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INTRODUCCION.

La revolucion tecnoldgica, la competencia internacional, la globalizacion de la
economia y los elevados indices de productividad y calidad de los paises
industrializados, son solo algunos de los retos que tienen que afrontar las
organizaciones de los paises subdesarrollados. En este contexto la calidad ha
adquirido tal importancia en el ambito empresarial, que algunos gerentes suponen
que contratar los servicios de consultores expertos en calidad, es suficiente para
lograr reducir costos y elevar la calidad y competitividad. Desafortunadamente uno
de los mas grandes mitos en le mundo de la administracion es considerara que la
calidad representa una alternativa rapida y facil para incrementar la productividad
en las organizaciones.

Si bien es cierto que los avances en calidad logrados por algunos paises
desarrollados, principalmente Japdn, son en gran medida resultado de la cultura
empresarial de calidad, también lo es que ésta es fruto de la cultura de los calores
que prevalecen en dichas sociedades, ya que los estilos de gestiéon estan
fuertemente interrelacionaos con la cultura de la sociedad.

Para se competitivos, para poder subsistir, para tener empresas rentables, hay un
solo camino; adoptar las normativas internacional e integrar en la empresa las
normas ISO, organizar un sistema de calidad, reorganizar la empresa, planificar
una estrategia de calidad. Implantar la calidad conlleva unos requisitos previos
relativos al estilo de mando, liderazgo, motivacién, comunicacion y tratamiento de
los recursos humanos
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CAPTITULO I. GENERALIDADES SOBRE LA CALIDAD.

1.1 DEFINICION DE CALIDAD.

La calidad es un concepto de gran importancia en nuestro tiempo, actualmente se oye
mucho hablar de la calidad, ya que cada dia existe una mayor demanda de los consumidores
0 usuarios para que los productos o servicios que prestan las Instituciones, asi como las
empresas privadas sean de calidad.

No basta con mejorar el proceso y ofrecer en esta forma productos bien elaborados, si hay
mercado para estos productos. Por eso se considera como un factor de primera importancia
para lograr la competitividad que el producto o servicio realmente responda a las
expectativas de los clientes. Soélo asi se podra hablar de calidad del producto. El nuevo
concepto de control de calidad, la calidad se define a partir del cliente.

Teniendo en cuenta lo anterior la calidad puede definirse como:

Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o de un servicio que le confieren la
capacidad de satisfacer las necesidades (de los clientes) expresadas o implicitas.’

Hablando de calidad podemos resaltar sus caracteristicas estas pueden ser: Un requisito
fisico o quimico, una dimensién, una temperatura, una presion o cualquier otro
requerimiento que se use para establecer la naturaleza de un producto o servicio.

Es el conjunto de condiciones que reune ciertos servicios, productos y situaciones que los
hacen adecuados para usarse

Asi mismo teniendo en cuenta lo anterior la calidad de un producto puede definirse como:

“La resultante de una combinacion de caracteristicas de ingenieria y fabricacion,
determinante del grado de satisfaccion que el producto proporcione al consumidor, durante
su uso”.

La calidad es la cultura organizacional orientada a la sofisticacion de las necesidades del
cliente mediante la produccion de articulos y/o servicios que cumplen con un conjunto de
atributos y requisitos.

El término calidad se puede emplear con diferentes acepciones como:

e Calidad de disefio o sea la conformidad entre lo que necesita o desea el cliente por un
precio determinado y lo que la funcidn de disefio proyecta.

e Calidad de concordancia o grado de conformidad entre lo disefado y lo producido.

e Calidad en el uso o sea el grado en que el producto cumple con la funcién para la cual fue
disefiado, cuando el consumidor asi lo requiere.

e (Calidad en el servicio Post - Venta o sea el grado con el cual la empresa le presta
atencién al mantenimiento, servicio, reclamos, garantias u orientacién en el uso.

! http://www.gestiopolis.com




1.2 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA CALIDAD.

La calidad, la mejora continua y la perfeccion son ideales que han existido en el ser humano,
en todas las culturas a lo largo de la historia, de hecho, los grandes avances que
disfrutamos en esta época, en todos los ambitos, demuestran claramente que la calidad es
un afan que ha preocupado al hombre siempre. El hombre en su esencia siempre ha
buscado la mejora continua, de hecho, seria imposible entender los adelantos de la
civilizacion, sin la existencia de este afan de mejorar y perfeccionar el ambiente vy
consecuentemente la cultura en todas sus manifestaciones.

Epoca Primitiva. El interés por hacer bien las cosas es innato al hombre. La evolucién de
las comunidades se origina por el deseo de mejorar continuamente los modos y formas de
producciéon. El hombre primitivo también estuvo preocupado por la calidad, tenia que
determinar si el alimento era apto para su consumo o si sus armas eran lo suficientemente
seguras para defenderse. Evidentemente esas primeras actividades de control de calidad
eran muy rudimentarias y sencillas.

Grandes Civilizaciones. 2150 a.C. Con el avance de la civilizacién, la necesidad de
establecer especificaciones de calidad es mayor, por ejemplo: en el cédigo de Hammurabi se
declaraba: “si un albafil construye una casa y ésta se derrumba matando al dueno, el
albanil sera castigado con la pena de muerte”, aqui se hace evidente la preocupacion de
obtener satisfactores con la maxima calidad. Una de las referencias mas antiguas de la
aplicacion de la calidad se remonta a la construccion de la gran piramide de Keops en Gizeh,
Egipto, hace 46 siglos aproximadamente. “Esta obra cubre un area de cinco hectareas vy
tiene un error medio en la longitud lateral de 15.2 segundos en 200 metros y el error del
angulo es una desviacién de 12 segundos del angulo recto perfecto. El trabajo realizado por
los artesanos egipcios es admirable aun hoy dia con todos nuestros avances tecnoldgicos, el
acabado de los bloques fue tan preciso que las piramides pudieron terminarse sin la
utilizacion de cemento. No solamente existia una gran experiencia en la constriccion, sino
también se utilizaron magnificos métodos para el control dimensional y técnicas e
instrumentos de medicion. Segun datos de Herodoto, para este proyecto trabajaron 100 000
esclavos durante 20 afios utilizando dos y medio millones de metros clbicos de piedra. Aqui
de demuestra la utilizacion de la administracion de la calidad como un instrumento para
canalizar todos los recursos para la perfeccion.

Antigiiedad Grecolatina. Hace mas de 2500 afios en la Grecia clasica, Platdn y Aristoteles
destacaban la importancia de la excelencia en los individuos como un medio para lograr la
felicidad, y Tucidides exigia la excelencia en el ejercicio del servicio publico. Grecia fue la
cuna de la filosofia, la medicina, la historia, las matematicas, la astronomia, las bellas artes,
la ingenieria, el derecho, en fin, todos los grandes avances culturales de Occidente se
sustentan en la calidad que prevalecia en todos los ambitos.

