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INTRODUCCION.

La eleccién del tema Implantacién y Desarrollo de la Administracién por Calidad
Total en la Industria de la Construccién para realizar el trabajo de tesis que se
defendera en el Examen de Grado que la Universidad Nacional Autbnoma de México
pide como requisito para aspirar a obtener el grado de Maestro en Ingenieria en el area
de Construccién, surgié como respuesta a la inquietud generada en mi persona por la
lectura de algunos articulos sobre el establecimiento de indices de calidad en las
actividades relacionadas con la industria de la construccién (tanto a nivel de trabajo en
obra como de administracion del proyecto), y por los comentarios generados durante los
cursos de la maestria relativos a la posibilidad ¢ no de implantar, desarrollar y mantener
los criterios y procedimientos de la administracidn de la calidad en la industria de la
construccidn.

A ello contribuyé también la apreciacion de que los objetivos fundamentales de una
administracién de la calidad (satisfaccidn del cliente y mejoramiento continuo de los
procasos) han sido expresados frecuentemente, de diversos modos y en diferentes
épocas, en el ambito de la industria de la construccién, pero su realizacion ha sido
deficiente. La consecuencia de ello es la generacién y permanencia de situaciones
conflictivas entre todos los actores de la industria de la construccién: clientes
insatisfechos, disefios deficientes; métodos de construccién ineficientes vy
antieconémicos; proveedores y subcontratistas que proporcionan insumos o servicios de
baja calidad; trabajadores o profesionistas igualmente insatisfechos; todo lo cual redunda

en una baja calidad de los servicios ofrecidos y los productos creados.

Lo anterior es particularmente grave si se considera que la industria de la construccion
paricipa activamente en el desamollo econdémico y social de la nacién, al generar la
infraestructura necesaria para la produccion y distribucién de bienes y servicios basicos e
industriales (piénsese en carreteras, puertos, aeropuertos, ferrocarriles, naves

industriales, presas, plantas hidroeléctricas, plantas para el tratamiento de aguas




residuales, sistemas de riego, etc. ) asi como atender directamente a la satisfaccion de
necesidades basicas de la poblacidon en general {viviendas, hospitales, escuelas,

drenaje, luminacién, electrificacién, pavimentacion, distribucién de agua potable, etc.).

Para lograr que la industria de la construccion cumpla eficienternente con estos objetivos
es preciso que sus actividades se realicen dentro de un marco de administracién de
labores y recursos que permita a todos los participantes en el proceso salir beneficiados:
el cliente, con la satisfaccion pronta y total de sus necesidades y a un costo razonable; el
disefiador, el constructor, el profesionista, el proveedor y el trabajador, con una
remuneracién adecuada y la satisfaccion de haber realizado un buen trabajo, un servicio
que los recomiende ante otros clientes, o con el mismo, ampliando asi sus posibilidades
de crecimiento laboral y profesional.

Hablar de los sistemas de calidad a través de los cuales se desarrolla la administracién
de la calidad, es referirse a la estructura organizacional, responsabilidad,
procedimientos, procesos y recursos necesarios para implantar y desarrollar dicha
administracion, la cual es responsable de determinar y realizar las politicas de calidad de
la empresa'. Estos sistemas pueden abarcar multiples formas, segun sean los objetivos
que se persigan al seguir una determinada politica de calidad o considerar las
necesidades del ramo industrial o de servicios que impongan a la empresa en cuestion

una cierta linea de administracién.

En un primer momento sé tuvo conocimiento del métode de administracién denominado
Total Quality Managment (T.Q.M.) y se pensé en limitar el desarrollo del trabajo hacia ei
estudio de éste con aplicacion a la industria de la construccion. Sin embargo, conforme
avanzaba el proceso de investigacion, se consideré mas adecuado abordar el tema de
tesis planteando una visién mds integral, enriquecedora y practica, orientandola hacia la
Administracién por Calidad TotaP, la cual no solo asume los elementos propios del

T.Q.M. (satisfaccién del cliente, mejora continua, promocion del empleado, seleccidn y

! Ireland, Lewis R. Quality Managment for Projects and Programs. pp. C7,C8

% Bl término Administracién por calidad fue desarrollado por la Gerencia de Aseguramicnto de Calidad de
Ingenieros Civiles Asociados, v adoptado en este trabajo por considerarse idoneo para expresar la idea de
calidad a que s hard referencia en este trabajo.
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apoyo de proveedores con sistemas de calidad, eic.) sine que incorpora la aplicacion de
la normatividad 1SO 9000 como parte de un sistema de calidad eficiente.

La investigacién que aqui se reporta pretende demostrar las siguientes premisas:

1. Para lograr un sistema de calidad adecuado no basta con asumir una serie de
normas, procedimientos o reglamentos, sino que es preciso incidir en las actitudes en
torno al trabajo, en la manera de realizarlo, es decir, en la cultura del trabajo. De ahi
nace la importancia de considerar tanto los elementos de nommalizacién y
seguimiento de los procesos que pide ISC 9000 como la administracién de recursos
que plantea T.Q.M.

2. Es posible el establecimiento de sistemas de calidad total en la industriz de la
construccion, y que éstos contribuyan a resolver la crisis de recursos y de confianza
que se vive en elia. Esto es asi porque, a través del establecimiento de estos
sistemas de administracién se pretende elevar los niveles de productividad de los
recursos humanos, financieros y tecnolégicos, aumentar las utilidades de las
empresas, hacerlas mas competitivas, darles la oportunidad de generar mas empleos
y mejor remunerados, y generar clientes y empresas satisfechas con el bien y/o

servicio generado o racibido.

Hacia esto apunta la Administracién por Calidad Total y por ello me parece de interés
que el tema sea desarrollado y se demuestre que si es posible impiantar y desarrollar
sistemas de calidad total en la industria de la construccién en México y que &l modo de
realizarlos no es Gnico, igual para todas las empresas o ramas de la industria de la
construccién, sino que depende de las caracteristicas propias de cada una. A modo de
ejemplo se presenta el caso de una de las empresa constructoras mas importantes de
México: Ingenieros Civiles Asociados, S.A. de C.V. (ICA), !a cual implanté y desarrollé
entre 1996 y 1998, un sistema de calidad apegado a I1SO 9001 que culminé
satisfactoriamente con una recomendacién por parte del organisme certificador para
certificar dicho sistema ante las instancias correspondientes. Con ello ICA se suma al

selecto grupo de empresas constructoras certificadas que a nivel mundial compiten por
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la construccion de proyectos de infraestructura para el desarrollo de Ja industria, 1a
comunicacion y los servicios.

Paor otro lado es mi intencion que este trabajo pueda servir como una referencia a todos
aquelios que pretendan iniciarse en el tema de la administracion de la calidad entendida
como Administracion por Calidad Total en la Industria de la Construccion®. Por elle su
presentacién parte de una visién general sobre la importancia de [a calidad en la
industria y en las economias nacionales, incluyendo a México, y con referencias
constantes a la industria de |a construccién ( Capitulo 1 ); sigue con la exposicién de la
naturaleza, objetivos y métodos que definen a una Administracién por Calidad Total y su
relacién con la serie SO 9000 ( Capitulo Il ); continga con un ejemplo practico de camo
una empresa constructora ha establecido su propio sistema de Administracién por
Calidad Total, una descripcidn de tal sistema y los logros obtenidos ( Capitulo IIF ); y
culmina en una evaluacién de la Administracién por calidad como sistema de calidad y
sus posibles repercusiones en el ambito de la construccién ( Capitulo IV ).

La exposicion del tema desarrollado de este modo pretende responder a las inquietudes
de un lector que precise de informacién suficiente para entender los puntos medulares
del tema y se sienta animado a buscar informacién més especifica en fuentes
especializadas o en instituciones dedicadas a la promocién de la calidad total en ia
industria y los servicios. Temas como el desamollo de técnicas estadisticas para el
analisis de los problemas, ¢ técnicas de liderazgo para trabajos en equipo mds
productivos, sélo se mencionan como referencia y dentro del contexto que le as propio,
aunque sin dejar de reconocer su importancia para el establecimiento de una sélida
cultura de la calidad o de procesos de mejora continua. En cambio se pone énfasis en
los criterios que deben seguirse al momento de implantar y desamollar una
Administracién por Calidad Total, por considerarse que es mas importante a este nivel
tener una comprension clara de los conceptos y no tanto de las técnicas.

3 Aqui se entenderd como administracién de la calidad ¢l conjunto de politicas y acciones que tiendan a
implantar y desarrollar en una empresa sistemas de calidad eficientes; en cambio la administracién por
calidad es un caso concreto de la administracién de fa calidad que abarca e integra toda una seric de
clementos tales como control de calidad, aseguramiento de ta calidad, TQM, etc.




La referencia que a lo largo de este trabajo se hace a ISO 9000 podra parecer a algunos
insuficiente dada la gran importancia que actualmente se le atribuye en los medios
especializados. Es mi opinién que un sistema de calidad debe tomar en cuenta a ISO
9000 en tanto que propone un modelo de administracion y aseguramiento de la calidad
aceptado en |as principales economias del mundo, pero que no puede restringirse a él.
La administracién de la calidad tiene que ver ante todo con actitudes hacia el propio
desempefio laboral y empresarial o piblico, que conduzcan a un perfeccionamiento de ta
actividad realizada cotidianamente y fundada en e! bien propio y del cliente. Las normas
deben ayudar a que estas actitudes encuentren una herramienta adecuada que las

exprese y adapte a las circunstancias concretas de fa empresa, publica o privada.

Es por esto que la referencia a ISO 9000 se da sélo en la medida que se presenta como
herramienta Gtil 2 un sistema de calidad que busca ser eficiente, pero que no lo
representa ni mucho menos lo agota,

Para alcanzar los objetivos propuestos, se empled una metodologia tedrico - deductiva
consistente en el desarrollo e interrelacion Iégica de conceptos asumidos a lo largo de la
investigacion documenta! y de campo. Se recurrié a la recopilacion de informacién
escrita; lectura, seleccion y registro de la misma; elaboracién de resttmenes de los temas
tratados en las fuentes bibliograficas y hemerogréficas, y desarrolio e integracion de
éstos en el cuerpo del trabajo. La investigacién de campo consistid en entrevistar a los

responsables de implantar el sistema de calidad respectivo en la empresa modelo.

La literatura sobre el tema (libros, revistas y articulos especializados) es muy amplia,
razén por la cual se eligieron sélo algunos textos para su lectura completa y dejando
otres a nivel de consulta para definir o comentar conceptos especificos. Particularmente
recomendables son |os textos de Oberender, Chase y Zairi, de donde se tomaron la
mayor parte de las ideas desarrolladas a lo largo de esta investigacion (la referencia
correspondiente aparece en [a parte de Bibliografia y Hemerografia, al final de este
trabajo).

Para conocer y dar seguimiento a las politicas y acciones realizadas por la empresa
Ingenieros Civiles Asociados, S.A. de C.V. fue decisiva la oportunidad que se tuvo de




consultar la documentacién principal que soporta el sistema de administracion
aseguramiento de calidad de la empresa (Manual de Calidad, Procedimientos,
Lineamientos, Politicas, etc), asi como los boletines y revistas internos que
periodicamente inforrman al personal de la empresa sobre el estado de implantacién y
desarrollo del sistema de calidad y de los logros obtenidos.

El apoyo brindado por el personal técnico y directivo de la Direccién de Apoyo Técnico y
la Gerencia de Aseguramiento de Calidad de la empresa Ingenieros Civiles Asociados,
S.A. de C.V,, con sus oportunos comentarios e intervenciones, hicieron posible gran
parte de este trabajo. A ellos deseo manifestar aqui mi agradecimiento, en especial al

Ing. Francisco Alvarez {_edesma, mi director de tesis.

También agradezco a mis padres, a mi hermano y a Selene por todo e apoyo que me
han brindado y el ejemplo que me han dado con sus vidas. A ellos dedico este trabajo,
con amor, Y a Dios, por hacerme participe de Su creacién.

Ing. David F. Tauer Huitrén
Meéxico, D.F.




CAPITULO I:

POR QUE ESTABLECER UN SISTEMA DE ADMINISTRACION Y
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.

l. El establecimiento de la Calidad en Europa, los Estados Unidos y Japén.

El establecimiento de estdndares de calidad en Ia industria de la construccion no es un
fenomeno reciente. De alguna manera todas las obras realizadas por esta industria
siguen criterios, normas y especificaciones que buscan asegurar el uso de materiales
adecuados, el empleo de sistemas constructivos eficientes, un disefo de estructuras
seguro y funcional, relaciones cordiales con el cliente, satisfaccién de sus expectativas, y
la obtencién de un beneficio justo para el constructor,

Lo novedoso en este sentido es el énfasis que en aros relativamente recientes se ha
puesto en los procesos de administracidn de la construccion como la base sobre la cual
se funda la calidad de las obras y del desempefo de las empresas. No se trata
simplemente de controlar ciertas variables o de verificar la calidad de los productos

finales, sino de todo un cambio de mentalidad corporativa y estilo de direccion y control.

Puede decirse que el concepto modemo de calidad surge de la ensefanzas de la
administracién cientifica’ de Frederick Taylor?, 1a cual tiene como objetivo principal lograr
una mayer eficiencia industrial, traducida en forma de niveles mas altos de productividad
o de costos unitarios menores. Esto puede lograrse, segun Taylor, por medio de la
aplicacién del método cientifico (observacién, medicién y comparacion) a los diversos
problemas de produccidn y administracién de la empresa, una politica de salarios

elevados (contemplando incluso sueldos mejores para los trabajadores que tengan una

! Zairi, Mohamed. Administracién de Ja Calidad Total para Ingenieros. pp. 19-20

2 Frederick Winslow Taylor (1856-1915). Ingeniero norteamericano. Ejercid su profesién en la industria del
acero e hizo importantes aportaciones a la administracién de los recursos humanos, estudiando el tiempo que
consumia la ¢jecucidn de los trabajos. Descubrié los aceros de corte rapido y contribuyé también a mejorar
las técnicas de corle del acero. Principales obras: Direccién comercial (1911) y Los principios de la
direccidn técnica (1911).




productividad por arriba del promedio o de los requerimientos minimos; de este modo se
alienta la participacién y permanencia de los elementos valiosos de la organizacion),
estandarizacion de las condiciones de trabajo (medio ambiente agradable, iluminacién
adecuada, momentos de descanso), estandarizacion de los métodos de trabajo
{determinando, a través de un estudio de tiempos y movimientos, cual es el mejor
metodo de trabajo para alcanzar un desempefic deseado), y planeaciéon de una gran
tarea o meta diaria (un determinado nivel de produccion o desahogo de pendientes, por
ejemplo) 3.

No deja de ser llamativo el hecho de que gran parte de las ideas expuestas por Taylor
son retomadas por las cormientes actuales de la administracién de la calidad, en especial
lo que se refiere a la promocién y atencién del empleado, y las técnicas de mejora y
estandarizacién de los procesos, llevadas a cabo por medio de métodos estadisticos de

control de calidad y técnicas de trabajo en equipo.

Hacia 1931 W.A. Shewhart® senté las bases de una comprensién mas clara de la calidad
{por lo general limitada a la inspeccién final de los productos) al sostener que ia
variabilidad en los productos finales tenia que aceptarse como una parte natural de Ia
produccién y que las diferencias entre los bienes producidos tenian su raiz en tres
elementos: las habilidades humanas, los métodos de produccién y las imperfecciones de

las piezas integrantes de los productos.

Shewhart indicaba ademdas que con el uso de técnicas estadisticas y de probabilidad
aplicadas al estudio de estos elementos resultaba mas facil comprender, detectar y
controlar la variabilidad de los productos, introduciendo lo que se concceria como Control
Estadistico de Procesos (CEP) y que seria de gran importancia en el trabajo del Dr.
Edward W. Deming.

Poce a poco otros personajes fueron aportando sus propias ideas de lo que deberia ser

los sistemas de administracidén y aseguramiento de la calidad. Entre ellos destacan

3Canovas Corral, Francisco. et. al. Administracién en Ingenieria. pp.1-4.
* Cfr. Zairi, op.cit., pp.19-20




Demings. Juran® y Crosby’, quienes entre los afios cuarentas y sesentas desarrollaron
conceptos claves como el orgulle por el trabajo, la meta de cero defectos, la
responsabilidad de la gerencia en el logro de los objetivos de la calidad, la variabilidad de
los procesos y el mejoramiento continuo de los mismos, asi como técnicas para el

andlisis de problemas y el control estadistico de la calidad.

El logro de éxitos espectaculares atribuidos al empleo de las nuevas técnicas de
administracién {como por ejemplo &l dominio de las industias japonesas en ciertos
sectores de la economia) condujo a que se les considerara en los sectores industriales y
de servicio como herramientas de administracion Gtiles en un mercado cada vez mas
competido, y en donde el trinomio servicio safisfactorio — elevada produccién - bajos
costos, es la pieza clave para la pemanencia y desarrollo de las empresas y

organizaciones en los mercados.

Conforme Ja implantacién, desarrollo y mantenimiento de un sistema de administracién y
aseguramiento de la calidad se descubre e incorpora en la cultura empresarial y social
de la produccion de bienes y servicios, es cada vez mas notorio que su adopcién no es
igual en todas las economias nacionales o de conjunto. Algunas muestran un liderazgo
indiscutible en cuanto a la definicion y aplicacién de los conceptos, filosofia vy
normatividad correspondientes a dicho proceso de implantacion y desarrollo
(considérense los casos de Japén, Europa Occidental y los Estados Unidos); otras,

como las de los paises latinoamericanos ( entre ellos México ), recién estén

* W. Edwards Deming (n.1900). En 1950 fue invitado por la Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros y
estimul$ desde ahi el uso de técnicas estadisticas para el andlisis de los problemas de variabilidad y sus
causas, asi como buscar ¢l mejoramiento continuo de los procesos. A €l s¢ debe ¢} Ciclo Deming: Planear-
Hacer-Revisar-Actuar. Ha recibido miltiples reconocimientos en Japén y los Estados Unidos por su
contribucién al Control de 1a Calidad, entre ellos: ingreso en la National Academy of Engineering (1983) y
la distincién doctor honoris causa de parte de diversas universidades. Su obra més reconocida, Out of the
Crisis ha sido reeditada en multiples ocasiones.

¢ Joseph M. Juran . En 1954, invitado junto con Deming al Japén, instruy6 a la gerencia japonesa sobre la
importancia de la planeaci6n, organizacién y administracién de los programas de calidad. Es fundador del
Instituto Juran y autor de importantes articulos y publicaciones sobre calidad, entre ellos Quality Control
Handbook (1951). Ha sido distinguido en mis de doce paises por sus contribuciones a este tema.

7 Philip B. Crosby. Presidente de Philip Crosby Associates, Inc, al cual pertenece el Quality College, que ha
impartido miles de cursos sobre calidad. Es autor del sistema Cero defectos para el logro de la calidad en las
empresas. Entre sus obras mis importantes se encuentran: Quality is free, Quality without Tears y Running
things.




introduciendo este procesc en sus sistemas econémicos, y por tanto son dependientes

de las economias mas desarrolladas en cuanto a normatividad y criterios de aplicacion.

En este sentido, puede afirmarse que el entendimiento de cémo dichas economias
desarrolladas han logrado incorporar a su cultura el movimiento hacia la calidad puede
ayudar a gue los paises en vias de desamollo con sistemas econdmicos semejantes a

ellas asuman dicho movimiento, adaptandolo a sus circunstancias particulares.

La Calidad en Japén.

Sirva, per ejemplo, el caso del Japén, el cual necesitaba reconstruir su industria tras la
derrota en la Segunda Guerra Mundial (1939 - 1945). Para impulsar el desarrollo
econdémico era preciso exportar los productos del pais pero éstos adolecian de bajos
niveles de calidad y por tanto no eran competitivos. Durante las décadas de los afios
cuarenta y cincuenta dos investigadores norteamericanos, los Drs. Deming y Juran,
fueron invitados por los empresarios japonases y tuvieron la oportunidad de exponer sus
ideas en tomo al control estadistico de los procesos, el mejoramiento continuo, la
planeacion de la calidad, y el liderazgo y responsabilidad gerenciales en politicas de
calidad®.

Pronto los japoneses asumieron las ensefianzas de Deming y Juran, incorporandolas a
su propia cultura, y dando lugar al renacimiento de su economia. El éxito de 10s nuevos
programas de produccidn y administracién fue tal que en agradecimiento al Dr. Deming
fue creado en el Japén el Premio Deming a la Calidad, en el cual son evaluados los

siguientes temas® :

1. Establecimiento y desamollo de politicas de calidad acordes a las metas de |a
empresa a corto plazo.
2. Existencia de una estructura organizacional que apoye eficazmente el logro de las

politicas de calidad.

® Ibid., pp.20-21
® Ircland, Lewis R. Quality Managment for Projects and Programs. pp. A1-A2




3. Niveles de capacitacion de la fuerza laboral en el aprendizaje y aplicacién de técnicas
que ayuden al mejoramiento continuo de los procesos.

4. Recoleccién, interpretacién y manejo eficaz de la informacion generada en tomo al
control y seguimiento de la calidad.

5. Relacion de los métodos de andlisis de los problemas con las politicas de calidad y
con las posibilidades tecnolégicas més recientes.
Establecimiento y mantenimiento de sistemas de estandarizacion de los procesos.
Administracién del sistema de calidad: su revisién y actualizacién constantes.
Aseguramiento de calidad: desarollo y mantenimiento de los procesos y elementos
que permitan su implantacion y perfeccionamiento.

9. Impacto intemo y exteno de fa aplicacién de las politicas de calidad y de los
sistemas de calidad.

10. Planeacion del futuro: identificacién de los puntos débiles y de los puntos fuertes de

la empresa y su relacion con el control de fa calidad.

Ademas, tanto Deming como Juran fueron ampliamente reconocidos en el pais por su
contribucién a la economia japonesa. Sus conceptos crearon escuela y puede decirse
que en buena medida los exponentes japoneses de la Calidad Total ( Ishikawa -creador
de los Circulos de Calidad-, Taguchi, etc.} estdn en deuda con las ideas de estos dos
hombres.

La Calidad en Europa Occidental.

En Europa Occidental, el predominio econémico que lograron empresarios y gobiemos
en un mundo de posguerra en donde lo importante parecia reducirse a producir la mayor
cantidad de articulos posibfe en mercados cautivos ¢ dependientes, sin importar mucho
la calidad de lo producido u ofrecido influyé para que éstos ignorasen la importancia de
contar con un concepto moderno de calidad que sirviera de apoyo para establecer
niveles de competitividad adecuados al future desarrollo del libre mercado '°,

1% cfr, ,Zairi., op.cit., p.20




A ello habria que afiadir que el criterio prevaleciente de hacer negocios en base sdlo ala
rentabilidad condujo a descuidar los intereses a largo plazo de las empresas, ya que no
permite un uso efective de los recursos humanos, respetando su contribucidén a la
empresa'’. No se comprende que menores gastos de inversion y el establecimiento de
politicas restrictivas en cuanto al uso de recursos o control del personal, no tienen como
consecuencia una reduccidn total de los costos y una mayor produccion: por el contrario,
la inconformidad de la planta laboral, el uso de heramientas e instalaciones
inadecuadas u obsoletas, el desperdicio de recursos generado por la repeticién de
trabajos mal realizados, el retiro de los productos defectuosos, asi como la insatisfaceion
del cliente, son las causas de que las empresas y organizaciones tengan costos de
produccién y/o servicio mas elevados, una merma en sus utilidades ¥ una presencia en
el mercado cada vez menor.

Ciertamente se han aplicado patrones o modelos de supervisidn e inspeccidén para
conseguir un cierto nivel de calidad, pero éstos se fundan mas en la normatividad o
exigencias legales que en un verdadero compromiso empresarial. No es sino con el
advenimiento de procesos mas especializados, la estandarizacién de los procedimientos
de produccién y la globalizacion de los mercados, que los sistemas de calidad modemos
se convirtieron en una necesidad para todas fas industrias, tanto de procesos como de
servicios, dada la creciente competencia entre empresas que ello propicié y los
requerimientos estrictos que ciertos sectores de la economia demandaban para su
desarrolio.

Los sistemas de aseguramiento de la calidad fueron perfeccionandose conforme ia
industria (especialmente la militar, aeroespacial y nuclear) evolucionaba hacia una mayor
estandarizacién y especializacion, sobre todo a partir del término de la Segunda Guerra
Mundial. Por ejemplo, en los anos setenta, Inglaterra edité las normas de aseguramiento
de calidad para industrias manufactureras, denominadas serie BS - 5750 que serian,

afios después, la base de las normas 1SO 9000

" Cfr., bid., p.21
2 Cfr. “Breve historia de Ia normativa ISO9000". Ingenieria Civil. No.319.,p.13




La necesidad de contar con productos estandarizados que facilitaran fas operaciones
comerciales & industriales a raiz de la formacion de bloques econdmicos en Europa llevé
en 1948 a la creacidon de la Organizacién Internacional de Estandarizacién (o
Intemational Organization for Standarization), con sede en Génova, Suiza. Esta
organizacion tiene como propésito establecer estandares comunes a nivel mundial para
la produccion, la comunicacién y el comercio. Sus actividades abarcan a todas las
industrias, excepto el ramo eléctrico y la electrénica a quienes rigen otros organismos.
Se divide en 180 subcomités que elaboran los diversos estandares con el auxilio de
grupos técnicos especialistas en la rama de que se trate. Desde su creacién, esta
organizacién ha elaborado alrededor de 8000 estindares™ en diversas ramas de la
industria.

La importancia que esto representa no puede ser minimizada. El hecho de que a nivel
mundial (o entre grupos de naciones, o al interior de una nacién} se cuente con normas,
procedimientos y especificaciones comunes, propicia un intercambio de informacién mas
rapido entre las empresas de un sector y entre éstas y los institutos de investigacion, ya
que todos se expresan en términos semejantes; armoniza a los diversos sectores de la
economia, asegurando que un mismo producto o servicio realizado por varias empresas
encuentre clientes dispuestos a consumirlos porque cumple con sus requerimientos; {a
competencia entre las empresas se desarrolla a nivel de costos e ingenieria y calidad del
servicio, no en cuanto a dreas de influencia y mercados cautivas, lo cual alienta una
competencia mas justa entre las empresas del sector. Asimismo el cliente resulta
beneficiado porque puede ejercer su poder eligiendo de entre varias empresas que
ofrezcan productos o servicios similares, aquella que le asegure la satisfaccién de sus

requerimientos,

Por todo ello, fa normalizacidn se vuelve un importante motor de la economia Yy una

herramienta util al momento de evaluar la calidad de los productos y servicios ofrecidos.

' Nee,Paul. ISO 9000 in Construction. p.5




En 1987 el Comité Técnico 176 de la Organizacién Intemacional de Estandarizacién
publico la serie de normas conocidas como I1SQ 9000™ con la intencién de normalizar
todo lo referente a los sistemas de aseguramiento de calidad y administracién de la
calidad. L.a Comunidad Econémica Europea (CEE), adopté la serie ISO para facilitar el
intercambio de bienes y servicios entre los paises miembros y con aquellos que la CEE
tuviera relaciones comerciales. Los productos que cumpliesen con esta normatividad
podrian ser comerciados libremente entre los paises miembros de la Comunidad, sin
necesidad de ser inspeccionados en las aduanas'®. Hasta septiembre de 1995 la serie
ISO 9000 ya habia sido adoptada en mas de 90 paises, en algunos de los cuales se ha
etevado la categoria de norma nacional.

La Organizacién Intemacional de Estandarizacién es de caracter no gubemamental y
representa a casi 110 organismos de normalizacidn. No puede imponer sus normas y no
puede dar certificacibn para verificar el cumplimiento a dichos documentos. La
certificacidn se obtiene a través de un organismo de certificacién acreditado y sobre el
cual la Organizacion es totalmente independiente,

En el caso de Europa, cada pais de la CEE fiene un institutc u organismo de
normalizacion que es responsable del desarrollo e implantacion de ios estandares y tiene
ta autoridad para dar un reconocimiento formal a los organismos de certificacion
encargados de otorgar a las empresas la cerificacién correspondiente al cumplimiento a
la normatividad 1SO 9000.

La Calidad en los Estados Unidos de América.

Aunque Deming comenzé a predicar su concepto de calidad hacia 1941 en los Estados

Unidos'®, el movimiento hacia el establecimiento de sistemas de calidad en este pais no

' El prefijo SO fue afladido por la Organizacién a todos sus estindares y proviene del griego isos que
siginifica "igual®. Tal prefijo no estd relacionado con Ia siglas de la Organizacién, como comunmente se
afirma, (Cfr. Nee, op.cit. p.5). La (ltima version de la serie ISOS000 data de 1994,

' Nee, op.cit., pp.14

¢ Zairi, op.cit., p.20




cobr6 fuerza sino hasta inicios de la década de los afios ochenta'” debido principalmente
a dos factores:

1. Elingreso a los E.U. de productos japoneses, principalmente automéviles y aparatos
electrodomesticos, que con una calidad superior y un costo mas bajo, invadieron el

mercado nerteamericano y desplazaron a la empresas nacionales.

2. Las relaciones comerciales con Europa, que pronto exigieron a las empresas
norteamericanas la adopcion de un sistema de calidad basado en la normatividad
1SO 9000.

En la actualidad " las principales empresas automotrices y quimicas de los Estados
Unidos, asi como diferentes agencias de gobiemo, estan a la cabeza en cuanto a la
aplicacién y desarrollo de !a normatividad 1SO 9000. El organismo que coordina los
esfuerzos de normalizacién es el Instituto de Acreditacion de Organismos de
Certificacion (Registrar Accreditation Board), el cual s ampliamente reconacido por la
CEE.

Otro es el caso de la industria de la construccién en los Estados Unidos, ya que ésta se
encuentra retrasada en cuante a la adopcion de los sistemas de calidad, aunque en la
CEE y otros mercados del mundo, como Australia, la oferta de los proyectos de
construccion gubemamentales se limita a las empresas constructoras certificadas en 1SO
8000. No es de extraiar por tanto que, como un incentivo, en los Estados Unidos sea
cada vez mds frecuente encontrar que tanto el sector publico como el privado exijan a
sus contratistas la centificacion en ISO 9000, o cuando menos demostrar que se tiens
implantado un sistema de administracién y aseguramiento de la calidad, como una
manera de incorperar a esta industria al movimiento generalizado de la calidad™®.

"7 Chase, G.W. Implementing TQM in a Construction Company., p.2
'8 Nee.,op.cit.,p.6
** Ibidem.




En mayo de 1996 un grupo de importantes representantes publicos y privados de la
industria de la construccién norteamericana integré la Coalicion de Calidad, cuya
finalidad es promover las normas de calidad para esta industria con base en las normas
ISO 9000. Segun la Coalicién, el cumplimiento de la normatividad 1SO $000 pemite &l
contratista desarrollar métodos y procedimientos administrativos que le daran la
oportunidad de demostrar su capacidad y competencia ya que cumple con las normas de
calidad de la industria de fa construccion y tiene en operacién métodos, procedimientos y
sistemas de trabajo y organizacién que lo habilitan para construir un proyecto de calidad,
l.as normas ayudan al contratista a optimizar sus operaciones y a eliminar el trabajo
redundante. También sera capaz de simplificar sus operaciones y con ello lograr que la

compafia sea mds eficiente, con los consecuentes ahorros en tiempo y dinero.

Otra ventaja que ha sido resaltada por la Coalicién es que las normas ISO 9000 pueden
constituir la base de un programa de mejoramiento continuo. Al cumplir con las normas
ISO 9000 y al implantar sistemas de calidad, la empresa puede organizarse en equipos
de trabajo que tengan un panorama amplio sobre la compariia y sus procesos. Estos
equipos pueden entonces detectar los procesos ineficientes, erradicarios y reducir los
costos aun mds. De esta manera, el contratista puede reducir sus precios a los clientes,
lo cual constituye la mayor ventaja del cumplimiento de las normas ISO 90007,

La Coalicion reconoce que los empresarios de la construccién estan suficientemente
informados acerca de los beneficios que para ellos representa la adopcién de un sistema
de calidad basado en 1SO 9000; el reto a que ahora sa enfrentan tanto la Coalicién como
otras asociaciones de calidad (con las que busca organizar un frente comun) es lograr
que éstos se convenzan de tales ventajas y asuman dicha normatividad como la mejor

manera de cumplir con las especificaciones de calidad que el mercado exige?'.

Al respecto, puede decirse que aquellos contratistas norteamericanos que han buscado
certificar sus sistemas de calidad en ISO 9000 lo hacen tanto por razones competitivas
(dar una buena imagen al cliente) como para conseguir los beneficios que se derivan de

su adopcion (métodos de administracion que permitan un mejor uso de los recursos y

® Ibidem,
I Ibidem.
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planteen métodos de control y seguimiento de los productos y servicios ofrecidos y

consumidos, mas efectivos)™, y en esto se acercan a los postulados de la Coalicién.

En Agosto de 1987, se cred en los Estados Unidos el Premio Nacional de Calidad
Malcolm Baldrige” con el propédsito de estimular tas contribuciones hechas al
establecimiento y mejoramiento de los sistemas de administracion y aseguramiento de la
calidad, reconocer los esfuerzos hechos por las empresas o individuos para establecer o
desarroliar los principios de la calidad, y ayudar en el intercambio de informacién que
permita alcanzar mayores niveles de calidad.

