son controlados dichos procesos para que la elaboracion se realice dentro de los limites
especificados en ¢l disefio del proceso y del producto v/o servicio, de tal mancra que se

cumplan los requerimientos de los clientes.

EL INICIO

Definiciones:

Para controlar los procesos de la empresa, es necesario tener un punto inicial de
partida; debiendo empezar can las definiciones que servirin para sostener una comunicacion
entre la empresa v los consumidores, entre la fuerza administrativa y la fuerza laboral, entre
supervisores v trabajadores; observando lo anterior se concluye que las definiciones tienen
que significar lo mismo para todas las partes que intervendrin en el flujo que seguira cl
producto desde su elaboracion hasta la compra del mismo: las definiciones las encontramos
por cjemplo en las especificaciones de los productos y/o servicios, en las drdenes de compra.

en las normas de calidad que se utilizardn, etc.
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L.a importancia de las definiciones es tal, que por ejemplo si s¢ carecen de buenas
definiciones dentro del trabajo, los supervisores o inspectores tendran juicios inconstantes,
o los criterios serdn distintos unos de otros; los trabajadores tendran una idea confusa de lo
que es aceptable o lo que es detectuoso. Las definiciones son por lo tanto el lenguaje laboral

que se utilizara dentro de las horas de trabajo.

L.AS SITE HERRAMIENTAS BASICAS

Existen siete herramientas estadisticas que son la base del Control Total de la Calidad.
Como se verd en lps siguientes pdginas, su uso, por una parte, permiten desarrollar un
proceso deductivo que va de lo gencral a lo particular; por la otra, constituye una serie de
observaciones de un solo problema, (como si fueran distintos angulos fotograficos), Lo cual
crea una vision mas completa del mismo. Este hecho es muy importante, porque la simple
existencia de algunos datos no garantiza que representen con veracidad una situacion
especifica. Es preciso procrearlos, para confirmar su utilidad o la necesidad de mayor
informacion. Por esto, resulta muy importante mencionar que Ishikawa considera que,
utilizando estas herramientas, es factible resolver el 95 porciento de los problemas de calidad

v productividad.
Las siete herramientas son:
1. Diagrama de Pareto

2. Histograma

3. Diagrama Causa-Efecto
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4. Diagrama de Dispersion

5. Estratificacion

6. Graficas en General y Grificas de Control
7. Diagrama de Flujo

Conocimiento de las Causas:

A aplicar las graficas de control, sabremos cuales son los defectos que se presentan
en el productos, pero no sabremos las causas. Para conocer cuales son las causas que
ocasionan la aparicion de variaciones, existen varias herramientas muy Utiles para poder

identificarlas.

Hojas de Verificacion

Las hojas de verificacion son formularios utilizados para reunir datos sobre
prablemas, tareas terminadas, asignacion de trabajo, ete. son muy ttiles para conocer con que
frecuencia aparecen problemas, o simplemente para conocer si todo el herramental necesario

en los procesos se encuentran completos.

Diagrama de Pareto

El diagrama o andlisis de Pareto es un método muy utilizado para poder identificar y
distinguir entre las caracteristicas mds importantes de una proceso y las menos importantes.
Es una herramienta que nos permite conocer las causas principales de un problema, para
luego comenzar a investigar, el porque del problema, y poder realizar acciones que nos

ayuden a erradicar el problema.
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Histograma
Es un medio grifico que permite ampliar como se distribuyen las variaciones, con ¢l

fin de concentrarse en estudiar y resolver aquellas que rebasan los limites establecidos.

Diagrama de Causa-Efecto
También conocido como diagrama de causa-efecto, la importancia de esta
herramienta, es que ¢s un medio grafico para poder analizar los problemas (efectos) y las

causas que le son atribuidos a ellos.
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Dentro de esta grifica es posible observar todos los puntos que intervienen en el
proceso que presenta los problemas, y de esta manera poder identificar claramente las causas
que provocin los problemas, ya que se tiene control sobre todos los factores que intervienen,

como son:

Mano de Obra o Fuerza de Trabajo (operarios, inspectores, etc.)
Materia Prima (materiales)

Magquinaria (equipo, herramienta ¢ instrumentos)

Método de Trabajo (proceso)

Medio Ambiente (condiciones climatoldgicas v de trabajo)

Diagramas de Dispersion
Este diagrama permite observar la relacion que existe entre una supuesta causa v
efecto. Su uso permite comprobar o verificar hipdtesis que pudieran haberse desprendido del

analisis del diagrama de Ishikawa.

Estratificacion

El proposito que se persigue con este andlisis es similar al histograma, pero  ahora
clasificando los datos en funcion de una caracteristicas comin,

Al diagrama de dispersion pueden seguirle otros calculos matemdticos para medir la

relacion entre ambas variables. lo que se conoce como indice de correlacion.
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Variaciones en los Procesos.

Dentro los procesos utilizados en la elaboracion de bienes y/o servicios existiran
siempre variaciones, y las variaciones son las causas de que éstos no cumplan con los
requerimientos y expectativas de los clientes; y esto es natural, ya que no siempre se pueden
controlar los factores que intervendran en los procesos, ya que pueden ser originados por

errores en lecturas. mala calibracion de las miquinas, errores humanos, etc.

El trabajo a realizar ¢s encontrar la forma de minimizar las variaciones de los proceso,
por lo que es necesario tener un buen control de éstos, y de esta manera poder descubrir los

factores que intervignen en las variaciones y corregirlas.

Grdficas de control,
L.a manera de poder identificar las causas que provocan las variaciones dentro del

proceso, es por medio de sefiales estadisticas generadas por grdficas de control.

Por lo cual el primer paso para poder examinar los procesos de las empresas, es
conociendo perfectamente los productos que son elaborados dentro de ella, y cual es el
comportamiento que presentan, en términos de los requerimientos de los clientes, lo cual
viene siendo su calidad; y los términos que le interesan a la empresa, si es que se cumplen

las especificaciones diseiiadas con anterioridad.

La construccion de una grifica de control, consiste primeramente de una linea base
(eje X), que generalmente corresponde a periodos de tiempo, en donde se realizan las

muestras de los productos elaborados, (dias, meses, aflos, etc.). Una linea vertical a la linea
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bhase que corresponde al porcentaje de productos defectuosos. Y finalmente. lineas paralelas
a la linea base que corresponden a una linea central que representa el promedio del proceso
y de un limite superior y otro inferior de control. Este tipo de estadisticos son muy Gtiles para

estudiar las propiedades de los productos. los factores variables def proceso. los costos. cte.

Cuando dentro de los graficas de controf existe una tendencia muy cerca del promedio
del proceso, se dice que ¢l proceso es estable. si la tendencia de las muestras que se toman
presentan una tendencia hacia algunos de los limites del proceso, o si aparecen fuera de los

limites establecidos, entonces existen variaciones especiales dentro del proceso.

Hay que recordar que un proceso no se puede mejorar mientras no exista un control
estadistico, y ¢l proceso presente tendencias estables, ya que de otro mancra no existe sentido

de mejora, si no se tiene control sobre los productos.

A estos graficas de control también se les conoce como cartas de control. y dentro de
las cartas de control existen muchas formas de realizarlos, como las cartas de contro! x-R,
las pn, las p, las u, cte, y se tienen que aplicar las que scan necesarias en los procesos que se
utilizan en la empresa, la utilizacion de los grificas de control, involucran actividades como

el muestreo, por ejemplo.