Edad Media. Durante la Edad Media aparecieron la produccion artesanal, los gremios, el
artesano realizaba la funcidn de calidad, media, verificaba y ajustaba los elementos para
sentirse permanente satisfecho con el producto, de tal forma que intervenia en todas las
etapas del proceso de produccién hasta el contacto directo con el cliente. Con el desarrollo
del comercio proliferaron los pequefos talleres y los comerciantes aparecieron como
intermediarios que empezaron a movilizarse entre diversas regiones, de esta manera, surgid
la necesidad de fijar especificaciones, suministrar muestras, garantias y otros medios para
establecer el equivalente a la calidad de aquella época. Una forma de organizacién para
satisfacer estas nuevas condiciones fue la de los gremios, asociaciones de profesionales que
existieron en Europa desde el siglo XIII hasta el siglo XVIII, y que practicamente eran
monopolios integrados por artesanos de determinada industria (tejedores, joyeros,
escultores, etc.) que se organizaban en una determina ciudad para comercializar sus



productos. Los miembros del gremio se adherian a normas de calidad que regian la calidad
de los materiales, la naturaleza del proceso, y la calidad del producto terminado.

Revolucion Industrial Durante la Revolucion Industrial con la produccidon en serie y la
especializacién del trabajo, los problemas de fabricacion se tornaron mas complejos, el alto
valor del trabajo artesanal disminuyd, apareciendo asi los intermediarios entre el duefio y el
operario; en otras palabras el capataz y los inspectores eran los funcionarios de la calidad.
En esta etapa para resolver la problematica de la calidad se contrataban especialistas de
tiempo completa para el estudio de problemas técnicos de materiales, procesos e
instrumentos de medicion.

Siglo XX. A principios de siglo Frederick Taylor realizé grandes aportaciones para la
Administracion cientifica y la ingenieria industria, contribuyendo asi al mejoramiento de la
calidad de la produccién de bienes y servicios. Henry Ford sistematizé la produccion
mediante lineas de ensamble y la clasificacién de productos “aceptables” lo que provoco la
aparicién del departamento de control de calidad en las fabricas y la utilizacion de métodos
estadisticos en las labores de inspeccién. La introduccion de los graficos de control en
labores de inspeccién. La introduccion de los graficos de control en 1931, permitié verificar
gue los procesos se encontraran dentro de los limites de control, es decir que las variaciones
en los valores medios de las caracteristicas de la calidad de un producto se originaran por
causas propias del proceso o por la contrario eran externas. El uso de los graficos de control
constituyd un paso muy importante en el control de la calidad pues no se trataba de
inspeccionar los productos ya fabricados, sino de verificar si el proceso de produccién
estaba bajo control, impidiéndose asi la fabricaciéon de productos defectuosos mediante la
deteccién de cualquier anormalidad en el proceso.

El cuadro de control ideado por el Dr. Shewar fue utilizado durante la Segunda Guerra
Mundial por diversas industrias en Estados Unidos. La aplicacién del control estadistico de
calidad propicié que en Estados Unidos se fabricaran articulos militares de bajo costo y en
gran cantidad En Inglaterra también se desarrolld en control estadistico de proceso, siendo
este pais promotor de la estadistica moderna lo cual fue evidente con la adopcion de las
normas britanicas 600 British Standard para recepcion de materiales creadas por Pearson en
1935.

Durante la preguerra, Japdn utilizé las primeras normas britanicas 600 en la industria, sin
embargo, no obtuvo los resultados esperados, pues las aplico sin considerar las
caracteristicas propias de este pais. Esta era la época de productos baratos y malos en la
cual se dependia totalmente del control de calidad por inspeccion. En Japoén, en 1946, se
fundo la JUSE, Japonese Union of Scientifics and Engineers (Unidn Japonesa de Cientificos e
Ingenieros), siendo Ishikawa su primer presidente. El control de calidad estadistico ya se
habia utilizado en 1946 en la industria de las telecomunicaciones, al establecerse el sistema
de normas nacionales que propicié la introduccidon y difusion del control estadistico de
calidad en todas las industrias. En 1949 se integrd un grupo de investigaciéon en control de
calidad que estaba constituido por miembros de universidades, industrias y gobierno; cuyo
principal objetivo consistia en realizar investigaciones sobre mejoramiento de calidad. En
los afios cincuenta el Dr. Deming impartié un seminario de control estadistico de calidad
para gerentes, ingenieros y presidentes de altas empresas con la finalidad de hacerles
comprender la importancia del control de calidad. En 1954 el Dr. Juran dicté seminarios para
gerencia alta y media, cuyo principal objetivo era explicar las funciones que hay que realizar
para la promocién del control estadistico de calidad.

En 1958 aparecio el concepto de Control Total de Calidad (CTC) en Japdén gracias al Dr.
Kaouro Ishikawa. La garantia de calidad surgié como resultado de la idea de hacer hincapié
en realizar una buena inspeccion para no vender productos defectuosos.



En los afios sesenta la gran competitividad de los japoneses obligd a las empresas
estadounidenses a investigar como funcionaba la calidad total en Japdn, esta avanzada hacia
la mejora de calidad provocoé en todas las compafias interesadas en permanecer en el
mercado, nuevas formas de organizacion.

Mdltiples son los autores que han propiciado y promovido la cultura de calidad, entre ellos
destacan por su importancia Edwards Deming y Kaouro Ishikawa quienes propiamente
iniciaron este movimiento y a quienes se conoce como precursores de calidad total y Joseph
Juran y Phil Crosby considerados como promotores de dicha cultura.?

Evoludén

v v v v

1900 1918 1937 1960 1980 Ainos

Evolucioén de la calidad en Ocidente en el siglo XX.

1.3 PRINCIPALES CORRIENTES DE LA CALIDAD.

Abordar el tema de la calidad desde cualquier angulo implica siempre serios compromisos
que ineludiblemente obligan a referirse a los llamados grandes de la calidad. Muchas otras
personas han surgido con concepciones e ideas particulares derivadas de su experiencia,
pero a la vez todos coinciden en un conjunto de ideas que son basicas para que la calidad
tenga un caracter total, ellas son:

> Esta filosofia es una tarea que tiene que ser impulsada por el nimero uno de la
organizacion

Es un problema de todos

Tiene que estar orientada al consumidor

Es un proceso de mejoramiento continuo

Requiere de una educacion permanente, tanto de dirigentes como de trabajadores
Necesita de una medicidon permanente que identifique cual es el costo del
incumplimiento

YVVVY

% Mis all de la excelencia y de la calidad, Munich*Salazar Editorial Trillas pp. 48
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1.3.1 DR. W. EDWARDS DEMING

El Dr. W. Edwards Deming nacié en Estados Unidos de América el 14 de octubre de 1900,
estudid en la Universidad de Wyoming y realizd una maestria en Fisica y Matematicas en la
Universidad de Colorado, obtuvo el doctorado en Fisica en la Universidad de Yale en 1924,
Trabajo en la planta de Hawthorne de la Western Electric de Chicago y en el Departamento
de Agricultura de Estados Unidos. En 1927 estudid con Walter Shewart, experto en
estadistica, quien desarrollo técnicas de control estadistico.