Los criterios de la presea ( que evallan siete categorias principales: Liderazgo,
Informacion y Andlisis, Planeacién Estratégica de la Calidad Administracién y Desarrollo
de los Recursos Humanos, Administracién del Proceso de Calidad, Calidad y
Resultados Operacionales, y Atencién y Satisfaccion del Cliente )} han ayudado a las
companias a entender la calidad como un sistema integrado de administracién, logrando
a que exista al interior de las organizaciones mayor consistencia en lo que se refiere al
enfoque y a los resultados de las iniciativas de calidad. Este premio es otorgado por el
Departamento de Comercio y se divide en tres categorias: manufacturas, servicios y
pequefios negocios?*.

Dos son los estudios mas importantes que se han hecho en los Estados Unidos respecto
a la necesidad de promover el establecimiento de sistemas de calidad en la industria de
la construccién: el Documento Fuente no. 51 del Construction Industry Company (C.LL) y
el reporte elaborado para el Congreso por la General Accounting Office (GAQ), éste
dltimo de 1991.

El Documento Fuente no. 51 fue elaborado por el Comité de Administracidn de la
Calidad del C.LL, quien tuve a su cargo el identificar los atributos y técnicas de Ia
administracion de la calidad que habian tenide un impacto favorable en la industria de la

construccion en aquel pais, su efectividad y como podian ser aplicados a la construccién,

2 Cfr. “Laindustria de la construccién fija su atencién en las normas de calidad”, ICA Noticias de Calidad.
No.1, pp.1-ss.

* Chase., op.cit. p.7

M ofr. Tbidem, pp.165-178
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Dicho documento describe en su Apéndice “A” los principios y elementos esenciales del
tipo de administracion de la calidad conocida como Total Quality Managment (TQM), en
términos que permitan demostrar su viabilidad e impiantacién en la industria de la

construccion®. Como fruto de este estudio, tal Comité concluye que:

a) Se requiere una integracion entre TQM y los sistemas de aseguramiento y control de
la calidad, que los haga mds Jdtiles a la industria de la construccién. ‘

b) El desarrollo de una administracion de la calidad tal como TQM debe responder
siempre a las necesidades especificas de las empresas.

¢} La Gerencia debe participar activamente en la implantacién del sistema de calidad.

d) La capacitacion en TQM debe ammonizar los aspectos técnicos y humanistas
presentes en la actividad laboral.

e} Las técnicas estadisticas de control, seguimiente y andlisis son hemramientas atiles
para la solucién de problemas y el mejoramiento de los procesos.

f) El tiempo requerido para la implantacién de un sistema de calidad tipo TOM es det
orden de tres afos.

Por_su parte, el reporte de GAQ estudia a veinte empresas acreedoras del Premio
Baldrige entre 1988 y 1988, y concluye®io siguiente:

a) Las compaiias que llevan a cabo acciones relacionadas con administracion de la
calidad (tal como TQM) presentan mejores relaciones con sus empleados, mayor
productividad, mas clientes satisfechos y crecimiento en el mercado.

b) La diferencia de condiciones internas y externas entre las empresas, no impide que
sus sistemas de calidad tengan elementos comunes, validos para cualquiera de ellas,

) Es preciso conceder un espacio de tiempo entre la implantacién de un sistema de
calidad y la realizacién de los resultados positivos que se esperan,

Aunque las modermnas politicas de calidad fueron incorporadas a la industia de Ia
construccién norteamericana a mediados de la década de los ochentas sus efectos han
sido benéficos: los costos por la no conformidad con los requerimientos del cliente

** cfr. Oberlender, Garold D, Project Managment for Engineering and Construction, pp.190-191.
* Chase., op.cit., pp.89-90
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ascendian en 1985 al 12% de los costos totales de la industria, en tanto que diez afios
después ese porcentaje disminuyd al 2%.%

Y esto a pesar de que, segun reporta la Tercera Encuesta de Empresas Constructoras
Lideres en los Estados Unidos realizada por Deloitte & Touche y la Asociacién General
de Contratistas de América ( AGC ) durante 1996, la mayoria de los contratistas no
habian implantado adn de rhanera efectiva sus estrategias de mejoramiento de ia
productividad, no obstante que los contratistas conocen la importancia de los programas
de mejoramiento de la calidad, de las iniciativas aplicadas a los recursos humanos, de
las iniciativas conjuntas y del empleo de practicas comerciales de vanguardia, que
permiten una mayor eficiencia y productividad de los recursos aplicados®.

Las comparias estadounidenses que mantienen fifiales en otros paises y pretenden
implantar en ellas sus politicas de calidad enfrentan como uno de sus principales retos la
cultura laboral de los paises sede, que muchas vaces permite el desarrollo de actitudes
contrarias a la administracion y aseguramiento de la calidad. Asi, los programas de
capacitacion respectivos deben tomar en cuenta este aspecto y adaptarse a las
posibilidades reales de la fuerza laboral en cada regién, permeando progresivamente la
cultura laboral de la region para que sea capaz de adecuarse a |a filosofia de la calidad y
a la manera de hacer negocios resultante de aplicar las nuevas politicas y
procedimientos, a fin de poder cumplir con los objetivos corporativos.

Estas mismas empresas con frecuencia alientan a sus divisiones interacionales y
unidades comerciales para participar en programas de calidad regionales y locales. Entre
los principales programas internacionales se pueden mencionar los de Europa, Canada,
Australia, Inglaterra, Japén, Taiwan, Brasil ¥ México {en este dltimo pais se tiene
establecido desde 1990 el Premio Nacional de Calidad)?.

" Ibidem, p.12
% Cfr. “Anilisis de la construccién, Resumen ejecutiva”. ICA Noticias de Calidad, No.1, pp.3-4
* Cfr. “Calidad global: éxitos competitivos y retos”. ICA Noticias de Calidad, No.2, p.38
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Il. El establecimiento de la Calidad en México.
Retos de la globalizacién.

.La generacién de bienes y servicios en México en los Gltimos quince o veinte afios ha ido
sufriendo una pautatina evolucién debido a la fuerte competencia a que se ha visto
sometida la industria en todas sus ramas. La estrechez del mercado interno, aunado a la
presencia de empresas extranjeras que ofrecen al mercado nacional productos de igual
o mejor calidad y mas econdmicos, ha impulsado a muchas empresas mexicanas a
buscar en otros paises las oportunidades de inversisn y de negocios que no pueden
realizar en México. Esto las obliga a adaptarse no sélo a la legislacién local en la
materia, sino también a una normatividad intemacional que define cudles son los

estandares de calidad deseados para los bienes y servicios ofrecidos

Asimismo, ia globalizacién de los mercados, la aceptacion universal del libre comercio
como norma econdmica entre las naciones, los tratados de libre comercio entre grupos
de naciones, y la creacion de blogues intemacionales que se disputan la produccion y
comercializacién de bienes y servicios en todo el mundo, han influido para que México
adopte los criterios de calidad establecidos por las principales esconomias europeas y
americanas. Estos criterios se resumen en el establecimiento de sistemas de
Aseguramiento de Calidad basados en la normatividad ISO 9000 y en la implantacién de
un proceso de Administracién por Calidad fundado en las ideas de Crosby, Deming vy
Juran, entre otros, y en los lineamientos indicades en la misma normatividad ISO 9000,

En Mexico la promocién y difusidn de la filosofia del control de calidad como estrategia y
procesc administrativo y operativo de las emprasas, se ha desarmollado apenas en los
Uitimos quince afios. Durante este tiempo, se ha implantado con éxito en las industrias
maquiladora y automotriz del pais, las cuales deben cumplir con los estindares

mundiales de calidad y competir por costo™.

* Erazo, Enrique. Notas al Curso de Administracién por Calidad Total, pl
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5in embargo, a pesar de los esfuerzos gue hacen diversos organismos gubermamentales
y empresariales para concientizar a la industia de la construccion acerca de la
necesidad de adoptar una metodologia que le permita desarrollarse con bajos costos y
altos beneficios, la industria de la construccion y compafiias de servicios de consuitoria
tecnica apenas han empezado a adoptar la nueva politica administrativa que se esta
difundiendo y tratande de implantar como opcion técnica para incrementar la
productividad y competitividad nacional. La apertura comercial y econémica que México
ha registrado en los dlimos diez afios implica que el ramo de la construccion y
consultoria debe prepararse durante los proximos afios para competir a nivel
internacional dentro del propio pais.

Baste mencionar que, como consecuencia dre tales politicas ya estan presentes en
México empresas constructoras extranjeras que compiten por el mercado nacional:
durante el afio de 1997, 27 empresas constructoras norteamericanas realizaron algan
tipo de actividad en el pais; y para diez de ellas, México representé el total de sus

ingresos en operaciones fuera de los Estados Unidos *'(v. Tabla no.1).

Esta presencia seguramente tendera a ser mas importante conforme el Tratado de Libre
Comercio entre México, Estados Unidos y Canada se desarrolle en los préximos anos, ya
que en éste se menciona, en el capitulo dedicado a los servicios transfronterizos, que los
gobiernos involucrados sujetaran a licitacién intemacional entre los paises miembros los
contratos mayores a 50,000 ddlares americanos que comespondan a bienes y servicios
del Gobiermo Federal, y mayores a 250,000 délares americanos para el caso de fas
entidades paraestatales. En el renglén de la obra publica, serén sujetos de licitacién

internacional los contratos superiores a 8.5 u 8 millones de délares americanos™,

Por otro lado, en principio México se reservd el derecho de no licitar internacionalmente
un porcentaje tanto de obra publica contratada por todas las entidades y dependencias,
asi como de las adquisiciones de bienes y servicios de Petréleos Mexicanos y la
Comisién Federal de Electricidad. Al entrar en vigor el Tratado (en 1994) dicho

3 Cfr. “;Qué constructoras estadounidenses trabajaron en México y Latinoamérica durante 19977
Construccién. No.522, pp.40-46
* Cfr. “Enclenques en la globalizacién”. Certeza Econémica. No.4, p.43
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porcentaje representaba el 50% de! total , cifra que se reducird gradualmente a un 30%,

hasta que dicha reserva desapareciera en el afio décimo de vigencia del Tratado™,

Tabla no. 1
Relacién de Empresas Constructoras Norteamericanas que
participaron en el Mercado Nacional de la Construccién durante 1997.

No. Empresa Luga Rubro
)
1 Fluor Daniel Inc. 1 Plantas Industriales.
2 | Bechtel Group Inc. 2 Plantas Industriales.
3 | Brown & Root Inc, 3 Plantas Industriales.
4 | Raytheon Engineers & Constructors Int’, 8 Plantas Industriales.
5 | McDermott International inc. 11 Plantas Industriales.
6 |M.W. Keling Co. 13 | Plantas Industriales.
7___|Morrison Knudsen Corp. 14 | Residuos Peligrosos.
8 | Dillingham Construction Holdings inc. 25 | Edificacion.
9 iChicago Bridge & Iron Co. 31 | Plantas Industriales.
10 |Be & K. Inc. 34 | Plantas Industriales.
11 |J.S. Alberici Construction Co. Inc. 41 | Plantas Manufactureras.
12 | Walbridge Aldinger. 42 | Plantas Manufactureras.
13 | Beck Group ( **) 55 | Ediicacién.
14 | Ellis-Don Comstruction Inc. ( **) 59 | Edificacion.
15 }Fru-Con Construction Corp. { **) 64 | Piantas Manufactureras.
16 | TIC Holdings Inc. 66 | Plantas Industriales.
17_[ICF Kaiser international Inc. { **) 70 [Residuos Peligrosos.
18 _| Harding Construction Group Inc, { **) 84 | Edificacién,
19 | Pitt-Des Moines Inc. 93 | Drenaje y Alcantarillado.
20 |Graycor. (**) 100 | Plantas industriales.
21 jGreat Lakes Drdge and Dock Co. 102 | Transporte (sic).
22 KTl Comp. 117 | Plantas industriales.
23 |C.F. Jordan In¢. (**) 118 | Edificacion.
24 |ARB Inc. 134 | Plantas Industriales.
25 | Kitchell Corp. (**) 153 | Edificacion.
26 | Butler Construction ( ** ) 242 | Edificacién,
27 | Radian Interational LLC. 286 | Residuos Peligrosos.

Elaborada con datos procedentes de la revista: Construccidn. CMIC. Agosto de 1998, No. 522

(") Se refiere al lugar que la empresa referida ocupa dentro de las 400 empresas mas
grandes de los Estados Unidos conforme a sus ingresos totales,

(**) Empresas cuyo total de ingresos en el extranjero se obtuvo en México.

* Toidem, pp.43-44
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Ademas del relo que las politicas econémicas de apertura al exterior, al interior del pais
las graves carencias de infraestructura a que se enfrenta México demandan un creciente
nivel de inversionas y representan oportunidades de negocios para las empresas de la

Industria de la Construccién. Entre estas necesidades se pueden mencionar™:

+ Incrementar los sistemas de riego de 6 millones de ha. a 8 millones de ha.

» Incrementar las vias terrestres de 240,000 km. a 300,000 km.

+ Rehabilitar 2,800 Km. de vias férreas.

» Duplicar las telecomunicaciones (principaimente las vias telefonicas).

= Generar energia eléctrica, pasando de 26 millones de Kw a 50 millones de Kw.

¢ Construir entre 6 y 8 millones de viviendas,

= Aumentar sustancialmente la red de agua potable, alcantarillado y drenaje, asi como

el nimero de plantas para e! tratamiento de aguas residuales.

Estas necesidades ya estan motivando la busqueda, por parte de los organismos
responsables, de opciones técnicas y financieras que permitan su satisfaccion. Es decir,
solo aquellas empresas capaces de adecuarse a los requerimientos de financiamiento y
servicio solicitados por el cliente (mayoritariamente ubicado en el sector publico ), seran
los beneficiarios de los contratos respectivos.

Todo lo anterior exige un cambio de actitud en e! ingeniero y en el empresario
constructor para enfrentarse con éxito y adaptarse eficientemente a estas condiciones,
minimizando los costos de produccién y ofreciendo altos niveles de calidad en sus
productos y servicios. Es necesario que los emprasarios constructores alcancen una
adecuada preparacién en las técnicas modernas del cuidado de la calidad e

implementen nuevas formas de administracién orientadas a>:

» Satisfacer al cliente, al usuario y a la saciedad en general.
» Mejorar la productividad y |a rentabilidad.

s Ampliar mercados.

* Rabadén Tapia, Héctor J. Aplicacién de 1a norma ISQ 9004-2 " Gesti6n de Calidad y Elementos del
Sistema de Calidad" Parte 2: Guia para los Servicios, en la Empresa Constructora, p.2
35 :

Ibidem.
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= Lograr mayor competitividad.

* Innovar y aportar valor afiadido a los productos Y servicios que se ofrecen,.

» Mejorar la imagen, la promocion comercial Y,

+ Adaptarse eficazmente en otros mercados, a través de especificaciones
intemacionales.

Es claro que si las empresas constructoras y de consultoria no desarrollan una labor
eficiente en cuanto al establecimiento de una cultura de Ia calidad al interior de sus
organizaciones, no podrin sobrevivir en un mercado cada vez mds reducido y
competido. Sélo aquellas que cumplan con los requerimientos financieros, tecnoldgicos,
administrativos, de costos y servicios que el cliente exige podrdn seguir participando en
el negocio. El resto, desaparecera naturalmente.

Avances en la normatividad de Aseguramiento y Administracién de la Calidad.

El esfuerzo por implantar y desarrollar una cultura de Ia calidad en todos los sectores
productivos del pais, incluyendo a ta industria de la construccion, no ha sido labor
anicamente de las propias empresas, organizaciones privadas o las diversas camaras y
asociaciones industriales y de servicios, sino que también el Gobiemo Federal, a través
de sus diferentes niveles y organismos, la ha impulsado normalizando adecuadamente
su aplicacion en el pais y exigiendo a sus proveedores y contratistas el cumplimiento de
normas que aseguren la calidad de los bienes y servicios contratados y de ios procesos
que los crean. En este punto destacan diversas entidades y dependencias como
Comisién Federal de Efectricidad, Petréleos Mexicanos, Compaiiia de Luz y Fuerza del
Centro, y la Comisién de Vialidad y Transporte Urbano ({ COVITUR ) de la Ciudad de
México,

En el caso de la Comisitn Federal de Electricidad ( C.F.E.), ésta ha implantado desde
hace varios afios, y con motivo de la construccion de la Pianta Nucleoeléctrica de
Laguna Verde (1977), un sistema de aseguramiento de calidad en todas las obras asuy
cargo. Este sistema se exige tanto a sus propios departamentos como a los contratistas
del sector eléctrico, y puede muy bien servir de guia para implantar sistemas de calidad
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en ofras organizaciones. A continuacién se presenta un resumen de estas
experiencias®.

A finales de la década de los ochenta, y tomando en cuenta la experiencia adquirida
durante la construccién de la planta nucleceiéctrica de Laguna Verde, la C.F.E. propone
el establecimiento de un Sistema de Aseguramiento de Calidad en todas sus dreas,
iniciando sus actividades con la elaboracién y difusién de los Manuales de Calidad
correspondientes, con base en la normativa ISO 9000,

Por otro lado, el desarrollo de la modalidad de contratacién “llave en mano” para la
construccién de los proyectos del sector eléctrico (en la cual {os contfratistas ganadores
tienen la responsabilidad global de las obras ~disefio, construccion y puesta en marcha- y
su corespondiente garantia de la calidad), la C.F.E. incluyé en sus especificaciones que
las empresas interesadas en dichas obras deberian disponer y aplicar en las distintas
etapas de los proyectos, sistemas de aseguramiento de calidad acordes con las
normativas vigentes ( ISO 9000, Norma Oficial Mexicana ), para lo cual las distintas
entidades normativas en los aspectos de calidad (tanto en el drea etectromecanica como
en el &rea civil, asi como en el resto de las dreas de la C.F.E.), desarrollaron y emitieron
los documentos necesarios para normar el establecimiento de dichos sistemas de

aseguramiento de catidad. Tales documentos son:

« L-000031: Requisitos de Aseguramiento de Calidad para proveedores de bienes y
servicios de la C.F.E.

e L-000039: Concurso de Proyectos “Llave en mano”.

* L-000040: Requisitos de Aseguramiento de Calidad para contratistas de Proyectos
*Liave en mano”.

= L-000042: Requisitos de Aseguramiento de Calidad parala C.F.E.

Cabe aclarar que, debido a que tales documentos fueron aprobados durante 1991, en
los proyectos concursados o construidos antes de dicho afio los requisitos de calidad
variaron en funcién de las necesidades intrinsecas de cada proyecto, por lo que no habia

% Cr. “Experiencias en las obras civiles de CFE”, Ingenieria Civil. No.319, pp.18-19
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uniformidad en los requerimientos. Sin embargo a partir de ese afo, los contratos
especificaron la obligacion del contratista de ablicar un sistema de aseguramiento de
calidad, como lo establece la norma CFE L-000040, lo cual se llevé a cabo en la
construccién de las centrates termoeléctricas de Carbén Il, Coahuila, y Topolobampo,
Sinaloa. Con objeto de verificar la total, oportuna y efectiva aplicacién de los sistemas de
calidad implantados en las obras por los contratistas, C.F.E. se realiza tres actividades
basicas de supervision;

¢ Revision de los documentos que requiere el sistema { Manual de Calidad,
Procedimientos para la aplicacion del mismo, Procedimientos Constructivos, etc. ) Se

entiende que estos documentos son especificos para la obra de que se trate.

+ Visitas de inspeccién durante los procesos constructivos relevantes de las obras y
vigilancia del desarrollo de las actividades relacionadas con el Control y
Aseguramiento de la Calidad.

¢ Aplicaciéon de auditorias de calidad para verificar el nivel de implantacion y de
efectividad del sistema de calidad del contratista durants Ia canstruccién de las obras.

Después de casi cinco afios ( 1991 - 19895 ) de intervencién para verificar la calidad de
los aspectos civiles de los proyectos “llave en mano” que ha contratado la C.F.E, para |a
construccion de centrales hidroeléctricas, termoeléctricas, subestaciones y lineas de
transmision, C.F.E. sefala que los problemas generalmente detectados han sido los

siguientes:

1} Previo al inicio de las obras, una busqueda por parte del contratista de evadir uno o

varios requisitos referentes al sistema de calidad,
2 ) Ligado a lo anterior, el contratista no establece oportunamente su sistema de

aseguramiento de calidad, ni dispone del personal calificado para desamollar las

actividades correspondientes.
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3 ) Usualmente, los distintos grupos que participan en las obras desconocen los
aspectos relacionados con el Sistema de Aseguramiento de Calidad. Este mismo
desconocimiento hace que, dentro de la organizacion de la obra, se haga depender a los
grupos de control y aseguramiento de calidad, del drea de produccion {construccién)
circunstancia gque les impide actuar con libertad y se traduce en que sus observaciones
no sean atendidas, ya que el constructor considera que van en contra de los avances de
la obra.

4) En caso de tener subcontratistas, el contratista no siempre les exige la aplicacién de
sus propios sistemnas de calidad.

En general, los puntos mencionades denotan una falta de comprensién por parte del
contratista de lo que significa la implantacién y desarrollo de un sistema de
aseguramiento de calidad, ya que se le considera un obstaculo para |la obra, en vez de

un apoyo para la misma, ademas de costoso.

No obstante lo anterior, en los proyectos administrados por ta C.F.E se ha avanzado
considerablemente en la aceptacién y reconocimiento de las ventajas que representan
estos sistemas de aseguramiento de calidad, pues en casi todas las obras, conforme fue
avanzando fa construccién, los problemas se fueron resolviendo y los contratistas
terminaron aplicando en forma efectiva sus correspondientes sistemas de aseguramiento
de calidad.

Certificacidn de fas Empresas Constructoras.
Se estima que en México, el nimero de empresas cuyos sistemas de calidad han sido

certificados ha pasado de 24 en 1993 a 500 empresas en 1998Y, cifra muy pequefia en
comparacion con el total de la planta productiva y de servicios del pais,

* Cfr. “Entrega ¢l Presidente Ernesto Zedillo Ponce de Ledn el Premio Nacional de Calidad 1997, ICA
Noticias de Calidad. No.4, p.5
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Considerando estos datos, la acelerada globalizacion de los mercados internacionales y
la creciente exigencia por parte de organismos pablicos y privados para que sus
proveedores y contratistas cumplan con fa normatividad 1SO 9000, es posibie concluir
que el nivel de competitividad de las empresas mexicanas en el extranjero ests
seriamente restringido por la falta de dicha certificacion. En este punto, los colegios
profesionales, las camaras industrales y otros organismos semejantes en los diversos
ramos de la industria y de servicios, pueden y deben promover promover entre sus
agremiados la adopcion de los modelos de produccion Y servicio basados en estandares
de calidad mundiales. Aigunos de éstos organismos, como la Camara Mexicana de la
Industria de la Construccion, actualmente tienen establecidos programas para apoyar a
las empresas interesadas en establecer sus propios sistemas de calidad, asi como
proveer a |a fuerza laboral de la capacitacién requerida.

Entre las acciones tomadas para superar este retraso cabe destacar la construccién de
un sistema de normalizacién basado en la copia, adopciéon y adaptacion de normas
extranjeras, principaimente |as referidas a [a normatividad iSO 9000 e ISO 14000 (esta
dltima referida a sistemas de gestion ambiental). Asimismo, el gobiemo federal ha
apoyado la creacién de institutos y organismos privados y publicos, nacionales y
extranjeros, que promuevan el establecimiento de la cultura de la calidad en todas las
ramas de la industria y los servicios. En la actualidad existen en México por lo menos
siete organismos de nomalizacion y certificacion: Instituto Mexicano de Normalizacion y
Certificacion ( IMNC ), ANCE, NICE, NORMEX, el Consejo Regulador del Tequila, INTEX
y Calidad Mexicana Certificada (CALMECAC), acreditados por la Secretaria de Comercio
y Fomento Industrial { SECOFI ), a través de la Direccion General de Normas.

De acuerdo con lo establecido en el Tratado de Libre Comercio { TLC ), serad durante
1998 cuando los organismos de certificacion extranjeros podran obtener su acreditacién
ante las autoridades mexicanas para certificar en territorio nacional; en la actualidad
varios de éstos ya se constituyen como competencia de los organismos de certificacion
nacionales. Entre los organismos extranjeros que realizan las auditorias
correspendientes en el pais y el proceso de certificacion en el exterior se encuentra:
Underwriters Laboratories, Bureau Veritas Quality International ( BVQI), CGS, Inchscape
Testing Services, TUV y British Standard International.
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En Mexico, la certificacion de calidad de un organismo extranjero tiene la misma validez
que el otorgado por une nacional®.

Obtener la certificacién a través de organismos mexicanos representa varias ventajas
para las empresas. Desde Ihego estan los ahormos en tiempo, espacio e idioma, pero
también suelen ser recomendables desde el punto de vista econémico: el costo de la
certificacién de una empresa mediana en el pais, realizada por un organismo nacional,
es alrededor de los $ 35,000.00, en tanto que la realizada por un organismo extranjero
es del orden de los $ 35,000.00 délares, lo cual implica, por lo menos, un costo diez

veces mayor™.

El Premio Nacional de Calidad.

En 1989 fue establecido el Premio Nacional de Calidad, con la finalidad de motivar el
desarrolio de la cultura de ta calidad entre las empresas del pais y reconocer aquellas
entidades cuyos esfuerzos en la implantacién de los sistemas de calidad sirvan de
ejemplo para el resto de la industria. Este premio fue el segundo de su tipo introducido
en Occidente después de! Premio Matcolm Baldrige de los Estados Unidos (1987) y dos
afios antes que el Premio Europeo de Calidad (1981); se han desarrollado

posteriormente otros reconocimientos en diversos paises y continentes.

El Premio Nacional de Calidad se entrega cada dos afios a las mejores empresas e
instituciones, seleccionadas tras varias etapas de andlisis detallados realizados por
especialistas en calidad quienes al final emiten dos informes:

¢ Uno, para ia retroalimentacién de |las empresas e instituciones participantes sobre los
principales hallazgos de &reas fuertes y areas de oportunidad.

% Cfr. “Pocas empresas en México cuentan con certificados de calidad”™. Revista ICA. No.4. Quinta Epoca.
p.16
* Ibidem. pp.16-17
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+ Otro, de recomendaciones al jurado responsable de seleccionar a las empresas e
instituciones acreedoras al Premio. Este jurado esta integrado por los lideres de las
camaras industriales y comerciales, el Presidente de la Fundacion Mexicana para la

Calidad y por el Secretario de Comercio en tumo, quien lo preside.

El reconocimiento es entregado por el Presidente de la Republica en una ceremonia
.

formal
El Premio tiene como marco de referencia el Modelo de Direccion por Calidad, el cual ha
sido uno de los principales impulsares de los procesos de mejora continua entre los
diversos giros industriales, de negocios e instiluciones de servicios en México, en todas
las categorias en que se encuentran agrupadas (grandes, medianas, pequefias y micro
industrias). Con este modelo se fomenta en México una forma de enfocar los aspectos

operativos e integrales, globales y de sistemas en las empresas y organizaciones.

En el Modelo la principal responsabilidad descansa en la alta direccién y en los aspectos
estratégicos del negocio, y estd orientada hacia los procesos y sus resultados. Los
principios fundamentales del Modelo de Calidad son, en forma enunciativa, los
siguientes:

» El concepto de calidad que maneja estd fundamentado en enfoques de
competitividad.

* Se considera a la organizacién o empresa desde la perspectiva de un sistema total
abierto,

» El concepto que se promueve es el “del mercado hacia adentro”

+ La filosofia y metodologias que busca crear son las de! pensamiento y practicas de
mejora continua en todos los sistemas de negocio u organizacion.

* Cfr. “Modelo de Direccién por Calidad”. ICA Noticias de Calidad. No.4, pp.1-2
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Se da un amplic valor al fomento de la creatividad e innovacién del personal y al
desarrollo de nuevos sistemas de trabajo.

El Premio Nacional de Calidad esta disefiado bajo los siguientes aspectos:

a)

b)

c)

d)

Se dirge hacia un enfoque modular: cada criterio es autdnomo, aunque se

interrelaciona cen los demas sobre la base de un sistema comun,

El propdsito es que las organizaciones disefien o redisefien los principales sistemas
del negocio conforme a necesidades del entomo y de los clientes.

La estructura del modelo son ocho criterios (v. Figura no. 1) de especial atencién en
el negocio, con 23 subcriterios por medio de los cuales se logran los objetivos del
negocio.

Los subcriterios cuentan con temas explicitos, tales como: Descripcién {propésito del
sistema), Enfoque (visién del sistema), Indicadores (mediciones de eficiencia, eficacia
y efectividad), implantaciép (practica de la calidad en todas tas dreas participantes),
Comparacién Referencial (de procesos e indices con los mejores en su clase),
Mejora Continua (meta - estrategia del negocio competitive), y Resultados
(integracion de los procesos & los resultados de los sistemas de ia organizacion).
Cada subcriterio contiene en si la metodologia de Mejora Continua a fin de fomentar
el pensamiento de mejora en todos los sistemas clave de la organizacién,

Cada vez mas empresas y organizaciones estan adoptando el Modelo de Direccidn por

Calidad, sobre todo entre los grandes grupos empresarnales que buscan soluciones

sostenidas e integrales.

La calidad se esta orientando y unificando alrededor de experiencias y practicas desde ia

perspectiva de la competitividad, lo cual significa alta productividad y calidad en el
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desempefio de la organizacién en un Ambito de competencia, contando con desarrollo
sustentable, rentabilidad y mejor calidad de vida para sus empleados *',

Todos le anterior permite suponer que en México existe un fuerte movimiento a favor del
logro de la calidad en ias empresas de bienes y servicios, pero también gue sus
premisas y conceptos son aplicados sélo por un reducido sector de la industria
representado por las empresas maés grandes y por aquellas relacionadas con las
exportaciones. Esto es especialmente cierto para ia Industria de la Construccién.

“' Ibidem, pp.1-3
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CAPITULO Ii:
NATURALEZA DE LA ADMINISTRACION POR CALIDAD TOTAL.

|. Antecedentes.

En afios recientes se ha dado una especial importancia al concepto de administracién y
aseguramiento de !a calidad, el cual asume que el progreso de las personas y de las
organizaciones se logra a través de la satisfaccién total de las nacesidades explicitas e
implicitas del cliente (el consumidor de un producto o servicio ), el cual puede ser interno
(un miembro de la organizacién ) o externo ( el consumidor final ).

De acuerdo con esta nueva filosofia de administracion, la calidad de un trabajo viene
dada por el grado de satisfaccién de estas necesidades.

Esencialmente, hablar de una administracién de la calidad 6 de una administracién por
calidad fotal, es referirse a lo mismo. Sin embargo, se ha querido ser un poco mas
precisos, con la finalidad de no corromper el sentido que éstas ideas tienen en las
fuentes consultadas. Asi que se entendera por Administracién de la Calidad el conjunto
de politicas y acciones que tiendan a implantar y desarrollar en una empresa sistemas de
calidad eficientes; en cambio la Administracién por Calidad Total se entendera como
un caso concreto de ia administracion de la calidad que abarca e integra toda una serie

de elementos tales como control de calidad, aseguramiento de la calidad, TQM, etc.

La Administracién por Calidad Total asume que el camino hacia la calidad no tiene fin, es
un ideal al que se tiende a través del desamollo y aplicacién de una serie de métodos y
técnicas de administracion que, centrados en el mejoramiento continuo de los procesos y
en la satisfaccion del ciiente, van involucrando cada vez a un mayor nimero de areas de

la empresa u organizacion, perfeccionando su capacidad de produccion y/o servicio.
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Un programa de implantacién y desarrollo de una Administracién por Calidad Total debe
contemplar lo siguiente (v. Figura no. 2).

Control de Calidad {(enfocado al estado final del producto o servicio).

Control Estadistico de los Procesos (orientado hacia el andlisis de los procesos).

Aseguramiento de Calidad (documentacién de los procesos a través de ISO 9000).
Mejora continua (perfeccionamiento de los procedimientos de trabajo a través de

tecnicas estadisticas, equipos multidisciptinarios de analisis, etc.).

bl e

5. Total Quality Managment (TQM, orientade hacia nuevas formas de administracién

que implican atencién al cliente, al empleado, a los proveedores; empleo de técnicas
estadisticas para controi y mejoramiento de procesos, e intimamente ligado af Control
Estadistico de los Procesos, etc.)

6. Otros (revision del sistema de calidad implantado e integracién de nuevas y méas
modemas técnicas y métodos administrativos).