Por lo que es necesario que cuando se apliquen los graficas de control, se realicen por
personas que conozean perfectamente la utilizacion, la elaboracion y el entendimiento de los

graficas.
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Diagramas de Flujo

Ademis de contar con las herramientas que se utilizaran en los procesos, ¢s necesario
contar con diagramas de flujos de los mismos procesos que forman parte de la empresa, para
describir los diferentes pasos que conforman al proceso, gemeralmente cuentan con
informacion referentc a los insumos, muestra las transformaciones ocurridas con estos
insumos y termina con ¢l producto final. Su utilidad primordial consiste en visualizar las
operaciones para facilitar la planeacion y la coordinacion de responsabilidades en diferentes

dreas.
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CALIDAD EN LOS DATOS

Todo lo anterior son herramientas muy Gtiles para poder tener un mejor control sobre
el producto y los procesos que son utilizados dentro de la empresa, pero también es
importante tener en cuenta que debe existir una calidad en los datos y los instrumentos
utilizados para poder recabar la informacion que sera utilizada por las herramientas, para

conocer el comportamiento general de la empresa.
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Como se menciono anteriormente, pueden existir variaciones por causas humanas o
de equipo. En este caso los equipos utilizados en la medicion de las caracteristicas
principales del producto y del proceso, estdn expuestos a variaciones. Existen variaciones
sistemdticas o de lendencias cuando el equipo no estd calibrado (exactitud) o cuando
personas diferentes lo utilizan (reproductibilidad variacion en ol promedio de las mediciones
efectuadas por operadores diferentes, usando el misnio dispositivo para medir la misma
caracieristicas, en el mismo grupo de piezas). Y sin olvidar que el desgaste, ¢l deterioro y las

condiciones ambicntales provocan variaciones periddicas

Todos los thactores mencionados anteriormente y algunos mds son importantes por lo
cual se deben cuidar todos los detalles para un buen funcionamicento del equipo de medicion

que se utilizard en la recabacion de los datos neccsarios para su estudio,

Estas herramientas, muestran la gran utilidad que pueden aportar a la empresa para
¢l control ¥ el mejoramiento de la calidad de sus productos v de sus procesos, pero hay que
recalcar, que las herramientas tiencn su grado de complcjidad, y un entendimiento Unico, por
lo cual su aplicacion requiere de personas que conozean muy bien las herramicntas, y sobre
todo en la utilizacton de los graficas de control, que también son conocidos coma el Control
Estadistico dcl Proceso (CEP o SPC(en inglés)). Ya que es una herramicnta que presenta su
complejidad pero que no es muy dificil de aplicar en la empresa, cuyo requisito primordial
¢s la de contar con disciplina y responsabilidad por parte de los miembros que conforman @

la organizacion por las actividades que se esta realizando.
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MANUALES DE CALIDAD

Uno de los puntos importantes de que no se debe de olvidar la empresa, es la de contar
con un sistema de registros, o sistemas de documentacion, en los cuales puedan quedar
plasmados los ideales, las acciones. las medidas, los razonamientos, asi como la manera de

trabajar y de pensar de la empresa.

Una de las ventajas que provee ¢l contar con un sistema de documentacion, es lu de
poder tener un control mas estrecho de las actividades que se realizan dentro de la empresa,
y ademis de contar con bases firmes para el establecimiento de mejoras dentro del sistema
productive cuando se de ¢l caso: algunas de las areas que se pueden citar, para ¢l

establecimiento de sistemas de documentacion los encontramos en:

En los registros de pedidos v drdenes de compra
Un método para cotizar

Un sistema de facturacion

Compras basadas en inspeccion visual

Un registro de pagos con cheques y efectivo

Acreedores y deudores

Estas son solo algunas de las areas donde se pueden encontrar documentacion

relerente a su funcionantiento.
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La Imporiancia de los Manuales de Calidad

El manual de calidad representa para la empresa la respuesta mds comn, ficil y
ripida de consultar sobre los registros y documentaciones de calidad que son utilizados
como pardmetros de funcionamiento de la empresa. Ya que en el manual de calidad se
encuentran los procedimientos y muestras de todos los documentos usados en el sistema

gerencial de calidad y del sistema gerencial general de la empresa.

Dentro de los manuales de calidad encontramos todo lo necesario para conocer como
se lleva a cabo el funcionamiento a grandes y especificos rasgos de la empresa; a

continuacion se mencionan los puntos que se encuentran dentro de un manual de calidad:

m) Contenido
Lista de propdsitos ‘
Descripcion de la empresa
Lugar del manual de calidad en los procedimientos genéricos
Declaracién de la politica de calidad
Organizacion
Procedimientos de propésitos
lista de distribucion
0 Compras
Establecer los requerimicntos
Especificaciones para la compra de materiales/componentes
Lista de vendedores calificados
Registros de cvaluacion de vendedores

ldentificacion y rastreabilidad de productos
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) Pedidos y ordenes de compra
a Taller
Inspeccion de recepeion
Inspeccion en proceso
Produccion
Inspeccian final
Calibracion del equipo
Posproduccion
O Auditorias y revisiones
Lista de chequeo de la auditoria
' Reporte de Ia auditorfa
Revision
O Documentacion
0 Capacitacion
Bitdcora de capacitacion del empleo
Im) Devoluciones y quejas del cliente

0 Técnicas estadisticas

Como se puede apreciar. los manuales de calidad muestran ampliamente los
componentes que conforman a la empresa, y la forma de operar de ésta. Dentro de cada
manual existen documentos en donde pueden encontrar cuales son los procedimientos que
se deben seguir en cualquiera de los puntos en que se encuentre en seguimientos algin

producto.



130 ASLGURAMIENTO DI LA CALIDAD

MEJORAMIENTO CONTINUO DEL PROCESO

Las mejoras continuas de acuerdo con el Dr. Eduard Deming significan:

" Reducir ¢l desperdicio y mejorar continuamente la calidad en todas las actividades,
adquisiciones. transporte, ingenieria, miétodos. mantenimiento, ubicacion de actividades,
instrumentos v medidas, ventas, métodos de distribucion, contabilidad, némina y servicio a

los clientes".

La aplicacion adecuada del niejoramiento continuo del proceso trae consigo resultados
como: menos piczas de rechazo, y una mejor calidad en ¢l producto/servicio final que es
ofrecido al cliente, Generando resultados positivos para bien de la enipresa; como por
ejemplo: un incremento constante en fas utilidades, asi como la obtencion de una mejor

posicion competitiva en el mercado. etc.

Pero el mejoramiento continuo del proceso. es mds que e¢so. S¢ debe dar una gran
importancia al factor humano, ya que dicho factor. es y serd el punto de partida de todas las
acciones que se deseen probar, cambiar, mejorar o erradicar. Organizaciones tradicionales
sc preocupaban anteriormente por producir lo mas que se pudiera de los mismos productos
que se venian ofreciendo a los clientes desde el pasado, sin tomar en cuenta la

retroalimentacion de las necesidades de los clientes ni las demandas del mercado.

Iisto es un claro cjemplo de lo que sucede entre las empresas occidentales v las
orientales, ¢l porque del auge de la empresa oriental v el estancamiento de la occidental;

podemos observar quc en México, cuando se encontraba en una econornia cerrada, vio que
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sus productos se vendian sin ninguna problemitica en los mercados consumidores. y sin
preocuparse por mejorar, tanto como empresa en si, ni mejorar los productos o servicios que
ofrecia al consumidor, debido a que los clientes se encontraban cautivos sin ninguna

oportunidad de escoger una mejor calidad.