En 1947, el Comando Supremo de las Fuerzas Aliadas solicito a Deming que colaborara en
la elaboracion de censo, ahi tuvo la oportunidad de conocer el grado de destruccion de Japon
debido a la guerra y de iniciar su amistad y simpatia hacia el pueblo japonés. Algunos
miembros de la Union Cientifica de Ingenieros Japoneses (JUSE, por sus siglas en inglés) lo
invitaron a sus reuniones para la reconstruccion de su pais. Deming capacito y exhorté a los
principales representantes de la industria japonesa para aplicar el control estadistico de
proceso. La cultura Japonesa, la aplicaciéon de las herramientas estadisticas y la filosofia
Deming propiciaron la creacion del movimiento de calidad total, que marco una nueva punta
en la forma de administrar y que contribuyé al resurgimiento de Japon como potencia
industrial, ademas de que ha propiciado la difusidon de la cultura de calidad total a nivel
mundial.

A partir de sus ensefianzas, en Japdn se instituyd el Premio Deming para reconocer
anualmente a las empresas que sobresalen por sus altos estandares de calidad e innovacion.
Deming establecio las bases para la cultura de calidad. El método Deming esta intimamente
relacionado con el Control Total de Calidad (CTC), y también es conocido como proceso de
mejoramiento de localidad o de mejora continua. Como experto en estadistica, el Dr.
Deming se propuso buscar las fuentes de mejoramiento de la calidad. Debido a que los
métodos estadisticos por si solos no funcionaban, reflexiond a cerca de las causas de dicho
fracaso y cre¢ la filosofia Deming.

Reaccion en cadena. Por medio de ésta se demuestran los multiples beneficios de la
calidad y es posible comprender las enormes ventajas que implica la filosofia Deming. Si se
mejora la calidad, se reducen los costos de no calidad al disminuir los reprocesos y
desperdicios, lo que originard que los precios de venta sean menores con un consecuente
incremento de los clientes y del mercado, situacion que a su vez incrementara que los
precios de venta sean menores con un consecuente incremento de los clientes y del
mercado, situacidon que a su vez incrementara los rendimientos y las utilidades tanto de las
empresas como de los empleados. Al haber mayores rendimientos existira mayor posibilidad
de expansidn y creacion de nuevas inversiones y fuentes de trabajo. El &mbito de la reaccidon
en cadena va mas alla de las empresas, ya que el propiciar se crecimiento, también se
promueve el desarrollo econémico de la sociedad en la que se aplica.

Diagrama de flujo. Deming. Presenta un resumen integral de todos los factores que son
indispensables en el proceso de mejora continua, que inicia y concluye con la satisfaccion de
las necesidades del cliente. Para Deming, el cliente es el factor clave del proceso.

El diagrama empieza con la investigacion del cliente porque el fin Ultimo de toda empresa
consiste en satisfacer las necesidades del cliente; de esta forma, en primer plano aparece la
investigacion de consumidores y posteriormente el redisefio del proceso y del producto. Con
base en la etapa anterior se seleccionan proveedores, materiales y equipo de la mas alta
calidad, aqui resulta imprescindible establecer muy buenas relaciones con los proveedores.
Los materiales y el equipo son vitales para este proceso, por lo que Deming propone
preparar a los proveedores para que realmente operen dentro de la organizacion como un
socio mas, de tal manera que se establezca una relacion de lealtad y confianza para que la
calidad mejore en todos las ambitos y se disminuyan los costos. Deming consider6 la calidad
como un proceso integral, ya que abarca todas las actividades de produccién y de servicio, y



enfatizé la importancia de los clientes externos e internos como elementos fundamentales
del proceso de mejora continua.

Espiral de mejora continua. Deming postula que la baja calidad significa altos costos, ya
gue entre 15 y 40% de los costos de fabricacion en Estados Unidos se deben a desperdicios
de esfuerzos humanos, tiempo de maquina, y al uso improductivo de los materiales.

El proceso de mejora continua nunca termina, por eso se representa con una espiral que
inicia con la definicion del proceso y la identificacion de las caracteristicas de calidad del
proceso, de acuerdo con las necesidades del cliente, la observacion, el control de proceso y
la mejora sistematica del mismo. En cada una de estas etapas se aplican las herramientas
estadisticas.?

40. Mejorar,
sistematicamente
el proceso -
lo. Definir el proceso

30. Mantener el 20. Identificar
proceso bajo las
observacion y caracteristicas

control ~_______~ de calidad del
proceso

Espiral de mejora continua de la folosofia del Dr. Deming

Ciclo PHEA (Planificar, Hacer, Ejecutar y Actuar)*

Este ciclo muestra las siguientes etapas para lograr la mejora continua:

Planear: Consiste en decidir las acciones necesarias para prevenir, controlar y
eliminar las variables que originan las deferencias entre las necesidades del cliente
y la ejecucion del proceso

Hacer: Significa llevar el plan a la accion, después de previos ensayos, para
observar el comportamiento en la manipulacién de las variables. Los ensayos deben
efectuarse en un laboratorio, para esto sera necesario educar a todos los miembros
a fin de que entiendan la relacién entre las variables manejadas.

Ejecutar: Se refiere a aplicar el analisis estadistico al nuevo proceso para
determinar se estan reduciendo las diferencias

Actuar: Esta fase supone poner en practica las modificaciones del plan
descubiertas en la fase anterior, disminuyendo la diferencia entre las necesidades
del cliente y la ejecucion del proceso. Si el plan produce los efectos deseados, la
fase de actuar llega a la fase de planificar para optimizar las variables manipulables
del proceso.