Lograr la calidad en la produccion de bienes y servicios implica para una Administracién
por Calidad Total el mejoramiento continuo de los procesos a través de una inspeccién
orientada a la retroalimentacion de los grupos de disefio ¥ produccion, el uso de técnicas
estadisticas, y la creacién de equipos de trabajo dedicados a revisar y modificar dichos
procesos de produccion o servicio; el involucramiento del cliente y del proveedor en las
politicas de calidad, el trabajo en equipo en todos los niveles de la organizacién y la
capacitacion constante de los empleados, profesionistas y directivos. De esta manera se
logra una mejor aplicacién de los recursos, se reducen los costos, y se ofrece al cliente

un producto o servicio que cumple con sus expectativas de costo y uso,

Dado que sus principios son de caracter general, su aplicacién no se limita al 4mbito de
las manufacturas y la electrénica, sino que de hecho abarca campos tan diversos como
la industria quimica y farmacéutica, la administracion plblica y la industria de la
construccién, entre otros. Sus principales antecedentes pueden encontrarse en los
trabajos que desarroliaron E. Deming y J. Juran entre los afos cuarentas y cincuentas y
que a continuacién se reseiian:
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Para el Dr. Deming' el mayor problema para lograr la calidad de los productos reside en
el proceso de elaboracién, y la estadistica puede proporcionar un método de control
eficiente de dicho proceso. Desarrollé Ia nocién de la mejora continua de los procesos
que puede resumirse en el “Ciclo de Deming™ Planear, Ejecutar, Revisar y Corregir.
Considera que el propdsito de la aplicacion de las técnicas de Administracion por Calidad
es el de ayudar a las compaiiias a seguir operando, a mantenerse en el negocio, lo cual

se traduce en el siguiente esquema;
Mejora la calidad = Aumento de productividad = Reduccién de costos = Disminucién
de costos unitarios = Aumento de utilidades = Retormo sobre la inversién = Permanencia

de la empresa en el negocio = Mas empleos.

Las mejoras de calidad tienen que ser motivadas por la Direccién, conceptualizando la
responsabilidad gerencial en dos grandes areas:

a ) Creacién de un clima positivo para las mejoras de calidad. Es responsabilidad de la

Alta Direccidn asegurarse de que el trabajo sea interesante y que los empleados lo
disfruten y lo realicen con un propésito que constituya parte de su automotivacion.
Deming destaca la importancia de lo que &l llama "motivacién intrinseca” (autoestima y
responsabilidad individual por el trabajo realizado) en lugar de una “"motivacion

extrinseca" (recompensas materiales por el trabajo realizado).

b) Enfasis en los trabajadores con conocimientos, en lugar de sistemas rigidos. Deming

afirma que muchos de los errores que se presentan en las organizaciones no son

causados por los errores del personal, sino por los sistemas imperantes, que son
impracticos, demasiado rigidos y poco precisos. Se ha enfatizado demasiado en la
eficiencia del personal, exigiéndole que desarrolle su mejor esfuerzo pero sin detenerse
a analizar si su nivel de conocimientos es el necesario y suficiente para desarrollar las

labores que se les encomiendan.

! Las siguicntes ideas en tomo a las aportaciones de Deming al movimiento hacia la calidad son
desarrolladas con mayor amplitud por Oberlender y Zairi, (Cfr. Oberlender, Garold. Project Managment
for Engincering and Construction. ,p.190, & Zairi, Mohamed. Administracién de [a Calidad Tota] para
Ingenieros., pp.24-26). Entre corchetes van comentarios personales,
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Como puede notarse, el concepto de calidad de Deming pone un mayor énfasis en lo
que se conoce como “clima organizacional”, esto es, la calidad del medio laboral y de las
relaciones interpersonales y laborales. La mativacién ( no solo del personal sino también
de los proveedores ) es fundamental para lograr su compromiso en alcanzar los niveles
de caiidad esperados. Este ideal queda claramente definido en sus “Catorce puntos

para alcanzar la calidad” y que pueden resumirse como sigue:

1) Proponerse a mejorar continuamente el producto o servicio.

Ser constantes en el propdsito de lograr la mejora continua de los productos y
servicios, con el objeto de que Ia organizacién sea competitiva y pueda mantenerse
en el negocic de manera rentable y creando mas empleos. Esto incluye tanto el
resolver los problemas inmediatos planteados por el mercado o los sistema de
produccion y/o servicio, como aquellos otros cuya solucién mira hacia un objetivo
de largo plazo.

2) Adoptarla nueva filosofia.

Reconocer que se estd en una nueva era econdémica. Las organizaciones no
pueden permanecer en el mercado si toleran refrasos, errores, materiales
defectuosos y mano de obra deficiente. Esta nueva visién debe ser asumida no

sélo por el sector privado sino también por el sector publico.

3) Dejar de usar la inspeccién masiva de los productos como una manera de alcanzar
la calidad.

El problema de la mala calidad no reside en los productos terminados y
dafectuosos, sino en el proceso productivo que les da origen. Debe eliminarse 1a
necesidad de inspecciones masivas al final de los procesos productivos. Por el
contrario hay que incorporar la calidad al producto o servicio desde la primera
operacién.
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4)

5)

6)

Terminar con la préctica de hacer negocios con los proveedores tomando
Unicamente como base el precio ofrecido.

Se debe suspender la costumbre de hacer negocios con las empresas proveedoras
Unicamente en base al precio mas bajo, ya que esto no asegura la obtencién de
productos ni servicios con la calidad requerida por la organizacién. En lugar de elio,
debe contribuirse a la reduccidn del costo total evitando pérdidas de tiempo y
recursos por reclamos, retrases y devoluciones. Es preferible buscar un solo
proveedor para un determinado producto o servicio, estableciendo relaciones de
lealtad y confianza a largo plazo.

Mejorar continuamente el sisterna de produccién ¥ servicio.

La calidad debe alcanzarse desde la etapa de disefio y mantenerse a lo largo del
proceso hasta su aceptacitn por el cliente. Mejorar continuamente el sistema de
produccién y. servicio, contribuye a obtener niveles-de calidad y productividad mas

altos, y a disminuir los costos de manera constante.

Instituir la capacitacién en ef trabajo para los empleados y directivos.

La capacitacion busca que cada miembro de la organizacién, en su nivel de
responsabilidad, sepa lo que tiene que hacer y tenga los conocimientos técnicos

necesarios para que lo haga bien.

[La capacitaciéon no debe involucrar solamente los aspectos técnicos del puesto
(manejo de software computacional, métodos estadisticos, o aspectos de
seguridad en el trabajo, por ejemplo) sino extenderse hacia el area de las
relaciones humanas (elementos de liderazgo o de trabajo en equipo),
contribuyendo a modelar un ambiente de trabajo mas agradable. incluso podrian
considerarse ciertos cursos de interés personal (idiomas, talleres de manualidades
0 cocina, salud) que logren el cultivo de la autoestima y la propia satisfaccién].
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7)

8}

9)

Asumir e instituir ol liderazgo.

El desempefio administrativo de la Gerencia no es tanto la supervision sino el
liderazgo. El objetivo de ésta debe ser ayudar a las personas a realizar un mejor
trabajo.

[En este sentido es Gtil recordar a ciertas escuelas de liderazgo que fomentan el
trato diferenciado hacia los colaboradores, buscando un equilibrio entre
capacidades reales y responsabilidades, e impulsando a las personas hacia una
mayor independencia y creatividad (capacidad de buscar y encontrar por si mismos
fa solucidon mas conveniente a los problemas técnicos y laborales cotidianos, sin
depender tanto de la autoridad commespondiente) acordes a su nivel de

responsabilidad y a los objetivos de la organizacion).

Alejar el temor.

La gente pone un mayor empefio en sus labores cuando se siente segura. Es
recomendable alentar a todos a expresar su opinién para mejorar el sistema.

[La organizacion puede conocer sus propias areas de oportunidad dentro de Ila
empresa preguntando a quienes viven la realidad cotidiana de la misma. Se llaman
“areas de oportunidad” aquellas en donde la empresa tiene problemas y son
susceptibles de ser mejoradas. Estas areas de oportunidad pueden ser desde
procedimientos de trabajo, relaciones laborales, distribucion de responsabilidades,
estado de las instalaciones, del equipo o la heramienta: hasta ¢l modo en que la
empresa es percibida por sus propios miembros, por los clientes o por la
competencia, entre muchas otras).

Romper las barreras existentes entre los diversos grupos de trabajo (staff) de Ia

empresa.

En vez de alentar los esfuerzos individuales de cada area, debe desarrollarse una
visién de trabajo en equipo.

32




10)

12)

Eliminar los slogans, exhortaciones y frases orientadas a Ia fuerza laboral.

Las frases o ideas alusivas a nuevos niveles de productividad o demandas de cero
defectos crean resentimientos en las personas hacia la organizacién cuando |as
metas establecidas no pueden ser alcanzadas, disminuyendo asi la capacidad de
la empresa.

El empleo cotidiano y normal de estas frases en la organizacion denota que no se
reconoce que la mayor parte de las causas de baja calidad y productividad recaen
en el sistema de produccién o servicio y estdn fuera del alcance de |a planta
laboral.

Eliminar las cuotas numéricas para la fuerza faboral, asf como las metas

mesurables numéricamente para los directivos y gerentes,

Tales acciones crean sentimientos de fracaso cuando las metas establecidas no
pueden ser alcanzadas (por las razones aducidas anteriormente), o de
conformismo, si pueden alcanzarse facilmente.

Retirar las barreras que impiden a Ia gente sentirse orgullosa de su trabajo.

La responsabilidad de la ptanta laboral debe orientarse hacia la calidad, no hacia
las cuotas de produccién. Eliminar los sistemas de premiacién, las evaluaciones

anuales o de méritos y la administracion por objetivos o cuotas.

[tas personas deben sentir que su trabajo es importante y reconocido. Una

'felicitacién, la delegacién de mas responsabilidades, un buen plan de carrera,

salarios altos, o la capacitacion constante, contribuyen a que las personas se

sientan mas comprometidas y felices en sus trabajos].
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13) Instituir un fuerte programa de educacion ¥ desarrolfo personal para todos.

Alentar a las personas a procurar su propio desarrcllo y aumentar sus
conocimientos a través de la educacion continua.

[Esta educacién, como se menciond, debe abarcar ademas de la esfera técnica el
campo de las relaciones humanas y de los intereses personales, logrando con ello
que las personas tengan una mayor segutidad en sus emplecs (saben hacer mejor
las cosas y trabajar en equipo) y autcestima (desarrollan otros aspectos de su

personalidad que contribuyen a una mejor integracién social, familiar o personal].

14 ) Tomar las acciones necesarias para flevar a cabo los planes de mejoramiento y
transformacién.

Promover que todo el personal de Ia compafiia esté motivado para lograr esta
transformacién, la cual es responsabilidad de todos. Los mejores planes para

mejorar el sisterna son indtiles a menos que se lleven a cabo.

[La Alta Direccién debe reconocer que cualquier Plan de Calidad corre el riesgo de
convertirse en una pesada carga y causa de pérdidas de recursos valiosos a
menos que se le tome en serio y se busque la transformacion de la organizacion
para su permanencia y crecimiento en el mercado. La responsabilidad de la Aita
Direccién en lograr este cambio debe ser compartida por todos los miembros de la
organizacién, ya que elios estar4n entre los primeros beneficiados. A esto
contribuys en mucho la creacién de un clima organizacional acorde a las
expectativas de todos, personal y directivos.

El compromiso debe ser constante, reconociendo que un proceso de mejora
continua no tiene fin: siempre se encontrardn formas de hacer mejor los
procedimientos, o de adaptar el sistema-a-los requerimientos de los clientes, de las
condiciones cambiantes de! mercado].
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Deming también advierte que la falta de constancia en los propésitos de permanencia en
el negocio, la meta de lograr utilidades s6lo en e! corto plazo, las evaluaciones de
desemperio y la referencia exclusiva de datos mesurables, y la pérdida de personal
valioso a favor de la competencia, son obsticulos que impiden la implantacion de un
sistema de calidad basado en los catorce puntos anteriores?.

La falta de constancia para permanecer en {os mercados y {a busqueda de utilidades
56l0 en el corto plazo conduce a un estade de conformismo en el cual Ro hay innovacion
ni en los productos, ni en los servicios ni en las estrategias de expansidn. Si se desea
implantar un sistema de calidad es necesario aceptar que habra pérdidas en el corto
plazo, o al menos una disminucién de recursos o incremento de gastos que muchas
organizaciones no estdn dispuestas a tolerar. Esta es una actitud equivocada que
prefiere ganar en el presente sin asegurar el futuro. A mediano y largo plazo, los
esfuerzos por transformar el sistema de la organizacién, adecuandolo a las exigencias
del mercado y buscando proporcionar mejores productos y servicios a precios mas
razonables y con uso 6ptimo de los recursos humanos, tecnolégicos y financieros, dard a
las empresas la ventaja necesaria para crecer, crear mas empleos y generar mds
utilidades.

Las evaluaciones de desempefio (sistemas de revision del personal, calificacién de
meritos, revisiones anuales, etc.) y el uso exclusivo de datos mesurables desvirtuan el
valor del trabajo cuando su (nico objetivo es cubrir cuotas de produccién. Se llegan a
asumir actitudes manipuladoras que la fuerza laboral reconoce, por lo cual baja en

motivacién y rendimiento.

La Gerencia debe aprender a tomar en cuenta ademds aquellos datos que no son
mesurables pero inciden en los niveles de produccién y en el posicionamiento de la
empresa en los mercados (como por ejemplo, la imagen intema y externa de la empresa,

conformidad y motivacion de Ja planta laboral, niveles de capacitacion).

La pérdida de personal valioso en términos de su capacidad para administrar recursos o

resolver problemas técnicos es causa de que la experiencia acumulada también se

? Zairi., op.cit., pp.25-26
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pierda, corriéndose el riesgo de que personal con menor capacidad pretenda hacerse
cargo de situaciones que las superen.

E! Dr. Juran®, por su parte, ofrece una visién administrativa del control de calidad y se
concentrd en lograr la satisfaccidn del cliente a fravés de un eficiente trabajo de equipo
junto con el mejoramiento continuo de los métodes de produccién. E| destacaba la
importancia de la capacitacién en todos los niveles de la empresa, desde los
trabajadores hasta el personal directivo.,

El enfoque de Juran al control de calidad y su administracién esta consfituido por dos
partes:

2 ) La misién de las companias es suministrar productos y servicios adecuados a las
especificaciones del cliente.

b ) La funcién de la Alta Direccién, en cuanto liderazgo, es proporcionar los recursos
requeridos para alcanzar la calidad; alentar Ja participacién de los miembros de la
organizacién, y desarrollar las -politicas, metas,. planes, medicion y control de la
calidad.

El suministro de bienes y servicios adecuados a los requerimientos del cliente puede
reflejarse como un proceso en el que se interrelacionan diferentes etapas de las
actividades de la organizacién antes de satisfacer las demandas de los clientes. Este
proceso, al que Juran llama “la Espiral del Progreso® { Operaciones, Desarrcllo de los
preductos, Mercadotecnia, Desarrollo de otros productos, etc,, teniendo tode como eje a
los clientes ) constituye la cadena interna de las relaciones usuario - proveedor de las
diferentes etapas del proceso. La calidad debe controlarse en cada una de las etapas
del proceso, pero no implantarse como un sistema mecdnico, automatico, sino creativo,
Los objetivos de |la Espiral del Progreso son:

+ Controlar los costos ‘evitables y los problemas especificos relacionados con ellos {por

ejemplo, defectos de falla de los productos, desperdicios de los recursos humanos,

? cir. Ibidem., op.cit., pp. 26-28
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materiales, técnicos o financieros, repetir dos o mas veces un mismo producto o©
servicio, reparaciones a productos defectuosos, quejas o reclamos de los clientes,
etc.).

¢ Controlar los costos inevitables atacando los problemas cronicos (métodos de

prevencién y control aplicados a los sistemas de produccién y servicio),

La primera categoria de problemas se resueive con facilidad usando técnicas de control
de calidad tales como revisién de limites de tolerancia, andlisis estadistico, graficas y
diagramas. Sin embargo, la segunda categoria requiere introducir una nueva cultura, que
debe cambiar las actitudes y aumentar los conocimientos en todos los niveles de Ia
empresa. El bienestar de una empresa a largo plazo estd determinadoe por el enfoque
estructurado de calidad planeado, implantado y controlado de acuerdo a la misién del

propio negocio.

Juran considera que para alcanzar una implantacién y desarrollo adecuados de un
programa de Calidad Total son necesarias tres aportaciones fundamentales de la Alta

Direccién: Planeacién de la calidad, Control de calidad ¥ Mejoras de la calidad.

1. Planeacion de la calidad.

Identificacién de los clientes,

Determinacion de las necesidades de los clientes.
Desarrollo de las caracteristicas del producto.
Establecimiento de las metas de calidad.
Desarrolio de un proceso.

Comprobacion de ias virtudes del proceso,

2. Control de calidad,
Seleccion de los objetivos de control { qué debe controlarse )
Seleccién de las unidades de medicion.

Fijacién de las mediciones.

Establecimiento de los estandares de desempefio.
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Medicién del desempefio reai.
Interpretacion de las diferencias ( realidad contra estandar ).
Correccién de las diferencias.

3. Mejoras de la calidad.

Demostracién de fa necesidad de las mejoras.

Identificacion de los proyectos especificos para las mejoras.

Organizacién para dirigir los proyectos.

Organizacién para el diagnéstico - descubrimiento de las causas,

Diagndstico para determinar las causas.

Definicién de las correcciones.

Comprobacién de que las correcciones son efectivas en las condiciones de operacion,

Implantacion de los controles para conservar lo ganado.

De las aportaciones anteriores, puede considerarse a la Planeacion como la mas critica,
ya que de ella depende el las mejoras se conviertan en una actividad continua. La
planeacién debe llevarse a cabo con una visién a largo plazo, eliminando las causas que
en el sistema de produccién o servicio impiden ofrecer productos o servicios de calidad,
en vez de abordar la problematica del sistema como especifica para cada proyecto de
produccidn o servicio.

Otro personaje, ademas de Deming y Juran, que ha contribuido al desarrollo de los
conceptos centrales de la Administracion de la Calidad es Philip B. Crosby®. La idea
esencial del movimiento de calidad de Crosby es ia prevencién. Sostiene que los costos
de la calidad estan relacionados solamente con los diversos obstaculos que impiden que
ios operarios la obtengan desde la primera vez: la faita de conocimientos de los
empleados, y los descuidos y faltas de atencién en la realizacion del bien o servicio son,

para Crosby, las dos causas fundamentales de |la mala calidad en elios.

La primera puede identificarse rapidamente y resolverse mediante cursos de

capacitacidn pero la segunda requieren de un cambio en la cultura y las actitudes de ta

* cfr. Tbidem., op.cit. pp. 29-31
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fuerza laboral que solo puede lograrse a largo plazo, ya que esta relacionada con la
transformacién del sistema de fa organizacion.

El principal objetivo de la empresas al implantar un sistema de calidad total debe ser, de
acuverdo con Crosby, lograr una produccidn de bienss o servicios sin defectos. Los
niveles aceptables de calidad deben prohibirse, pues comprometen el objetivo de “cero
defectos”. Propone varios lineamientos para alcanzar dicho objetivo, los cuales se
resumen en los siguientes “Cuatro Principios Absolutos para la Administracion de la
Calidad Total”:;

1) La calidad implica cumplir con los requerimientos.
La fijacidon de los requerimientos de la calidad, los sistemas de comunicacién y su
efectividad son responsabilidad de la Alta Direccién. Por ello debe dar ejemplo de lo
que se propone conseguir: si los directivos quieren que el personal “haga las cosas

bien desde la primera vez" deben informar claramente en qué consiste hacerlo bien.

La comprensién del proceso requerido para la generacién de bienes y servicios de

calidad es el primer principic absoluto de la calidad.

2) La calidad proviene de la prevencién.
Hay que identificar y eliminar las posibles causas de error en el cumplimiento de los
requerimientos que deben satisfacer los bienes y servicios generados, evitando su
repsticion.

3) El estandar de calidad es “cero defectos”.
Se trata de que el producto o servicio satisfaga los requerimientos establecidos. E|

cumplimiento de éstos debe convertirse en la medida del desempefio laboral para

todos los miembros de la organizacién.
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Esto implica un cambio de actitud en donde no se toleren las diferencias entre lo
ejecutado y lo especificado.

4) Lamedicidn de la calidad es el precio de la no conformidad.

A medida que la calidad de un bien o servicio es mayor, los costos de la no
conformidad con las especificaciones disminuyen. Esto es asi porque cada vez se
desperdician menores recursos y los gastos por reparaciones, reclamaciones y
sustituciones de bienes y servicios defectuosos son menores.

De manera similar a Deming y Juran, Crosby piensa que el desempefio de las
companias es el reflejo de la actitud gerencial con respecto a la calidad. Para lograr ta
transformacién que las organizaciones requieren, la Alta Direccidn debe estar consciente
de lo siguiente;

* Que existe un problema de calidad en el sistema, y que ésta debe usarse para operar
con ventaja.

* Que deberd comprometerse a comprender y aplicar los cuatro principios absolutos de
la administracién de calidad.

~ « Que debe cambiar de manera de pensar y abandonar los criterios convencionales que

causan los problemas.

La transformacién de un sistema hacia |a calidad total consiste en modificar Ia cultura y
actitudes laborales y de servicio al interior de las organizaciones, con el fin de implantar
un sistema de mejoras continuas. Por consiguiente, el establecimiento de la calidad
depende mas del compromiso asumido por la Alta Direccién que de la aplicacién de los
diversos métodos de prevencién y control de la generacién de los bienes y servicios. En
este marco, Crosby expone sus “Catorce puntos para la mejora de calidad”:

1) Compromiso gerencial.

La Alta Direccién debe reconocer que sin un auténtico compromiso de su parte por

alcanzar la calidad en cada una de las actividades de la organizacion, no podra
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involucrar a los demas miembros en los programas de mejoras de calidad. La Alta
Direccién debe dar ejemplo y dar a conocer Ia magnitud de su compromiso, cudles

s0n sus expectativas y objetivos y ¢cédmo pretende alcanzarlos.

2 ) Equipo de mejoras de calidad.

Su finalidad es el andlisis de los problemas planteados por el proceso de generacion
de bienes o servicios, o por la organizacién, que impiden alcanzar la calidad
deseada, proponiendo soluciones viables y concretas. Este equipo puede tener un
caracter multidisciplinario, reuniendo elementos de cada drea, departamento o frente
de trabajo.

3 ) Medicién de la calidad.

Es necesario determinar el estado de calidad en toda la comparia, con el fin de
establecer las politicas, objetivos y acciones mas adecuadas para alcanzar el
resultado esperado: cero defectos. Esta evaluacion muy bien podria empezar por un
analisis de los costos que involucra la no conformidad de los bienes o servicios con
el estandar de calidad deseado, identificando sus causas,

4) Costo de la evaluacién de Ia calidad.

S)

Se determinan tanto los costos generados por la no conformidad para sefalar dénde

se deben aplicar acciones correctivas que sean rentables para la compajiia.

Percepcién de la calidad.

Compartir con todos tos miembros de la organizacion los resultados de la medicitn
de los costos generados por la no conformidad, asi como sus consecuencias,
valiéndose para ello de todo tipo de técnicas y medios de comunicacién, De este
modo se da un primer paso para atraer su atencidn y compromiso hacia las acciones

de transformacién que se pretenden realizar.
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6 ) Acciones correctivas.

7)

8)

9)

Durante el proceso de transformacién es necesario que todos los miembros
conozcan periddicamente cuales son los problemas especificos que la organizacién
ha reconocido y qué acciones se han tomado para resolverlos, asi como los
resultados que se han logrado. De esta manera se pretende que la fuerza laboral y
los mandos conozcan los beneficios de la transformacién y se comprometan con
ella.

Formacién de un comité adecuado para el programa de “cero defectos”,

La formacién de un comité que proponga las politicas y objetivos del programa de
calidad y les dé seguimiento resulta necesario para el éxito del programa mismo, ya
que asi se da un orientacién clara a los esfuerzos de la organizacién y se puede
detectar y comegir cualquier desviacién al programa. Entre sus iniciativas debe
considerar ia creacion de un clima organizacional propicio que involucre a todos los
miembros en los esfuerzos por implantar el programa de calidad.

Entrenamiento de supervisores.

Previo a la realizacién de [as acciones de implantacién del programa de calidad en
toda la empresa, hay que desarroliar un programa formal de orientacién para
alcanzar la meta de “cero defactos™. Este programa debe incluir la capacitacion del
personal que orientara a la fuerza Jaboral hacia al cumplimiento del programa de
calidad.

Dia de “cero defectos”.
-Con el fin de hacer mds patente el compromiso de la organizacion en alcanzar la
meta del programa de calidad, Crosby recomienda seleccionar un dia del ano en

donde se conmemore el estdndar de desemperio de la compaiiia, creando también

una imagen de esfuerzo continuo.
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10) Establecimiento de metas.

El programa de calidad debe exponer con claridad sus metas y las tareas
especificas que pueden realizarse para cumplidas, de tal suerte que para todos los
miembros de la organizacion resulte claro cual es su contribucién al esfuerzo de
transformacion. Las reuniones periodicas entre los supervisores y los empleados,
ayudan a que el personal piense en términos de alcanzar las metas y desarrollar
tareas especificas en equipo.

11) Eliminacién de las causas de fos emores.

Es preciso conocer la causa de los emores que originan la no conformidad de los
productos para orientar adecuadamente los recursos y esfuerzos que contribuiran
a su solucién. En este sentido conviene solicitar el apoyo de las personas
involucradas en una actividad o drea conflictiva, de tal suerte que tengan la
oportunidad de exponer cuaiquier problema que les impida desamollar un trabajo
libre de ermores. Un equipo de calidad apropiado evaluard esta contribucion,
analizara el problema y obtendra la solucién requerida.

12} Reconocimientos.

Se establecen programas de recompensas para premiar a los que cumplen sus
metas o desarrollan labores extraordinarias. No es necesario que las recompensas
sean econdmicas; lo importante es el reconocimiento piiblico.

13) Conssjo de Calidad.

El Consejo de Calidad, constituido por profesionales de la calidad y los
representantes de equipos de trabajo, evalua con cierta regularidad el programa de
calidad y las acciones emprendidas para la solucion de los problemas reconocidos,
Se reconocen cudles han sido los logros alcanzados, asi como los obsticulos
encontrados, entrandose a una fase de mejoramiento continuo del programa de
calidad, Esta organizacion apoya la labor del Comité de calidad.
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14} Hacerfo nuevamente.

Se establece un nuevo equipo de representantes para contrarrestar ios cambios de
personal y las situaciones cambiantes que pueden presentarse entre ios doce y

dieciocho primeros meses después de haber iniciado el programa original.

Il. Definicién y Objetivos.

El concepto de Administracién por Calidad Total no es facil de definir ni comprender, ya
que involucra aspectos tan diversos como la concepcion e idealizacién de la empresa, el
desarrollo de una administracién eficaz de los recursos humanos, el uso e interpretacién
de técnicas de control e inspeccidn de la produccién y los servicios ofrecidos, [a calidad

de las relaciones pablicas con clientes ¥ proveedores, etc.

La riqueza misma del concepto hace que en general se tenga una percepcién vaga de
su real significado, deteniéndose su compresion en la repeticion de frases tafes como “la
satisfaccién de las necesidades del cliente es lo mas importante”, “hacer las cosas bien
desde la primera vez”, "no cometer errores”, “Ja gente es el recurso mas importante de la
organizacion”, “llegar a ser una empresa de clase mundial’, etc., que si bien reflejan
parte del espiritu de la Administracién por Calidad Total, no la describen totalmente ni
mucho menos la explican. Ello se traduce en la dificultad de ver como puede llevarse a
cabo, lo cual despierta escepticismo y desconfianza en alcanzar los resultados

prometidos mediante su aplicacién.

Se retoma aqui lo que quedé asentado al principio de este capitulo: se entendera por
Administracién de la Calidad el conjunto de politicas y acciones que tiendan a implantar
y desarollar en una empresa sistemas de calidad eficientes; en cambio la
Administracién por Calidad Total se entendera como un caso concreto de la
administracion de la calidad que abarca e integra toda una serie de elementos tales

como control de calidad, aseguramiento de la catidad, TQM, etc.
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Precisando aun mas, la Administracién por Calidad Total® puede entenderse tanio como
una filosofia de trabajo que proporciona la oportunidad de abatir los costos de operacion
en la empresa, como un procesc sisterndtico que garantiza la realizacion de las
actividades precisamente de la manera en que se planearon. Esto significa un cambio
permanente y a largo plazo de actitud cultural y de estilo gerencial. La Administracidn por
Calidad Total tiene cuatro fundamentos:

1) Definir la Calidad para la Empresa,

Si se entiende por calidad el hecho de cumplir con los requisitos y/o expectativas de!
cliente, entonces la Alta Direccién y su equipo directivo deben definir io que dichos
requisitos significan e impiican para cada departamento, actividad y servicio de la
empresa.

2) Establecer un Sisterna de Prevencién de Riesgos de Incumplimienta®.

Prevencion implica implantar, desarrollar y dar seguimiento a un método para la
identificacién de causas y solucién sistematica de problemas, de tal manera que no
vuelvan a presentarse. Entender que no cumplir con los requisitos de calidad propicia

sobrecostos, desperdicio de recursos y merma en las utilidades.

3) Establecer fos Estandares de Desempefio de fa Empresa.

En general, se puede considerar como politica operativa fijar como el estdndar “cero
errores”, aungue en realidad “cero defectos” es una actitud deseable u optima (nunca
realizable) en la manera de trabajar de una organizacién que pretende minimizar las
desviaciones de los requisitos y/o expectativas de los clientes ¥ conseguir que las cosas
se hagan bien a la primera.

* Erazo, Enrique. Notas al Curso de Administracién por Calidad Total. . p3
¢ Incumplimiento ¢ no conformidad se tomardin como sinénimos,
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4) Establecer un Procedimiento que registre los Costos del cumplimiento o no
cumplimiento de los Estidndares de Desempefo de la Empresa.

Es importante que el sisterna o procedimiento empleado para medir la calidad permita
el entendimiento entre ia direccion y los empleados, de manera tal que el precio que se
paga por no cumplir © por hacer mal {as cosas y repetir ¢l trabajo quede plenamente
identificado por ambas partes.

Por ser una idea o concepto de calidad que involucra a otros varios, la Administracién
por Calidad Total comparte con éstos varios objetivos. Entre ellos los mas importantes

son dos: la satisfaccion del cliente y el mejoramiento continuo,

1) La satisfaccién del clients’. Es necesario identificar efectivamente las necesidades
del cliente y proveer del ambiente y cultura laborales necesarios para satisfacerlas al

menor costo posible. Los clientes pueden ser de dos tipos:

a) Extemos: no son parte de la empresa que genera el bien o servicio, pero si se ven
afectados por éste. Por ejemplo, para una firma de disefio, los productos son los
planos y especificaciones que elaboran sus ingenieros, en tanto que el duefo del
proyecto y la empresa constructora son sus clientes. En ¢l caso de una construccion,
la obra en si es el producto de la empresa constructora, en tanto que el usuario final
es su cliente.

b) Intemos: se encuentran al interior de la empresa. Reciben productos e informacion
de otros grupos o individuos de la misma organizacién. Satisfacer adecuadamente
las necesidades de estos clientes intemos es una parte esencial del proceso capaz

de proveer al cliente extemno con un producto o servicio de calidad.

7 Oberlender, op.cit.,p.191-ss.
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Cada elemento integrante del proceso productive o de servicio tiene de hecho tres
papeles que desarroliar: proveedor, generador y cliente, sin importar si se trata de un
individuo, de un equipo de trabajo, de un departamento 6 de una corporacién. En el caso
norteamericano, el disedador es cliente del duefio del proyecte (quien le ofrece como
producto las caracteristicas det mismé), generador del disefio del proyecto, y proveedor
del contratista encargado de construiro. E contratista, a su vez, es cliente del disefador,
generador de la obra y proveedor del duefio del proyecto.

En el caso de México, et esquema funcionaria asi para una licitacion: el contratista es en
principio cliente del contratante {usualmente una dependencia gubernamental), ya que
éste le proporciona el disefio y las especificaciones de! proyecto; por tanto el contratante
€5, en esta etapa, proveedor del contratista. Conforme avanza el proceso, &l contratante
se convierte en cliente del contratista, porque éste recibe el producto del anlisis técnico
y econémice del proyecto realizado por el contratista. En este punto el contratista es
generador de la oferta y proveedor de la misma al contratante. En una primera instancia,
el contratista asumié el papel de generador del proyecto, al definir su disefio y
especificaciones.

Es importante tomar en cuenta que la capacidad para influir en e nivel de calidad de un
proyecto, producto o servicio determinados disminuye en la medida que la realizacion del
proyecto progresa. Este hecho destaca la importancia de involucrar al cliente (intemo y
extemo) en las diversas etapas de la planeacion del proyecto, ya que son sus
necesidades las que deberan ser satisfechas con la realizacion de tal proyecto.

2 ) EI meforamiento continuc®, El mejoramiento continuo de los procesos es el centro
de toda Administracién por Calidad Total, lo que reaimente permitira alcanzar, junto con
otros elementos al intericr de la organizacion, la satisfaccién de las necesidades del
cliente, ia reduccién de costos y el incremento de las utilidades. Para lograrlo, es preciso

que la Alta Direccién realice las siguientes acciones:

# Cir. Ibidem.
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2.1} Procurar el mejoramiento continuo de los métodas ¥ procedimientos, apoyada en e!
control de los procesos,

Cada fase del proceso constructivo, desde e disefio hasta la entrega del proyecto,
puede ser considerada en si misma-como un proceso, el cual puede subdividirse en
un cierto nurmero de etapas. Cada etapa realiza un cierto tipo de trabajo que afecta a
la etapa siguiente, siendo ella misma afectada por los resultades de la etapa
anterior. La idea final es que cada etapa sea capaz de mejorar continuamente sus
métodos y procedimientos de trabajo, colaberando estrechamente con su proveedor
(la etapa inmediata anterior}) y con su cliente {la etapa inmediata posterior). De este
modo se logra el mejoramients constante de todo el proceso que resuita en un

trabajo con el nivel de calidad demandado por el cliente principal.