Fn la actualidad. en algunas empresas nacionales. ¢l funcionamiento adecuado de las
mejoras continuas del proceso carecen de consistencia. fuerza de voluntad y determinacion,
y tampoco mide los esfuerzos desarrollados, que son las caracteristicas basicas para lograr

cl desempeiio de la excelencia de los negocios modernos.

A continuacion se muestra una tabla donde se ilustran las iniciativas que sean tratado
de implantar en la industria nacional, y algunas de las razones por las que por una u otra

razon no han funcionado:

Iniciativas Limitaciones

Programas de inversion de Por lo general, las escalas de tiempo de la
capital para modernizar las plancacion y de la implantacion son a largo
instalaciones y equipo de las plazo.

plantas,

Se requiere de mucho tiempo para lograr el retomo
de la inversion y observar sus beneficios. y los
empresarios nacionales desean ver resultados al

momento.
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Iniciativas de mejoras

localizadas,

Grandes recursos de produccion ¢ ingenieria
industrial. quedan atados al proyecto durante

un largo periodo.

Las dreas atacadas pueden no ser las que
representen las mds grandes mejoras para

el desempeiio total de la empresa,

Las mejoras en un drea puede causar problemas

imprevistos en otras.

Las presiones cotidianas implican que los
recursos requeridos pueden no fluir de  manera

consistente

Estos son algunos puntos que s¢ presentan cuando se desea la implantacion de las

mejoras continuas del proceso dentro de [a empresa. Pero hay que considerar que las

acciones que se requieren para la introduccion de las mejoras continuas del proceso, sf

causaran cambios importantes, pero no necesariamente acarrcan mds gastos para las

empresas que lo intentan, pero si hay que poner un gran énfasis en las personas,

Algunas ventajas atractivas que tienen la implantacion de las mejoras continuas son;

- Las mejoras continuas pueden aplicarse en un tiempo relativamente

corto y pueden funcionar junto con las actividades cotidianas.

- La implantacion de las mejoras continuas pueden realizar de una forma
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ordenada y estructurada,
- l.os recursos necesarios para la implantacion de las mejoras continuas

son minimos y son a nivel de trabajo ¢n planta.

LLos cambios que son nccesarios para una correcta implantacion de las mejoras
continuas, sc¢ basan mds en las actitudes de todos los miembros que se ven involucrados
dentro de la empresa y en los beneficios que puedan aportar; que en los aspectos o

compromisos financieros que llegue adoptar la empresa, como se piensa por lo general.

Se mencionan a continuacion algunos elementos esenciales para que una mejora
continua tenga éxitd:
v Las mejoras continuas deben ser consideradas como un esfuerzo cuya fuente de
existencia es el cliente. Los objetivos se determinan v se fijan solamente en base a los
requerimientos del clicnte.
v Debe existir una armonia entre el trabajo y los conocimientos. Cuando se presentan
iniciativas de alguna mejora continua, es en base a la habilidad, experiencia y creatividad de
las personas.
v [.as mejoras continuas se refieren a actividades interfuncionales donde intervienen las
personas involucradas para la resolucion de los problemas que se presentan en ambiente
positivo y de trabajo en equipo. La clave de los programas son las metas y objetivos
compartidos.
v Los problemas dentro de la empresa deben observarse como una oportunidad de
mejorar y ademas de perderles ¢l iedo a enfrentarlos.
v Las mejoras continuas abarcan a todo el proceso (los medios y los resultados) y no

solamente debe enfocarse a los resultados.
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v Las mejoras continuas se deben ver como un bienestar para la empresa a iargo plazo
v no a lu rentabilidad inmediata, pero algunas veces se observan resultado instantineosos.
v Las mejoras continuas deben involucrar a todos los miembros de la  organizacion a
todos los niveles. va que las mejoras deben estar apoyadas por los sistemas gerenciales.,

4 En los sistemas gerenciales se incluyen el uso de herramientas v téenicas phru
comprender los procesos, medir el desempeno, identificar los problemas v aplicar las

soluciones.

Una de las formas necesarias para poder llevar a cabo la implantacion y el éxito de las
mejoras continuas, ¢s que los lideres esten involucrados durante todo ¢l proceso y

permanentemente.

Ya que los directivos son los que deben dar apoyo a las acciones que se realicen
dentro de 1a empresa, como por ¢jemplo escuchando a los empleados y hacerlos participar
activamente en la solucion de los problemas, basado en la cooperacidn y confianza mutua

entre los empleados y los directivos.

Como menciona Deming, la funcién de los lideres debe reflejarse en la totalidad del

ciclo PECA. En las mejoras continuas, esta funcién puede representarse como sigue:

Planear Compromiso a planear y aplicar los cambios necesarios
para cumplir de la mejor manera con los requerintientos
de los clientes.

Ejecutar Comunicarse de manera efectiva por medio del trabajo en
equipo y mayor participacion de los empleados.

Comprobar Investigar los procesos. usando herramientas y téenicas
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analiticas para climinar desperdicios y eficientar las operaciones
a travds de acciones planeadas v ¢l compromiso de mejorar,
Actuar Conducir la medicion de los resultados v el desempenio,

con la intencion firme de lograr mejoras continuas del

praceso y los resultados.

Los lideres deben involucrarse en fa planeacion. aplicacion, medicion y motivacion
de la totalidad del proceso, para que se convierta en la bisqueda incesante de mejoras ¥

progreso.

Las personas que laboran en la organizacion son la parte integral de las mejoras
continuas, Las personas al trabajar en equipo producen una serie de resultados encaminados
al logro de los desempeiios de trabajo de fa empresa, obtencion de altos estdndares de
calidad, entusiasmo, objetivos comunes y una buena comprension de la misidn y metas de
la empresa que los emplea. La importancia del trabajo en equipo en nuestros dias es de vitat

importancia.

Debido a la importancia de! trabajo en equipo se han realizado una serie de téenicas
encaminadas a tomar ¢l maximo aprovechamiento de las personas para ¢l bienestar de la
empresa.

Circulos de Calidad

Los circulos de calidad son grupos de empleados que realizan un trabajo similar, bajo

el cuidado de un supervisior, en donde se realizardn trabajos voluntarios sobre ¢l control de
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calidad, y donde ademis son alentados los trabajadores para que usen su propia iniciativa en
Ia resolucion de los problemas que s¢ presentan ¢en su trabajo, cuyo fin ¢s la de lograr una
contribucién real participativa por parte de los trabajadores hacia el mejoramiento y
desarrollo de la empresa. creando un lugar de trabajo amable y positivo donde se respeten
a los empleados como personas, coexistiendo a la vez un medio de participacion ¢

involucramiento para lograr una produccion de cambios con un enfoque ascendente.