* Mas alla de la excelencia y de la calidad, Munich*Salazar Editorial Trillas pp. 75

* Idem
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Circulo PHEA Deming

La hélice de la mejora contintia. Deming considera que para obtener la calidad de un
producto o un servicio se debe partir del conocimiento total de las necesidades y deseos del
consumidor para lo cual se requiere un proceso de comunicacién entre el fabricante y los
usuarios, ademas de muestreos y ensayos con procedimientos estadisticos para definir la
calidad del producto. La hélice demuestra el proceso para lograr la mejora continua; los
productos y servicios se fabrican tradicionalmente en tres etapas; disefio, fabricacidén y
venta. Deming introduce un cuarto paso, el ensayo del producto durante el servicio, por eso
se le llama hélice, ya que continla el ciclo una y otra vez mejorando la calidad
continuamente y reduciendo los costos. Los cuatro pasos de la hélice de mejora continua
son:

Disefo del producto

Fabricacion, ensayo en produccion y laboratorio
Mercadeo

Ensayo posventa
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Por medio de estas etapas se obtiene la satisfaccién del cliente. Es necesario aclarar que
reducir los costos al aceptar un disefio o un trabajo mal hecho, producird pérdidas
incalculables debido a los costos de la no calidad.

Las tres esquinas de la calidad. Este tridngulo enfatiza los factores basicos de la calidad.
En la clspide destaca la importancia del producto, de los ensayos del producto en el
laboratorio, asi como de los del producto ya en servicio; un vértice del tridngulo es el cliente
y la satisfaccion de sus necesidades mediante las caracteristicas del producto, su instalacion
y mantenimiento, enfatiza la importancia de la opinion del cliente acerca del producto
durante todo su tiempo de uso. El otro vértice se refiere a las instrucciones de uso, la
capacitacion de las personas encargadas de reparacidon y servicio, la sustitucion de piezas
defectuosas, la disponibilidad de piezas, la publicidad y la garantia.

Aplicacion del control estadistico del proceso. Tal vez una de las mas grandes
aportaciones del Dr. Deming a la cultura de calidad es la utilizacion de herramientas
estadisticas para determinar fallas de calidad y mejorarlas. Las ventajas del control
estadistico de proceso que propone Deming son:



Estabilidad del proceso, lo que origina que su comportamiento sea predecible
Los costos son predecibles

La productividad se incrementa

Se simplifican las relaciones con el proveedor

Es posible adaptarse con mayor rapidez a los cambios

Se reducen los inventarios al mejorar la calidad
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Para evitar errores, Deming menciona que es necesario capacitar a todo el personal, aplicar
técnicas sencillas estadisticas y estudiar los procesos por medio de la participacion de todo
el grupo, de tal forma que todos participen en los cambios; pero lo mas importante es que la
direccion entienda, interprete y haga un uso éptimo de estos conocimientos y que rodos se
capaciten dentro de esta filosofia. La estandarizacion debe utilizarse como el libertador que
relega los problemas que ya han sido resueltos en el ambito de la rutina y libera las
facultades creativas para atacar los problemas que todavia no se han resuelto. Por medio de
la estandarizacion es posible establecer normas y limites que van a permitir que se trabaje
de acuerdo con estandares y se logre la satisfaccion integral de las necesidades del cliente.
Con la aplicacion de estas normas los gerentes y todo el personal que participa en el proceso
va a disponer de mas tiempo para trabajar. Los estédndares deben ser voluntarios y poseer
un significado operativo.

Algunas de las causas mas comunes de la variacidén en el cumplimiento de estandares son:
el disefio deficiente del producto o servicio, las barreras que privan al trabajador de estar
orgullosos de su trabajo, instrucciones deficientes, mala supervisién, no medir los efectos de
las causas comunes, no suministrar a los operarios la informacion estadistica, los materiales
defectuosos, maquinas estropeadas, maquinas no adecuadas, mala iluminacién, condiciones
de trabajo incobmodas y comprometerse mas con la cantidad que con la calidad.

Los catorce pasos. Deming llegd a la conclusion de que se necesitaba una filosofia basica
de administracién que fuera compatible con los métodos estadisticos. A esta filosofia el Dr.
Deming la bautizd6 como “Los catorce pasos”, imprescindibles para lograr una cultura de
calidad:

1. Crear constancia en el propdsito de mejorar. El Dr. Deming sugiere una nueva
definicion del papel que desempefia la empresa. En vez de que su objetivo
primordial sea obtener utilidades, su objetivo debe ser permanecer en el negocio y
proporcionar empleo por medio de la innovacion, la investigacidn y el constante
mejoramiento; de esta manera, las utilidades se generaran implicitamente. Para ser
competitivos se debe contar con un proceso amplio que incluya mano de obra,
métodos, materiales, maquinas, administracion, proveedores, clientes,
inversionistas y colectividad. Debe existir una busqueda general de calidad de
disefio, calidad de conformidad y calidad de desempefio. No es suficiente que los
altos directivos se comprometan con la calidad y la productividad, es importante
que tomen conciencia de la gran responsabilidad que esto implica. El
establecimiento de la constancia en el propdsito supone acepta las siguientes
estrategias:

e Innovar, asignar recursos para la planeacién a largo plazo
¢ Destinar recursos para la investigacion y la educacion
e Mejorar constantemente el disefio del producto o servicio

2. Aceptar la nueva filosofia de absoluto rechazo a permitir defectos. Para
eliminar la tolerancia frente a un trabajo deficiente y a un mal servicio, se requiere
una nueva filosofia en la que los errores y la ineficiencia sean inadmisibles. Lo
anterior se logra mediante el compromiso de todos los miembros de la organizacion
y en la obtencion de la calidad, entendida como sobrepasar las necesidades y las



expectativas del cliente a lo largo de la vida util del producto y/o servicio. Los
directivos deben aceptar el reto de cambiar la actitud, la forma de pensar y hacer
las cosas. Esta filosofia consiste en no tolerar los defectos del trabajo en cualquiera
de las etapas del proceso; para lograrla es necesario eliminar las enfermedades
mortales y los obstaculos.

Eliminar la inspeccion masiva. Tradicionalmente las organizaciones inspeccionan
un producto cuando sale de la linea de produccion o en las etapas que consideran
mas importantes; los productos defectuosos se desechan o se reprocesan; ambas
alternativas son innecesariamente costosas. La calidad no se logra mediante la
inspeccion, sino mediante el mejoramiento del proceso a través de la capacitacion;
so6lo asi los trabajadores pueden mejorar la calidad y evitar errores. La inspeccion
rutinaria de 100%, equivale a planificar los defectos y reconocer que el proceso no
se lleva a cabo correctamente y que la empresa no tiene la capacidad para cumplir
las especificaciones. La calidad no se debe basar en la inspeccién, sino en la
prevencion y en la mejora continua del proceso.