El concepto de mejoramiento continuo se entiende mejor a través del Ciclo de
Deming: Planear, Ejecutar, Revisar y Corregir (Plan-Do-Check-Act 6 PDCA , en
inglés), el cual pretende alcanzar el mejoramiento de los procesos mediante la
cofreccion y prevencidn de los defectos, revisibn de las especificaciones y
procedimientos ya establecidos, y proponiendo ofros nuevos. Cada una de estas
etapas se entiende como sigue:

Planear: Significa disefar un plan de accién para lograr el mejoramiento de los

procesos actuales. El disefio de este plan incluye:

a) Definir el problema e identificar claramente el objetivo que se pretende.

b) Analizar la situacién actual.

¢) Identificar las causas del problema y sus efectos.

d ) Desarrollar una serie de acciones { el Plan de Accién ) para corregir
aquellas actividades identificadas como causa de las deficiencias

observadas en el proceso actual.
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Ejecutar: Llevar a cabo el plan a pequefia escala en un proceso o proyecto
determinados.

Revisar: Verificar que los resultados obtenidos de la ejecucion del plan, sean los
esperados. Comparar l0s resultados obtenidos de la realizacién del plan

contra los esperados durante la planeacién.

Corregir: Realizar las acciones correctivas que se consideren necesarias; registrar
la informacién obtenida, buscando estandarizar el nueva procedimiento; y
presentar esta informacion durante el disefio del siguiente plan. En este
punto se debe:

a ) Estandarizar los procedimientos implementados para prevenir la
recurrencia de! problema.

b ) Repetir el proceso, considerando para e! siguiente Plan de Accién
aquellos problemas no resueltos o bien aquellas acciones de

mejoramiento del proceso que no pudieron realizarse en esta etapa.

El ciclo PDCA se repite constantemente con el fin de lograr dos resultados muy
importantes: primero, asegurar el mejoramiento continuo de ios métodos y
procedimientos involucrados en el proceso productivo o de servicio; y segundo, para
asegurar que los cambios ya realizados se mantengan.

2.2) Introducir al proceso de produccion yfo servicio, por medio de la investigacion y

el desarrollo, los principales avances tecnoldgicos y de la administracién.

A través de la innovacién (por ejemplo, equipos mas potentes o con mayor
rendimiento, nuevos materiales, nuevos procedimientos constructivos, técnicas
administrativas mds eficientes, etc.) crece la capacidad para satisfacer las
necesidades del cliente. Para prevenir e! deterioro de estas nuevas habilidades es

preciso conservarias a través del proceso ciclico PDCA.
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Debe tomarse en cuenta que para que una Administracién por Calidad Total sea
realmente eficaz, debe combinar principios administrativos con principios y técnicas
propios del Aseguramiento de la Calidad y el Control de Ia Calidad. De esta manera se le
otorga una base documenta! y organizativa que haga mucho mas facil e registro y
seguimiento de los procesos, de su mejoramiento, la evaluacién de sus resultados y el
establecimiento de estandares que puedan ser entendidos y realizados por todos los
miembros de la organizacion.

A traves de la Administracion por Calidad Total® la Alta Direccién puede esperar de cada
persona en la organizacién la garantia de que todas las actividades relacionadas con la
produccién y/o el servicio se realizan de acuerdo con la planeacién y necesidades de la
empresa, cuyo fin ultimo es el de satisfacer los requisitos y expectativas dei cliente.
También puede esperar que la recurrencia de problemas desaparezca al determinar las
causas de error y eliminaras definitivamente, entendiendo que al hacerlo mejora sus
productos y/o servicios, sus utilidades y a la organizacién misma, desarroliando en cada
persona la necesidad de mejorar permanente y sistematicamente para lograr la
excelencia en todo lo que se hace,

Il. Elementos que integran la Administracién por Calidad Total.
Como se menciond al inicio de este capitulo, una Administracién por Calidad Total
integra diversos métodos y técnicas Gtiles para controlar, dar seguimiento y realizar

trabajos y servicios con calidad. Estos métodos y técnicas son:

1. Control de Calidad (enfocado a! estado final del producto o servicig).

2. Control Estadistico de los Procesos (orientado hacia ! analisis de los procesos),

3. Aseguramiento de Calidad (documentacion de los procesos a través de SO 9000).

® Erazo, op.ciL., p.4
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4. Mejora_continua (perfeccionamiento de los procedimientos de trabajo a través de
técnicas estadisticas, equipos multidisciplinarios de andlisis, e intimamente ligado al
Control Estadistico de los Procesos,etc.).

5. Total Quality Managment (TQM, orientado hacia nuevas formas de administracion
que implican atencion al cliente, al empleado, a los proveedores; empleo de técnicas

estadisticas para control y mejoramiento de procesos,etc.)

8. Otros (revisién del sistema de calidad implantado e integracion de nuevas y mas

modemas técnicas y métodos administrativos).

Desarrollar cada una de éstas queda fuera del alcance de este trabajo. Sin embargo se
considera que la siguiente clasificacion abarca los elementos mas importantes que
definen a una Administracién por Calidad Total, independientemente del método o
téenica empleado en su ejecucién':

1} Compromiso y Liderazgo de los Mandos Altos y Medios.
2) Costo de la Calidad.

3) Clima QOrganizacional.

4 ) Entrenamiento del Personal.

5) Trabajo en Equipo.

6) Compromiso de los Proveedores y Subcontratistas.

7) Servicio al Cliente,

" Para el desarrollo dc estos elementos se consultaron los rmulticitados textos de Oberlender y Chase. Ahi
estin referidos en su mayoria al TQM, pero se considera que igual pueden aplicarse al concepto de
Administracién por Calidad Total aqui desarrollado.
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1. Compromiso y Liderazgo de los Mandos Altos y Medios de la Administracién.

Para que una Administracién por Calidad Total sea exitosa es necesario que los Mandos
Altos y Medios de la Administracién (gue en adelante se denominaran simplemente como
la Gerencia) estén profundamente involucradas en el compromiso de cambio,

El primer paso que deben dar los niveles directivos en su camino hacia la calidad es
reconocer que existe un problema: el que los sobrecostos de produccioén, aungue
elevados, se asumen como parte del negocio, asi comc los conflictos con los
proveedores, clientes y empleados.

Estas actitudes de ta Gerencia dan como resultado productos y/o servicios caros y poco
satisfactorios que acarrean la pérdida del mercado y la disminucidon de las ganancias.
Aqui podria recordarse la regla del 85 - 15 atribuida a Deming y Juran, segun la cual el
85% de los problemas en un negocio son causados por el sisfema dentro del cual la

gente realiza su trabajo"'.

Ahora bien, una vez reconocida la existencia del problema y la necesidad de cambio, la
Gerencia debe asimilar una clara comprensién de los principios y elementos que
constituyen la Administracién por Calidad Total y dar a conocer en todos los niveles dela
organizacién su compromiso con el establecimiento de politicas, procedimientos y

estandares que aseguren el establecimiento de la calidad™.

Apoyada en este compromiso y en este entendimiento, la Alta Direccién debe definir'® 1a
Vision, la Misién, los Objetivos y los Principios de ia organizacién en materia de calidad,
lo cual concretizara la meta que se desea alcanzar y los medios que se emplearan para
realizarla; asi como establecer un auténtico liderazgo que promueva la participacién de
todos los miembros de la empresa en el mejoramiento de los procesos y la atencién al
cliente, involucrando también en este }novimiento hacia la calidad a los proveedores y al

mismo cliente.

n Oberlender, op.cit., p.195
2 Ihidem, op.cit.,, pp.195-196
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La Vision se refiere a lo que la organizacién desea ser en un futuro préximo ( cinco a
diez afos ). Indica la meta gque se desea alcanzar a través del establecimiento de las
politicas de calidad en la empresa. Define “hacia dénde” quiere dirigirse 1a empresa, "qué
y cémo” quiere ser.

La Misién define la razén de estar en el negocio: quiénes son fos clientes, cuales son las
necesidades que se satisfacen, cémo es que la empresa satisface esas necesidades. Es
el “para qué se es” de la organizacién.

Los Objetivos son ias metas especificas que se desean alcanzar y estan relacionados
con los clientes, los empleados, el crecimiento y estructuracion de la organizacién, y
otros puntos semejantes.

Los Principios expresan las actifudes de la organizacién en tomo a la calidad: cuél es a!
tipo de relacién que se desea con los clientes y con los proveedores, cuél la relacién
laboral, qué se espera de los empleados y qué se les ofrece para su crecimiento, cual es
el concepto de calidad que se desea establecer, etc.

El Liderazgo es aquella conducta que resulta de las actitudes y acciones por medio de
las cuales la Gerencia dirige los esfuerzos de la organizacion hacia el establecimiento de
los estandares de calidad.

El Liderazgo no se limita a la definicién de las politicas de calidad, sino que abarca la
manera de tratar y trabajar con los empleados, con los clientes y los proveedores. Todos
ellos deben darse cuenta del profundo interés que hay en la Gerencia por establecer
esas politicas y esos estdndares; deben darse cuenta sobretodo de la congruéancia entre
lo que la Gerencia pide y lo que hace.

'3 efr, Chase, op.cit.,pp.43-60
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2_El Costo de la Calidad.

El costo de la calidad es lo que penmite demostrar la efectividad del proceso de
Administracién por Calidad Total y sefeccionar aquellos proyectos que sean viables de
mejorar. Sumando los costos que implican la revision, inspeccion, prueba, desecho y
reproceso de un producto o servicio, puede demostrarse una acumulacién de
sobrecostos tal que faciimente convence a la direccion, o cualquiera otro, de fa
necesidad de desarrollar e implantar una Administracién por Calidad Total",

El tener un sistema eficiente que permita medir los costos del trabajo mal hecho ayuda a
reconocer la cantidad de recursos desperdiciados, a identificar claramente las areas que
deben ser atendidas en primer término para su mejoramiento, y determina el progreso de

la compaftia al comprobar la disminucion de los gastos totales de produccion,

Sin embargo, puede no ser practico llevar un sistema contable muy elaborado que refleje
de manera precisa estos gastos. En este caso, resulta muy valiosa fa informacién que al
respecto pudieran proporcionar los supervisores, jefes de drea y empieados, de tal forma
que se puedan estimar razonablemente dichos costos. La experiencia indica que esta
estimacion es suficientemente buena como para evaluar los costes de la calidad®.

Es importante destacar que, al evaluar los costos generados por el desperdicic o la
ineficiencia de un trabajo, no se pretende juzgar o responsabilizar a alguien en particular.
Siempre se trata de evaluar el proceso. Sélo de esta manera se podrd conseguir la
indispensable colaboracion de los directamente relacionados con el trabajo que se
pretende mejorar. Los costos de la calidad pueden subdividirse en dos categorias™ los
costos de la no conformidad y los costos de la conformidad. Esta division puede
mostrarse como sigue:

Costos de la calidad = Costos de la no conformidad + Costos de la conformidad.

'* Oberlender, op.cit., p.201
'* Chase, op.cit,, p.105
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a) Costos de fa no conforridad:

Son los costos directos e indirectos asociados con no hacer las cosas bien desde la
primera vez. Incluyen: accidentes, omisiones, errores, retrasos, horas extra,
reclamos, litigios, reparaciones, etc. Son mayormente de caracter comrectivo. Los
costos directos son aquellos asociados a la elaboracién del bien o prestacion del
servicio en si mismos ( matenial, equipo, mano de obra ), en fanto que los costos
indirectos se refieren sobretodo a gastos administrativos ( mandos altos y medios,

atancién al clients, despacho juridico, servicios de mantenimiento, etc. ).

En este nivel también puede hablarse de costos internos y externos'’: los costos de
los errores intemos son los que se llevan a cabo en el sitio de trabajo por desechar
un producto o servicio y volverlo a realizar, anjlisis defectuoseos, inspecciones
duplicadas, suministros equivocados o© defectuosos, o pérdidas debidas a
reclamaciones del cliente. Los costos de los errores externos son los que resultan
una vez que el proyecto ya ha sido entregado al cliente, como por ejemplo ajustes
de las partes, reparaciones, manejo de los desperdicios, comeccion de errores,
costos de litigacién, etc.

b ) Costos de la conformidad:

Son aquellos relacionados con las labores encaminadas a determinar si un producto,
proceso ¢ servicio estd acorde con las especificaciones del proyectc. Son de
caracter preventivo.

En este tipo de costos se pueden incluir: la inspeccion de los trabajos ejecutados ¢
que se estan realizando, la inspeccién de los productos suministrados por el
proveedor, la inspeccién de los productos terminados, la revisién de los planos y
especificaciones, todos los costos de eapacitacién y seguridad, los costos por la
instalacién de equipos y oficinas para los trabajadores y empleados: costo del
personal responsable de la administracién de los programas de implantar desarrollar

'® efr. Thidem, op.cit., pp.99-108
'” Oberlender, op.cit., pp.201-202
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y dar seguimiento a las politicas de la calidad, asi como los recursos que dicha
administracién consuma; las juntas realizadas con el persocnal responsable de los
trabajos, con el cliente y los proveedores para asegurar la correcta comprension de
lo que se quiere hacer o recibir; los gastos generados por los reconocimientos a los
empleados que contribuyan a implantar la calidad en la empresa, etc.

Los costos por conformidad y no conformidad mencionados, tienen un caracter tangible,
es decir, pueden ser medidos y controlados a través de los gastos que generan. Sin
embargo existen otros costos que no pueden medirse, perc inciden decisivameﬁte en los
sobrecostos de ios trabajos, o en fa capacidad de la empresa de permanecer en el
negocio. Estos costos intangibles incluyen |a satisfaccion o no del cliente con el producto
yfo servicio recibidos; la satisfaccién o no de los empleados con sus labores o con el
medio en que se desempenrian; la comunicacién y el liderazgo.

La implantacién y desarrolio de un proceso de Administracién por Calidad Total conlleva
un crecimiento temporal de los costos totales de la calidad, es decir, no hay una
disminucidn inmediata de los costos generados por la no conformidad, pero si un
incremento de los costas por la conformidad. Conforme el proceso de Administracién por
Calidad Total es asumido por la organizacién y practicado, los costos totales disminuyen,

precisamente porque los costos de la no conformidad son abatidos gradualmente.

La Administracion por Calidad Total es una inversion fuerte que tarda en dar resultados.
Se estima® que un témmine razonable para esperar resultados positivos del programa de
implantacién y desarrollo de ésta oscila entre dos y tres afos.

3. Clima Organizacional.

El clima organizacionaf se refiere al medio afnbiente en el cual se desarrollan las labores
de los empleados. Este ambiente se forma principalmente a través de aquellas politicas
y acciones que tiendan a reforzar la lealtad de los trabajadores hacia la empresa (por
ejemplo, el reconacimiento a sus esfuerzos o un plan de carrera atractivo), e

'® Chase, op.cit., p.104
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involucrarlos activamente en ¢! movimiento de implantacién y desarrollo de la calidad en
la produccion de bienes y servicios. Existen varios elementos™®que ayudan a crear un

clima organizacional propicio al establecimiento y desarrollo de la calidad en la empresa :

En primer término, una manera adecuada de lograr la participacién de la fuerza de
lrabajo lo es informando a los empieados acerca de las politicas de calidad que Ia
empresa desea ejecutar, explicandoles claramente cusles son estas politicas, en qué
consisten, cémo pueden ser desarrolladas y qué beneficios acamean tanto para ellos
como para la empresa. Es muy importante que la planta labora! esté consciente acerca
de! nivel de colaboracién que la Gerencia espera de ella para llevar adelante estas
politicas, reconociendo que en todo momento sera apoyada por la Gerencia para
hacerlo,

Un segundo elemento a considerar es Ia opinion de los empleados acerca de su
ambiente de frabajo, la cual puede ser conocida por medio de encuestas anénimas.
Esto es con el doble propésito de descubrir dreas en donde se pueda seguir una politica
de mejoramiento y enviar a tos empleados el mensaje de que la Gerencia se muestra
interesada en sus puntos de vista.

Para que este segundo elemento sea efectivo, la Gerencia deberad valorar estas
opiniones, identificar las dreas problematicas y comegir inmediatamente las deficiencias
encontradas. Si se pretende que los empleados sigan colaborando, es preciso hacerles
ver que sus observaciones son tomadas en cuenta.

Un tercer elemento que ayuda 3 crear un clima organizacional adecuado es introducir g
nocion de cliente intemo, o sea aquella persona o departamento que directamente recibe
el producto dei trabajo realizado. Del buen o mal servicio o producto que éste reciba
dependerd su propia eficiencia, y asi sucesivamente hasta llegar al cliente externo o
usuario final.

Esta nocién puede ser reforzada reconociendo de diversas maneras y entre los mismos
empleados y departamentos el trabajo bien realizado. Es importante gque este

' Ibidem, op.cit., pp.85-98.
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reconocimiento se desarrolle a nivel de un programa oficial dentro de la empresa, por
ejemplo a través de tarjetas de felicitacién, certificados, puntos de premiacion, comidas,
bonos, periodos de descanso extraordinarios, etc.

Proveer a los empleados de unas condiciones de trabajo adecuadas les ayuda a elevar
su autoestima y por lo mismo se muestran mas dispuestos a colaborar en fos objetivos
de la empresa. Equipos de cémputo moderno y actualizados, 4reas de trabajo limpias,
mobiliaric en buen estado, luz artificial suficiente, instalaciones sanitarias agradables o
espacios especificos de convivencia, politicas de seguridad en el trabajo, son algunos
aspectos que contribuyen a hacer sentir al empleado el interés que la Gerencia siente
por él.

El mejor modo de saber cuales son las condiciones adecuadas para realizar un trabajo
es, vale la pena recordarlo, tomande en cuenta la opinién de aquellos que lo estan
realizando, conocer sus necesidades y satisfacerlas en la medida que se considere
adecuada. Lo anterior puede tomarse en cuenta al momento de buscar opciones para
mejorar un proceso de produccion o servicio determinado.

4. Entrenamiento del personal.

El entrenamiento o capacitacién del personal debe ser visto como una inversién de la
empresa antes que como un gasto excesivo o superfluo. Capacitar a los diractivos, jefes
de area y trabajadores tanto en ios principios de la Administracién por Calidad Total
(andlisis de causas y efectos, resolucion de problemas a través del trabajo en equipo,
comunicacion interpersonal e interaccion humana, conocimientos elementales de
métodos estadisticos y medicion de los costos de la calidad), como en e! manejo de los
equipos, heramientas y técnicas necesarios para la realizacién de una determinada
actividad, trae como consecuencia el que la empresa cuente con un personal capaz de
colaborar en el proceso de implantacion de la calidad y de ejecutar de manera eficiente
sus labores, aumentando su desempefio y reduciendo los costos totales de produccién
y/o servicio.
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Por lo mismo, resulta importante considerar a nivel de empresa un plan de capacitacion
para todos los niveles de la organizacién ?°, siendo éste acorde al nivel hacia el que vaya
dirigido, ya sea la direccién, los ingenieros, los técnicos, los departamentos de campo 0
de oficina central, los administradores & el personal del frente, y segun los resultados
que se desean esperar.

Dicho plan debe considerar e aprendizaje de conocimientos especificos para el area de
que se trate, procurando su inmediata aplicacién, lo cual ayuda a que las herramientas
recién aprendidas sean retenidas: una vez que un problema laboral cotidiano es resuelto
empleando los conocimientos recién adquiridos, el entusiasmo por las nuevas técnicas
surge espontaneamente y propicia una participacién mas activa.

El aprendizaje de técnicas de comunicacion y liderazgo son instrumentos necesarios
Para iograr el éxito de cualquier programa de calidad, dado que el fundamento para
lograr el mejoramiento continue de los procesos es el trabajo en equipo. Los miembros
de los llamados “Equipos de Calidad” deben ser capaces de interactuar entre si,
expresar claramente sus ideas y aprovechar el potencial de cada uno de sus
comparnieros.

Un tema que no debe pasarse por alto durante el procesc de capacitacién es el relativo
a la seguridad ya que ésta es el drea donde mas claramente puede observarse la
preocupacién de la empresa por el bienestar de sus empleados, cuidando de su
integridad fisica. Esto también contribuye a que el trabajador se sienta respetado y por
lo mismo estimulado a colaborar en las politicas de calidad de la empresa, ya que ve en
esta capacitacién un beneficio concreto para él. La efectividad de un programa de
seguridad dependerd en mucho de su aplicabilidad inmediata asi como de su
presentacion de una manera atractiva y sencilla hacia quienes vaya dirigida.

Finalmente, como parte del proceso de capacitacién deben ser consideradas formas de
evaluacién que permitan medir el nivel de conocimientos adquirido, la mejora de los
procedimientos de capacitacién y tomar en cuenta las areas de interés de los empleados

para futuros temas de entrenamiento,

¥ Oberlender, op.cit., p.196
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5. Trabajo en equipo ( Equipos de Calidad ).

Uno de los puntos medulares de la Administracion por Calidad Total es implantar al
mejoramiento continuo de los procesos, el cual es llevado adelante por los Ilamados
“Equipos de Calidad"”, grupos de trabajo conformados por personal representativo e
involucrado en el proceso que se desea mejorar, y constituidos por el Comité de
Iniciativas de Calidad®".

El Comité de Iniciativas de Calidad { o Comité de Calidad ) es el equipo de la Alta
Direccién responsable de establecer y llevar a cabo las politicas de calidad. Esta
integrado por el Presidente de la Empresa, los Vicepresidentes y los Jefes de
Departamento y puede incluir a otros elementos directivos de la empresa. Entre sus
responsabilidades se encuentra el evaluar aquellos procedimientos de produccion o
servicio susceptibles de ser mejorados, constituyendo para su estudio “Equipos de
Calidad” especificos para cada proceso. El Comité también indica las fechas en que
deben entregarse los resultados del analisis.

Generalmente, los “Equipos de Calidad” estan conformados con elementos de varios
departamentos, y pueden incluir no solo a personal de la empresa directaments
involucrado en el proceso de que se trate, sino también a clientes y proveedores, si el
andlisis del problema lo requiriese. EI nimero de elementos integrantes suele variar
entre cuatro y ocho personas.

Cada equipo recibe la misién de mejorar un proceso especifico valiéndose de técnicas
estadisticas para el analisis del mismo y de técnicas grupales para lograr la adecuada
interaccidn entre sus miembros. Las reuniones de los equipos son precedidas por el lider
del grupo (generaimente, un gerente o un supervisor), quien puede ser elegido por e
mismo Equipo o designado por el Comité. Durante estas reuniones, el lider no ejerce un
papel directivo sino mas bien de moderador, coordinando el proceso de resolucion.

El “Equipo de Calidad™ suele reunirse una o dos horas a la semana durante las horas de
trabajo para analizar el problema. Estas reuniones deben ser apoyadas por fa Gerencia

¥ Chase, op.cit. pp.115-119
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{Mandos Altos y Medios) y aceptadas como parte de ia rutina normal del trabajo, ya que
estan orientadas a mejorar el desempefio de la empresa. Inicialmente, el orden del dia
de la reunion debe estar dividido en partes iguales entre el mejoramiento de los procesos
y la capacitacién de los miembros dei equipo. Los resultados del analisis se reportan una
vez al mes al Comité, 6 en las fechas que éste determine.

Parte fundamental de las responsabilidades de un Equipo de Calidad es la cormecta
comprensidén y aplicacion de técnicas estadisticas que aporten elementos adecuados y
suficientes para identificar y discriminar las causas de los problemas de calidad,
comunicandolos en un lenguaje preciso y accesible a todos los miembros del Equipo,
Dichas técnicas verifican, repiten y reproducen mediciones que estan basadas en los
datos reales, en vez de apoyarse en la opinion de los grupos o los individuos, lo cual
proporciona una base objetiva para determinar Ia historia, desempefo actual y, hasta
cierto punto, futuro de un determinado proceso de trabajo. Entre las técnicas estadisticas

usualmente empleadas® en la solucién de problemas se encuentran (v.Figura no.3):

1) Histograma: Este es un tipo de diagrama de barras que representa la distribucién de
una cierta coleccién organizada de datos mesurables obtenidos a partir de los
procesos de trabajo. La funcién principal de un histograma es lograr la identificacion
de los problemas analizando la forma de Ia distribucién, su tendencia central y la
naturaleza de su dispersion.

2) Diagrama de causa-efecto: Tiene la forma de un esqueleto de pescado, en donde las
espinas vienen constituyen las causas de! fendmeno que interesa analizar, en tanto
que la cabeza es el efecto generado por dichas causas. Es utilizado para analizar
graficamente las caracteristicas de un proceso, destacando los efectos observados,
asi como las causas que los hacen presentes. Los efectos que aqui se tratan
pueden ser tanto problemas que deben ser corregidos, como los resultados que se
desean alcanzar cuando un problema es cormregido.

2 Oberlender, op.cit. p.199-201
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3) Lista de chequeo: En su forma es muy semejante al histograma, pero ia coleccion de

datos es mucho mas sencilla y rapida, ¥a que puede realizarse durante una rutina de
supervisidon, organizando los datos en una hoja tabular y llevando su contabilidad
con palomitas, rayas, cruces y otras figuras semejantes. Esta lista es usada para
determinar que tan frecuente es la ocurrencia de un eventc en un determinado
periodo de tiempo. Su propésito fundamental es la recoleccién de los datos, no su
analisis.

4 ) Diagrama de Pareto: Este diagrama se emplea para identificar desigualdades en una

5)

)

7)

coleccion de datos. El concepto basico es el agrupamiento de los datos en un orden
decreciente, y ayuda al Equipo a diferenciar los datos vitales ( que suele ser unos
pocos ) de los triviales ( que suelen ser la mayoria ), jerarquizando asi las areas de
accion. El diagrama de Pareto puede ser utilizado con o sin una curva acumulativa,
la cual no representa otra cosa mas que la suma porcentual de las barras verticales
del diagrama.

Diagramas de flujo. Constan de una serie de actividades unidas entre si por medio
de flechas, las cuales indican Ias relaciones entre ellas, asf como el intercambio de
informacion existente de un actividad a otra. Estos diagramas son usados para
identificar aquellas dreas donde puade haber una pérdida de informacién o relacién
entre actividades. También se emplean para identificar los pasos que deben

seguirse para resolver un cierto problema,

Carta de Control: Los datos son graficados en una linea continua, cuyo fondo es un
plano limitado por tres lineas rectas paralelas a la horizontal, las cuales sefalan un
limite superior, un limite inferior y un limite medio {que suele representar al promedio
diario de los valores o su rango diario ). Son usadas para detectar y analizar valores

que se salen de los limites puestos al proceso.

Diagrama de dispersién: Teniendo como fondo el plano cartesiano, los puntos
identificados muestran la relacién entre dos variables que inciden en un proceso
dado. Entre mas se parezca su distribucién a una recta ascendente 6 descendente,

es mas probable que haya una correlacién directa entre ellas.
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8) Andlisis del Campo de Fuerzas: La idea central es identificar tanto aquellas fuerzas o
elementos que ayudan a la organizacion a pasar de un estado actual a otro futuro y
deseable, como aquellas fuerzas que se lo impiden. Consiste en dividir el plano de
analisis en dos partes por medio de una linea vertical que representa la situacién tal
como se da en el presente. A la derecha, se dibuja una linea vertical, paralela a la
primera, que representa el estado que se desea alcanzar.

El Equipo identifica aquellas fuerzas o elementos que le ayudan a alcanzar el nuevo
estado, y las visualiza como flechas a la izquierda de {a linea central { el estado
actual ) y hacia ella. Luego, refleja las fuerzas que le impiden aicanzar el estado
deseado como flechas a la derecha de 1a linea central, y hacia ésta. Una vez que el
analisis es completado, el grupo estd en posibilidad de usar la informacion para
generar saluciones que incrementen el ngmero de fuerzas a favor, y/o reduzcan el

nimero o importancia de las fuerzas en contra.

Luego de seleccionar un &rea para aplicar el proceso de mejoramiento, el Equipo de
Calidad identifica y verifica las causas de los problemas presentes en ella y genera
soluciones para atacar estos problemas desds su origen. Las soluciones son llevadas a
cabo, se verifica su efectividad, y se realizan las correcciones necesarias. Se toman
medidas para prevenir la recurrencia del problema y el proceso resultante es aplicado de
Mmanera estable, continua. Finalmente, la efectividad del nuevo procedimiento es
continuamente probada y el Equipo empieza a buscar la manera en que el nuevo
procedimiento pueda ser mejorado ain mas.

6. Compromiso de los Proveedores y Subcontratistas.

Dentro de la cadena de elementos encaminados a satisfacer del mejor modo posible las
necesidades del cliente y establecer politicas y acciones de mejoramiento continuo
dentro de la compaiiia, resalta la participacién de los subcontratistas y proveedores da
bienes y servicios, a través de los cuales el productor o el contratista son capaces de
generar los productos y servicios demandados por e! cliente.
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Se entiende que si los subcontratistas hacen mal su trabajo o si los proveedores retrasan
la entregan de los bienes y servicios solicitados, o si é&stos no cumplen con las
especificaciones requeridas, el primer responsable ante el cliente es e mismo productor
o contratista. La calidad de un trabajo no se da como consecuencia de la suma fortuita
de circunstancias independientes entre si. Al contrano es el resultado de todo un
esfuerzo encamlnado a Iograﬂa Todas las relaciones, planes y acciones encaminadas a
elio deben ser llevadas a la practica, v dentro de éstas la eleccion de los proveedores y
subcontratistas es una mas de las decisiones que inciden en el logro de la calidad.

La manera en que esto puede lograrse® es, primero, solicitando a los proveedores y
subcontratistas el establecimiento de una Administracion por Calidad Total en sus
propias organizaciones, ayudandolos a llevario a cabo; luego, exigirles esa
Administracién para ser contratados; crear un ambiente de cooperacion y mutua
confianza en el logro de metas comunes, haciéndolos sentir parte del proyecto; y
finalmente evaluar los esfuerzos que los proveedores o los subcontratistas desarrollan
para que el programa de calidad del contratista, productor o servidor se vea realizado.,

De lo visto, se conciuye que los contratos y subcontratos deberan asignarse no solo en
base al precio mds bajo, sino tomando en cuenta también la responsabilidad de los
proveedores y subcontratistas en el cumplimiento de sus deberes, fa calidad con que
desarrollen sus productos o realicen sus servicios, y la confianza existente entre aquellos

y quien les contrata o subcontrata.

Por ello, un proceso de Administracién por Calidad Total exige que el numero de
proveedores y subcontratistas sea el minimo indispensable { siempre sujeto a revisién )
para lograr el establecimiento de relaciones interpersonales largas, confiables y leales,

libres de temor y abiertas para que cada parte exprese sus necesidades

 Chase, op.cit. p.157
* ¢fr. Oberlender, op.cit. p.202 & Chase, op.cit. p.155
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Un elemento esencial en esta nueva relacion con los proveedores y subcontratistas es el
nivel de comunicacién entre éstos y el contratista®. Una comunicacién adecuada
permitird que ambas partes expresen abiertamente sus necesidades, resuelvan lo mejor
posible sus diferencias y se retroalimenten en cuanto a fa satisfaccién o insatisfaccion
recibida con el trabajo hecho o con la relacién establecida. De este modo, tanto el
contratista como sus proveedores y contratistas conoceran de manera clara las
expectativas de cada uno y el tipo de trabajo y relacidn requeridos para |a realizacién de

un proyecto que satisfaga al cliente y en donde todas las partes saldran ganando.

Los beneficios de aplicarse a estas iniciativas se veran en un menor papeleo, métodos
simplificados de control, mayor certidumbre acerca de los materiales con los que se
trabaja, y la posibilidad de mejorar los métodos y procedimientos de suministro a través

de un verdadero trabajo en equipo con los proveedores y subcontratistas®,
7. Servicio al cliente.

En este caso se entiende por cliente al consumidor de un bien o servicio, externo a la
empresa. Es e] destinatario de |a actividad de Ia empresa y la razén de su existencia. El
cliente es quien define, formalmente a través de especificaciones o informalmente por
medio del libre mercado, las caracteristicas que deben cubrir ese bien o servicio para
salisfacer sus necesidades y expectativas,

En el 4mbito de la construccién?, los clientes suelen calificar ¢l desempefic de una
empresa y, por tanto la conveniencia de asignarle una obra, considerando distintos
factores entre los que se encuentran; seguridad en sus procedimientos, bajo indice de
accidentes, capacidad técnica y directiva, atencién al cliente ¥ sus necesidades,
cumplimientc en tiempo y costo de las obras, apariencia y conducta del personal,
condiciones de la maquinaria y condiciones del sitio de trabajo.

El que una empresa cubra o no estas expectativas determina su participacién en futuros

proyectos con éste u otros clientes. Puede decirse que, en general, siempre habra una

* Chase, op.cit. p.159-161
* Oberlender, op.cit. p.203
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diferencia entre lo que el cliente espera ¥ lo que la empresa efectivamente otorga,
debido, por parte de la empresa, a la deficiencia de los procesos, de la maquinaria, del
personal, de la administracién, o de la relacién con los proveedores y subcontratistas.
Por parte del cliente Pueden mencionarse como causa de estas diferencias: las
especificaciones cambiantes o deficientes, disefios erroneos, informacion equivocada o
incompleta acerca de la naturaleza del sitio de los trabajos o de los trabajos mismos, etc.
La responsabilidad es compartida.