El funcionamiento principal de los circulos de calidad, consiste en la reunion de un
grupo de empleados. donde se exhiben el o los problemas que se presentan en el trabajo, y
donde se realizan ademds una serie de exposiciones en donde se muestran las posibles
soluciones a los problemas cuyas ideas fueron aportadas por los mismos empleados que
conforman a los circulos de calidad, ahi dentro del grupo se discutirin las soluciones
expuestas, las ventajas que presenten cada una de las soluciones, asi como sus alcances, la
viabilidad, etc., y de esta manera poder llevarse a la prictica, tomando en cuenta los

estandares requeridos por la empresa,

Los equipos de trabajo estdan formados por grupos de personas que laboran dentro de
la organizacion, aunque la alta gerencia tiene un papel preponderante en la formacién de los
grupos, asignacion de recursos, acceso a la informacion, guia y apoyo, pero lo més
importante es que los grupos que se formen tengan la capacidad de poder autoadministrarse
y operar auténomamente. Los grupos tienen que ser abiertos, confiar unos en los otros,
desarrollar objetivos para beneficio de todos los integrantes y no sélo unos cuantos, resolver
conflictos, promover compromisos firmes y alentar las decisiones de consenso entre otros

aspectos,

Por lo cual, para que los grupos scan efectivos, tienen que protegerse los intereses



FACIORES ESTRATEGICOS PARA ALCANZAR LA CALIDAD . 187

individuales y canalizar todos los esfuerzos que se realizan para la satisfaccion de los
intereses, hacia un destino y objetivos comunes. La manera de poder lograr lo que deseamos,
se puede realizar por medio de un ambiente en el que los integrantes puedan expresar sus
ideas libremente y puedan apoyar ciertas ideas y estar en desacuerdo con otras; por lo cual
¢l grupo debe ser flexible, para poder revisar su mision o misiones, valores y objetivos,

cuando los cambios en el medio externo asi lo exijan -

Teniendo como aprendizaje al final de todo lo anterior, que los lideres gerenciales,

deben realizar una funcion especifica, que e¢s la formacién de equipos o grupos efectivos.

Implantacion.

Lo mas importante dentro de los esfuerzos que deben desarrollar los equipos de
trabajo, es que no se tomen a las mejoras continuas como una moda mas ni como un ¢jercicio
gerencial de prueba, si no falla se adopta y si falla se rechaza. Solo cuando la calidad se
acepta como una norma de trabajo y de negocios, y que en la actualidad es muy esencial para
el futuro de las empresas, dentro de la globalizacion internacional de mercados, las mejoras

continuas podrin llegar al éxito.

No debemos esperar que las mejoras continuas s¢ basen en ¢l uso exclusivo de
herramientas v téenicas estadisticas. Las mejoras no se presentan usando grificas de control
y recolectando datos para la realizacion de los estadisticos, sino que se deben observar

resultados tangibles tanto cualitativos como cauntitativos dentro del ambicnte laboral, Lo
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mds importante ¢s que los procesos se asignen, deben comprenderse muy bien su

funcionamiento y para que sirven. investigarse y mejorarse continuamente,

El punto de partida para poder empezar con la utilizacién de las mejoras continuas.
es que la gerencia comprenda la importancia de conocer claramente los beneficios que
pucdan aportar las mejoras en base a la calidad, y que se comprometan a la aplicacion de los
programas que surjan de los grupos de trabajo, sin menospreciar su posicion dentro de la
empresa. El compromiso debe empezar desde arriba de la jerarquia empresarial y en forma
descendente a los demas mandos de la empresa, integrando a todos los miembros que laboran
dentro de la organizacion, comprendiendo la necesidad de competir con calidad y lo

imperioso de mcjorar el desempeito gencral.

L.as mejoras continuas tendrdn éxito y se observaran sus resultados, cuando estén

basadas en un compromiso de voluntades, tanto de los trabajadores como de los directivos.

PROVEEDORES

El término proveedor se usa cominmente para reconocer a aquellas empresas que
proveen de materialcs y/o servicios a la empresa propia. Ya que el uso de dichos materiales
y/o servicios pucde ocurrir en cualquier escenario de la produccion, ¢ incluso en el uso de
los productos y/o servicios propios de la empresa; ¢l término proveedor involucra a todos los
negocios como los distribuidores, comerciantes, y franquicias asi como aquellas que proveen

de los materiales y componentes.
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La Importancia de Trabajar en Equipo

Las relaciones entre los clientes y los proveedores en la actualidad es de vital
importancia. En aflos anteriores varias empresas presentaban relaciones deterioradas con sus
proveedores, debido a una falta de involucramiento de ambas partes. In la actualidad por
¢jemplo las empresas alemanas v japonesas involucran a sus proveedores estrechamente en
todas las etapas del proceso de desarrollo de producto, desde la generacion de la idea hasta

la evaluacion de las alternativas de conceptos de disefio y de prototipos.

La cadena de suministro de materias primas ha evolucionado a traves del tiempo.
desde la era en que las empresas se preocupaban solamente por controlar el flujo de materias
primas, componentes, etc. que le surtian sus proveedores; hasta la época en que la
administracion de la empresa comenzd a interesarse en la administracion de suministros,
administracion de las materias primas, flujos de informacion. servicio al cliente y relaciones
a largo plazo con sus proveedores. Un ejemplo de esta evolucion la podemos observar en las
técnicas actuales, como el JIT just in time, en donde las relaciones cliente proveedor estdn
encaminadas a olvidar el ambiente hostil en ue se desempefiaban, a un ambiente de
colaboracion mutua, con heneficios comunes tanto para los proveedores como para los

clientes.

Asi como en los tiempos pasados, existia una tnica preocupacion de controlar el flujo
de los materiales necesarios para la produccion; la falta de contianza de la empresa hacia los
provecdores obligaba al cliente principal a repartir el ricsgo entre varios proveedores, por lo
cual existin un ambiente decompetenciad entre las empresas proveedoras. cuya preocupacion

principal era la de ofrecer los precios mas bajos que los demas, olvidando con ello la calidad
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de sus productos. La tendencia actual es la formacion de relaciones estrechas entre clientes
y proveedores en base a la existencia de intereses comunes a largo plazo, asi como un
crecimiento conjunto entre la cmpresa y proveedor, teniendo como resultados una
disminucion de desperdicios, reduccién en los tiempos de fabricacion y disminucion de
complejidades innecesarias, de tal manera que la planeacion y el control se facilitan

enornmiemente,

La Satisfaccion de las Necesidades de Ambas Partes

En la actualidad hay dos requerimientos basicos para lograr un compromiso total por
parte del proveedor hacia el cliente, y del cliente hacia el proveedor: la informacion y el
compromiso. Entre mds informacion se le proporcione al proveedor o al cliente, mds
comprometidos se sentirdn. En esta parte se pueden observar dos tipos de compromisos, ¢l
compromiso estratégico, donde existen indicios claros de que la organizacion del cliente ha

decidido aceptar ciertos productos y servicios especificos, y el compromiso empresarial, en

cl que los clientes no sélo estdn comprometidos a ciertos productos y servicios, sino también

a participar en su diseo, produccion y entrega.

Pero no hay que olvidar que ¢l compromiso puede ir acompailado de la colaboracion,
lo que puede resultar en una asociacion. La colaboracién se ha definido como:
* Una forma bilateral del manejo de la informacion, en la que los participantes adoptan un
alto nivel de cooperacion objetiva para mantener por largo tiempo su interdependencia

comercial."
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L.a manera de conocer las necesidades de las partes involucradas, es por medio de las
especificaciones, principalmente los negocios de manufactura, el comprador y el proveedor
tienen que fijar especificaciones relativas a materias primas, piezas, etc. generalmente las
especificaciones son determinadas por métodos estadisticos, y por las necesidades del disefio

del producto y del proceso.