Acabar con la practica de contratar proveedores basandose exclusivamente
en el precio. Los departamentos de compras tienen la costumbre de elegir al
proveedor que ofrezca el precio mas bajo; con frecuencia, esto conduce a la
adquisicion de insumos de baja calidad. En el proceso de mejora, los compradores
deben buscar la mejor calidad y trabajar para lograrla con un solo proveedor,
propiciando una relacion de lealtad y confianza y estableciendo politicas de compras
que consideren el precio y calidad. Al seleccionar al proveedor se deben analizar los
siguientes factores; compromiso, administracion, finanzas, ubicacién, oportunidad,
volumen, disefo, fabricacion, inspeccion, calidad y mentalidad. Sin medidas de
calidad adecuadas la empresa solo se orienta a seleccionar a los proveedores que
otorgan los precios mas bajos y las consecuencias son atroces, pues el resultado es
una baja calidad en la produccion y elevados costos de no calidad. Para adquirir
insumos de calidad es necesario establecer una relacion a largo plazo con el
proveedor y capacitarlo para que se comprometa a proveer materiales de éptima
calidad.

Mejorar continuamente y por siempre el sistema del produccion y de
servicio. El mejoramiento no se logra de buenas a primeras, la gerencia esta
obligada a buscar continuamente la manera de reducir el desperdicio y de mejorar
la calidad. Esta responsabilidad corresponde tanto al trabajador como a la
direccién. Para mejorar el proceso se debe reducir el desperdicio y mejorar
continuamente la calidad en todas las actividades y reducir las variaciones. Estas
pueden ser especiales cuando se originan por una causa asignable o especifica, o
comunes cuando se encuentra en el proceso mismo. Cuando la variacién sea
especial, se debera buscar y eliminar las causas por medio de técnicas estadisticas,
y si la variacion es comun, se debe modificar el proceso y eliminar las causas. La
calidad debe existir desde la fase de disefio; cada producto requiere ser
considerado como algo Unico y en este aspecto son muy importantes el trabajo en
equipo, una mejora continua de los métodos y procedimientos y un conocimiento
cada vez mayor de lo que el cliente necesita.

Instituir métodos modernos de capacitacion en el trabajo en todos los
niveles. Con mucha frecuencia los trabajadores han aprendido sus funciones de
otro trabajador que nunca fue entrenado apropiadamente; de esta manera, no
pueden desempefar su trabajo porque nadie les decir cdmo hacerlo. Deming
propone diferentes tipos de capacitacidon en una empresa: capacitacion en relacion
con la filosofia de la empresa, conocimiento de los 14 puntos, induccién,
capacitacion de los supervisores y de los administradores, formacidon de equipos y
técnicas de solucion de problemas, capacitacion para el cargo, definiciones y
especificaciones operacionales de su labor, conocimiento del proceso y el trabajo
del proveedor y del cliente. Algunos requisitos para la capacitacién son; considerar
a la capacitacion como parte del trabajo, asignar tiempo y dinero para la
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capacitacion. Colaboracion de todos los niveles de la empresa y establecer un
programa adecuado a las necesidades de la organizacién. No se debe olvidar que el
personal es el recurso mas valioso, por lo que se hace necesario desarrollarla
mediante la capacitacién. Por medio de ésta se crea un nuevo ambiente
empresarial, debido a que se aplica el control estadistico para mejorar la calidad y
los trabajadores estan conscientes de que el mejoramiento incesante del proceso es
una meta y que ellos son parte del esfuerzo. También aqui cabe destacar que la
direccién debe conocer las funciones que se realizan en cada una de las areas de la
empresa para que sea posible coordinar la ejecucion y el seguimiento de los planes
de mejora.

Instituir el liderazgo. La etapa de la direccidon no consiste en supervisar sino en
eliminar las barreras que impiden que los trabajadores se sientan orgullosos de su
trabajo y capacitarlos para que realicen bien su trabajo. El trabajo de un supervisor
no es decirle a la persona que hacer o castigarla, sino orientarla, ayudédndola a
hacer mejor el trabajo y proporcionar apoyo por medio de métodos objetivos. Esta
responsabilidad comprende todos los niveles.

Erradicar el temor. Muchos empleados temen hacer preguntas o asumir una
posicién, aun cuando no entiendan en qué consiste el trabajo. La pérdida
econdmica producida por el temor es impresionante. Para mejorar la calidad vy la
productividad es necesario que la persona se sienta segura, mediante la
comunicacion, algunas de las causas por las que el trabajador puede sentir temor
son: posibilidad de perder el empleo, evaluacion del desempefio, ignorancia de las
metas de la empresa, fracasos en la contratacion y capacitacion, mala supervision,
falta de definiciones operacionales, desconocimiento del cargo, producto o
especificaciones, incumplimiento de cuotas y malos procedimientos de inspeccion.
“El compromiso de la gerencia es velar por la salud fisica y emocional de sus
empleados, por lo que no debe utilizar el poder para intimidar, ademas de que debe
recompensar por un buen trabajo en lugar de sancionar, su responsabilidad es
promover la filosofia, las metas y la misiéon de la organizaciéon”. Para desterrar el
temor se requiere crear confianza en el trabajador mediante la capacitacion, para
que entienda las ventajas que implican la reduccién de los costos de no calidad, la
mejora del proceso y de los sistemas, de tal manera que no se sienta amenazado
en su puesto y se comprometa e involucre en el proceso de la mejora continua.
Derribar las barreras existentes entres distintos departamentos y las areas
de staff. Con frecuencia, las areas staff, departamentos y secciones compiten
entre si o tienen metas que chocan continuamente, no trabajan en equipo para
resolver los problemas o para preverlos y, lo que es peor, las metas de un areas se
contraponen a las de otras. La Unica manera de incrementar la calidad es mediante
un sistema integral en equipo con la finalidad de prever problemas y evitarlos.
Existen dos tipos de barreras: las internas y las externas, las primeras pueden ser
interdepartamentales, personales y jerarquicas, en tanto las segundas pueden ser
con los proveedores, los clientes, el sindicato o la administracién. Entre los diversos
motivos que propician las barreras destacan, la comunicacion deficiente o ausencia
total de ésta; el desconocimiento de las metas y la mision general de la
organizacion: la competencia entre departamentos, turno o areas, la emision de
politicas confusas que requieren interpretacién, la proliferacion de niveles
administrativos que obstruyen la informacion; el temor a evaluaciones de la
ejecucion; las cuotas, normas de trabajo y los problema interpersonales. Es
aconsejable recordar que la calidad en una organizacién es un proceso ampliado, en
el que se requiere un cambio de actitud por medio de objetivos definidos y trabajo
en equipo. La organizacidén de equipos derriba barreras interdepartamentales y es
un medio para supervisores y administradores aprovechen las potencialidades del
personal, y les otorguen autonomia. La mejora continua requiere que todas las
areas coordinen sus esfuerzos para eliminar conflictos y competencia malentendida,
con la finalidad de promover la unién, la coordinacién y trabajo en equipo.
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10.

11.

12.

13.

14.