Justamente, una Administracién por Calidad Total busca reducir estas diferencias,
logrando asi la satisfaccion del cliente e incrementar el prestigio, nivel de empleoc y
utilidades de la empresa. La relacién ideal entre un contratista o proveedor de bienes y
servicios y su cliente debe mirar hacia el largo plazo, basada en la confianza y el
respeto. Cada proyecto debe ser para ambos un motivo para ser socios, obteniendo
cada uno el beneficio que busca.

En estos términos™, el ejercicio de una Administracian por Calidad Total consiste en:

a) Hacer del conocimiento det cliente que la empresa ha decidido implantar y desarrollar
una Administracién por Calidad Total, buscando inclusive que el mismo cliente se
involucre en el proceso, identifique dreas susceptibles de ser mejoradas en la empresa y

aporte sus propios conacimientos y experiencia en el tema,

b) Determinar las expectativas del cliente a través de encuestas o entrevistas formales
o informales. Esto ayudard a la empresa a conocer cudles son las &reas o
departamentos o procesos en los que debera centrar sus esfuerzos para proporcionar un

mejor servicio, ya que el cliente es la medida del trabajo.

En el sitio de ia obra determinar estas necesidades puede involucrar e! establecimiento
de equipos de trabajo que integren tanto al cliente como al constructor. Estos equipos
son responsables de establecer objetivos, planes y controles que satisfagan a ambas
partes antes y durante la ejecucién del proyecto. La idea es lograr un medio para

" Chase, op.cit. p.6162
* Ibidem, op.cit., p.63
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escuchar al cliente y comunicarse con él, y determinar también el grado de satisfaccion
del cliente durante la realizacion del proyecto.

¢) Medir el grado de satisfaccién de las expectativas del cliente. La importancia de llevar
un registro historico de la satisfaccion de las necesidades del cliente reside en que éste
sirve para que la empresa conozca el impacto que sus politicas de calidad han tenido
efectivamente en el objetivo de satisfacer las necesidades y expeciativas del cliente.
Podran identificarse las areas en donde hay un avance y aquellas en donde es preciso
aplicar procedimientos de mejora continua mas cuidadosos y detallados.

d } Ulevar a cabo acciones correctivas y de mejora continua. Los resultados de las
encuestas, entrevistas y reuniones de trabajo con el cliente acerca de la satisfaccién de
sus necesidades deben ser compartidos con el personal de ia empresa, en especial con
el que sea responsable del bien o servicio en cuestion. De este modo se logra una
retroalimentacidon que servird aj personal { administrativo y de campo ) para buscar la
realizacién de procedimientos o actitudes mas adecuados, cuyo resultado sea un trabajo
de calidad.

IV. Fases para la Implantacién y Desarrollo de una Administracion por Calidad
Total.

La implantacién y desarrollo de una Administracién por Calidad Total es un proceso
dinamico en donde el concepto de mejora continua se aplica de manera permanente:
dada la variabilidad de los procesos no es posible lograr la meta de cero defectos, pero
si io es el lograr procedimientos cada vez mas eficientes en tiempo y costo y que
cumplan con los requisitos establecidos, traduciéndose en un mejor servicio tanto para

los clientes internos como los externos.

No hay una manera Unica de lograr esta implantacién y desarrollo, ya que los criterios y
procedimientos de una Administracién por Calidad Total pueden y deben ser adaptados
a las caracteristicas especificas de cada emprasa. Lo que puede indicarse, en todo caso,

es una secuencia légica de etapas que permitan ir desterrando los vicios que, en la
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administracién de la organizacion y en la generacidn de bienes y servicios, impiden

lograr niveles de calidad. Esta secuencia es la que se propone mas abajo,

Es importante destacar que, por muy bien estructurado y planificado que esté, ningun
programa de implantacion y desarrollo de Administracién por Calidad Total llegard a
buen términe si no cuenta con el apoyo decidido tanto de la Alta Direccién como del
personal de la empresa, ya que uno es el responsable de definir las politicas de calidad y
dirigir y dar seguimiento al control ¥ mejoramiento de los procesos; y el otro conoce los
procesos, sabe cudles son sus fallas y aciertos, Y como pueden ser mejorados. Ambas

partes, ademas, crean la imagen de la organizacién frente al ciiente.

Las fases identificadas en este trabajo para lograr la implantacién y desarrolio de una

Administracién por Calidad Total son:

a) Implantacién y desarrollo de la Nommatividad 1SO 9000
k) Implantacién y desarrollo de ia Mejora Continua.

¢) Implantacién y desarrollo integral de una Administracion por Calidad Total.

Seria un error considerar que es necesario terminar con una fase para iniciar la
siguiente. Los criterios y procedimientos que rigen, por ejemplo, el establecimiento de un
clima organizacional propicio, o una atencién esmerada al cliente, no pueden dejarse al
final del programa, como si fueran la consecuencia I6gica de la normatividad I1SO S000 o
de la Mejora Continua, Las nomas no hacen empleados comprometidos ni clientes
satisfechos. Las normas ayudan a que el potencial de los empleados sea mejor

aprovechado y a que se tengan elementos de juicio para satisfacer al cliente.

El esquema anterior propone que la empresa ponga énfasis en determinadas etapas del
proceso de implantacién y desamolio que serviran de fundamento para la buena marcha
del sistéma, el cual debe ser cohtinuamente alimentado por las actitudes y técnicas que

el personal y la Gerencia pueden asumir y aplicar.
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Normatividad iSO 9000.

Se define el Aseguramiento de Calidad como tedas aquellas acciones planeadas y
sistematicas necesarias para obtener una confianza razonable de que un producto o
servicio satisfacera los requisitos de calidad establecidos®. E) conjunto de acciones que
es necesario considerar para establecer un sistema de Aseguramiento de Calidad se
encuentra definido en normas tales como la serie IS0 9000%

La serie ISO 9000" consiste en normas de sistemas de aseguramiento y de
administracién de la calidad®, que permiten controlar y documentar todos los procesos
clave que afectan {a calidad del producto o servicio, Comprende dos tipos de normas: de
guia y de cumplimiento. Las normas de guia (como, por ejemplo, ISO 8402:1994, ISO
9000-1:1894, 1SO 9004-1:1954, 1SO 10011-1:1990 e 1SO 10012-1:1993, entre otras)
sirven como apoyo para traducir los requisitos contenidos en las normas de
cumplimiento. Son a éstas ultimas a las que una empresa puede certificarse, no a las de
guia. Dentro de las normas de guia destacan la I1SO 8000, y la ISO 9004:

La norma IS0 9000, “Lineas directrices para la seleccidn y la utilizacién de las normas de

calidad”, establece los criterios de uso del resto de las normas serie 9000 para las
empresas industiales y de servicio y define los principios de la Administracion ¥y
Aseguramiento de la Calidad. De aqui se derivan las normas de Aseguramiento de (a
Calidad que rigen ia certificacién oficial de las empresas.

La norma SO 9004, “Administracion de la calidad y elementos de un sistema de calidad®,

e ISO 9004, parte 2a., “ Reglas generales y guia para los servicios®, se han desarrollado
para su aplicacién como una guia que presenta las reglas generales, sugerencias y
recomendaciones para desarrollar un sistema de calidad interno. Son fundamentales

para lograr la certificacién de la empresa.

# [SO 8402. Citado por: Ircland, Lewis, R., Quality Managment for Projects and Programs,, p.C7

> “Experiencias en las obras civiles de CFE”. Ingenieria Civil, No.319, pp.17-18.

*! Para una mayor comprensién de o que es la normatividad TSO 9000,consiltese €l anexo a este capitulo,
* Cfr. “La consultoria en 12 implantacion de sistemas™. Ingenieria Civil, No. 319, pp.33-35 & “Normas en
Ia empresa constructora”. Ingenierfa Civil, No.319, p.20
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Las normas de cumplimiento son las siguientes:

IS0 9001:1994. "Sisternas de la calidad. Modelo para el Aseguramiento de la Calidad en

el disefio y desarrolio, ia produccién, la instalacién y el servicio post - venta” . Aplicable a
empresas cuyas aclividades abarcan desde el disefio y el desarmolle, pasando por la
fabricacién, la instalacién y el servicio. Si el producto o servicio que se ofrece requiere de
un disefio para cumplir con requisitos establecidos por el cliente, la empresa tiene que
apegarse a este modelo.

Entran en este rubro las empresas de disefic y desamolio de proyectos estructurales,
arquitectdnicos y de construccion: de instalaciones eléctricas, hidraulicas, sanitarias,
electromecanicas, aire acondicionado, etc. asi como las de fabricacion e instalacién de

estructuras, venta e instalacién de equipo electrénico y de control, entre otros,

ISO 9002:1994. “Sistemas de calidad. Modalo para el Aseguramiento de la Calidad en la
produccién y la instalacién”. Aplicable a empresas que parten de especificaciones ya
establecidas. Ejemplos de organizaciones en donde aplica este modelo serian las
empresas supervisoras sin drea de proyecto, y las empresas constructoras, ya que sus
actividades se apegan a un proyecto y especificaciones dados.

ISO 9003:1994. “Sistemas de calidad. Modelo para el Aseguramiento de la Calidad en la

inspeccion y en los ensayos finales”. Se refiere exclusivamente a inspeccién y pruebas
finales. Ejemplos de empresas que pueden apegarse a este modelo son laboratorios de
prueba o de control de calidad, asi como las dedicadas a la calibracidn y pruebas de

instrumentos y equipos de inspeccién, medicidn Y ensayos.

Es importante sefialar que la normatividad anterior no sustituye a normas de producto o
de seguridad como ANSI, ASTM, API, OSHA, NOM, DIN, etc. sino que las
complementan. Un producto certificado no puede ostentar en lugar de éstas Ia
certificacién a alguna de las normas de cumplimiento ISO 9000, ya que una es
certificacidn de producto y la otra del sistema de calidad requerido para asegurar
consistentemente que se cumpla la norma del producto.
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Mejora Continua,

Segun Alexander™ la implantacién de la calidad total en una empresa debe iniciar con el
proceso de mejoramiento continuo, ya que s6lo a traves de éste puede conseguirse la
satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente, y abatir ios costos que
impiden a la empresa aprovechar Mejor sus recursos e incrementar sus ganancias,
objetivos de la Administracidn por Calidad Total. Sin embargo, en el presente trabajo se
considera que también es necesaric considerar desde el principic la impiantacién y
desarrollo de una estructura administrativa y documental {dada por !as normas ISO 9000}
que permita el establecimiento, desarrollo y seguimiento de las politicas y procedimientos
orientados hacia la plena realizacion de la calidad en ias labores y relaciones de |a
empresa.

El mejoramiento de la calidad obedece a una metodologia sencilla de solucién de
problemas. Lo que se busca es identificar un problema constante que esté causando
deficiencias visibles en el desempefio del proceso y esté generando pérdidas por la mala
calidad del producto o servicio resultante.

El mejoramiento continuo esta orientado especificamente a facilitar a cualquier proceso
la identificacién de nuevos niveles de desempefio para poder alcanzar el estado de cero
defectos y asi poder satisfacer a plenitud al cliente. Sin embargo debe entenderse que
la variabilidad inherente en los procesos hace imposible estadisticamente alcanzar el
nivel de cero defectos (tendiéndose a él sélo como un ideal), razén fundamental de por

qué el mejoramiento debe ser continuo y una actividad que nunca termina.

Hay dos modos de seleccionar aquelios procesos de generacién de bienes o servicios
susceptibles de ser mejorados: un primer modo es reconcciendo la existencia de
deficiencias evidentes en determinados procedimientos de trabajo o en alguna etapa de
la realizacién de un proyecto, aplicandose entonces fas medidas correctivas que se
necesiten. Un segundo modo es a través de la revisién y evaluacion constante de todos
los procedimientos, politicas y acciones que una organizacion define y lleva al cabo para

desarrollar sus labores cofidianas, buscando la manera de hacerlos mas eficientes y

* Alexander, Alberto G, La mala calidad y su costo., p. 1-ss
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acordes a los nuevos objetivos que la compania ha adoptado al establecer un proceso
de Administracién por Calidad Total.

El mejoramiento continuc de los procesos se puede lograr por medios formales e

informales.

Los medios informales se refieren a aquellas acciones y actitudes llevadas a cabo por el

personal o la Gerencia cuyo objetivo es mejorar el modo de hacer el trabajo sin que haya
de por medio una directriz especifica. Si hay un problema en los procesos, es el personal
directamente afectado quien lo resuelve en coordinacién con sus inmediatos superiores.
También puede ocurrir que sean los mismos empleados quienes decidan por propia
iniciativa mejorar su forma de trabajar, buscando ser mas eficientes.

Estos medios se dan come consecuencia de la madurez que en la comprensién y
asimilacién de los conceptos de Calidad Total han alcanzado tanto el personaf como la

Gerencia,

Los medios formales se refieren a la creacién, por parte de la Alta Direccién, de Equipos

de Calidad encargados de resolver los problemas que se presentan en procesos
especificos. De estos equipos, su naturaleza, objetivos y métodos, ya se hablé mas
arriba. Lo que importa aqui es destacar que reflejan el esfuerzo institucional, oficial, de la
organizacidén por alcanzar el objetivo de satisfaccién total del cliente, cumpliendo y
superando sus necesidades y expectativas, abatiendo costes, y madurando relaciones

de lealtad y compromiso hacia e! cliente y hacia los empleados.

Para que un proceso de Mejora Continua sea verdaderamente eficaz se requiere la

intervencién de varios factores, entre los que se encuentran:

e interés y apoyo por parte de los Mandos Altos y Medios (la Gerencia).

» Busqueda de Ia satisfaccién total del cliente.

+ ldentificacién correcta de las areas con posibilidades (o necesidad) de ser mejoradas.
e Compromiso de} personal,

* Actitud cooperativa entre los miembros de la empresa.
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» Comprensién y asimilacion de la nocién del “cliente interno”.

¢ Alejar todo temor de las relaciones entre el personal y la Gerencia.

» Estructuracidn y entrenamiento adecuados de los Equipos de Calidad.

» Entrenamiento adecuado del personal en los conceptos fundamentales de la Calidad
Total.

* Mejorar las lineas de comunicacion entre los miembros de la empresa y con ios
clientes, proveedores y subcantratistas.

Un proceso de Mejora Continua encuentra su expresion mds desarrollada en la
conformacion de los Equipos de Calidad y en la evaluacién ¥, en su caso, aplicacién por
parte de la Gerencia de las recomendaciones emitidas por dichos Equipos para mejorar
el procedimiento en cuestién. Se entra entonces a la aplicacién sistematica del Ciclo de
Deming para el mejoramiente de los procesos: Planear, Ejecutar, Revisar y Cormregir, y
nuevamente Planear, Ejecutar, Revisar y Corregir, etc.

Por otro lado, los Equipos involucrados en el mejoramiento continuo deben describir, en
lo posible, el impacto financiere del mejoramiento™. {os modelos sobre el retomo de la
inversidn y otros analisis financieros pueden ser construidos directamente de los datos
de los costos de la falta de calidad, para justificar ante la Alta Direccién, programas sobre
calidad total. Cualquier reduccién en los costos de la mala calidad tendré un impacto

directo en las utilidades de fa empresa y en el aumento de su competitividad.

Como se apuntd, el criterio para la seleccién de un proceso que puede ser mejorado
suele tener un caracter econémico, ya que asi es faciimente identificable la evolucién
que sufre dicho proceso y el impacto que tisne en el desempefio de la compaiiia. Sin
embargo otros factores, ademas del econémico, pueden incidir en la eleccion del
proceso, como por ejemplo fos criterios del cliente, de los empleados, de los proveedores
y subcontratistas, y de los mandos medios. En este sentido, la Gerencia debe tener en
cuenta que las fuentes de informacion para elegir un proceso determinado son multiples
y habran de ser evaluadas por la misma gerencia antes de tomar una decisién.
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Una vez elegido ¢! proceso en cuestion, el Equipo de Calidad encuentra que en general,

dicho proceso™ puede ser mejorado basicamente de cinco maneras posibles:

* Reduciendo los recursos que necasita para realizarse,

» Eliminando los errores cometidos durante su ejecucion,

+ Concciendo mejor las expectativas y necesidades del cliente (interno o externo),
» Haciendo el proceso mas seguro.

* Elevando la satisfaccion del personal involucrado en el proceso.

La eleccion del modo en que el proceso puede ser mas efectivo dependera de los
resultados del anélisis realizado por el Equipo de Calidad.

Finalmente se destaca que un proceso de Mejora Continua™ se realiza a través de las

siguientes etapas:

« El Comité de Iniciativas de Calidad (o Comité de Calidad ) toma canocimiento del
prablema.

» El mismo Comité crea el Equipo de Calidad encargado de examinar el problema y
emitir recomendaciones para mejorar ¢l proceso,

* El Equipo de Calidad se reline, evalda su mision y determina que tan a menudo se
reunira para lievaria a cabo, a menos que el Comité haya decidido al respecto.

+ Se da a los miembros del Equipo de Calidad un entrenamiento basico para evaluacion

y resolucién de problemas, asi como estrategias de trabajo en grupo.

* El Equipo se relne de una a dos horas por semana para analizar el problema y
encontrar la solucion.

** Ibidem, op.¢it., p.3-4
* Chase, op.cit., pp.110-111
* Ibidem, op.cit.,pp.112-113.
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* La solucién se aplica en un proyecto piloto.
» Los resultados del proyecto piloto son evaluados,

« Se llevan a cabo las comrecciones necesarias y la solucién propuesta se aplica al resto

" _delos procesos semejantes o, en su caso, a toda la organizacion,

Este esquema tiene un caracter orientativo. Cada organizacion debe establecer, en base
a su experiencia y necesidades, sus propios procedimientos. Por ejemplo, algunos
problemas no necesariamente debe conoceros el Comité, sino dejar que esa

responsabilidad sea asumida por los mandos medios.

Administracién Integral por Calidad Totai.

Arriba se mencionaron dos etapas que de hecho estan incluidas en el conjunto de
elementos que constituyen a una Administracién por Calidad Total: establecer un
sistema de Administracidn y Aseguramiento de Calidad a través de la aplicacion de |a
normatividad ISO 9000, y la implantacion de un sisterna de Mejora Continua.

Sin embargo, un proceso de Administracion por Calidad Total incluye también otros
temas cuyo caracter no es cuantitativo sino cualitativo, es decir no se reflejan tanto en un
abatimiento de costos o en una mejora de! producto o servicio, sino en fa actitud que la
Alta Direccion y los empleados tienen entre si y hacia el cliente y los proveedores, as/

como en el trato establecido con otras empresas para realizar un trabajo comiin.

En este sentido una Administracién por Calidad Total no debe reducirse a Ia obtencion
de resultados numéricos sino que incluye el crecimiento personal y profesional de fos
empleados, clientes, proveedores y socios, y establecer un sdlido prestigio de Ia
empresa en tos mercados actuales y potenciales.
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Aquf se pondra énfasis en dos conceptos: la promocién del empleado y las relaciones
con los clientes, socios y proveedores.

La promocion del empleado parte de la base de que sin su colaboracién y entrega es
imposible que un sistema por Administracion por Calidad dé los resultados esperados;
-esto por la sencilla razén de que es el empleado quien realiza los procesos de
mejoramiento. El empleado debe percibir que la aplicacién de las politicas de calidad se
traduce en beneficios concretos para él y su familia, por ejemplo, un plan de carrera
atractivo, salarios mas altos, reconocimientos al buen desemperio {articulos
promocionales, comidas, tarjetas de felicitacién, reconocimiento publico, etc.), descansos
extraordinarios, lugares de trabajo y convivencia seguros y agradables, equipo y
herramientas adecuados para la realizacién de sus tareas, capacitacion continua y
percibir que sus opiniones laborales son esperadas por {a Aita Direccién y evaluadas
convenientemente.

Desde luego, las compafias tienen el derecho de esperar que sus empleados realicen
un trabajo de calidad, pero éste sera el resultado del conocimiento por parte del
empleado de las expectativas de la empresa y de su propia capacidad para realizarlas.
Ambos elementos solo pueden darse a través de una capacitacién adecuada y un
ambiente motivante.

Chase® sugiere que un plan para el desarrollo® del empleado debe incluir las

siguientes lineas:

+ Informar a los empleados sobre las politicas de calidad de la empresa y lo que se

espera de ellos para su realizacion. Las reuniones que se logren para tal efecto
deberan incluir temas tales como; explicacién e importancia de la calidad en el trabajo,
beneficios para la empresa y los empleados, importancia del cliente intemo y externo,
y descripcién del sistema de calidad implementado en |a empresa y su aplicacion,
entre otros,

7 Cfr. Ibidem, pp.85-97

** En este caso la palabra desarrollo se refiere principalmente a la creacién de condicioncs laborales que
tomen ¢n cuenta la importancia del individuo para la empresa u organizacién ¥ lo que éste pueds aportar en
beneficio de aquella.
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Resulta conveniente que las platicas de calidad sean adecuadas a nivel de fuerza
laboral a que vayan dirigidas. Asi, por ejemplo, ias personas dedicadas a la
produccion de bienes o al servicio de clientes recibiran una capacitacion mas bien
orientada hacia el uso de equipos, maquinas, o técnicas de relaciones personales; en
cambio los mandos medios y altos tendran una capacitacion orientada hacia técnicas
de liderazgo, trabajo en equipc y evaluacion de resultados.

El ohjetivo principal de este punto es lograr que, en todos los niveles de la
organizacion, la fuerza laboral y los mandos estén informados de la existencia Yy
aplicacién de las politicas de calidad, que se conozca el compromiso de la Alta
Direccion para lograr la satisfaccién del cliente, y estén conscientes de lo que se
espera de ellos y del apoyo que recibiran.

Conocer_la opinién_de los empleados realizando cada cierto tiempo (anual o

semestralmente) encuestas anénimas sobre: el desemperio general de la empresa,
los resultados de la aplicacién de nuevos procesos de produccidn, el clima
organizacional, los cursos de capacitacion, los equipos recientemente adquiridos,

sugerencias para mejorar un determinado proceso o servicio, etc.

Las encuestas son evaluadas por el Comité de Calidad, y los resultados deben ser
compartidos con la Alta Direccién y los empleados. De este modo los diferentes
niveles de la organizacién sabran con exactitud cual es el nivel de desarrollo
alcanzado, el resultado de sus esfuerzos y las &reas de oportunidad para cada
departamento. Es importante que la empresa desarrolle un sistema eficaz para
recolectar, evaluar y dar pronta respuesta a todas las sugerencias que haga el
personal para mejorar su ambiente de trabajo o los procesos de produccion, ya que
€5 una manera de demostrar el interés que !a Alta Direccion tiene por su fuerza
laboral para involucrarla activamente en el proceso de implantacion y desarrollo de Ia
calidad.

. Desarrollar el concepto de cliente interno. Todos los niveles deben reconocer que su

trabajo particular proporciona a otra persona o departamento los elementos que

necesita para desarrollar su propio trabajo, ¢ para tomar una decisién que en Ultima
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instancia puede afectar a la imagen, desempefic 0 permanencia en el mercado de
toda la empresa.

* Promover buenas relaciones entre los empleados a través del respeto, ayuda, y

reconocimiento mutuos.

+ Proveer de lugares de trabajo, convivencia y areas comunes, agradables y sequras.
+ Reconocer_publicamente cualquier contribucién individual o grupal que ayude al

desarrollo de la calidad en las actividades de |a empresa o0 en su ambiente. Este
reconocimiento puede darse en la forma de una retribucién econdmica o bien a través

de certificados, placas grabadas, comidas, o alguna otra que se considere adecuada.

» Promover_actividades familiares como: celebraciones, dias de campo, paseos y

competencias.

Otra accién que contribuye a involucrar a los empleados en el esfuerzo de la empresa
por implantar la calidad es el dar a conocer ptiblicamente los logros de la empresa en
cuanto a la realizacion de proyectos u objetivos que tiendan a afianzarla en el mercado e
incrementar su prestigio, especialmente si estos logros se han alcanzado gracias a la
aplicacion de las politicas de calidad.

Las relaciones con los clientes, proveedores y socios pueden y deben formar parte de un
plan para el establecimiento de la calidad en la empresa. El término usualmente
manejado en la literatura respectiva es Partnerlng” que puede ser traducido como
“Asociacién” y se refiere ante todo a relaciones de confianza y respeto entre las partes
involucradas en un negocio, en donde todos pueden obtener un beneficio sin que alguno
resulte perjudicado. Segln la naturaleza del proyecto y de las entidades participantes,
estas relaciones pueden ser de corta duracién y para un proyecto especifico, o bien de

larga duracién y para varios proyectos comunes.
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En una relacion de “ganar - ganar” las partes preponen cada una sus propios objetivos a
lograr con el desarrolioc del proyecto, comprometiéndose a trabajar en equipc para
realizarlos. Muchos de estos objetivos pueden ser incluso comunes ¥ NO causaran
dificultad alguna. Otros podrian resultar contradictorios y entonces es preciso negociar
una solucién que beneficie a ambas partes.

Podemos distinguir como elementos principales de esta Asociacién los siguientes:

» Compromiso de la Alta Direccién en establecer este tipo de relacién con sus
contrapartes. El interés quedara suficientemente demostrado asistiendo a las
reuniones que se preparen con objeto de convocar y capacitar a los responsables del
proyecto en las técnicas y filosofia de la Asociacion; aprobando los recursos
necesarios para desarollar todo el sistema, desde su concepcidn, aplicacién y
seguimiento; tomando conocimiento de los logras alcanzados y de los problemas que
se presenten, dando rapidamente solucién a aquellos que correspondan a su nivel:
etc,

Este compromiso es clave en todo e! proceso. La presencia de gente desinteresada o

sin la debida autoridad simplemente obstaculizarg las relaciones entre las partes, en
lugar de facilitanas.

+ Equidad al momento de considerar los intereses involucrados. Se debe velar por los

intereses propios y de las otras partes,

» Confianza en que las otras partes haran su mejor esfuerzo para que todos resulten

beneficiados. En este escenario es deseable compartir sin reserva o temor todas
aquelias opiniones, datos e informacion que contribuyan a que el personal propio, el
cliente, el subcontratista o los proveedores puedan cumplir su parte en el negocio
comun y asi ofrecer un mejor bien o servicio, con el fin de contribuir al éxito del
proyecto. La mentalidad de trabajo en equipo debe prevalecer por encima de

cualquier otra consideracion.

¥ Cfr. Chase, op.cit., pp.141-153 & Warne, Thomas R, Partnering for Success. pp.1-5
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= Establecer objetivos comunes en tormo al proyecto y proveer de los medios necesarios
para su cabal cumplimiento debe ser prioridad para todas las partes, ya gue va en su_
_propio beneficio. Cada parte debe entender y considerar el interés de las otras.
Apoyar el Iogro' de este interés contribuird a formar un ¢lima de confianza y respeto,

ya que ninguna pare se sentira manipulada sino tomada en cuenta.

Es importante que las metas establecidas no tengan un caracter demasiado genérico,

ya que de los contrario se dificultaria su seguimiento y control._Las metas deben ser

de caracter practico_y facilmente mesurables. Por ejemplo, lograr menores indices de

accidentes, no sobrepasar un monto de gastos predeterminado por periodo, cumplir
con las fechas establecidas para la entrega de equipos o instalaciones o para el pago
de los proveedores o la contratacién de subcontratistas; tener un margen de utilidad

minimo en cada periodo, reducir el nOmero de horas extras, etc.

+ Las partes deben acordar el mejor modo de alcanzar los objetivos comunes. Lineas
de comunicacién abiertas y efectivas, jerarquias bien definidas con posibilidad

siempre de acceder a la inmediata superior, sistemas de informacion veraces y
rapidos, capacitaciéon del personal técnico, obrero y administrativo; y desarrollo de
sistemas de Administracién y Aseguramiento de la Calidad en cada una de las partes,
por ejemplo, son algunos de los medios que podrian aplicarse para lograr las metas
comunes.

» La evaluacién continua_del proceso es fundamental para que las partes conozcan el
resultado de sus acciones y el avance del proyecto, asi como establecer las lineas de
solucién comunes a los problemas planteados durante el desarrollo del proyecto

(tecnicos, administrativos, econdmicos o de relacién entre las partes).

Al inicio del proyecto, las partes determinan la frecuencia de estas reuniones de

evaluacién y el modo en que ésta se llevara a cabo.

» Acortar los tiempos de respuesta para dar solucion a los problemas planteados por el

proyecto. Para ello es necesario contar con lineas de comunicacion efectivas entre las

partes y que los miembros de éstas tengan delegada sobre si la autoridad suficiente
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para resolver las cuestiones que, a su nivel, vayan presentandose; es importante que
haya la posibilidad de acceder rapidamente a niveles jerarquicos superiores en caso
de que alguno de los responsables no pueda tomar una decisidn inmediata o no
tenga la autoridad suficiente para hacero.

Esto es con el fin de agilizar el desarrollo del proyecto, gastando el menor nimero de
recursos @ involucrando al menor numero de personas posible en ia resolucion de los

conflictos inherentes al proyecto.

Para lograr exitosamente el proceso de Asociacién, es necesario cumplir con una serie
de requisitos que se han identificado como comunes a las varias modalidades de

aplicacion’. Estos requisitos son los que se describen a continuacion,

* Educacién. Es precise que las partes involucradas en el proyecto tengan una idea
clara de lo que significa participar en esta modalidad de trabajo: no buscar una
ventaja a costa de alguna de las otras partes, ni predisponerse a ganar un futuro
pleito legal; se trata de crear un escenaric en donde |as partes involucradas en el
proyecto logren su propio interés velando por los intereses ajenos. Un punto
importante en el programa de capacitacion debe ser la aplicacién de herramientas
para el trabajo en equipo.

Esta educacion puede darse como parte de la capagcitacion usual en Administracion y
Aseguramiento de la Calidad que reciban los Mandos Altos y Medios, o bien en las
reuniones que antecedan a la realizacion del proyecto y busquen especificamente
preparar al personal responsable del mismo para el establecimiento del proceso de
Asociacidn.

« Claridad en el propésito_de_establecer la Asociacién. Dado que el establecimiento de

un programa de esta naturaleza implica el ejercicio de recursos extra sobre el monto
del proyecto en si, es necesario que las partes estén conscientes de lo que se les
solicita y estén dispuestas a gastar esos recursos y asumir ese COMPromiso.

“® Chase, op.cit., p.147

81




* Compromiso de la Alta Direccion. Si la Alta Direccion, principal interesada en el
proyecto en cuestion, no se involucra en las decisiones que atafien al establecimiento
de un programa de Asociacién, no puede esperarse una respuesta efectiva y
responsable de los que son solamente sus subordinados.

« Reuniones previas. Es necesario contemplar una reunién previa al inicio del proyecto
para lograr que los principales representantes de las partes involucradas en el mismo
conozcan (o reconozcan) los, principios de ta Asociacién y el modo en que se
aplicaran al proyecto especifico.

Las actividades de esta reunion se distribuyen entre uno a dos dias de trabajo segdn
la magnitud del proyecto, y consisten basicamente en: integracién del personal a
través de actividades en equipo, planteamiento de los objetivos que cada una de las
partes busca en la realizacion del proyecto, identificacién de los objetivos comunes a
las partes, definicion de los procedimientos y jerarquias a través de los cuales se
resolveran los problemas inherentes al proyecto, formas de evaluacién comun del
proyecto y del proceso de Asociacién, y redaccién y firma de la Carta de Asociacién
{de caracter no contractual) en donde se establece el compromiso de las partes por

trabajar en comun conforme a los principios de Asociacion.

Es preferible que las reuniones sean dirigidas por un equipo profesional que oriente a
las partes al logro de un producto comin, que en este caso comresponde al
compromiso de cada una para el logro de los objetivos establecidos en la Carta de
Asociacién. Asi mismo se sugiere que el sitio para la realizacién de la reunion previa
esté cerca del lugar del proyecto para facilitar el intercambio de opiniones entre los
participantes, logrando una mayor aproximacion entre ellos. De hecho, el objetivo
principal de estas reuniones previas es lograr la creacién de un clima de

compafierismo, confianza y respeto entre los responsable del proyecto.

» Evaluacién continua del proceso. Las partes deben establecer los modos mas
adecuados para realizar el control y seguimiento del proceso de Asociacién con la
finalidad de asegurarse que todas las pares contibuyen al cumplimiento del

compromiso comun.
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* Resolucién de los problemas. Se debe poner énfasis en la rapida solucion de los
problemas que se vayan presentando a lo largo del! proyecto. Como ya se ha
comentado, para ello es necesario contar con lineas jerérquicas definidas y abiertas,
delegacion suficiente de autoridad a los mandos medios y contar con un sistema de
infarmacién y comunicacién eficaz. Todo ello con el fin de agilizar la marcha de las
actividades del proyecto, gastando el menor nimero de recursos.

Los beneficios"’que se consiguen a través de esta forma de colaboracién son los
siguientes:

. Mejores relaciones entre las partes.

. Mejor aplicacién de los recursos.

- Menor dilacién en la ejecucién de los trabajos.

. Reduccién de los conflictos entre las partes.