La comunicaeion juega un papel muy importante dentro del conocimiento de las
necesidades de las partes involucradas, ya que permite tener una profundidad de
conocimientos de un proveedor y su nivel de comprension de los requerimientos del cliente,
o del cliente hacia su proveedor. En general, una buena comunicacion implica que el

proveedor recibe una retroalimentacion de informacion atil y benéfica.

La Situacion de los Proveedores

En la cleccidon de los proveedores, se ha puesto gran énfasis en "calificar a los
proveedores”. Hay que reconocer que las calificaciones de los proveedores permiten medir
¢l desempeilo de una empresa desde el punto de vista de calidad, entregas y precios, pero no
reflejan la realidad de que pueda existir un buen manejo de una relacion duradera entre el

cliente y el proveedor.

Para poder establecer una asociacion entre ambas partes se deben tomar en cuenta las
necesidades, fortalezas y debilidades de ambas partes. Por lo cual el requisito fundamental
para poder empezar en la formacion de la asociacion, es la confianza, junto con un clima de

apertura de comunicaciones ¢ informacion..
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Un ejemplo lo podemos observar en la empresa de Xerox y Ja General Motors ¢n los
tratos con sus proveedores. introduciendo un  programa de involucramiento v
retroalimentacion continuas de los proveedores. Iin ¢l caso de Xcrox, involucran a los
provecdores en ¢l diseiio de nuevos productos, sustituyendo ¢n muchos casos las
especificaciones de desempedio por planos. para que los proveedores diseilaran las partes
finales cllos mismos, Por parte de General Motors aplica revisiones en grupo. tanto de las
operaciones de cellos mismos como de las de los proveedores, para poder ayvudarse
mutiamente,

La importancia de las relaciones entre proveedor y cliente debe radicar en
"proporcionar un servicio al clicnte” a "servir al cliente”, que implica un enfoque dindimico
para responder a los requerimientos del cliente, en vez de una reaceidon mecanica de
entregarle lo mismouna y otra vez. Servir al cliente implica una disposicion total a ayudarlo

a resolver sus problemas.

Compartir las Responsabilidades

Ya que ¢l comprador no puede garantizar la calidad a sus clientes si las materias
primas o las piezas que compra a un proveedor no se ajustan a las normas o son defectuosos.
Por lo cual la importancia de la calidad por parte del proveedor ¢s un factor primordial. La
garantia de calidad de las piezas y de los materiales comprados es lubase de la garantia que
pucde ofrecer ¢l fabricante.

Por lo que es importante que las empresas, asi como las empresas proveedoras ¢sten
involucradas con la calidad desde un principio para poder establecer una relacion adecuada
y duradera con sus colaboradores. Por esta razdn ¢s muy importante trabajar ¢n equipo en la

actualidad,
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EFECTOS EN EL ENTORNO

Una de las mayores preocupaci('mes mundiales cs la contaminacion ambiental, ya que
tiecne grandes repercusiones negativas para ¢l ser humano, y para todo ser viviente de este
planeta; debido a lo cual, todas las naciones del mundo realizan grandes esfuerzos para
controlar la problematica de la containinacion, creando una verdadera conciencia de la
importancia que tiene ¢l proteger, preservar y restaurar los recursos naturales que hayan sido

afectados por la intervencion humana.

Dentro de pocos decenios serd dificil poder contemplar un paisaje natural en su amplia
pureza. La relacion aire-agua-seres vivos se ha mantenido casi en un equilibrio perfecto

durante milenios y Gnicamente ha comenzado a deteriorarse al intervenir el hombre,

Es por ello que las empresas tienen que ser mds conscientes de la importéncia de
mantener un equilibrio adecuado entre todos los elementos naturales, para lograr mantener
la armonia natural entre los scres vivos, que se a ido degradando a través del tiempo, por
medio de una verdadera cultura ccoldgica, en donde proveedor-empresa-cliente se

encuentren involucrados ¢n la lucha por salvar a la naturaleza.

Dentro del ambicente ecologico y social actual, se utilizan una serie de términos, que
ayudan al entendimiento de la descripeion de la situacion en que se encuentra el medio
ambiente en la actualidad, asi como de los ¢lementos que intervienen en vida natural de la

ccologia.
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Ecologia: Parte de la biologia que estudia las interrelaciones que existen entre los
organismos v el medio en que viven. Los seres vivos no se hallan aislados, sino que forman
parte de un ambiente que los condiciona y a la vez se ve influenciado por los organismos que

en ¢l moran. Término introducido por ¢l bidlogo Hackel.

Ecosistema: Es la unidad basica en los estudios ecologicos porque los elementos del
ecosistema estin relacionados constituyendo un todo. Un bosque , tipo de ecosistema, no es
Unicamente una agrupacion de drboles, puesto que el suelo se halla cubicrto de hierbas y
arbustos, en ¢l viven insectos, reptiles, mamiferos, etc. y el suclo puede ser asiento de
madrigueras vy refugios; en €l se encuentran caddveres en descomposicion que modifican el

caracter quimico de la tierra, vegetales en putrefaccion, ctc.

L.ogrando que en ¢l sistema ecoldgico organismos vivientes y sustancias inertes actien

intercambiando materiales en una relacion reciproca.

Contaminante: Materia o sustancia en combinaciones o compuestos derivados, quimicos y
bioldgicos puedan modificar las caracteristicas naturales o las del ambientales; asi como toda
forma de energia como calor, reactividad, etc. al entrar en contacto con el suelo, aire, agua

logren modificar ¢l estado natural de los elementos,

Contaminacion: Presencia de alglin contaminante ajena al medio ambiente o ecosistema, que
al encontrarse en cantidades anormales dafian a dichos ecosistema, logrando con esto una
alteracion anormal v degradando la calidad de los recursos que intervienen cn el ecosistema

(agua. flora, aire, etc.),

Fuentes: La fuente es el lugar o accion de donde provienen los contaminantes, pudiendo
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tener un origen natural (erupciones, deslaves, ete.) o causado por el hombre (empresas.
medios de transportacion, medios de generacion de energias, etc.). Dentro de las fuentes
contaminantes ocasionadas por el hombre hay una clasiticacion de acuerdo al modo de
desprender los contaminantes al medio ambiente, que pueden ser moéviles (chimeneas, la

empresa, ete.) o fijas (medios de transportes).

Generalmente en las dreas donde se concentran gran cantidad de asentamientos
humanos o de empresas fabriles, o ambas en conjunto, existen una gran variedad de
contaminantes que son arrogados al medio ambiente, y en la actualidad son medidos para

canocer los niveles de cancentracion y que tan daitinos son para ¢! medio ambiente.

A continuacion se enlistan algunos de los contaminantes mas comunes dentro de las
zonas urbanas y donde se encuentran ademas fabricas dentro del nucleo, pero hay que
recordar que dichos contaminantes aparecen aun en lugares apartados de los asentamientos

urbanos, pero donde se encuentran empresas productoras o de transformacién:

Q Diéxido de carbono a Plomo

a Monéxido de carbono a Petréleo
(m) Diéxido de azufre () DDT

] Oxidos de nitrogeno () Radiacion
] Fosfatos

a Mercurio

[0 los lugares urbanos es especialmente conocido que los principales contaminantes
son: Monoxido de azufre, sulfatos, hidrocarburos, azono, particulas suspendidas, olores,

compuestos de plomo, compuestos organicas, ete.
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Pero que son especialmente peligrosos los contaminantes: plomo. mercurio, ashestos.
cadmio, ete. que son arrojadas por algunas fibricas que utilizan como materia prima,

elementos generadores de dichos contaminantes.