Eliminar los lemas, las exhortaciones y carteles. Deming opina que estos
elementos nunca sirvieron para hacer un buen trabajo: ya que se pide aumentar la
productividad, pero no ensefia métodos de mejora. Demostrar avances o mejoras
con graficos de control, capacitar en el uso de métodos estadisticos, iniciar la
mejora modificando métodos y procesos, son alternativas realmente adecuadas
para incrementar la productividad. Las exhortaciones soélo crean reacciones
adversas; lo importante es capacitar y preparar al trabajador, proporcionarle todos
los medios para que realice bien su trabajo. Por lo tanto, los slogans y las
exhortaciones sin una capacitacién que los respalde no sirven de nada.

Eliminar cuotas numéricas. Las cuotas o estdandares numéricos para la mano de
obra y los objetivos numéricos frenan la productividad y calidad, ya que sélo
propugnan la cantidad y no la calidad. La solucion es la capacitaciéon en la
utilizacién de herramientas estadisticas para mejorar la calidad. Lograr la mejora
continua requiere la utilizacidn de herramientas estadisticas que faciliten la
supervisién y proporcionan informacidon real al trabajador, de tal forma que se
identifican las caracteristicas del proceso. En esta etapa es imprescindible negociar
con los sindicatos e instruirlos en las ventajas del cambio. Deming dice que el
trabajo a destajo y por estandares son devastadores, ya que propician que el
trabajador solo le interese la cantidad, lo que favorece la fabricacion de productos
defectuosos.

Fomentar el orgullo por el trabajo. La persona estd ansiosa por hacer bien el
trabajo y se siente angustiada cuando no puede hacerlo. Sucede con mucha
frecuencia que la actitud equivocada de los supervisores, los equipos defectuosos y
los materiales deficientes, constituyen un obstaculo. La satisfaccion derivada de
hacer bien su trabajo traer consigo multiples ventajas, algunas de las mas
importantes son: productividad, lealtad, entusiasmo, interés por el trabajo y la
calidad, y espiritu de equipo. Para fomentar el orgullo por el trabajo, la empresa
deberd definir operacionalmente las descripciones de puestos, suministrar
herramientas, métodos y materiales adecuados, capacitar al personal, cubrir sus
necesidades primordiales, concientizarlo de la importancia de su trabajo y
establecer sistemas, procesos y un clima organizacional que propicien en el
trabajador el sentimiento de logro y la felicidad por el trabajo bien hecho.
Establecer un vigoroso programa de educacion y automejora. Tanto la
gerencia como los empleados tendran que ser entrenados en el empleo de los
nuevos métodos, incluyendo el trabajo en equipo y las técnicas estadisticas. La
educacion y capacitacion comprende:

¢ La filosofia, la misidn, las politicas y las metas de la organizacién

e Técnicas estadisticas basicas

e Técnicas de calidad. Método Deming, mision y filosofia, aplicaciones
estadisticas, disefo de experimentos, planes de muestreo, filosofia de
empresa y sindicalismo, graficos y herramientas de control

e Otros cursos de instruccion o adiestramiento, cuya finalidad sea
actualizar y perfeccionar los conocimientos y las habilidades del
trabajador para prevenir riesgos de trabajo, aplicar nuevos métodos y
usar nueva tecnologia, mejorar las aptitudes del trabajador

La base primordial de la calidad es la educacion, de tal manera que para lograr la
mejora continua de una organizacion es indispensable promover la automejora de
cada uno de los empleados, mediante un programa constante de capacitacion.

Tomar medida para lograr la transformacioén. La gerencia deberd adoptar un
compromiso permanente con la calidad, desarrollar un equipo de altos ejecutivos y
elaborar un plan de accidn, para desarrollar una cultura de mejora continua. Ni los
trabajadores ni los gerentes estan en condiciones de hacerlo por su propia cuenta.
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Para crear la estructura que impulse los 13 puntos anteriores es aconsejable
establecer:

a) El compromiso de cambio de la alta gerencia. Tanto en la
administracion superior como en la de nivel medio debera existir un
compromiso de ejecucion de actividades que impulse el cambio

b) Una estructura que promueva la calidad. Circulos de calidad en todos
los niveles y areas, organizacidon para el trabajo estadistico,
capacitacion, asesoria con los clientes y los proveedores, evaluacion de
resultados para lograr estimulos y/o reconocimientos, y difusion del
proceso de mejoramiento continuo. La transformacion o la mejora
continua es integral, por lo que los clientes tanto internos como
externos deben involucrarse en esta tarea.

Las enfermedades mortales. Segun Deming existen ciertas enfermedades que causan el
malestar de la organizacion y que deben erradicarse para lograr el proceso de mejora
continua, éstas son:

—

—
—

Carencia de una constancia en el propésito. Para planificar un producto o
servicio que tenga mercado, que mantenga a la compafiia en su negocio y que
realmente satisfaga las necesidades del cliente

Hacer énfasis en los beneficios a corto plazo. La calidad es un proceso largo
Evaluaciéon del comportamiento. Por medio de la calificacion de méritos, o la
revision anual con métodos subjetivos mas que objetivos, lo que con frecuencia
baja la moral del personal

Movilidad de la direccion. La inestabilidad de los altos directivos causa
inconsistencia, inestabilidad y baja la moral del personal. La compafiia o la empresa
en que la direccion esta arraigada y comprometida con la calidad y la productividad
no padece incertidumbre ni desconciertos. Es dificil que el personal se comprometa
con la politica de la calidad si existe una alta inestabilidad en sus directores
Utilizacion de cifras. Deming hace énfasis en que las cifras y las estadisticas son
importantes, pero hay que considerarlas como una parte o una herramienta de todo
el esquema de la mejora continua. No se puede tener éxito tomando en cuenta
solamente las cifras; en realidad, las cifras mas importantes que se necesitan para
la gestidon son desconocidas, entre éstas destacan las que normalmente no se
calculan, es decir, los costos de no calidad

Costos excesivos de la atencion médica de los empleados. Originados por
mala planeacién del proceso e instalaciones

Excesivos costos de garantia. Que se incrementa por la no calidad del proceso y
producto

Los obstaculos. Ademas de las enfermedades, existe una serie de obstaculos que impiden
la mejora continua y que son competidores de primera linea de la calidad:

L4

v

v

Descuido de la planificacion y de la transformacion a largo plazo. La mejora
de la calidad y la productividad son un proceso a largo plazo

La suposicion de que la solucion de los problemas radica en la
automatizacion, las novedades mecanicas o electrénicas y la maquinaria
nueva