. Responsabilidades compartidas en la solucién de los problemas
. Decisiones rapidas y eficaces.

- Terminacién de los proyectos en el tiempo y presupuesto considerados.

X N A W N A

- Mejor ambiente de trabajo.

El proceso de Asociacién de ninglin modo sustituye o minimiza las responsabilidades
que cada parte tenga en el proyecto, ni sus obligaciones con respecto a las demas

partes.

Esta nueva forma de colaboracién busca crear un ambiente en el cual el trabajo se
desarrolle con mayor agilidad y responsabilidad, y en donde los recursos se apliquen
efectivamente hacia aquellas actividades capaces de producir un valor en el proyecto
(soluciones innovadoras, menor desperdicio de recursos, capacitacion del personal,
reduccién de horas extras, no repeticion de los trabajos, etc.), y reduciendo los recursos
destinados hacia acciones no productivas tales como litigios, reclamaciones, repeticién

de trabajos, etc.

“ Cir. Chase, op.cit.,, p.151 & Warne, Thomas R., op.cit., pp.55-60
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CAPITULO il

LA ADMINISTRACION POR CALIDAD TOTAL EN LA INDUSTRIA DE LA
CONSTRUCCION EN MEXICO.
EL CASO DE “INGENIEROS CIVILES ASOCIADOS, S.A. de C.V.”

Antecedentes.

Ingenieros Civiles Asociades, S.A. de C.V. es Ja empresa constructora mas importante
de México y una de las mas grandes de Latinoamérica. Fundada en el afio de 1947, ha
participado en las principales obras de infraestructura y urbanizacién del pais, como per
ejemplo; Carretera Transpeninsular (Baja California); Ciudad Satélite y Plaza Satslite
{Edo. de México); Ciudad Universitaria (Cd. de México), Desamollo Santa Fe (Cd. de
México); Sistema de Transporte Colectivo "Metro" (Cd. de México); Drenaje Profundo y
Emisor Central (Cd. de México); FFCC Chihuahua - Pacifico {Chihuahua): Refineria
"Tula" (Hidalgo); Oleoducto Submarino "Dos Bocas" {Tabasco); Proyecto Hidroeléctrico
"Chicoasén" (Chiapas); Proyecto Hidroeléctrico "Aguamilpa” (Nayart); Central
Nucleoeléctrica "Laguna Verde" (Veracruz);, Carretera México - Acapulco {Guerrero); y
Carretera Uruapan - Nueva Italia (Michoacdn); entre muchas otras. Su actividad la ha
desarrollado también en otros paises como Estados Unidos, Guatemala, Panamd,
Colombia, Venezuela, Peru, Brasil, Chile, Argentina, Espafa y Rusia.

Actualmente forma parte del Grupo Empresas Ingenieros Civiles Asociados, Sociedad
Controladora, cuyas actividades abarcan no solo la generacién de obras de
infraestructura urbana, industrial, petroquimica, eléctrica y de transporte, sino también la
administracion de servicios urbanos, industriales y de transporte, asi como la produccion
de bienes de capital,

Con el fin de enfrentar adecuadamente un entomo nacional e internacional cada vez
mas competido en el &mbito de la construccion, Ingenieros Civiles Asociados, S5.A. de
C.V. ( ICA } inici6 en el afic de 1996 una profunda reestructuracién con miras a
incorporar en su filosofia, métodos y procedimientos, los lineamientos de la Calidad Total
para incrementar su productividad y lograr ventajas competitivas. Dicha reestructuracion
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esta orientada hacia la satisfaccion del cliente y al abatimiento de los costos operativos y
de produccién de la empresa.

El cuidado por obtener productos de calidad desde el disefio hasta la construccién de fos
miémos, no es nuevo en ICA. En sus trabajos y obras siempre se han empleado
procedimientos de control de calidad y documentacion que asegurasen, acordes a los
criterios de la época, la realizacién de estructuras seguras y el emplec de materiales y
magquinaria adecuados, que satisfacieran los requerimientos establecidos por el cliente.
En ICA siempre se ha reconocido que uno de los factores que contribuyen al desarrollo y
al éxito de la empresa es la calidad, entendida como "la capacidad de proveer productos
y servicios que satisfagan los requisitos convenidos con los clientes, cumpliendo con la
legisiacién aplicable en las actividades derivadas del proceso"’.

Sin embargo, la intemacionalizacién de los mercados y la activa participacién de
empresas de alto nivel en elios, ha motivado a ICA para adoptar nuevos y mas estrictos
criterios de calidad basados en la filosofia y metodologia de la Administracién por
Calidad Total, orientados a establecer en la corporacién un modelo de calidad que tome
en cuenta las caracteristicas particulares de cada una de las empresas que constituyen
al Grupo (Unidades Basicas de Negocios) e implantar y desarrollar un proceso de mejora
continua que le permita ser cada dfa mas eficiente y competitivo®.

La deteminacién de adoptar para ICA un proceso de Administracién por Calidad
fundado en la filosofia y metodologias de la Calidad Total y en la normatividad ISQ 9000
para la Administracién y Aseguramiento de la Calidad se tomé en base a que éstos son
los criterios de calidad internacionales comdnmente aceptados y solicitados por los
clientes ( gobiemos y empresas publicas y privadas ) y establecidos en la mayoria de las
empresas y corporaciones que compiten con ICA en los mercados nacional e
internacional: de acuerdo a un estudio realizado por Grupo ICA, en 1994 las empresas
constructoras lideres japonesas, norteamericanas, francesas, inglesas, alemanas e
italianas, abarcaban el 80% del mercado internacional ¥ todas ellas ( 137 en total )
tienen implantado un sistema de calidad.

! Manual de Calidad. 1998 Revisién cero, Ingenieros Civiles Asociados, $.A. de C.V. p7
? Ibidem,
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Parte de estas empresas no solo compiten contra ICA en los mercados intemacionales
sino que, como consecuencia de las actuales politicas de globalizacion y apertura de las
economias nacionales, ya estan presentes en México: durante el afio de1997, 27
empresas constructoras norteamericanas realizaron algun tipo de actividad en el pais; y
para diez de ellas, México representé el total de sus ingresos en operaciones fuera de
los Estados Unidos®.

Asimismo, la reglamentacién a nivel mundial para fa industria de la construccién en
materia de seguridad, proteccién, medio ambiente y satisfaccion del cliente, es cada vez
mas estricta, apegdndose por lo general a la normatividad ISO 9000 e ISO 14000,
Ademas, la mayoria de las licitaciones internacionales solicitan un Sistema de Calidad y
en poco tiempo la certificacion del sistema de calidad sera requisito para participar en las
licitaciones nacionales e intemnacionales. En México, este criterio esta siendo adoptado
por la mayoria de las dependencias gubemamentales que han destacado por ser
tradicionaimente fuentes de empleo para la industria de la construccién { Petréleos
Mexicanos -PEMEX-, Comisién MNaciona! del Agua -C.N.A- Comisidn Federal de
Electricidad -C.F.E.- y Sistema de Transporte Colective -8.7.C.- p.€j. ).

Por otro lado, la formacion de consorcios para participar en la ejecucion de grandes
proyectos en el mercado intemacional exige que las empresas involucradas aporten,
entre otros aspectos, un so6lido prestigio fundado en la calidad del servicio ofrecido, lo

cual solo pueds probarse mediante un sistema de calidad eficiente.

En funcién de lo anterior, el Consejo de Administracién de ICA creé en 1996 Ia
Vicepresidencia de Planeacién Estratégica y Desarrollo Tecnoldgico, de quien depende
la Direccion de Calidad y Seguridad, la cual “asure la tarea de generalizar la marcha
hacia la competitividad intemacional, con la aplicacién de sistemas de calidad y
seguridad industrial mas convenientes en los procedimientos de trabajo de todas las
empresas del Grupo, definiende en cada una de las unidades de negocios las corrientes

y esquemas que mejor se adapten a las formas y naturzleza de sus actividades

? %5 Qué constructoras estadounidenses trabajaron en México y Latinoamérica durante 19977, Construccién,

Agosto de 1998, No.522, pp.40-46
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dominantes™

« teniendo como mision * fortalecer la capacidad competitiva a través de un
proceso de cambio lidereado por la Presidencia del Grupo, a fin de integrar
arménicamente todos los esfuerzos estratégicos encaminados a dar valor agregado para
tos clientes, personal y accionistas del Grupo, mediante la implantacién de modelos

integrales de calidad y seguridad™®,

Para el cabal cumplimiento de estas metas, la Direccién de Calidad y Seguridad cred a
su vez al Comité de Calidad ( integrado por representantes de todas las unidades de
negocios, y con el propésito de desarrollar e implantar un modelo flexible y con
reconocimiento internacional que promueva la generacién de valor agregado para los
clientes intemos y extemnos, y que conduzea a la mejora continua de la empresa en
todos los ambitos } y al Comité de Seguridad ( con el propésito de establecer y promover
una cultura de seguridad, a fin de garantizar la permanencia de la empresa en el
mercado internacional, con un crecimiento constante y el compromiso con las
condiciones de vida de su personal ).

La capacitacién y promocién de los recursos humanos, con miras a elevar el nivel de
desempefio del personal técnico y administrativo de 1a corporacidn, queda a cargo de
dos direcciones: la Direccién de Ingenieria, Desarrollo Tecnolégico y Actualizacion
Profesional, y la Direccién de Recursos Humanos y Servicios Corporativos, ambas

dependientes de la Vicepresidencia de Planeacién Estratégica y Desarrollo Tecnolégico.

Los beneficios a los que Grupo ICA aspira® al implantar y desarrollar en todas sus

empresas politicas de calidad congruentes con su finalidad son:

+ Sobrevivir y crecer en un munde cada vez mas competitivo.

« Incrementar la participacion en el mercado y la rentabilidad de los recursos.
¢ Atender con acierto creciente las necesidades de los clientes.

+ Mejorar la calidad y la seguridad de sus instalaciones.

» Controlar la duracién de los proyectos y disminuir sus costos.

* "Planeacién, tecnologia y calidad en las empresas ICA”. Revista ICA. No.100. pp.2-4
* Ibidem. p.14
¢ Ibidem. p.16
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« Fomentar en el personal y en los directivos el orgullo de pertenencia a ICA,

Una vez analizadas por parte de fa Alta Direccion las fortalezas y debilidades de la
corporacién, asi como los retos y posibilidades de desarrollo que plantea el entomo
actual, nacional e internacional, para la industria de la construccién en general, y para
ICA en particular, y considerando los diversos modelos de sistemas de calidad aplicados
en otras empresas del ramo, la Alta Direccién definié la Planeacion de un Proceso de
Calidad, la Estrategia de Implantacion y el Plan de Accidn correspondiente para
establecer un proceso de Administracién por Calidad Total y lograr |a certificacion de un
sistema de calidad basado en los lineamientos de iSO 9001.

La Planeaci6n del Proceso de Calidad consistié en seis fases:

Fase 1. Explicacion del Concepto de Calidad y Evaluacion de ios Requerimientos
necesarios para su cumplimiento.

Fase 2: Andlisis y Reapreciacién de la Situacién Actual,

Fase 3: Andlisis de las Fortalezas y Debilidades del Grupo |.C.A.

Fase 4: Andlisis del Entomo nacional e internacional.

Fase 5: Identificacién de Viabilidad de Oportunidades.

Fase 6: Requisitos Tacticos para lograr la modemizagjén y el crecimiento del Grupo.

La Estrateqia de Implantacién busca la realizacion de dos objetivos fundamentales:

1. Implantar el Aseguramiento de Calidad con base en normas reconocidas
internacionalmente, sirviendo de plataforma comun para que el sistema de calidad
pueda ser adoptado por todas las Unidades Basicas de Negocios de la corporacion.

2. Implantar y Desarrollar el Proceso de Calidad y Mejora Continua con recursos propios
y basado en el sistema de Aseguramiento de Calidad adoptado, con la finalidad de

incrementar la productividad reduciendo ciclos y costos del proceso productivo.

El Plan de Accién consiste en la ejecucion de las siguientes etapas:

1. Definiciébn y compromiso.,
2. Planeacion del Sistema de Calidad
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3. Implantacién y Seguimiento .
4. Certificacion y Mantenimiento del Sistema.

1. Definicién y compromiso.

En este punto la Alta Direccién asume el compromiso de dirgir la implantacién vy
desarrollo de un sistema de calidad adecuado a las necesidades de la empresa, Este
COMpromisc se expresd en principio con la formacién de un Comité Central de Calidad
responsable de dar forma y seguimiento a dicho sistema, definiendo las politicas y
criterios de calidad que se aplicaran en la empresa.

En la Declaracién de Autoridad emitida por la Presidencia de ICA’ queda asentado lo

siguiente:

a} Se reconoce la necesidad y conveniencia de implantar un sistema de calidad basado
en la noma Internacional 1ISO-9001/94, en las empresas que asi lo requieran por sus
caracteristicas propias y los mercados en los que participa. Para hacerlo deberan
apegarse a la politica, lineamientos y objetivos establecidos en el Manual de Calidad
ICA.

b) La Presidencia comparte su responsabilidad y compromiso con la calidad, con los
miembros del Comité Ejecutivo, confiriéndoseles la autoridad de organizacion
necesarias, a fin de tomar cualquier accién en todo lo que pueda afectar la calidad de los

productos y servicios que ofrecen las empresas del Grupo ICA.

¢) Se designan a los vicepresidentes ejecutivos como representantes de la Presidencia
para asegurar que el sistema de calidad se establezca de acuerdo a los requisitos del
Manual de Calidad ICA; y deberdn informar a la Presidencia del estado y desempeiio del
sistema de calidad, como base de revision y mejora del mismo.

’ Manual de Calidad. 1998, Revisién cero. p.13
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d) Ei Comité Ejecutivo comparte esta responsabilidad con los vicepresidentes y
directores generales para Que establezcan, implanten, controlen, evalien, mantengan y
mejoren continuamente el sistema de calidad, adecuado a las necesidades, alcance y
magnitud de los productos y servicios que presta cada empresa, confiriéndoles la
autoridad, la libertad de organizacion ¥ @poyo necesario para tomar cualquier accién en
todo lo que pueda afectar la calidad.

€} Los vicepresidentes y directores generales aceptan esta responsabilidad y se
comprometen a establecer su palitica, lineamientos y objetivos de calidad derivados de lo

establecido en el Manual de Calidad ICA, en las empresas bajo su direccion,

f) Los integrantes del Comité Central de Calidad (integrado por el director general de

calidad y seguridad, los gerentes de calidad de cada empresa o por el representante de
calidad del vicepresidente o director general de cada empresa), como representantes de
las empresas y coordinados por el director corporativo de calidad y seguridad, aceptan
su respensabilidad y compromiso para desarrollar, implantar, mantener y mejorar
continuamente el sistema de calidad de acuerdo al Manual de Calidad ICA, apegandose
a la politica, lineamientos'y objetivos de calidad en él establecidos, comprometiéndose a
participar como equipo con hébitos proactivos de liderazgo compartido y a dar su apoyo
en todas las actividades pendientes a fortalecer |a calidad de los productos y servicios

que proporcionan las empresas.

Por otra parte, en el Manual de Calidad ICA® 1a Alta Direccién define la Filosofia, Mision,

Visién y Politica de Calidad de la empresa con el fin de establecer el marco conceptual
dentro del que se orientaran los criterios y metodologfas a seguir en la implantacion y
desarrollo del proceso de Administracion por Calidad. Tales definiciones son:

Filosofia. ICA es una organizacién empresarial integrada principalmente por socios -
empleados, comprometidos con los principios fundamentales de trabajo en equipo,
entrega y dedicacion total a la empresa, profesionalismo y dominio t&cnico, reinversién
sistemética de utilidades y participacion accionaria de! personal de acuerdo al
desempefio.

¥ cft. bidem p.12
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Misién. Lograr que ICA sea la principal empresa mexicana en el desarrolio, construccién
y operacion de infraestructura basica y grandes preyectos urbanos, con vocacion de
servicio al cliente, capacidad técnica siempre actualizada, ética profesional y calidad
invariable en el cumplimiento de sus compromisos.

Visién. Lograr que ICA sea una organizacion comprometida con el desarrollo técnico,
administrativo y econémico de la construccién, con espiritu de servicio al cliente yala
comunidad, orgullosa del trabaja que desempena y con deseo de trascender a través del
reconocimiento como empresa mexicana de prestigio, calidad, actitud innovadora y
capacidad de respuesta de clase mundial®,

Fllosofia de Seguridad. La seguridad es prioritaria en las actividades de ICA, para
proteger la integridad de sus trabajadores, incrementar la productividad, preservar el

medio ambiente y mantener la confianza de sus clientes.

Filosofia de Calidad. ICA tiene como uno de sus propdsitos fundamentales e! identificar
y satisfacer los requisitos y expectativas de sus clientes, en relacion a los productos ¥
servicios que ofrecen, mediante el proceso de calidad.

Poiitica de Calidad. iCA es una empresa comprometida en cumplir todos los requisitos
técnicos, econdmicos, de plaze, ambientales, de seguridad y de calidad, aplicables en
cada uno de los proyectos de ingenieria y construccién que se le encomiendan, a entera

satisfaccién de sus clientes'.
Obijetivos de Calidad;
a)} Que las empresas de la organizacién se integren, en un periodo no mayor a dos

afios (1997-1998), al sistema de calidad basado en la Norma Internacional 150
9001/94, obteniendo su certificacion las que asi io requieran.

® Cfr. Material de apoyo para capacitacién en calidad. ICA. Gerencia de Assguramiento de Calidad. 1998
10 s
Cfr. Ibidem.
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b) Mejorar {as relaciones con los clientes, evaluando su grado de satisfaccion
relacionado con |a aplicacion de su sistema de aseguramiento de calidad y actuando
€n consecuencia.

¢) Incrementar los ingresos y la participacidn de fas empresas en los sectores de su
interés.

d) Asegurar que el desempefio en calidad del personal de las empresas sea evaluado y
reconocido, periddica y sistematicamente.

e) Difundir la Cultura de Calidad de la Empresa utlizando todos los medios de
comunicacion disponibles en la organizacién y los implantados para este fin
especifico.

Como parte de la Definicidn y Compromiso de la Alta Direccién con el establecimiento de
la calidad en la empresa, se cred la estructura operativa responsable de la imptantacién
y seguimiento del sistema de aseguramiento de calidad. Dicha estructura queda

integrada a través del Comité de Aseguramiento de Calidad, constituido por el

Vicepresidente responsable de dicha operacion, los Directores de ia Empresa y el
Gerente de Aseguramientc de Calidad designade por la Vicepresidencia. Las
responsabilidades fundamentales de este Comité son:

* Apoyar la Difusién de los Conceptos y Filosofia del Sistema.de Calidad en todos los

niveles de la organizacién.

+ Cumplir y hacer cumplir la Palitica de Calidad, asegurar que el Sistema se desarolla

e implanta de manera concordante con la norma internacional 1ISO-8001.

* Revisar cuando menos una vez al afg el desempefic del Sistema para evitar

desviaciones y hacer cofrecciones o mejoras.

También fruto de esta actitud de compromiso de la Alta Direccion por el establecimiento
de un sistema de calidad en la empresa lo es la formulacién de los Lineamientos
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Generales y Compromiso que dan a conocer a todo el personal de la Empresa (a
resolucién de la Alta Direccién y el esfuerzo que en su cumplimiento solicita ésta de

dicho personal. ICA define asi sus propios Lineamientos Generales y Compromisg'":

¢ La politica de calidad y lineamientos que se establecen son obligatorios para todas
las direcciones y gerencias técnicas y administrativas de la empresa, constituyéndose
en el documento de mayor jerarquia para el logro de la calidad especificada por los
ciientes de la empresa.

+ EI personal de Ingenieros Civiles Asociados S.A. de C.V. que paricipe en las
actividades relacionadas con la construccion de las obras a cargo de la empresa y
que afecten la calidad de las mismas, debe estar adoctrinado en el conocimiento y
aplicacion del plan de calidad y de los documentos que se deriven del mismo, segun
les corresponda.

* Todo el personal de Ingenieros Civiles Asociados S.A. de C.V. debe contribuir a la
expansion y difusion’ de los conceptos y filosofia de la operacién por calidad y exigir
que estos conceptos se apliquen y sigan conforme a lo planeado.

» Para lograr éxito del sistema de aseguramiento de calidad apegado a la norma 1SO-
8001, es indispensable que todos los integrantes de la empresa participen
activamente, por lo que se les invita y compromete a cumplir con la politica y
lineamientos expresados para lograr la satisfaccién de todos los clientes de la
empresa y la supefacién y trascendencia de la misma.

"' cfr. Programa de trabajo para el desarrollo e implantacién del sistema de asegurzmiento de calidad
apegado a ISO 9001, ICA. p.7
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2. Pianeacién del Sistema de Calidad.

La planeaci6n del sistema de calidad se refiere principalmente a la seleccion del tipo de
modelo de sistema que se aplicara a ia empresa asi como los plazes de implantacién de
sus difefentes etapas. Dicho modelo de calidad se caracteriza™ por:

a) Tener una estructura flexible que permite servir de base comin y guia del desarrollo
del sistema de calidad particular de cada unidad de negocios.

b) Ser integrador, ya que trata de incorporar a todo el personal a través de una
definicién clara de roles y responsabilidades, potenciandc sus habilidades para el
desempeiio y mejora de sus procesos de trabajo.

¢) Tener reconocimiento internacional, ya que satisface, entre otros, los requisitos
exigidos por la norma (SO 9000,

El Modelo de Calidad ICA contempla cuatro etapas de desarrolio:

l. Aseguramiento de Calidad.

I Desarrollo de la Cultura de Calidad
. Mejora Continua

IV, Impacte Externo

Para que exista congruencia en la instalacion y desarrollo del Sistema de Calidad en
todas las Unidades de Negocios de ICA, éste se aplica utilizando el “Ciclo de

implantacién y Mejora® que consta de tres pasos:

1. Enfoque. Consiste en la definicién de las Filosofias y Politicas de Calidad, la
Estructura de la Calidad y Metodologias de Implantacién. Este paso quedd
establecido inicialmente en la Etapa de Definicién y Compromiso descrita mas arriba,
En este caso, tomado como parte del Ciclo de Implantacion y Mejora, se trata de
revisar los principios y valores de la empresa en funcién de los resultados obtenidos,

" cfr. Manual de Calidad. ICA. 1998 Revisién cero. pp.57-ss
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evaluando si son o no congruentes con la vocacién de la empresa y su situacion en
los mercados, asi como evaluar la estructura y metodologias establecidas para la
realizacion del sistema de calidad.

2. Implantacién. Considera la difusion del sistema de calidad entre el personal de la
empresa, asi como la capacitacion de los empleados y trabajadores para que éstos
sean capaces de aplicar dicho sistema en sus actividades laborales cotidianas. Asi
mismo se procura la integracién congruente de los sistemas operatives existentes al
Sistema de Calidad, y establecer los parametros de medicidn que indiquen el nivel de
Implantacién del Sistema de Calidad en la empresa. Como parte del Ciclo de
Impiantacién y Mejora, este paso también es susceptible de ser revisado a fin de

perfeccionar las técnicas de Difusidn, Capacitacion, integracién y Medicién descritos.

3. Resultados. Mide el nivel de satisfaccion de los clientes internos y extemos, el nivel
de Prevencién de Fallas, la Mejora de los Procesos, y la Efectividad del Sistema.

Los plazos de realizacién de cada una de las etapas del sistema de calidad dependen
del grade de avance de cada Unidad de Negocio y de los requerimientos especificos de
sus clientes,

En el caso especifico de Ingenieros Civiles Asociados, el plazo propuesto para la etapa
de Aseguramiento de Calidad es aproximadamente de 12 a 24 meses; el de Desarrcllo
de Ja Cultura de Calidad también 12 meses, aunque traslapados con la anterior; Ia
Mejora Continua dura 14 meses traslapados con los de las primeras etapas; de manera
que la Gltima de Impacto Externo se efectia entre el tercer y cuarto ario.

Si se considera un periodo_promedio de 48 meses (4 anos) para la Implantacién y
Desarrollo del Sistema de Calidad se obtendrian las siguientes fechas clave:
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PROGRAMA DE FECHAS CLAVE

ETAPAS DE DESARRCLLO No. MES DE IMPLANTACION
Aseguramiento de Calidad 1a24
Desarrollo de la Cultura de Calidad 12 a 36
Mejora Continua 24 a36
impacto Externo 24 a 48

|, Aseguramiento de Calidad™.

El objetivo de esta etapa es lograr la documentacitn de los procesos con el fin de llevar
un control y seguimiento adecuado capaz de orientar el desempefio de la empresa a la
satisfaccién del cliente. E! Aseguramiento de Calidad esta compuesto por los siguientes

elementos:

* Planeacion de Ja Calidad. Busca que los objetivos y estrategias de calidad de la

empresa sean comunes a los objetivos particulares de cada unidad de negocios, o
los de éstos con sus diferentes departamentos, estableciendo un Programa Maestro

de Implantacién y un Sistema de Medicion, Contral y Seguimiento eficaz.

» Compromiso Directivo y Liderazgo. Confirma de manera continua la validez de los

conceptos expresados en la Misidn, Vision y Filosofia de (a empresa con respecto a
los objetivos que se persiguen en un mediano y largo plazo. Esto lo realiza tomando
en cuenta las necesidades implicitas y explicitas de los clientes, la innovacién
tecnolégica que permita la realizacion de procesos mas productivos, y los

requerimientos solicitados por mercados potenciales.
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Este compromiso incluye, entre ofras, las siguientes acciones: guiar los esfuerzos de
calidad de la empresa orientandolos a su pleno desarrollo, convencer al personal para
que incorpore en sus labores cotidianas la Politica de Calidad de ICA, promover la
calidad mediante un efecto cascada, desde ios altos mandds hacia la planta laboral, y
desarrollar un sistema de reconocimientos que motive el compromiso de cada uno de
los miembros de la empresa en la implantacion del Sistema de Calidad.

« Estructura Documental del Sistema 1SO 9000': Consiste de varios elementos

jerarquizados y que responden a la necesidad de expresar de manera objetiva el
modo de realizar la politica de calidad, sus lineamientos y objetivos.

Dicha estructura queda plasmada como se muestra en ia Figura no.4 y consiste en:

Nivel 1: Son los documentos que definen las politicas de calidad, sus lineamientos y
objetivos, Describen el sistema de calidad de la empresa y norman cualquier accién
sobre calidad. Aqui se encuentran el Manual de Calidad {MAC) v los Procedimientos
de Aseguramiento de Calidad (PAC).

Nivel 2: Estd constituido por documentos que describen los planes de calidad
aplicables en cada &rea de aplicacién, asi como los procedimientos de trabajo que
indican de modo general muestran labores técnicas. A ests nivel pertenecen el Plan
de Calidad, el Programa de Cbra, los Procedimientos técnicos de trabajo y el Plan de
Contro! del Proceso y de Inspeccién y Pruebas para cada 4rea o proyecto en donde
se apliquen, asf como documentos oficiales generados durante el proceso de analisis
y desarrollo de los proyectos

Nivel 3: Son documentos externos al sistema de calidad de !a empresa y que le sirven
de soporte, tales como planos, normas, reglamentos, instrucciones y contratos
directamente relacionados con el proyecto en cuestién, o bien, boletines, leyes u otros
semejantes que en materia de calidad afecten la planeacién y realizacién de acciones
tendientes a implantar la calidad en las obras y servicios generados.

D ofr. Ibidem. pp.63-ss
' ¢ofr. Ibidem. Pp. 25-ss & informe elaborado por ICA (1996) antes de implementar el Sistema de Calidad,
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Nivel 4: Constituyen la evidencia objetiva del cumplimiento de las acciones tendientes
a implantar la calidad. Son los resultados de Ja auditoria (intema y extena) del
sistema de calidad; los resultados de laboratorio sobre muestras tomadas en campo;
las inconformidades o reconocimientos del cliente sobre el bien o servicio recibido; el
seguimiento y resultado de las acciones correctivas que emprendan los responsables
de las areas o departamentos afectados por una no conformidad, etc.

Como parte de! desarrollo de una estructura documental eficiente también se
consideran: la Capacitacién del personal para implantar y realizar el sistema de
calidad; la Implantacién y Control de Registros, la Formacion de Auditores, la
Realizacién de Auditorias Intermnas que verfiquen el cumplimientc de los
procedimientos establecidos para las diferentes actividades y procesos, y el
establecimiento de un sistema de retroalimentacién que apoye los procesos de mejora
continua.

= Atencién al Cliente. Hacer evidente para el personal que el centro de todo proceso de

calidad es que el producto recibido por un cliente debe satisfacer sus requerimientos
y expectativas. Ello involucra el conocimiento de los clientes y los mercados, asi
como la adecuada atencién las quejas y reclamaciones del cliente respecto al

servicio o productos ofrecidos.

Il._Desarrollo de la Cultura de Calidad®.

E! objetivo de esta etapa es contribuir a mejorar la competitividad a través de Ia
Capacitacién Técnica y Desarrollo del personal, asi como con el establecimiento de un
Sistema de Medicién de los Procesos, y un Sistema de Reconocimiento de las
contribuciones hechas por el personal a la implantacién y desarrollc de ia calidad en Ia

empresa.

'* Cfr. Ibidem. pp.65-ss
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* Al aplicar politicas sobre el desarrollo del personal se busca formar personal que
labore a favor de la empresa, poniendo en ello todo su talento e interés. La
capacitacion, entonces, tiene como objetivo que e! personal adquiera conocimientos
solidos en su area de desempefio que lo habilite para de dirigir equipos de alto
desemperio, comprometido con los objetivos de la empresa.

* Los Sistemas de Medicién y Reconocimiento sirven para evaluar el nivel de
implantacion y la efectividad del sistema de calidad a través de indicadores del

desempefio de la empresa, de los equipos de trabajo e individuales.

Ill._Mejora Continua.

En esta etapa se busca incrementar la productividad de la empresa, mejorar los
procesos de trabajo y capacitar al personal para integrar equipos de alto rendimiento. Se
desarrolla a través de un plan de Administracién ¥ Mejora de Procesos:

* La Administracién y Mejora de Procesos, se basa en la difusién de métodos y
técnicas que permiten el andlisis, medicién y mejora de los procesos, buscando en
todo momento optimizar la generacién de los productos o servicios ofrecidos, reducir
los costos asociados a dicha generacion e incrementar los niveles de produccion y
las utilidades. También establece un plan que permite {a ejecucidn de acciones
correctivas y preventivas orientadas a erradicar los posibles errores que puedan
ocurrir durante la realizacién de los procesos,

V. Impacto Extemo.

En esta etapa se busca motivar a los subcontratistas y proveedores a establecer en sus
negocios sistemas de calidad que respondan a las necesidades de servicio o preducto
requeridos de ellos por ICA. También se busca la preservacion de los ecosistemas para
garantizar la conservacién del medio ambiente.

» ElDesarrollo de Proveedores consiste en asegurar que 10s insumos al proceso estén

libres de defectos y avalados por certificados de calidad. Entre las acciones que se
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toman estan: evaluar el sistema de calidad establecido en el negocio del proveedor,
elaborar un plan de desarrollo de proveedores y subcontratistas que les permita
implantar y desamollar un sistema de calidad acorde a las necesidades de ICA,
realizar auditorias de calidad a los proveedores, y llevar a cabo la capacitacién

permanente en calidad de los proveedores y subcontratistas.

« En materia de Impacto Ambiental se lleva a acabo una participacién activa de
prevencion de la contaminacién que pudiera ser generada en los sitios de los
proyectos y por los productos elaborados por ICA, tomando como base la normativa
ambiental ISO 14000,

3. Implantacidén y Seguimiento.

Esta etapa del plan de accién trata de ia realizacién de los procesos de documentacion y
capacitacion requeridos para el establecimiento del sistema de calidad; asi como de
aquellas acciones que permitan medir los avances de la implantacion y otorgar
reconocimientos individuales o grupales por los logros obtenidos en dicha implantagién,
También se considera aqul el establecimiento formal de la estructura administrativa que

permita la realizacidn, control y seguimiento de dichos procesos y acciones.

Referirse a cada una de las Unidades de Negocio def Grupo ICA en donde se ha
implantado y desarrollado un sistema de calidad rebasa los alcances del presente
trabajo, por lo cual se limitara el estudio al caso de ICA Construccién (que abarca las
areas de construccion pesada y urbana), en el entendido de que los procedimientos
generales no aplicabies especificamente al drea de construccién seran de uso comtin a

otras Unidades de Negocio.

El programa del plan de trabajo para la certificacién en 1SO 9001 de ICA Construccién '
contemplé desarrollar en un periodo maximo de dos afos, a partir de 1996, las

siguientes actividades:

16 efr, Programa dec trabajo para el desarrollo ¢ implantacién del Sistema de Aseguramiento de
Calidad apegado a ISO 9001, Revisién 2. ICA. Gerencia de Aseguramiento de Calidad. Agosto 1996, p.l
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10.

11.

12.

13.

Decision de la Vicepresidencia de implantar y desarrollar un sistema de calidad,

la cual se expresa en la firma de la Carta Compromiso correspondiente.

Nombramiento del representante de Ila Viceprasidencia (Gerente de
Aseguramiento de Calidad).

Elaboracién de ia poiitica de calidad, de los lineamientos generales y de la
declaracion de autoridad.