Pero hay contaminantes especificas de fuentes donde se realizan procesos quimicos.
como son: etileno, acrosoles, dcido sulfitrico. amoniaco, berilio, aldchidos, fostoros. hierro,

etc.

Las unidades que son utilizadas para conocer [a concentracion de los elementos
contaminantes son: particulas, unidades de microgramos por metro cdbico, v en el caso de

gases los mililitros por litro o partes por millon de volumen.

Uno de los clementos naturales mas dafados por los clementos contaminantes, y que
¢s de vital importancia para todo proceso productivo. asi como para la supervivencia de las
especies. es ¢l agua. que tiene varias formas de ser contaminada. pero la principal causa de

contaminacion son los vertederos:

L Aguas residuales urbanas
+ Aguas de origen industrial

+ Contaminacion de origen agricola

Entre fos contaminantes que causan una alteracion anormal al estado natural del agua.
son:

v Nitratos "4 Plaguicidas v Radiactividad

v Fluoruros v Hidrocarburos

4 Metales toxicos v Detergentes
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PROTECCION AL MEDIO AMBIENT:

En la actualidad debido a los grandes niveles de contaminacion causados por jos

productos de las empresas v por el mismo proceso que es wuiilizado para realizar la

produccion; existen algunos métodos para corregir v prevenir el aumento de la

contaminacion a nivel mundial, en donde existe un involucramiento por parte de la gente. de

las empresas v de Jos gobiernos.

v

Principio de mejoramiento. Basado en experiencias concretas v se aplica
cuando el elemento nocivo a hecha efecto en el medio ambiente y es necesario
corregir los efectos causados por la contaminacion. Pero que presenta como
principal desventaja que cuando es necesario aplicar el principio, los efectos
cn el ambiente son irreversibles.

Principio de rechazo de peligros. Basado en la experimentacidn con animales
para determinar los Iimites tolerables, y cuyos resultados son extrapolados al
hombre, las empresas que usan principalmente estos métodos son la industrias
quimicas.

Principio de prevision, Este principio se utiliza como fundamento para las
politicas actuales de proteccién al medio ambiente por parte de algunos paises.
principalmente los industrializados, para propiciar una conciencia ecologica
¥ que son aplicados en criterios de comercio internacional,

Evitar el aumento de la cantidad de los clementos que son nocivos para ol
medio ambiente. restringiendo ¢l uso de dichos productos que son nocivos, v
que generalmente forman parte de la materia prima de las empresas.
Desarrotlo de teenotogias direccionadas a desarrollar procesos y productos que

climinen el uso de productos o elementos 1oxicos.

——
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v

Realizar estudios para conocer los niveles de concentracion de los elementos
nocivos en los productos y en los procesos (realizar estudios de calidad del

producto y del proceso).

En México existen leyes, que ayudan a proteger al medio ambiente, como por ejemplo

.

la Ley General del Equilibrio Ecologico y la Proteccion al Medio Ambiente, que fue

publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 28 de enero de 1988.

v

\ N

Disposiciones Generales. En donde se definen los conceptos como: ambiente,
dreas naturales protegidas, aprovechamiento racional, contaminacidn,
contaminante, contingencia ambiental, control, criterios ecoldgicos,
desequilibrio ecologico, elemento natural, emergencia ecoldgica, impacto
ambiental, mejoramiento, preservacion, prevencion, proteccion, residuos, etc.)
y se definen ademas las atribuciones de los drganos del ejecutivo encargados
de aplicarla como la SEDESOL, y lo relativo a politica, planeacion y
ordenamiento ecoldgico.

Areas naturales protegidas

Aprovechamiento racional de los elementos naturales

Proteccion al ambicnte, en lo relativo a la prevencion y control de la
contaminacion de la atmosfera, del agua y ecosistemas acuaticos, del suelo,
actividades consideradas como riesgosas, materiales y residuos peligrosos,
energia huclear, ruido, vibraciones, etc.

Participacion social

Medidas de control v de seguridad y sanciones
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Dentro de las leyes a la proteccion al medio ambiente, existen algunas obligaciones
de proteccion al ambienie para las pequefias y medianas empresas que se encuentran
detinidas dentro de la misma, Ademis se sefalan las normas técnicas ecoldgicas que deben
ser cumplidas al momento que SEDESOL haga mediciones en empresas que considere

pertinentes.

A continuacion se presentan algunas de las normas establecidas dentro de las leyes

a la proteccion al medio ambiente:

Normas Objetivos

NOM-AA-23-1980 Terminologia de la contaminacion atmostérica.

NOM-AA-54-1978 Determinacién de la humedad de los gases.

NOM-AA-55-1979 Determinacion de SO, en gases que fluye en un
conducto.

En nuestros dias, debido a la gran conciencia ecoldgica que esta tomando la
humanidad. y los peligros de tener una alta contaminacion ambiental, la empresa que no tome
en consideracion el control y prevencion de la contaminacion no podri sobrevivir ante la
competencia. ya que no lograra satisfacer una de las necesidades de los clientes, que es la

preservacion de los ecosistemas.
Debido a que los ecosistemas en la actualidad estin pasando a formar parte mas activa
de la vida de los clientes, es necesario que la empresa tome control de la situacion, en sus

productos y en sus procesos:

v L.a calidad del ambiente debe construirse en cada fase de los procesos
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productivos v distributivos. El grado de contaminacion del ambiente es ¢l
resaltado de la emision de contaminantes de varias tuentes. por lo que las
empresas deben asumir la responsabilidad de mantener un control mds estricto
y prevenir los posibles efectos que puedan causar al medio ambiente.

La calidad del ambiente debe lograrse mds por prevencion que por inspeccion.
Ya que la sociedad es la primera en sufrir los efectos del deterioro del
ambiente,

Lacalidad del ambiente no debe ser visto como un estado independiente de las
funciones operativas de la empresa. sino como un proceso de mejora continua.
El diagnostico, control y mejora de la calidad dcl entorno deben tundarse en
métodos estadisticos; no es posible tener un control de cosas que no se miden,
y de esta manera poder diagnosticar vy analizar el problema; para

posteriormente estar en posibilidades de darle seguimiento a las soluciones.

La calidad total se logra tomando conciencia de la importancia de ella. De igual

manera, la proteccion al ambiente debe partir de un decidido convencimiento de tener

especial cuidado de su importancia.
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AUTODIAGNOSTICO

El presente autodiagndstico tiene como objetivo el encontrar o reafirmar lineas de
accion que mediante el modelo de calidad que se presenta en esta tesis, permila avanzar con
mayor rapidez en los procesos de mejoramiento que llevaran a la empresa a mejores niveles
de competitividad, obteniendo beneficios importantes en el proceso de globalizacion de los
mercados. De esta mancra, el siguiente cuestionario podria mostramos los resultados de tencr

un proceso de mejora continua o de no tenerlo,

I. (Cudntas personas han ocupado el cargo ejecutivo mas alto en los ultimos dicz afios?

2. Describa en forma breve la mision de su empresa.

3. Con un maximo de 30 palabras describa la filosofia de calidad que sigue su empresa.

4. /Qué porcentaje de las personas en su organizacion conoce tanto la mision como la
filosofia de calidad?

5. (Sus proveedores conocen la mision y la filosofia de calidad? ;En qué porcentaje?