Buscar ejemplos de aplicaciones de calidad en otras empresas para evaluar
la probabilidad de copiarlos sin ninguna adaptacién a las necesidades de la
organizacion. Es imposible transferir un modelo de calidad que ha funcionado en
una empresa a otra organizacién, cada empresa tiene una cultura organizacional
especifica e irrepetible. La calidad y la mejora continua “no son recetas de cocina”
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» Creer que los problemas son diferentes. Considerar que la empresa es tan

diferente que no requiere de una cultura de calidad

La instruccion obsoleta en las escuelas. Una de las herramientas mas

importantes para la mejora continua es el control estadistico de proceso o la

aplicacion de herramientas estadisticas, por lo que es muy importante la ensefanza

adecuada de éstas

Depender del Departamento de control de calidad. Este departamento no

puede ser el responsable de la calidad, ya que ésta forma parte de todo el proceso

y es responsabilidad de todas las areas y se inicia con insumos

» Culpar a los trabajadores de los problemas. Sin considerar que los
trabajadores estan limitados por el sistema y que éste, la organizacion, la
estructura y las politicas se generan en la direccion. La eficiencia en el desempeno
de los trabajadores depende del estilo de gestién y de la provision de recursos para
desarrollar el trabajo, por eso la responsabilidad de la calidad radica en la gerencia

» Calidad por inspeccion. Recurrir a la inspeccion y no a la prevencion para
mejorar la calidad

» Salidas en falso. Los falsos comienzos son decepcionantes pues producen
insatisfaccion. Un ejemplo de esto es considerar que la ensefianza al por mayor de
los métodos estadisticos o la implantacion de los circulos de calidad, es suficiente
para lograr la cultura de calidad

» El computador desguarnecido. No aprovechar las ventajas de la tecnologia y

minimizar el uso de la computadora al de un procesador

Cumplir las especificaciones. Limitarse a cumplir con los requisitos, suponiendo

que sélo es necesario cumplir con las especificaciones

Pruebas inadecuadas de los prototipos

Cualquier persona que llega a tratar de ayudarnos debe saber todo sobre

nuestra organizaciéon. Es posible, dice Deming, saber todo acerca de una

empresa, excepto como mejorarla. La asesoria para lograr el mejoramiento

solamente puede provenir de otra clase de conocimientos. Los consultores

colaboran porque proporcionan capacitacion y asesoria, pero estos deben

combinarse con los conocimientos que ya posee el personal de la empresa y que

son los mas valioso, porque es quien precisamente conoce mejor la problematica de

la organizacion

» Pensar “hemos instalado la calidad total”. No es posible instalar la mejora
continua o la calidad total como se instala una alfombra o cualquier equipo. Para
que la mejora continua se lleve a cabo en cualquier empresa, es necesario recordar
que es un proceso de aprendizaje continuo que nunca termina

v

v

v

L

v

Metas de la Administracién Deming.

1. Mejores salarios y compensaciones mediante el incremento de la posicidn
competitiva y la obtencion de mayores utilidades

2. Compromiso a largo plazo entre la empresa y los empleados sin demandas
excesivas y/o estandares

3. Expansion o estabilidad del empleo gracias a la calidad

4. Incremento de la productividad y de la calidad

5. Reconocimiento de la posicién del trabajador como un recurso valioso a largo plazo

6. Correcta asignacion de las responsabilidades mediante el mejoramiento

7. Participacion de todos los trabajadores en el proceso para alcanzar la calidad

8. Mejoramiento de todas las dreas y generacidn de ideas para mejorar el futuro de la

empresa
La filosofia Deming provee un marco consistente para manejar a la organizacion como un

cuerpo integrado, en donde la fuerza impulsora es la calidad que se logra mediante el
mejoramiento incesante de todos los procesos.
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1.3.2 DR. JOSEPH M. JURAN.

Joseph M. Juran nacié en Rumania en 1912, estudio ingenieria eléctrica y Leyes. Desde
1924, se desempeiio como ingeniero industrial, asesor, director corporativo y consultor en
administracion. Ascendid hasta inspector en jede de la Western Electric Co., y fue profesor
en la Universidad de Nueva York. Se le da mérito por el éxito japonés, debido a que en 1954
visitd Japon para impartir cursos sobre la administracion de la calidad.

En 1940 fue el primero en comentar sobre la administracién de la calidad, al decir que las
cuestiones técnicas de Control de Calidad ya habian sido cubiertas, sin embargo, las
compafiias todavia no sabian cémo administrar la calidad por lo que identificd e incluyé los
problemas de comunicacion, organizacion y coordinacién de funciones, en otras palabras, el
elemento humano. De acuerdo con Juran, si comprendemos las situaciones humanas
asociadas al trabajo, se resolveran los problemas técnicos facilmente. Esa comprension es
requisito previo a cualquier solucion.

Juran es considerado como uno se los autores mas representativos del movimiento de la
calidad total, ha publicado numeroso articulos y ensayos que han sido traducidos a varios
idiomas por ser textos de consulta obligados para comprender la cultura de calidad. El
método utilizado por el Dr. Juran es conocido como la trilogia de Juran porque se basa en
tres etapas:®

Mejora de la Calidad

Planeacion de la Calidad

Control de Calidad

1. Establecimiento de la
infraestructura

1. Establecimiento de las metas
de calidad

1. Elegir el sujeto del control

2. Identificar proyectos para la
mejora

2. Identificar a los clientes y sus
necesidades

2. Seleccionar una unidad de
medida

3. Organizacion de equipos de
mejora. Establecer equipos para
los proyectos

3. Desarrollar y disenar las
caracteristicas del producto que
responden en forma optima a las
necesidades del cliente

3. Establecer una meta para el
sujeto de control

4. Proporcionar recursos a los
equipos, formacion y motivacion
para :

v' Diagnosticar causas

v" Solucién de problemas
v' Pruebas de efectividad
v' Establecimiento de
controles

5. Desarrollar procesos para
producir caracteristicas que
satisfagan las necesidades

4. Seleccionar un sensor

6. Establecer controles de proceso

5. Evaluar el producto y el
comportamiento real en relacion
con lo planeado. Medir el
desempefio real

7. Transferir operaciones

6. Comparar si los objetivos
planeados se cumplieron con el
producto ofrecido

7. Interpretar las diferencia entre
estandar y real

8. Actuar sobre las diferencias.
Accidn correctiva

5 Joseph Juran, Liderazgo para la calidad, Diaz Santos, México 1990
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1. MEJORA DE LA CALIDAD.