Instalacion del Comité de Calidad de la Vicepresidencia, firma de la politica de
calidad, lineamientos generales, Declaracion de Autoridad y Acta de Integracion
del Comité.

Capacitacion a directores, gerentes, superintendentes y jefes de obra.

Seleccién y capacitacion de auditores intemos.

Elaboracién del manual del sistema de aseguramiento de calidad. Revisién 0.
Elaboraci6én de procedimientos generales de trabajo.

Elaboracién de los planes generales de calidad por gerencia.

Implantacién, control y seguimiento de! sistema de calidad.

Auditorias internas al sistema de calidad.

Elaboracién del manual de aseguramiento de calidad, Revisién 1.

Comrecciones yfo gjustes al Sistema de Calidad.
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14. Preauditoria por la empresa certificadora encargada de supervisar la elaboracion,

implantacién y desarrollo del sistema de calidad en sus primeras etapas.

15.  Auditoria de la empresa certificadora. Si todo estd en regla, esta empresa
recomendara certificar el sistema de calidad de ICA ante ei organismo
correspondiente.

16.  Correcciones a las no conformidades y estabilizacion.

17.  Auditoria de certificacion por la empresa certificadora.

La estructura administrativa del sistema de calidad" queda integrada del siguiente modo:

El sistema de calidad de la empresa se encuentra dirigido por un Vicepresidente
responsable del mismo a través de un Comité integrado por los directores de las distintas
areas técnicas, administrativas y operativas. El Vicepresidente nombra a un
representante (el Gerente de Asequramiento de Calidad) sobre quien delega la autoridad

necesaria y suficiente para controlar y dar seguimiento al sistema. Este representante
también forma parte del Comité Directivo {v. Figura no. 5 ).

En cada una de las Direcciones existe un representante del Director responsable para
todo lo relacionado con la implantacién control y seqguimiento de los planes de
aseguramiento de calidad que se implantan en las gerencias operativas y en cada una
de las obras a cargo de la empresa. Este representante tiene el cargo de Coordinader de

Aseguramiento de Calidad y depende administrativamente del director al que

representan, pero desde el punto de vista de la implantacion y desarrollo del sistema de
calidad queda subordinado técnica y normativamente al Gerente de Aseguramiento de

Calidad de la empresa.

' Manual guia para implantar el Sistema de ascguramiento de calidad en obra. Revision 1, ICA.
Gerencia de Aseguramiento de Calidad. Julio de 1996. pp.1-5, 33-35.
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En cada una de las gbras (v. Figura no.6) a cargo de la empresa se integra un

Representante de Asequramiento de Calidad, el cual puede recibir el cargo de

Superintendente o Jefe de Aseguramiento de Calidad, segun el alcance ¥ magnitud de

las obras de construccidon de que se trate. Este representante depende

administrativamente del responsable de ia obra, y técnica, administrativa y
normativamente del Coordinador de Aseguramiento de Calidad de la direccién
responsable de la obra en particular.

En obra, el Gerente de Construccién responsable de la obra es también el encargado de

la correcta implantacion y seguimiento de las politicas de calidad. Por ello, debe elaborar
un Ptan de Calidad (o Plan de Aseguramiento de Calidad) de la obra que cumpla con las
directrices y requisitos indicados en el Manual Guia para la Implantacién del Sistema de
Aseguramiento de Calidad. Posteriormente deberd entregardo a la Gerencia de
Aseguramiento de Calidad para su revisién,

El personal de aseguramiento de calidad en |a obra asume la tarea de verificar, cumplir y

hacer cumplir con todo lo estipulado en los documentos del sistema, asi como de
asesorar a las diversas areas de trabajo para el disefio, implantacién, evaluacién, control
y seguimiento de los planes de aseguramiento de calidad, de inspeccion y prueba y de
control de proceso, asi como del control documental inherente. También se hace cargo
de las auditorias técnicas al sistema de calidad, de la revision de los procedimientos

administrativos del sistema y de operacién.

En obra, la Superintendencia de Seguridad, Higiene y Proteccion Ambiental'® depende

administrativamente de!l Gerente de Construccién responsable, a través de la
Superintendencia_de Aseguramiente de Calidad. Desde el punto de vista técnico y
normative depende de la Gerencia de Seguridad, Higiene y Proteccion Ambiental de Ja
Direccién de Apoyo Técnico, asi como de la Gerencia de Aseguramiento de Calidad de

la Vicepresidencia ejecutiva de la empresa.

Son atributos suyos el de verificar que todos los procedimientos constructivos y de

instalacién, asi como la planeacion general de todas las actividades que afectan a Ia

'8 cft, Thidem. pp. 32-33

103




vQITIv0 30 CUNSTHYENOISY 3C y-ONIHID vOI | NOISIATY 'YHEO NI avareD 33 OLN3IWYUNDIASY 3Q YWTLEIS 13 HYANYTdN| YHYd YIND TYOINYW 13 50 SOLYG NGO OQvHoeY13 "3iNTn:

NOIDDINYLSNGD VALLYYLSININQY

YIHYNINDYW
30 ¥ISNILNIY3ONS YIONIONILNIHIGNS

30 YION3ONILNINIENS

ANIIDIH 3 A¥3INND3S

AvaINyD 30 OLNIIWYHNDISY

OlO3ACHd 30 YIDNIHZD

QVCITYO 30 OLNIINYENDISY
30 INVINISIYLIY

NOIZZNYLSNOD 30 NOIDO3NIA

avaND3Is 3G VIONINID

YHEC N3 YOIdLL NQIDYZINYOHO : 8 'ON unbj4




seguridad, higiene y proteccidén ambiental, cumplan con la normatividad correspondiente
al area de la seguridad e higiene; y el de implantar, controlar y dar seguimiento al Plan
de Sequridad, Higiene y Proteccidon ambiental, aplicando las medidas cormrectivas

necesarias cuando se presenten situaciones de incumplimiento.

El Superintendente de Seguridad, Higiene y Proteccidn ambiental tiene la misma linea de
autoridad e independencia de costos y programas que el Superintendente de
Aseguramiento de Calidad para cumplir y hacer cumplir las politicas y lineamientos del
sistema de seguridad integral de la empresa.

Por otro lado, el Sistema de Aseguramiento de Calidad" implantado por la empresa en

sus obras abarca tanto las actividades relacionadas con la planeacién del proyecto,
como con la construccién de las mismas. Este Sistema opera segin el modelo descrito
en la Figura no.7 y se detalla a continuacién:

En cuanto a la Planeacién, el objetivo es revisar cuidadosamente el contrato con el
cliente, tomando en cuenta todos los requisitos, planos y especificaciones al momento
de definir los diversos programas (de construccién, personal, materiales, magquinaria,
equipo y suministros de partes y componentes) relacionados con el proyecto en
particular. Se contempla también la elaboracion de un Plan de Calidad de la obra, donde
se especifica la manera en que se cumplira con los requisitos de documentacién, cantrot
y seguimiento de los trabajos de obra y cumplimiento de las politicas de calidad de la

empresa.

La planeacién de los trabajos en obra incluye abarcar las necesidades de capacitacidn
para la ejecucién de las obras, mediante un programa de cursos y/o entrenamiento que
asegure contar con personal calificado que cumpla adecuadamente con los

requerimientos del proyecto.

El area de Apoyo Técnico asume las relaciones intemas y externas de la obra y
empresa; verifica la elaboracién y cumplimiento del Plan de Seguridad de la obra; y

revisa los reglamentos particulares, procedimientos adicionales y actividades particulares

'? cfr, Ibidem. pp. 14
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que demande el proyecto para realizarlo conforme a los requisitos del cliente. Revisa
tambien los procedimientos constructivos y de trabajo, cuidando de gque se documenten

segun lo sefialado en el Manual de Aseguramients de Calidad de la empresa.

Como parte de sus responsabilidades, Apoyo Técnico realiza asimismo una serie de
auditarias técnicas y de calidad al sistema y a la obra a fin de evaluar 1a eficiencia del
Sistema de Aseguramiento de Calidad y de la Planeacién de obra. También se encarga
del control de los almacenes, verificando que los materiales, partes y componentes
solicitados cumplen con todos los requisitos y especificaciones de compra, y de que se

suministre a los frentes de trabajo Gnicamente los insumos requeridos.

En el area de la Construccion, el sistema permite un control y seguimiento eficaz de
todas las actividades que afecten la calidad de las obras: se lleva un control de los
suministros para que se realicen conforme a programa; se realizan las acciones
correctivas y preventivas que demanden la marcha de los trabajos; el control de calidad
se lleva a cabo a través de los laboratorios de [a empresa, y también se llevan registros
de calidad en todas las actividades del frente de trabajo. Se asegura que el equipo y
maquinaria desplazado es el apropiado, llevadndose también un control de su
desemperio. Como parte del sistema de acciones correctivas, se tienen contemplados

pianes de contingencia en caso de presentarse eventos imprevistos

Finalmente, el Centro de Informatica, Control y Comunicaciones se encarga de todo el

control de la informacion y documentacion relacionada con las actividades del proyecto
en particular, asi como de todos los andlisis de datos a fin de informar a las dreas
afectadas acerca de no conformidades, acciones correctivas, resuitados de auditoria,
estadistica, avance de obra por concepto y global, costos, modificaciones, vigencia de
documentos, afectaciones al contrato, proformas y estados financieros, asi como los
resultados de las evaluaciones relacionadas con las actividades, proveedores y

subcontratistas.
La implantacién del Sistema de un Sistema de Aseguramiento de Calidad en las obras

tiene como una de sus expresiones mejor acabadas |a elaboracién implantacion y

desarrolio de ef Plan de Aseguramiento de Calidad y el Plan de Seguridad, Higiene y
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Proteccidn ambiental, en los cuales se describe como se pretende cumplir con la politica
de calidad fijada por ICA para cada una de sus obras.

Brevemente, puede decirse que el Plan de Asequramiento de Calidad para el disefio,

equipamiento, construccién v puesta en servicio del proyecto®, pretende “garantizar la

satisfaccion de los requisitos y expectativas del cliente, asi como para asegurar €l
cumplimiento de todas las especificaciones, normas, reglamentos y cédigos aplicables,
mediante el desarrollo, apticacién control y seguimiento programado de una serie de
actividades de cardcter preventivo para mantener las caracteristicas de disefio Yy servicio
con que fue concebido el proyecto, asi como para minimizar los riesgos personales y
optimizar el uso de los recursos de la empresa”, conforme a las politicas y lineamientos
generales que sobre calidad ha sefalado ICA en su Manual de Aseguramiento de

Calidad con apego a lo dispuesto en la norma ISQ-9001.
En general, el Plan de Aseguramiento de Calidad consiste en:

a) Hacer la revision detallada de todas las normas, especificaciones, reglamentos,

requisitos del cliente y documentos aplicables relacionados con el proyecto.

b} Elaborar la metodologia de disefio de! proyecto, y los procedimientos de control y

seguimiento de tal disefio.

¢) Elaborar la metodologia de revisién del disefo mediante métodos alternos de calculo
e integrar el equipo técnico encargado de [as ravisiones.

d) Establecer la metodologia para el cotejo de normas, especificaciones y planos,

e) Con base en la revision del proyecto, obtener un listado de faltantes e incongruencias

que requieran de alguna aclaracién.

P ofr. Thidem. pp. 27-29
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f

g)

h)

I}

k)

my}

0)

p)

Determinar las actividades preoperativas relacionadas con visitas al sitio de
construccion, y compras o solicitud de fabricacion de partes o componentes de

instalaciones y estructuras de apoyo con tiempos prolongados de entrega.

Elaborar el Plan y Programa general de disefio, equipamiento, procuracion,

construccién y puesta en servicio del proyecto.

Con base en la planeacién general seleccionar la magquinaria y personal para realizar
las obras.

Iniciar o promover los trdmites legales.

Desarrollar la planeacién y programacién detallada para la construccién y puesta en

servicio del proyecto con la participacién del personal técnico seleccionado.

Desarrollar los procedimientos de trabajo con la participacién del personal técnico
involucrado en la realizacion de las actividades de construccién ¥ puesta en servicio.

Desarrollar el Plan de Aseguramiento de Calidad con base en la planeacion a detalle,
en los procedimientos de trabajo y en las especificaciones de proyecto, con la

participacién del personal técnico y administrativo asignado a la obra.

Desarollar los procedimientos de aseguramiento de calidad, con la participacion del

personal técnico invelucrado en el proyecto.

Elaberar el manual de organizacién y de aseguramiento de calidad para el proyecto.
Determinar el equipo de cémputo y paqueteria apropiada para el manejo y archivo de
la informaciéon derivada de la aplicacién contral y seguimiento del Plan de

Aseguramiento de Calidad.

Planear el sistema de capacitacién para aplicacidén del Plan de Aseguramiento de
Calidad y de seguridad industrial,
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q) Aplicar el plan y procedimientos conciliados con los involucrados y autorizados por la
gerencia de construccion.

}) Evaluar el desempefio del plan mediante auditorias de calidad efectuadas de
acuerdo a un programa.

s) Mantener, corregir, aplicar y mejorar de manera continua el Sistema de

Aseguramiento de Calidad que se disefie para la construccion del proyecto.

Por su parte, el Plan de Seguridad, Higiene y Proteccién Ambiental®! pretende “disedar
aplicar, controlar, evaluar y dar seguimiento a un sistema de prevencion de riesgos de
lesion, incapacidad, defuncién y enfermedad del personal técnico, administrativo y
obrero asignado a las actividades de construccion ¥ puesta en servicio del proyecto, asi
como contribuir a salvaguardar la integridad de la maquinaria, equipo e instalacionss de
la empresa, y a mejorar el nivel de conciencia y educacion del personal® en relacién con
ta seguridad e higiene industrial,

El Plan de Seguridad e Higiene se fundamenta en la planeacion detallada de las
actividades de construccién, puesta en servicio y en los procedimientos de trabajo, asi
como en el Manual de Seguridad e Higiene Industrial, y el de Aseguramiento de Calidad
de [CA. En general, dicho Plan consiste en lo siguiente:

a) Disefiar e integrar fa estructura organizacional apropiada para resolver las
necesidades de seguridad de las actividades de construccién ¥ puesta en servicio del
proyecto.

b) Reclutar a las personas que mas se acerquen al perfil de puestos.

€) Proponer a ta Gerencia de Construccion el organigrama de la Superintendencia de
Seguridad e Higiene.

3 cfr. Ibidem, pp. 29,30
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d)

e)

a)

h)

m)

n)

Contratar al personal requerido para la ejecucion de los trabajos.

Capacitar al personal técnico, obrero y administrativo a fin de que entienda
claramente los objetivos, funciones y responsabilidades de la Superintendencia de
Seguridad e Higiene, asi como las normas, procedimientos ¥y Manual de Seguridad e

Higiene de ICA.

Establecer un programa de capacitacion y entrenamiento para el personal de la
Superintendencia de Seguridad e Higiene,

Asociar el control de registros, reportes e informes al sistema de control documental
de aseguramiento de calidad.

Revisar que los procedimientos constructivos y de trabajo en general cumplan con los
requisitos y politicas de seguridad e higiene de ICA.

Determinar las necesidades de equipo de proteccidn personal requerido por tipo de
actividad y procedimiento de trabajo.

Supervisar y verificar que el equipo de proteccién personal requerido se entregue a

todo el personal técnico y obrero en cada una de los frentes de trabajo.

Establecer el tamario del almacén de equipo de seguridad.

En funcién del programa de incorporacién de recursos humanos, hacer el programa

de suministro de equipo de proteccion para el personal de nuevo ingreso a la obra.

Integrar y hacer funcionar la comisién mixta de seguridad e higiene mediante

invitacion al personal seleccionado para integraria.

Dar de alta, en la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, a la comisién mixta de
seguridad e higiene.
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o) Desarrollar el programa de capacitacién para los miembros de la comisién mixta y

para los elementos que integren las brigadas de rescate y atencién a lesionados.

4, Certificacién y Mantenimiento,

En esta etapa del Plan de Accién quedan reflejados los avances que en materia de
implantacién y Desarrollo de! Sistema de Calidad son alcanzados por las diversas
Unidades de Negocios del Grupo ICA.

Para tener un panorama mas completo de lo que la certificacion en ISO 9000 significa
para Ingeniercs Civiles Asociados, S.A. de C.V., se ha querido contrastar los resultados
de su proceso de implantacién, desarrollo y certificaciéon de su sistema de calidad, con
los logros alcanzados por otras Unidades de Negocios pertenecientes al mismo Grupo
ICA.

Con el fin de alcanzar en un breve periodo la certificacién del sistema de calidad de las
empresas del Grupo que asi lo necesiten en funcién de sus operaciones comerciales,
fue sclicitada la asesoria de una empresa certificadora, la cual tuvo a su cargo Ia
supervisién de la elaboracién y aplicacién de un sistema de calidad apegade a la
normatividad 1ISO 9000 e 1SO 14000, la capacitacién del personal en la comprehension y
aplicacién del sistema en las labores cotidianas, la formacién de auditores intermos, la
evaluacion y comeccion de! proceso de implantacién del sistema de calidad, la
realizacién de la preauditoria para lograr la certificacion, orientar las correcciones a las

no conformidades encontradas en |a preauditoria, y realizar la auditoria de certificacion.

Los resultados de los esfuerzos que en tiempo y recursos fueron aplicados por las
diversas Unidades de Negocios en la implantacién y desarrollo de un sistema de calidad,
no se hicieron esperar. Las empresas del Grupo han logrado avanzar en la obtencién de
la certificacién en ISO 9000 y, en algunos casos, en ISO 14000, colocandose a la
cabeza de sus competidores. A manera de resumen pueden mencionarse los siguientes

logros:
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A fines de 1997 Equipos Nacionales (ENSA) cerrd satisfactoriamente la auditoria de
certificacion realizada por la empresa certificadora, logrando asi obtener la
recomendacién para certificarse en 1SQ 9002: 1994: “Modelo para Aseguramiento de
Calidad en Produccion, Instalacién y Servicio”, ante el Organismo acreditador NACCP
(National Acreditation Council of Certification Bodies) con sede en Londres Inglaterra,
para obtener el certificado de Calidad con el alcance de “Administracion, Reparacién y
Comercializacion de Maquinaria™. En Septiembre de 1998, ENSA fue recomendada por
la empresa certificadora para certificar su Sistema de Gestidon Ambiental bajo la norma
Internacional ISO 14000 2,

En Julio de 1998 (sic) RODIO, Cimentaciones Especiales, S.A. (con sede en Madrid,
Espaia, y creada por Alianza Estratégica entre ICA y Soletanche Bachy, empresa
francesa lider en mecanica de suelos) recibié el comunicado por parte de la Asociacion
Espafola de Normalizacién y Certificacién (AENOR) de la obtencién del Certificado de
"Registro de Empresa” y el derecho de uso de la marca AENOR de empresa registrada
de acuerdo con la norma ISO 9002%,

Por otro lado durante la Reunién Técnica Anual 1897 de ICA®, en la cual se rindié el
informe de actividades correspondientes al ejercicio de 1997 de ia Vicepresidencia de
Pianeacion, Calidad y Desarrollo Tecnolégico, se hizo mencién de los avances obtenidos
por las diferentes empresas del Grupo que trabajan en la implantacién de la calidad.
Destacan los siguientes puntos:

» Respecto a la capacitacion que se imparte a los empleados de ICA, se han destinado
mas de 300,000 horas-hombre y que actualmente el 38.5 % del personal trabaja en
empresas con Sistemas de Calidad certificados en la norma 1SO 9000: el 55 % en
Unidades de Negocios en proceso de certificacion; el 1.5 % en empresas en etapa

2 “ENSA recomendada para certificarse con la Norma Internacional ISO 9002”, Noticias de Calidad, No.4
pp.1,8.

*! “ENSA recomendada para certificar su Sistema de Gestién Ambiental bajo ta Norma Internacional ISO
14000”. Noticias de Calidad. No.7 p.1

* “RODIO, Cimentaciones Especiales, 5.A. obtiene la Certificacién de su Sistema de Calidad ISO 9002”,
Noticias de Calidad. No.6 p.1

% “La Calidad y la Seguridad en 1a Reunién Técnica Anual 1997". Noticias de Calidad. No.3 pp.1-3
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de Diagnéstico; y el restante 5 %, labora en empresas con Sistemas de Calidad
propios,

Se tiene planeado que para finales de 1998, el 90 % de la fuerza laborali desemperie
sus funciones en unidades de negocios certificadas bajo la norma 1SO 9000 y en el
ario 2000 lo haga el 95 %.

En cuanto a la aplicacién del modelo genérico de seguridad, se indicd que ICA
Construcciéon Pesada, ICA Construccion Urbana, ICA Flour Daniel, Desarrolio de
Negocios, Industria del Hierro, CALICA, ENSA, y PROBICA, cuentan con sus
respectivos manuales de seguridad. ICA Concesionarias e ICAVE, fundamentan sus
respectivos manuales en el Manual de Seguridad Corporativa.

El 100% de la fuerza laboral del Grupo (22,868 empleados al 30 de Noviembre de
1997) desempefian sus actividades bajo el Manual de Seguridad ICA, el 81 % lo
hace bajo la cobertura adicional de un Manual de empresa y el 55 % cuenta ademas
con la proteccién de un Plan de Seguridad para Proyectos e Instalaciones. Los
registros estadisticos de seguridad del Grupo arrojan los siguientes resultados:

Para los accidentes enviados al IMSS o a casa, se fijo una meta de 2 accidentes por
cada 200,000 horas/hombre trabajadas lograndose la cifra de 2.29 accidentes. Para
los accidentes controlados intemamente se fic la meta de 1 accidente por cada
200,000 horas /hombre trabajadas lograndose en resultado de 1.04 accidentes. En
cuanto a los accidentes menores la meta propuesta fue de 0.15 accidentes por cada

18,000 horas/hombre trabajadas alcanzandose un indice de 0.20.

La meta establecida es que el nimero de enviados al IMSS o a casa, sea menor a
1.25 por cada 200,000 horas/ hombre trabajadas para Junio de 1999, y que en el
2000 esté por debajo de 1 (un) accidente. Con ello ICA se colocara dentro del grupo
de empresas mas seguras del mundo.

Los proyectos de ICA Fluor Daniel (Criogénica | de Cactus, la Planta Samalayuca, y
la Planta Navimex) han sido los primeros en recibir reconocimientos en seguridad, no
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solo por parte de ICA, sino de oerganismos nacionales e internacionales como el
recibido por la Occupational Safety and Health Administration (OSHA) del
Departamento de Estado de los Estados Unidos de Norteamérica, quien por primera

vez otorga este reconocimiento fuera de dicho pais.

* ICA Flour Daniel, dentro de la fase de impacto externo, continia con su programa de
certificacion de subcontratistas, a fin de garantizar el cumplimiento de requisitos y
expectativas de sus clientes. Industria del Hierro por su parte, consolidé este afio su
subsistema de calificacién de subcontratistas.

« Para el futuro se contempla para la organizacion, el fortalecimiento de la cultura de
preservacion y proteccién al medio ambiente, logrando que para el afio 2000 el 35 %
de la fuerza laboral desempefie sus funciones en areas certificadas bajo la norma
ISO 14000.

En Noviembre de 1997, Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma otorgé el Premio a la
Calidad “Cuauhtémoc Moctezuma” 1957, a Internacional de Contenedores Asociados de
Veracruz, S.A. de C.V. (ICAVE) por los servicios especializados que a proporcionado a la
cerveceria en sus exportaciones a Centroamérica, Sudamérica y Europa. Este
reconocimiento es otorgado por la Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma cada afo a los
proveedores de bienes y servicios que se distinguen por su excelencia calidad y

aplicacién **,

También a fines de 1997, Servicios de Tecnologia Ambientat S.A. de C.V. {SETASA) fitial
de la empresa ICA Concesionarias, en el Municipio de Nuevo Laredo, Tamps., fue
galardonada con el premio “Operacion de Sistemas Sanitarios y Ambientales 1997”
otorgada por la Federacion Mexicana de Ingenieria Sanitaria y Ciencias Ambientales,
A.C. (FEMISCA) por prestar el servicio de sistema sanitario ¥ ambiental mejor operado
del pais?’.

26 :

[oidem. p.8
" “Fue otorgado cl Premio Operacién de Sistemas Sanitarios y Ambientales 1997 a SETASA". Noticias de
Calidad. No. 4. p.3
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En noviembre de 1998, ICA Ingenieria fue recomendada ante el organismo acreditador
NACCEB (National Acreditation Council of Certification Bodies) con sede en Londres,
Inglaterra, para obtener el certificado de calidad con el alcance “Disefno, Planeacion y
Coordinacion de Proyectos de Ingenieria”, segun la normatividad 1SO 9001:1994%

El Sistema de Aseguramiento de Calidad de ICA Construccién (unidad que abarca las
areas de construccion pesada y construccién urbana, y cuya fuerza laboral representa al
45% del total de Grupo ICA) alcanzé la certificacién en ISO 9001, con aplicacién al
disefio, procuracion, instalacién, construccién y puesta en marcha de obras de
construccién pesada y proyectos urbanos, el 12 de diciembre de 1998. A esta emprasa
es a la que se ha venido haciendo referencia a lo large de este trabajo.

* “ICA Ingenieria, recomendada para certificarse con la norma internacional 1SO 90017, Noticias de

Calidad. No. 8 p.1
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES.

La Administracién por Calidad tiene como objetivo la permanencia y crecimiento de las
organizaciones en el mercade a través defl servicio al cliente y el mejoramiento continuo
de los procesos de produccion y servicio.

Para ser realmente eficaz, la Administracion de la Calidad no puede ser reducida al
ambito de la simple normalizacion y documentacién de los procesos y actividades de fas
organizaciones. Esto es sélo un aspecto de dicha Administracion. Lo mas importante
reside en la actitud de querer realizar de una manera mas eficiente de hacer negocios,
en donde directivos y empleados asuman como propio el servicio al cliente a través del
mejoramiento continuo de los procesos y una administracién mas eficiente de los
recursos de la organizacion, con el propésito de hacer que ésta sea competitiva y crezca
en el mercado, generando mas utilidades, mas empleos y mejores productos ylo
servicios.

Desde Iuego la buena intencion de lograro no basta. Los niveles directivos deben ser
conscientes de que es imposible alcanzar niveles de calidad en las actividades de la
organizacién si no existe una definicién clara de las metas que se pretenden alcanzar, y
conocimiento y comprensién de las dificultades presentes a que se enfrenta |a
organizacion, tanto al interior (liderazgo deficiente, empleados apéticos, desperdicio de
recursos, reelaboracion constante de los productos, falta de innovacion en el disefio de
productos, servicios o procesos) como al exterior (precios altos, mala calidad del
producto ¢ servicio, reclamos constantes, estado de la competencia); el establecimiento
'de las metas con sus respectivos planses de acci6n, y el entendimiento de las dificultades
ayudara a la direccion a definir una estrategia de transformacion acorde con las

necesidades propias de la organizacion.

De lo dicho en los capitulos anteriores podemos resumir que la estrategia de

transformacion al interior de una empresa debe plantearse al menos lo siguiente:
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Apoyo total de los mas altos niveles hacia las politicas de cambio en la empresa.
Cualquier esfuerzo que en este sentido se haga resultara inGtil si este apoyo no
existe, ya que se requiere promover un cambiio de estructuras y de habitos que sélo

esle nivel de autoridad puede llevar adelante satisfactoriamente,

Detectar las causas de baja eficiencia en la organizacion, por ejemplo: duplicidad de
funciones entre diferentes departamentos, desperdicio de recursos, fineas de
comunicacién confusas, etc.

Incorporar en el nivel de responsabilidad adecuado a las &reas encargadas de
implantar y dar seguimiento al sistema de Administracién de la Calidad. Un
departamento de Administracién y Aseguramiento de Calidad de nada sirve si es

incapaz de influir en el comportamiento y estructura de la organizacion,

Asumir una politica moderna de Control de Calidad. El problema de la mala calidad
reside de manera importante en los procesos que generan los bienes o servicios que
finalmente consumir4 el cliente.

Mejorar la comunicacién entre los diferentes niveles de responsabilidad, de tal
manera que la informacion se solicite a quien pueda proporcionaria; asimismo que Ia
respuesta dada sea pronta y acorde a lo que espera e! solicitante. Lineas de
comunicacion confusas, dilatadas o lentas acamrean ia pérdida o falta de informacién
cuya carencia influird negativamente en la calidad del bien o servicio ofrecido y en las
relaciones con el cliente.

Demostrar un genuino interés por la planta laboral. Alentar la comunicacién con los
empleados motivandolos a expresar su opinién sobre el modo en que pudieran ser
mejoradas las relaciones laborales, el ambiente de trabajo, o los procesos de
produccion yfo servicio; dar respuesta pronta a sus inquietudes y en términos que
velen siempre por el interés de la empresa. Elaborar y poner en préctica un plan de
capacitacién que provea a la fuerza laboral de los conocimientos que requiera segun
su nivel de responsabilidad. Promover un plan de carrera atractivo que involucre

activamente al empleado en los objetivos de la organizacién.
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7.

10.

1.

12

Informar a los empleados sobre las politicas de la empresa y lo que se espera de
ellos para su realizacién, con el fin de involucrarios en el proceso de transformacion
de [a empresa.

Promover el trabajo en equipo en todos los niveles de Ia organizacion, no sélo al
interior de los equipos de trabajo sino, por ejemplo, en cuanto a las relaciones entre
areas o departamentos interdependientes, tomando en cuenta que el tiempo
dispenible para entregar un bien o servicio o el nivel de calidad requeride no es sdlo
problema del equipo que deba responder por él, es también problema de la empresa
{su prestigio ante el cliente se ve comprometido) que debe apoyar con su estructura y
sus recursos la generacién de dicho bien o servicio, y su presentacion ante el cliente.

Inculcar entre los mandos medios un tipo liderazgo capaz de lograr un trabajo en
equipo mas eficiente, que aproveche todo el potencial de los recursos a su
disposicion,

Establecer un sistema de aseguramiento de calidad de los procesos capaz de
sefalar a cualquier nivel de responsabilidad qué se espera de &), como debe realizar
los procesos que le competen, como debe llevar el control ¥y seguimiento de sus
actividades y resultados mas importantes, cual es la estructura de la organizacioén y
cuales las areas de responsabilidad directamente involucradas con &l.

Entender que un sistema de calidad es una estructura organizacional orientada a
incrementar la capacidad competitiva de la empresa, por eflo es propio para cada
organizacién. Su correcta aplicacién y seguimiento permitira lograr su
perfeccionamiento. Si un sistema de calidad no responde a la necesidad que tiene {a
empresa de abatir costos, incrementar su productividad y satisfacer los
requerimientos del cliente, tal sistema no sirve y debe ser modificado.

Demostrar interés por el cliente. La actividad de toda empresa se funda en la

existencia de una necesidad de servicio o consumo del cliente. Su correcta
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satisfaccion es lo que en el mercado marca fa diferencia entre una organizacion y
otra, y su eleccion por parte del consumidor final.

13.Las metas que se establezcan deben ser concretas y mesurables, para poder
elaborar planes de accién, seguimiento y mejora. El que un objetivo 0 proceso sea
mesurable no significa que su contabilidad se limite a to econdmico, aunque éste sea
&l término de mayor impacto para fines de evaluacién. Lo mesurable también implica,
por ejemplo, el ndmero de pasos para ejecutar un proceso, la cantidad de usuarios

de un bien o servicio, la cantidad de energia u horas consumida por actividad, etc.

Estos elementos minimos ayudaran a que una empresa u organizacion tenga una buena
idea de las fortalezas y debilidades que pretende potenciar o corregir con un sistema de
calidad eficiente y creativo, el cual debe reunir tante un sistema de aseguramiento de
calidad que asegure la existencia, seguimiento y actualizacién de procedimientos de
trabajo eficaces, como un sistema de administracién de recursos {humanos,

tecnolégicos, financieros) que busque su mejor aprovechamiento.

Debe quedar claro que ta certificacion de un sistema de aseguramiento de la calidad (por
ejemplo, del tipo que se suele pedir en relacién a 1ISO 9000), no es garantia absoluta de
que el trabajo realizado sea de calidad. La certificacion implica la existencia en la
organizacidén de una serie de procedimientos y controles aplicados realmente por la
misma organizacién, que ayudan a su planta laboral a llevar un orden en sus trabajos;
orden que se traduce en el cumplimiento de los requisitos de produccion o servicio, y
también en un facil seguimiento de la informacién generada durante los procesos de
trabajo. Perc de ningun modo resuelve, o intenta resolver, los problemas asociados a ia
elaboracién de los trabajos, a las politicas de la empresa o la restriccién de los
mercados, sin embargo el tener un sistema de esta naturaleza ayuda a elevar el nivel de

eficiencia de la empresa.