6. (Como cligen a un proveedor?

7. {Se toma su decision sobre el criterio del precio Onicamente?

8. ¢Existen mecanismos que le permitan verificar si sus planes estratégicos v operativos son
consistentes con la misidn v la filosofia de calidad?

9. ¢, Tiene su empresa un sistema de indicadores?

10. ¢Los indicadores que son mds relevantes en la 1oma de decisiones son consistentes con
la mision y la filosofia de calidad?

11.¢Los indicadores de la operacion y los indicadores usados por la direceion son
consistentes entre si?

12. (Cémo miden en su organizacion el mejoramiento de los sistemas operativos?
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13. ¢ Existen indicadores en su organizacion que midan la calidad de los procesos
administrativos?
[4. ¢Existe una definicion clara de la relacion cliente-proveedor entre los procesos
administrativos y operativos?
15. ;(Existe una definicion clara de la relacion cliente-proveedor entre los procesos
administrativos v operativos?
16. ;Qué porcentaje de los miembros de su organizacion saben como se mide su trabajo tanto
en los procesos administrativos como operativos?
17. (Se analizan los valores historicos de los diferentes indicadores para la toma de
decisiones?
18. ;Cuando un indicador muestra que un proceso sale de control cémo se actia?
19. ({Qué inspeccidn se estd haciendo?

a) ¢De materiales que llegan?

b) (En el proceso?

¢) ¢Del producto final?
20. (Cuan confiable ¢s su inspeccion en cada uno de estos puntos, y como lo saben?
21. ;Qué datos ticnen para saber si sus inspectores estin coordinados unos con otros?
22. ;Son vilidos sus instrumentos de prueba o su sistema de medicion?
23. ;Estdn pagando por productos que liegan defectuosos de los proveedores?
24. ;,Como determina en forma cuantitativa y cualitativa las necesidades y expectativas de
sus clientes?
25. ;Con qué frecuencia lleva a cabo la determinacion y necesidades de las expectativas de
sus clientes?
26. (Cudles son los indicadores que tiene su compaiia para saber el desempefio de sus
productos en ¢l mercado?

27. (Existe un mecanismo establecido para responder en forma rapida, precisa y confiable
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a las preguntas, sugerencias y/o reclamaciones de sus clientes?

28. ;Conoce el porcentaje de defectos, por tipo de falta, que han tenido sus productos en el
{tltimo afo?

29. ;Cudl es la tendencia?

30. ;Conoce usted su rotacion de clientes?

31. Enumere a los clientes que representan, para su compaiia, al menos el 80% de sus ventas
y escriba la antigitedad de la relacién con cada uno de ellos.

32. ¢ Existe un sistema para evaluar y en su caso incorporar en el diseilo, la sugerencia de los
clientes?

33. ; Como comparan sus clientes los productos que les venden con los de otros proveedores?
34. ;Se llevan a cabo reuniones de evaluacion periodicas entre sus clientes y las personas
responsables de la produccion en su empresa?

35. Describa las acciones que se han tomado en su empresa, en el tltimo afio, para hacer mas
flexible los procesos productivos.

36. En caso de tener una entidad dedicada a la investigacion y desarrollo, (Como se vincula
ésta con los clientes?

37. (Como se comunica el director de su empresa con todo el personal?

38. Describa el concepto de supervision. vigente en su empresa,

39. Describa cudles son los mecanismos de participacion. de su empresa,

40. ;Como miden su efectividad?

41. Describa el involucramiento que tiene el sindicato de su empresa en las actividades de
calidad total.

42, (Qu¢ proporeion de las dificultades que tiene con la calidad y la productividad son culpa
de a) los trabajadores de produccion y b) el sistema.

43. ;Qué se estd haciendo para que la calidad y 1a productividad sean tarea de todos?

44, . Qué métados se estan aplicando en su empresa para mejorar el sistema?
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45. ;Qué cambios se han hecho recientemente en of sistema?
46. ;Como se decidio la realizacion de los cambios?
47. Cuando s¢ encuentran problemas en la organizacion, ;como se procede it corregirlos?
48. (En el estuerzo por la calidad se recurre a expertos cn estadistica?
49. (Cémo participa ¢l director general de su empresa en las actividades de la calidad total?
50. (Cual ¢s el concepto de autoridad que se maneja ¢n su empresa?
51. (Se promueve la comunicacion directa entre todas las personas de la empresa o
solamente se utilizan los canales formales?
$2. (Las decisiones se toman por los expertos o se toman jerdrquicamente?
$3. ;Qué mecanismos existen para implantar el concepto de autocontrol en su empresa?
54. ;Cuales son las estrategias definidas ¢ implementadas en su empresa para climinar lus
barreras interdepartamentales?
535. ;Cuiles son los mecanismos de plancacion existente en sh empresa?
56. Mencione los 3 objetivos mas importantes en cuaito a calidad total para los proximos 3
aios y los recursos asighados para lograrlos.
57. Del tiempo de que los ¢jecutivos dedican a su trabyjo, en promedio.
a) ¢Cuinto tiempo le dedican a actividades de impacto a largo plazo?
h) -Cudinto tiempo le dedican a planear las actividades de impacto en corto plazo?
¢) (Cuanto tiempo le dedican a la operacion?
d) (A otras actividadves diversas?
58. Describa los mecanismo de evaluacion y ajuste de avance en la planeaeion a largo plazo.
§9. (Con qué frecuencia se Heva a cabo dicha evaluacion y ajuste?
60. ;Como selecciona su organizacion a los recursos humanos que requiere?
61. (Cuiles son los indicadores mds importantes que utiliza su organizacion en el drca de
recursos humanos?

62. ;Son ¢stos consistentes en la filosofia de calidad expresada?
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63. Describa los mecanismos mediante los cuales su empresa se asegura de que las
necesidades de educacion, capacitacion y entrenamiento de todo el personal se satistacen
64, Describa Jos sistemas evaluacion del desempeiio utilizado en su empresa,

65. (Estos sistemas impuisan el trabajo en grupo?

66. ;Los cjecutivos de su empresa reciben educacion. capacitacion v entrenamiento
constante?

67. ;Sc lleva a cabo entrevistas de salida al personal que deja la empresa?

68. ;Como se utiliza la informacion obtenida de la pregunta anterior?

69. Como se asegura su empresa que todas las personas se sientan orgullosas de su trabajo?
70, ;En su empresa fa capacitacion estd vinculada con su mision y sus metas?

71. ¢ Tienen los nuevos empleados una idea clara de Jo que se espera de ellos?

72. (L.os nuevos empleados reciben capacitacion en relacion con la filosofia y los valores de
la empresa?

73. ;Como se sabe cuando han terminado su capacitacion? jHay alguna manera de medir su
eficacia. o simplemente termina cuando termina?

74, ;Suele la administracion reaccionar ante los problemas lanzando algin programa de
capacitacion en un intento por “hacer algo"?

75. ¢Se lleva a cabo la supervision en la empresa dentro del marco de una relacion de apoyo?
76. ¢Sienten temor los trabajadores respecto de los supervisores porque la interaccion con
cllos suele tomar la forma de sesiones de reproches?

77. ;Conocen los trabajadores cudl es su cargo y qué papel cumplen ellos dentro del proceso
ampliado?

78, (Hay en la empresa un evidente espiritu de trabajo en equipo?