La certificacién misma sirve mas al cliente que al proveedor de un bien o servicio, ya que
este puede llevar adelante sus labores sin necesidad de un reconocimiento formal de
sus sistemas de administracion y produccion, pero el cliente obtiene con dicha

certificacién la seguridad de que tal proveedor es confiable, precisamente porque ej
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orden en sus trabajos y el cumplimiento de las normas de produccion del ramo
considerado son reconocidos por una instancia superior a la empresa y al cliente y que
dictamina cual sistema de calidad eficiente y cual sistema o lo es, lo cual se traduce en
una mejor confianza del cliente. Sélo de manera indirecta, la certificacion llega a ser
importante para el proveedor: en la medida que ello le da una ventaja sobre Ia
competencia para acercarse al cliente y ser elegido por &l para la satisfaccién de su

necesidad de consumo o servicio,

Al asumir un sistema de administracidn de la calidad, la empresa debe buscar, en primer
lugar, mejorar la eficiencia de sus procesos para ser capaz de abatir costos, ofrecer
mejores precios al mercado y aumentar su margen de utitidad, lo cual se traduce en una
palabra: productividad, dando ademas al cliente un servicio adecuado. Todo lo que
implica el establecimiento y desarrollo de un sistema de calidad (esfuerzo, organizacion,
disponibilidad al cambio, modificacién de paradigmas, mejores sueldos, instalaciones
comodas; equipo de coémputo, maquinaria y herramientas modemas; manuales de
calidad; manuales de procedimientos; boletinas informativos; cursos de capacitacion,
técnicas para la resolucién de problemas y para ei trabajo en equipo; etc.) queda

Justificado si al final la productividad de la empresa se ve impactada de manera positiva.

El que un sistema de calidad iogre elevar los margenes de productividad depende de

dos factores;

1. La correcta seleccidn de las politicas y procedimientos de administracién y
produccidn que la direccién haga al momento de plantear la reestructuracion de |a

empresa, y

2. La motivacién que togre infundir en la planta iaboral para aplicar tales politicas y
procedimientos en sus actividades cotidianas, volviéndolas parte de su rutina de
trabajo.

Errar en las politicas y procedimientos que deban seguirse (por una deficiente evaluacién

del mercado o de las fortalezas y debilidades de la empresa, o por confusién de los

requerimientos solicitados por los organismos certificadores, por ejemplo) ¢ bien no
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saber “vender” la idea entre los empleados, deriva tarde o temprano en un desperdicio

de recursos y en ef fracaso de los esfuerzos por instaurar un sistema de calidad.

A este respeclo, es de notar que una de las principales causas por las cuales un sistema
de calidad se retrasa en su implantacién ¥y en el logro de resultados positivos dentro de la
empresa es la resistencia al cambio por parte de los responsables de aplicar los nuevos
procedimientos en sus actividades cotidianas, tanto a nivel de mandos como de fuerza
laboral'. No conformidades derivadas de esta actitud son: desconocimiento de los
procesos de documentacion, omision de los requisitos de documentacién o su
cumplimiento deficiente, no tomar como parte de las actividades cotidianas los
procedimientos establecidos en e! manual de calidad y documentos afines, delegar en
los superintendentes de calidad y seguridad la responsabilidad total de la implantacion y
desarrollo del sistema en las obras, deficiente evaluacién de los proveedores y
subproveedores, etc.?

Otro de los problemas que se detectan al momento de querer establecer un sistema de
calidad es la vaguedad de las afirmaciones presentes en la literatura respectiva®,
Términos como “apropiado”, “adecuado”, ‘regularmente”, etc. no definen tiempos ni
formas objetivas, faciimente mesurables por cualquiera que apligue el sistema.
Asimismo, los sistemas de aseguramiento de calidad no ponen énfasis ni en la
productividad, ni en la atencién al cliente, ni en el establecimiento de metas posteriores a
la implantacion del sistema. Todos estos elementos deben ser considerados por la
empresa al momento de planear su propio sistema de calidad, que ya se ve no puede

estar limitado a la sola documentacién de procesos y sus auditorias,

De Ja experiencia que se tuvo al conocer por medio de documentos generados por la
empresa modelo y viviendo el proceso de implantacidn puede decirse que, en cuanto
practica administrativa, es posible instalar en la empresa constructora un sistema de

aseguramiento de calidad que responda a los requermientos de las empresas

' Revisién formal al Sistema de Aseguramiento de Calidad por el Comité Directivo de la Empresa,
Revision 1. Ingenieros Civiles Asociados, S.A. de C.V,, 26 de Octubre de 1998. p.14
% ¢fr. Ibidem. pp. 11-15

*cfr. MLILA, Van Houtert. Improve your ISO-based quality assurance system. Hydrocarbon processing.

Septiembre de 1995, pp.66-C - 66-H.
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certificadoras o de la legislacién del ramo, llegando incluso a lograr el reconocimiento
formal del mismo mediante la famosa certificacion a cualquiera de las normas ISQO 2000.

Sin embargo, la existencia y conocimiento de [a norma no garantiza, como muiltiples
veces se ha comentado, su cumplimiento, ni muche menos una cultura laboral orientada
hacia el mejoramiento de los procesos y el conocimiento y satisfaccién de las
necesidades del cliente {intemo/externo), aunque a elio vaya orientado. Esta etapa
corresponde a una transformacién profunda en el modo de realizar el trabajo (relaciones
laborales, trabajo en equipo, interdependencia de las diferentes areas, plan de camrera
atractivo, liderazgo de los mandos medios, etc.) que solo se alcanzara en la medida en
que por medio de capacitacién, estudio y motivacion cada elemento o area de la
organizacién haga propio el objetivo de realizar el proyecto en cuestién de la mejor
manera posible, descubriende en el cualquiera otro elemento o area de la misma

organizacién un aliado para cumplir los propios objetivos.

Al nivel que la implantacién del sistema de aseguramiento de calidad se ha realizado en
la empresa modelo, no es posible conocer en este momento el impacto, positivo o
negativo, que pueda tener en sus resultados laborales o de servicio. Sin embargo, ef
diagnostico preparado por la empresa para informar sobre los avances de tal
implantacion y el logro de ta certificacién respectiva, indica que la capacidad competitiva
de la empresa se ha visto incrementada, por el hecho de que se cuenta con un elemento
{la certificacién a 1SO 9000) que permite cumplir con los requisitos de calificacién o
precalificacion a la licitacion de proyectos promovidos por multiples organismos
nacionales e internacionales, sobre todo de! sector publico. Asimismo la certificacién de
los productos terminados (obras concluidas) a entera satisfaccién del cliente es otro

elemento que permite participar con éxito en un mayor niimero de licitaciones.

Es de esperarse que, confonme la empresa avance en el establecimiento de
procedimientos que le permitan rastrear facilmente la asignacién y consumo de recursos
en las diferentes actividades, asi como el avance en su realizacién y la satisfaccion de
las necesidades del cliente, la direccién contara con mas elementos de juicio para
evaluar la eficacia de las politicas y los procedimientos establecidos en cuante a su

capacidad de generar una mayor praductividad.
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Por otre lado es importante que la empresa, junto con esta estructura documental de que
se ha venido hablando, promueva de manera mas intensa el crecimiento de su capital
intelectual por medio de la capacitacidn constante de su fuerza laboral (mayor numero de
cursos de actualizacion) y le proporcione un sentido de pertenencia a la empresa por
medio de un mayor interés hacia seguridad laboral y la promocién humana de sus
empleados(por ejemplo alcanzar las metas en cuanto a un menor indice de accidentes
en las obras). Serd mas sencillo lograr la colaboracién de las personas en el
cumplimiento de las metas de calidad en la medida que ellas vean que reciben
beneficios concretos y no motivaciones abstractas dei tipo: “lo ordena el procedimiento”,
“son politicas de la empresa”, “pongdmonos la camiseta”, “ganemos a la compstencia”,
“seamos mas eficientes”, etc,
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ANEXO AL CAPITULO I

NORMATIVIDAD ISO 9000: DESCRIPCION E IMPLANTACION.

El conocimiento v aplicacion de la nommatividad ISO 9000 es de fundamental importancia
para la implantacion y desarrollo de un sistema de calidad, ya que aporta el marco
administrativo que debe tenerse en cuenta al disefiarlo. Sin embargo, como ha quedado
de manifiesto a lo largo del capitulo I, es un gran error reducir el sistema de calidad al
simple cumplimiento de las recomendaciones planteadas por ISO, ya que el logro de la
calidad en las actividades, servicios y productos ofrecidos al cliente rebasa el estricto
marco normativo, situdndose también en el ambito de las actitudes y las técnicas.

El propésito de este anexo es otorgar una comprensién clara de lo que es la normatividad
ISG 9000 como parte integrante de un sistema de calidad y no como su expresién mejor
acabada.

a ) Normatividad ISO 9000: Descripcidn.

Retomando lo dicho en el capitulo II, se define el Aseguramiento de Calidad como: “todas
aquellas acciones planeadas y sisteméticas necesarias para obtener una confianza
fazonable de que un producto o servicio satisfacera los requisitos de calidad establecidos”
(ISO 8402)'. El conjunto de acciones requeridas para establecer un sistema de
Aseguramiento de Calidad se encuentra definido en normas tales como la serie 1S0 9000.

La serie iSO 9000 consiste en normas de Sistemas de Aseguramiento y de
Administracién de la Calidad que permiten controlar y documentar todos los procesos
clave que afectan la calidad del producto o servicio, Comprende dos tipos de normas: de
guia y de cumplimiento. Las normas de gula (como, por ejemplo, I1ISO 8402:1994, I1SO
9000-1:1994, ISO 9004-1:1994, I1SO 10011-1:1990 e ISO 10012-1:1993, entre otras)

! Cfr. Ireland, Lewis R. Quality Managment for Projects and Programs, p.C-7

123




sirven como apoyo para traducir los requisitos contenidos en las normas de cumplimiento,

que son a las que una empresa puede cerlificarse, no a las de guia®.
Dentro de las normas de guia destacan la iSO 9000, y la I1ISO 9004:

La norma ISO 9000, “Lineas directrices para la seleccion y ia utilizacién de las normas de
calidad”, establece los criterios de uso del resto de las normas serie 9000 para las
empresas industriales y de servicio y define los principios de la Gestién y del
Aseguramiento de la Calidad.

La norma ISO 9004, “Gestién de la calidad y elementos de un sistema de calidad®, e ISQO
9004, parte 2a. , " Reglas generales y guia para los servicics”, se han desarrollado para
su aplicacion como una guia que presenta las reglas generales, sugerencias y
recomendaciones para desarroliar un sistema de calidad intermo.

Entre las normas de cumplimiento se tienen las siguientes®:

1SO 9001:1984. “Sistemas de la calidad. Modelo para el aseguramiento de la calidad en el
disefic y desamollo, ta produccién, la instalacion y €l servicio post - venta”. Aplicable a
empresas cuyas actividades abarcan desde el disefio, desarrollo, produccién, instalacion
y servicio. Si el producto o servicio que se ofrece requigre de un disefic para cumplir con
requisitos establecidos por el cliente, la empresa tiene que apegarse a aste modelo.

Entran en este rubro las empresas de disefio y desarrcllo de proyectos estructurales,
arquitecténicos, de instalacionas eléctricas, hidraulicas, sanitarias, electromecanicas, aire
acondicionado, etc. asi como las de fabricacién e instalacién de estructuras, venta e
instalacion de equipo electrénico y de coptrol, entre otros.

ISO 9002:1994. “Sistemas de calidad. Modelo para el aseguramiento de la calidad en la
produccion y la instalacién®. Aplicable a empresas que se dedican a la produccion,
instalacién y servicio, partiendo de especificaciones ya establecidas. Ejemplos de
organizaciones en donde aplica este modelo serian las empresas supervisoras sin area

2 Cfr. “La consultoria en [a implantacién de sisternas”. Ingenieria Civil,, No.319, Noviembre de 1993, p.34
* cfr, Tbidem.
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de proyecto, y las empresas constructoras, ya que sus actividades se apegan a un
proyecte y especificaciones dados.

1SO 9003:1984. “Sistemas de calidad. Modelo para el aseguramiento de la calidad en la
inspeccion y en los ensayos finales”. Se refiere exclusivamente a inspeccién y pruebas
finales. Ejemplos de empresas que pueden apegarse a este modelo son laboratorios de
prueba o de control de calidad, asi como las dedicadas a Ia calibracion y pruebas de
instrumentos y equipos de inspeccion, medicién y ensayos.

En 2 tabla 1*se presenta un resumen de los requisitos solicitados por cada una de estas
normas. Como se puede observar, la cantidad de requisitos a cumplir se reduce en la
medida que ias actividades de la empresa son mas especificas.

Es importante sefalar que la normatividad anterior no sustituye a normas de producto o
de seguridad como ANS!, ASTM, APl, OSHA, NOM, DIN, etc. sino que las complementan.
Un producto certificado no puede ostentar en lugar de éstas la certificacidn a alguna de
las normas de cumplimiento ISO 9000, ya que una es certificacién de producto y la otra
del sistema de calidad requerido para asegurar consistenternente que se cumpla la norma
del productc®.

A continuacién se describen los veinte requisitos o elementos que conforman a la norma
ISO 9001 y aplicables en su parte correspondiente a las otras dos referidas: la I1SQ 9002 y
la 1ISO 90038,

4.1 Responsabilidad de la direccién. Son funciones propias de la direccién:
a. Definir la politica de calidad, objetivos y lineamientos generales.

b. Establecer la organizacion de aseguramiento de calidad, funciones vy
responsabilidades.

C. Asignar los recursos necesarios para la implantacién y aplicacién del sistema de
calidad.

* Argiielles Gil, Ricardo. Modelo basico para la aplicacién de ISO 9000 en la empresa constructora, p.16

* Cfr. La consultoria en la implantacién de sistemas. op.cit. p.34
® Cfr. Cartilla de induccién a Ia norma ISO-9001. ICA. Gerencia de Aseguramiento de Calidad. México,

1997, pp.11-31
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Tabla 1: Requisitos de las normas I1SO 9001, 1ISO 9002 e ISO 9003.

No.
CORRESPONDIENTE TITULO CLAUSULA | CLAUSULA | CLAUSULA
EN SECCION 1S0 9001 150 9002 IS0 9003
1 Responsabilidad de la direccidn 4.1 4.1 4.1
2 Sisterna de Calidad 42 4.2 4.2
3 Revision de contratos 4.3 43
4 Control de disefio 4.4
5 Control de documentos 45 4.4 4.3
[ Compras 4.6 45
7 Productos suministrados por el cliente 4.7 46
8 Identificacion y rastreabilidad del products 48 4.7 4.4
9 Control de procesos 4.9 4.8
10 Inspeccién y pruebas 4.1 49 45
i Equipos de inspeccién y medicién y pruebas 411 4.10 4.6
12 Estado de inspeccitn, medicion y pruebas 4.12 4.11 4.7
13 Control de preductos no confarmes 4.13 4.12 4.8
14 Acciones corectivas y preventivas 4.14 413
15 Manejo, almacenamienfo, conservacion y 4.15 4.14 49
entrega
16 Control de registros de Calidad 4.16 4.15 4.10
17 Auditorfas internas de Calidad 4.17 4.16
18 Capacitacién y entrenamiento 418 4.17 4,11
19 Servicio al cliente 4.19
20 Técnicas estadisticas 4.20 418 4.12ﬁ‘

FUENTE: Arguelles , Ricardo. Modelo bisico para la aplicacién de 1ISQ 9000 en la empresa constructura. p.16
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4.2

4.3

4.4

4.5

486

47

d. Verificar el cumplimiento y efectividad del sistema de calidad, mediante revisiones
periddicas.

Sistema de Calidad. Es Ia organizacién, recursos y documentos que permiten

implantar, mantener y corregir el aseguramient.o de calidad de la empresa, a fin de
garantizar que los productos y servicios cumplen con los requisitos y especificaciones
pactadas. Estad constituido bdsicamente por el manual y procedimientos de
aseguramiento de calidad, planes de calidad y precedimientos generales de trabajo.

Revision de contrato. El proveedor debe establecer y mantener los procedimientos

necesarios para revisar, ajustar y/o modificar el contrato, asi como para asegurar que
todos los requisitos y especificaciones del cliente se documentan de manera
apropiada y que cualquier cambio o modificacion se transfiere a las areas afectadas.

Control de disefio. El proveedor debe establecer y documentar los procedimientos

necesarios para elaborar, revisar, verificar y aprobar el disefio con personal calificado.
Asegurar que en los planos se registran los requisitos y especificaciones de los
materiales, partes y componentes. Revisar Yy actualizar los cambios conforme
evoluciona el proyecto.

Control de documentos y datos. E! proveedor debe establecer y documentar los
procedimientos necesarios para controlar la emisién y distribucién de planos, dibujos,
especificaciones, procedimientos de trabajo, y otros, a fin de garantizar que se usa la
dlitima version. Esto requisitos aplican a los documentos externos relacionados con e|
proyecto.

Compras. El proveedor debe establecer y documentar los procedimientos necesarios
para asegurar que os subproveedores de bienes y servicios se evaluaron antes de su
participacién en un proyecto, asi como para garantizar que los productos recibidos
cumplen con los requisitos especificados.

Control de productos suministrados por el cliente. El proveedor debe establecer ¥y

documentar los procedimientos necesarios para identificar y verificar las
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caracteristicas de calidad de los productos suministrados por el cliente, para asegurar
que las condiciones de funcionalidad se mantienen antes de utilizarlos.

4.8 Identificacién_y_rastreabilidad del products. Ef proveedor debe establecer y

documentar los procedimientos necesarios para identificar materiales, partes y
componentes permanentes, equipo y procesos criticos para el proyecto, a fin de
ubicarlos en cualquier etapa de su desarrollo.

4.9 Control de procesos. El proveedor debe identificar, planear y controlar los procesos
de produccién instalacién y servicio que contratd, asegurando la reaiizacién de
actividades bajo condiciones controladas, utilizando planos y procedimientos
especificos de trabajo y cumpliendo con los requisitos y programas del proyecto.

410 |nspeccidn vy _pruebas. E| proveedor debe establecer y documentar los
procedimientos necesarios a fin de realizar las actividades de inspeccidén y prueba
requeridas para verificar el cumplimiento de las especificaciones y asegurar la calidad
del producto final.

4.11  Control de los equipos de inspeccién, medicién y prueba. El proveedor debe

establecer y documentar los procedimientos necesarios para controlar, calibrar,.
verificar y mantener la confiabilidad del equipo de inspeccitn, medicion y prueba que
utilice, de acuerdo con el criterio de exactitud que aplique para no afectar el producto
final.

4.12  Estado de inspeccidn y prueba. El proveedor debe identificar adecuadamente y de

manera visible la conformidad o inconformidad de los productos y procesos
relacionades con las inspecciones y pruebas realizadas durante la recepcion,
produccién, instalacion y puasta en servicio.

4.13  Control de producto no conforme. El proveedor debe establecer y documentar los
procedimientos necesarios para impedir el uso o instalacién inadvertida de productos
que no satisfacen los requisitos especificados; definir la manera de identificarios,
evaluarlos, segregarios y hacer la disposicién final de los mismos.
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4.14  Acciones correctivas y preventivas. El proveedor debe establecer y documentar los

procedimientos necesarios para la aplicacion de acciones comectivas y preventivas,
asi como para la deteccién de incumplimientos potenciales.

4.15 Manejo, almacenamiento, conservacién y entrega. Ei proveedor debe establecer y

documentar los procedimientos necesarios para mantener adecuadamente el equipo
y materiales que se utilicen en el proyecto, asi como para evitar que se dafien o
deterioren durante su recepcién, manejo, almacenamiento, entrega e instalacién.

416 Control de reqistros de calidad. El proveedor debe establecer procedimientos para
emitir, mantener, identificar, listar, y almacenar los documentos y registros de calidad,
que constituyen la evidencia de! cumplimiento de requisitos del cliente, asi como de la
operacion efectiva del sistema de calidad, previniendo su deterioro o pérdida y
garantizando la disponibilidad necesaria.

4.17 Auditorias intemas de_calidad. El proveedor debe establecer y documentar
procedimientos para planear y realizar revisiones periddicas at sistema de calidad, asi

como para evaluar y calificar a sus subproveedores.

4.18 Capacitacién v adiestramiento. El proveedor debe establecer procedimientos
documentados para detectar y resolver las necesidades de capacitacién vy
adiestramiento del personal que interviene en tareas que afectan la calidad del
trabajo.

4.19 Servicio al cliente. Cuando asi lo especifique el contrato, el proveedor debe

establecer los procedimientos que permitan atender y resolver las quejas del cliente y
brindarle {a asesoria técnica necesaria, durante el periodo de garantia de los trabajos
contratadoes.

4.20 Técnicas estadisticas. El proveedor debe identificar las necesidades de emplear

técnicas estadisticas como herramienta de control y andlisis de resultados y
capacidad de un proceso, producto o del mismo sistema de calidad.
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b ) Normatividad ISO 9000: Implantacién.

La complejidad creciente de las economias hace necesario definir un estandar comdn en
ta administracion de la calidad, el cual, una vez implementado y verificado periédicamente
por inspectores o auditores, satisfaga las necesidades de servicio o consumo de la
mayoria de los clientes.

Un sistema de calidad impiementado en la empresa debe tener las siguientes
caracteristicas”:

1. Estructurado: El sistema de calidad se realiza a través de cinco acciones
principales: Definicion (dada por las especificaciones del producte o servicio);
Produccidn {estableciendo los procedimientos de trabajo); Comprobacién (llevando
un control de la produccion), Demostracién (teniendo un control de la recepcion de
materiales, equipos, documentos, y otros recursos necesarios para llevar a cabo
las actividades de la empresa); Documentacion {llevando una documentacién
eficaz de los procedimientos y actividades, y su correspondiente archivo).

2. Completo: Es extensivo a todas las fases que intervienen en la construccién de un
proyecto y afectan a todas las variables del mismo.

3. Eficaz. Que atienda no solamente los aspectos técnicos, sino también los que
atafien al factor humano, origen de gran parte de los fallos de Calidad.

4, Operativo: El sistema debe contener unos mecanismos perfectamente definidos
que sirvan de garantia al usuario de que las actividades ejecutadas culminaran en
un producto o servicio que cumpla con los requisitos establecidos.

“La obtenci6n de la Calidad deseada requiere del compromiso y participacién de todos
los miembros de la empresa, pero la responsabilidad de la Administracién de Calidad
corresponde a la Alta Direccion por fo que es de vital importancia que, antes que nada, los
directivos de la empresa estén comprometidos a definir, divulgar, implementar y dar
seguimiento a su politica de calidad, que debe ser congruente con la politica y objetivos
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de la propia empresa, de acuerdo a lo anterior, la empresa debe contar en este punto con
unos objetives y una politica cliente el servicio que requiere de tal forma que quede
satisfecho con nuestro trabajo y, sobre todo, que nosotros mismos quedemos satisfechos
- de haber terminado un trabajo en el que esta politica hay los objetivos sean entendidos y
puestos en practlica por todo el personal, ademas de mantenerios actualizados y vigentes
por medic de la retroalimentacion de informacion, nuevas practicas y abjetivos,
actividades, planes, etc.”

“Para hablar de Calidad se deben de identificar ios requerimientos y necesidades que
tienen cada uno de los participantes en el entorno de una empresa, estos pueden
traducirse en los Objetivos de Calidad que a continuacién se detallan®™:

“Del Cliente, un proyecto de funcionalidad y buena apariencia, finalizado o terminado en el
tiempo establecido dentro del presupuesto acordado, rentable, que se le pueda dar uso
optimo, con un mantenimiento economico, que sea agradable y que cumpia con los
requerimientos técnicos y normativos en materia de seguridad e higiene”.

“Del proyecto, tener la informacién bien definida sobre las caracteristicas y requisitos que
debe cumplir e! proyecto, con un plazo de ejecucién suficiente, poder contar
oportunamente con los cambios de proyecto que sean requeridos por el cliente, recibir
beneficios justos y, sobre todo, obtener el reconocimiento del cliente con Ia posible
consideracién para la realizacion de nuevos trabajos”.

“Del constructor, contar con la informacion completa del proyecto a construir, contar con el
tiempo de ejecucién suficiente para programar adecuadamente las actividades de la obra,
informarse oportunamente de los cambios que pueda efectuar el proyectista, obtener
beneficios justos y el reconocimiento del cliente y del proyectista con la posible
consideracién para trabajos futuros”.

“Cabe mencionar que algunos objetivos se deben considerar a fin de adaptarse lo mas
posible a las normas ISO 9000; éstos son fos de organismos publicos de control y
regulacion en materia de seguridad e higiene, medio ambiente, licencias Yy permisocs; y los

7 Argaelles Gil, Ricardo. op.cit. pp.41-ss
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de Colegios de Profesionales que deben regular el ejercicio de las funciones del

profesional correspondiente”.

Todo proceso de implantacién de iSO 9000 debe considerar un plan de trabajo que

permita poder establecerlo de una manera ordenada, ¥ con mas opciones de éxito, a

continuacion se describe un proyecto de trabajo para llevar a cabo la implantacién de I1SO

9000 en una Empresa Constructora. La siguiente es una propuesta que bien puede servir

como punto de arranque para elaborar dicho plan en una organizacién dada®:

1.

1.1

12

Establecer Objetivos.

Lograr tener un sistema de calidad efectivo, al t&rmino de la implantacion, se debe
conseguir que el sistema de beneficios justos y el reconocimiento del cliente con fa
posible consideracion para trabajos futuros

Establecer fechas limite, esto es conveniente para darle mas formalidad al proceso y

- establecer el compromiso de ambas partes, cabe mencionar que este plazo es

13

21

22
23

preliminar, es decir, que no necesariamente se cumple pero es de mucha ayuda para
presionar a los responsables en cada una de las areas.

Proponer fechas de certificacion, al igual que la anterior, es preliminar, por ofro lado,
es importante saber que antes de una auditoria de certificacion, estd en primer lugar
una auditoria interna, después, y dependiendo de los resuitados de la mismas, entra
la auditoria externa. Finalmente y de acuerdo a un diagnéstico del departamento de

Sistema de Calidad, se programa la Auditoria de Certificacién.

Alcance

Explicar en donde se aplicara el Sistema de Calidad (Empresa, planta, érea,
institucion)

Establecer que actividades empresariales se llevan a cabo (disefio, produccion, etc.)
Establecer ia norma de aplicacion para certificacion (1ISO 9001, 1SO 9002, ISO 9003),
esto estard en funcién de los trabajos que lleve a cabo la Empresa normalmente.
Cabe mencionar que es muy importante el seleccionar la norma de aplicacién

correcta dado que cada una tiene requerimientos especificos.
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2.4 Definir el lugar geografico en donde se encuentra la Empresa (estado, ciudad y
localidad.

3. Visién global del sistema

3.1 Establecer los criterios que cubrira el Sistema de Calidad, de acuerdo a la norma
contractual de aplicacion y a la actividad empresaria.

4.1
4.11

41.2

Implementar el equipo de Calidad.

Equipo inicial de proyecto

Establece el Sistema de Calidad gerencial, en cuanto a la autoridad y
responsabilidad en materia de Calidad.

Arranca el sistema.

4.2 Equipo operacional

421

422

423

424

511

Da seguimiento al sistema, mantener parmanentemente bajo control a todas las

dreas para verificar que efectivamente se estdn llevando a cabo las acciones
necesarias para que el Sistema de Calidad trabaje correctamente.

Asegura que se cumplan los requerimientos del mismo, una forma de evaluar el
grade de avance es el llevar a cabo auditorias.

El departamento de Sistema de Calidad es responsable de llevar a cabo auditorias
intemas de verificacién apegado a los requerimiento de la norma ¥ que dan como
resultado no conformidades que , técnicamente, son fallas en el sistema, asi como
acciones correctivas y acciones preventivas, identifican al responsable del drea ¥
proponen un programa para corregirlas.

Mantiene la relacién con auditores y organismos de certificacion.

Pasos iniciales
Hacer la declaracién de la Politica de Calidad, que debe ser definida por la Alta

direccién de la Empresa por escrito y debe incluir los objetivos y el compromiso
que {a Gerencia tiene con la Calidad.

¥ cfr. Thidem. pp.44 -ss
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5.2

5.3

6.1

6.2

6.3

6.4

Organizar el equipo inicial del proyecto que respalde al Sistema de Calidad que
asegure la comunicacién e interaccién intema y externa de la Empresa y la
designacion de un representante en materia de Calidad que realice estas tareas.

Elaborar el plan detallado de trabajo asignado tareas él equipo.
Tareas a efectuar.

Determinar la condicién de los proveedores, el ponerle atencién a la Calidad en los
suministros puede evitar retrasos en programas de obra, repeticiones en los-
trabajos ya ejecutados, “retoques” y conflictos por malos entendidos que pueden
llegar a representar, incluso, hasta un 40% del costo de fa obra,

Establecer especificaciones acordadas para todas las compras, materiales y
componentes,

Preparar procedimientos detallados de trabajo por departamento (PC), un
procedimiento es un documento intemno, propic de cada Empresa y por lo tanto de
caracter privado o confidencial que describe, de manera documentada todas las
actividades operativas, de gestion y técnicas de la Empresa.

Establecer, revisar y formalizar los sistemas intemos desde inspeccion, hasta la
entrega de la obra o prestacion del servicio, es aqui donde se desarrolla el Plan de
Calidad que es el documento que recoge las formas de operar, los recursos y la
secuencia de actividades ligadas a la Calidad que se refieren a un determinado
producto, servicio, contrato o proyecto, el cual debe contener, entre otros, los
siguientes elementos:

* Los requisitos de Calidad aplicables en cada obra, incluyendo especificaciones
técnicas del proyecto,

* Organizacién de la obra tanto en autoridad como en responsabilidad, se
establece elaborando la descripcién de puestos y responsabilidades de cada
elemento de la Empresa en la obra.

» Los métodos y las técnicas de trabajo que se deben aplicar en ia obra,

* Los programas, inspecciones y ensayos en cada una de las fases de ejecucion
describiendo los criterios de aceptabilidad y frecuencia.

» La metodologia para los cambios y modificaciones del propio Plan de Calidad
segun lo requiera el proyecto.
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6.5

6.6
6.7

6.8
6.9

6.10

El Plan de Calidad puede estructurarse en funcién de las caracteristicas de cada

una de las obras y no solo debe proporcionar instrucciones precisar para la

implantacién del Sistema de Calidad, también debe incluir registros de Calidad que

dejen constancia documental del cumplimiento de los requisitos de dicho sistema.

Escribir el Manhual de Calidad,. ya que el Sistema de Calidad de la Empresa es

soportado documentalmente por dicho manual, que es el documento guia para la

implantacién, y describe el conjunto de dispesiciones de la organizacion relativas

a:

+ Las estructuras de la Empresa.

* Los objetivos de su servicio operacional y funcional y a los responsables en
realizarlos.

* Los procedimientos generales que rigen la obtencién de la Calidad.

*» Las relaciones interas y externas de la Empresa

* Los medios y recursos para la obtencidn de |a Calidad.

+ Laformacién, la calificacién y la motivacién del personal.

* Las disposiciones generales que contribuyen a la Calidad ¥ que son apiicables
a todas las actividades de la Empresa.

Establecer controles para el sistema de medicién y prueba.

Revisar las interfaces con el cliente, es decir comunicarse con el cliente para

conocer sus necesidades presentes y futuras y poder asi satisfacerlas.

Auditar el estado de orden y limpisza.

Preparar plan y programa de capacitacion y entrenamiento, instruyendo al personal

en como desarrollar mejor su trabajo.

Programar las auditorias intemas, se debe contemplar un intervalo entre auditorias

que dé un tiempo razonable a cada area afectada para poder corregir la no

conformidad o, por lo menos, lograr tener un avance en su desarrollo.

Programar el proceso de certificacion, el cual esta en funcién de los avances que

haya registrado el departamento de Sistema de Calidad en la Empresa.

Soporte a_los departamentos. Los departamentos dardn su cooperacién y
asistencia de manera puntual, para crear procedimientos y documentos. (el de

compras: desamollara un método de evaluacién a proveedores, generara una lista
con los proveedores aprobados, elaboracién de especificaciones por material y
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9.1

9.2

9.3
9.4

9.5

unidad comprada asegurandose de que cada uno de los proveedores se ajusten a
los criterios definidos, etc.)

Entrenamiento. Programar las actividades pertinentes para que todo el personal
conozea y entienda los conceptos a implantar.

Generar un programa de auditorias seleccionando y capacitando al personal
adecuado para las auditorias intemas.

Realizar auditorias preliminares informales, es de gran ayuda para saber como
anda el Sistema de Calidad de manera sorpresiva, es decir, esporadicamente sin
haces aspavientos y casi de manera sigilosa, identificar las partes vulnerables del
Sistema,

Realizar auditorias preliminares formales, las cuales son anunciadas por el
departamento de Sistema de Calidad y ademas son periddicas y ayudan para
tener un seguimiento del avance de las no conformidades que se haya reportado
con anterioridad.

Reporte dé haltazgos.

Acciones correctivas las cuales son propuestas por el auditor del sistema de
Calidad.

Realizar la auditoria formal de certificacion, a este paso se llega cuando el
departamento del Sistema de Calidad considera, de acuerdo a sus registros, que
ya se lograron cerrar todas fas no conformidades por lo que ya es posible solicitar
ia Auditoria formal de Certificacion a alguna agencia especializada.

Es muy importante mantener siempre actualizados los registros de Calidad, ya que el

sistema de calidad debe establecer y exigir el mantenimiento de medios que permitan

identificar, coleccionar, catalogar, clasificar, archivar, conservar, recuperar e incluso

eliminar, cuando asi lo crean conveniente, todos los registros y documentacion

relacionada con la calidad. Los registros de calidad miden el rendimiento del sistema y

permiten aplicar mejoras al mismo, pues contiene la evidencia documental clara, precisa y

rapidamente identificable de que el proyecto cumple con los requisitos del cliente®,

? cfr. Ibidem. p.54
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