79. (. Se empiean evaluaciones del desempeinio para decidir sobre los aumentos v {os ascensos?
80. ¢ Se estan asignando recursos para el aprendizaje y el desarrollo continuo en ¢f cargo?

81. ;Se sienten sus empleados seguros de no perder el empleo?
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82. ;Tiene su empresa la costumbre de despedir personal en momentos de depresion

ceondmica?

83. ;Qué electo tienen estos despidos en ¢l dnimo de los empleados?

84. (Ma claborado la empresa descripciones de cargns que incorporen definiciones

operacionales claras asi como caracteristicas de la calidad?

83, . Los empleados hacen preguntas sobre su trabajo?

86. ;Han recibidoe los empleados una capacitacion completa para su cargo?

87. ;Qué ha hecho la entidad para asegurar un medio de trabajo libre de peligros?

88. ¢ De qué manera se afectan los empleados por causa de las condiciones inseguras en el

medio de trabajo?

89. (Considera cada miembro de la organizacion que €l es una parte importante de la

misma?

90. ;Sienten los empleados que estan haciendo bien su trabajo y dentro de un ambiente que

apoya sus esfuerzos?

91. ;La formulacion refuerza a la organizacion como algo con lo cual uno debe identificarse

y que merece la adiniracion de empleados, clientes, proveedores, accionistas y la sociedad?
2. ;Ofrece un punto de agrupacion, unificando a la gente para que se sienta satisfecha de

trabajar por una meta comin?

93. ¢La formulacién de la mision se centra en la calidad, el mejoramiento continuo y la

satisfaccion de los clientes?

94. (Hace hincapié en las necesidades de tos empleados respecto al valor que tienen para la

empresa como recurso critico a largo plazo?

95. ¢La formulacion asume una perspectiva alargo plazo. comprometiendo a la empresa a

desarrollar nuevos productos y servicios para el futuro y dedicando recursos para

capacitacion, investigacion y educacion?

96. Los propositos de la cmpresa, tal como aparecen en la formulacion de mision, ¢seguirdn
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constantes aunque haya cambios en la administracion superior?

97, (Como definen la calidad de sus productos o servicios?

98. ; Saben sus empleados qué constituye un irabajo de calidad?

99. ( Hace hincapié en la cantidad a fin de lograr productividad en vez de hacer hincapié en
la calidad?

100. ;Como saben que estan buscando la calidad?

101, (Qué hace su empresa par elevar la calidad de vida de su personal?

102. (Como mide el impacto de los estuerzos para elevar la calidad de vida?

103. ;,Cdmo se determinan y disefia las acciones llevadas a cabo para elevar la calidad de
vida?

104. (De qué mangra se vincula su empresa con el entorno?. Escriba los programas y
objetivos.

105. ;Cudl es la filosofia de su empresa antc la contaminacion que genera?

106. ,Qué programas tiene para disminuirla?. ;Cudl es su presupuesto?

107. ;Les exigen a sus proveedores evidencia estadistica de calidad?

108. (Cudl es la filosofia de ayuda, de su empresa, hacia sus pequeiios y medianos
proveedores?

109. ;Qué programas tiene operando derivados del anterior filosofia?

110. ;Como se mide el avance de éste rubro?
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CONCLUSIONES

Ia apertura de las fronteras v la globalizacion de la economia, plantean a lus enpresas
mexicanas nuevos desatios los cuales no pueden ser superados sin un plan sistemdtico que
les pueda ayudar a identificar esos factores estratégicos necesarios para lograr la calidad.
Esto representa, por un lado. una oportunidad de que fas empresas puedan mejorar todo su
sistema productivo v operativo con el fin de competir y aumentar su mercado. por otro lado.
también puede representar la quicbra de muchas otras empresas por falta de un enfoque hacia
la Calidad Total.

De esta manera se crea un mmodelo de Calidad el cual pueda ayudar o las empresas a
mantener un nivel competitivo nacional ¢ internacional,

Para que un modelo de calidad se inicie con una base solida y duradera, se requicre
tener una amplia comprension de los factores estratégicos que forman el Sistema para la
Calidad, ademis de percibir v estar convencido de la necesidad v de los beneficios de

aplicarlos en una organizacion.

Es imprescindible que 1a empresa tenga pleno conocimiento de sus clienies, de cudles
son sus necesidades ( porque calidad es tambicén poder sobrepasar las expectativas del
cliente), de qué ¢s to que piensan los clientes de los productos y saber qué problemas puedan

tener con los mismas,

La alta direccion va a ocupar un papel fundamental dentro del modelo de Calidad.

pero no porque la calidad dependa exclusivamente de ellos. sino porque ellos van a liderar
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el proceso de mejoramiento para la calidad. serdn los primeros en actualizar sus
conncimientos en ¢l concepto de Calidad. y estarin en posicion de plancar la capacitacion
del resto del personal en todos los niveles (porque a calidad depende ¢ involuera a todos los
empleados. la calidad es tarea de todos). De csta manera. a través de la capacitacion. los
empleados podrin saber qué ¢s 1o se espera de ellos. los trabajadores conocerin su cargo y
sabrin qué papel cumplen ellos dentro del sistema de calidad. Asi cl trabajador podri sentir
que ¢l es una parte importante dentro del proeeso v serid aprovechado al maximo su potencial
de trabajo porqgue estan haciendo las cosas bien en un ambiente en el que es apoyado su

esfuerzo v se incrementis su calidad de vida.

Es importante no perder de vista que el instrumento biisico para la administracion de
fa Calidad Total es la informacion, pero ésta entendida como una herramienta que nos pueda
ayudar a visualizar las cosas desde otro punto de vista, no se trata de hacer informacion que

a nadie sirva, sino informacion que mediante un andlisis nos vierta buenos resultados.

El enfoque a largo plazo debe ser considerado dentro de todo el sistema, y esto resulta
evidente dentro de la plancucion estratégica. Y ¢s que es necesario que se establezcan
objetivos y metas para saber hacia donde dirigir los esfuerzos empresariales, aprovechando
dreas de oportunidad y mejora, reduciendo tos riesgos que se puedan presentar, estudiando
sus fuerzas y debilidades y su entorno microeconémico y macroecondmico,

En ¢l concepro de Calidad Total se debe de entender que ¢l sistema empicza desde el
proveedor y termiua hasta ol servicio postventa, esto trae consigo ¢l aseguramiento de la
calidad. no se puede pagar por productos que llegan defectuosos de los proveedores, lo que
incluye un analisis de por qué v como seleccionar a los proveedores, e esta manera se
examinan los procesos, asi como los sistemas v procedimientos vigentes para el

aseguramiento de la calidad.

—— -
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I cambio en la mentalidad de los empresarios debe ser inminente, no se pueden dejar
a un lado los efectos en el entorno ya que todos formamos parte del mismo, se debe de tomar

una actitud la cual produzea un impacto favorable debido a las medidas adoptadas.

La Calidad Total, no es solamente una metodologia o un conjunto de técnicas o
herramientas. ¢s también cuestion de cultura, de valores y de actitudes; es por esto que es una

de las principales armas competitivas,

Todo esto nos permite atirmar que elevar la Calidad de los bienes y servicios
mexicanos parte de un estuerzo conjunto mediante ¢l cual se elaboran y proporcionan
mejores productos, permitiendo una mayor competitividad cn el mercado internacional como
resultado de una accidn sélida, fundada en la eficiencia y en la productividad, gencrando

mayor riqueza para el pais.
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