Por medio de la mejora de la calidad se eleva la calidad a niveles no alcanzados, para lo cual
se llevan a cabo las siguientes actividades:

a) Establecer la infraestructura. Consiste en disefiar una estructura que permite llevar
a cabo los proyectos de mejora, mediante el establecimiento del consejo de calidad
en todos los niveles de la organizacion. La creacion del o los consejos de calidad es
imprescindible para aplicar la trilogia de Juran, ya que sus funciones basicas son:

e Definir las politicas de calidad, es decir, los lineamientos para satisfacer las
necesidades del cliente.

e Definir los objetivos estratégicos que son los resultados que se esperan obtener,
establecidos cuantitativamente a un tiempo determinado.

e El despliegue de la funcidn de calidad por medio de la cual se identifican las tareas
y asignan responsabilidades mediante la subdivision de objetivos y asignacion de
los mismos a todos los niveles

e Proveer de recursos para lograr los objetivos

b) Identificar proyectos de mejora, Consiste en identificar, seleccionar, definir y
difundir los proyectos de mejora de la calidad de todas las areas, mismos que son
aprobados y supervisados por los consejos de calidad.

c) Desarrollo de equipos. Se establecen politicas y se concientiza al personal para
lograr la mejora constante de la calidad mediante la integracion de equipos de
mejora.

d) Proporcionar recurso, motivacion y formacion a los equipos. Se capacita a los
miembros de los equipos y se les asignan todos los recursos necesarios con el fin
de diagnosticar las causas de las fallas, establecer medidas correctivas y lograr la
mejora.

La mejora de la calidad es la creacion organizada de un cambio ventajoso, por medio del
comportamiento. No debe confundirse la mejora de la calidad con apagar “incendios”. Las
formas de la mejora de la calidad son: desarrollo de nuevos productos para sustituir
modelos antiguos, adopcién de nueva tecnologia, revisién de los procesos para reducir los
indices de error. Existen dos tipos de calidad; caracteristicas del producto y ausencia de
deficiencias.

En la espiral de la mejora se plantea que el movil principal de toda organizacidon son las
necesidades del cliente, por lo que para conservar o incrementar los ingresos por ventas, se
tienen permanentemente que desarrollar nuevas caracteristicas del producto y nuevos
procesos para desarrollar esas caracteristicas. La mejora de la calidad requiere de una
estructura, y en gran medida depende de la iniciativa y liderazgo de la direcciéon. Un sintoma
comun en las organizaciones es que alrededor de un tercio de lo que se hace consiste en
rehacer lo que se hizo previamente.

Un proyecto es un problema que se tiene que resolver, y todas las mejoras tienen lugar
proyecto a proyecto. El rendimiento que otorga la mejora es elevado. “El mejor negocio es el
de la mejora de la calidad”®

Cada proyecto requiere de dos formas de inversion: un diagndstico para descubrir las causas
de la mala calidad y un remedio para eliminar dichas causas. Si la empresa se dispusiera a
conseguir el mismo rendimiento por medio de un incremento en las ventas, la inversion
necesaria tendria que ser 10 veces mayor. Contradictoriamente, la inversion monetaria en la

6 Joseph Juran, Liderazgo para la calidad, Diaz Santos, México 1990.
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mejora de la calidad no es elevada no constante; si un proceso produce 80% de articulos
buenos, si se establece un plan de calidad, puede obtenerse 90% sin invertir capital.

Aunque la inversion monetaria es minima en la mejora de la calidad no es gratis y requiere
de grandes inversiones en otros aspectos. El generar la estructura adecuada implica dos
niveles; establecimiento de la estructura para tratar los proyectos colectivamente y llevar a
cabo los proyectos individualmente. Seglin Juran existen obstaculos en la mejora de la
calidad, para los cuales propone alternativas de solucion.

2. PLANEACION DE LA CALIDAD.

Este proceso debe llevarse a cabo en todos y cada uno de los niveles de la organizacion, y
consiste en determinar las necesidades de los clientes y desarrollar los productos y procesos
idoneos para satisfacer dichas necesidades. Una de las herramientas mas utiles es el mapa
de carreteras en el que se grafican las distintas fases, las entradas y los procesos para la
planificacion de la calidad, estos son:

a) Identificar a los clientes: Aparentemente es un proceso facil, sin embargo,
muchas organizaciones no tienen bien definidas quiénes son sus clientes. En esta
etapa se puede utilizar el diagrama de flujo, en donde se representan los diversos
pasos de un proceso y su relacion.

b) Determinar las necesidades de los clientes: Para lo cual se clasifican a los
clientes vitales, que son clientes estratégicos de la empresa que compran grandes
voliumenes del producto o del servicio continuamente; muchos clientes, que
incluyen aquella cartera de clientes que en cantidad es grande pero que sin
embargo adquieren pocos volumenes del producto, y clientes internos, es decir,
todos los miembros de la organizacion que intervienen en el proceso. También se
determinan los distintos tipos de necesidades de los clientes, tales como
necesidades manifestadas, reales, percibidas, culturales, de uso intencionado, etc.
Para definir las necesidades de los clientes se pueden utilizar distintas
metodologias, entre las que destacan, la investigacion de mercados, la simulacion,
la comunicacion y el mapa de carreteras.

c) Traducir dichas necesidades al lenguaje de la empresa: Las necesidades de
los clientes se describen en cualquiera de estos lenguajes; lenguaje del cliente,
lenguaje del producto y lenguaje comun vy corriente. Para determinar las
caracteristicas especificas de calidad del producto es indispensable elaborar una
lista de términos y conceptos en la que definan claramente los estandares o las
caracteristicas del producto que satisfacen las necesidades del cliente, ademas de
utilizar normas, cédigos y mediciones. Un formato muy utilizado para clasificar las
necesidades de los clientes es la hoja de analisis, también conocida como tabla o
matriz de calidad, en la que se relacionan las caracteristicas del producto.

d) Desarrollar las caracteristicas del producto que respondan en forma
optima a dichas necesidades. Es un proceso creativo que se basa en el analisis
cuidadoso de los factores internos y externos que influyen en los productos;
competencia, avances tecnoldgicos, recursos y costos, con el fin de desarrollar las
caracteristicas del producto que satisfagan las necesidades de los clientes. Algunas
técnicas en esta etapa son: estudios de capacidad de procesos, métodos para
evaluar los costos de la mala calidad, arboles de decisién, diagramas de flujo, hojas
de analisis, modelos y sistemas de datos.

e) Desarrollar procesos 6ptimos capaces de producir las caracteristicas del
producto. Todos los procesos tienen una capacidad de funcionamiento y pueden
simplificarse mediante la aplicacion de algunas herramientas como la cuantificacion,
la normalizacion y la reingenieria.
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f) Transferir el proceso a las fuerzas operativas. Se refiere a la implantacion de
todas las etapas antes mencionadas mediante la capacitacién del personal que
interviene en cada una de las fases de este proceso.’

Productos y procesos existentes

b

Identificar cliente

Lista de clientes

Determinar las necesidades de los clientes

Lista de las necesidades de los clientes

'

Traducir
Necesidades de los clientes

Desarrollar productos

y

Caracteristicas del producto

APLICAR MEDICIONES

Desarrollo del proceso

\

Caracteristicas del proceso

Transferir a operaciones

3. CONTROL DE LA CALIDAD.

Se avaliia el comportamiento real en relacién con lo planeado y se establecen las
medidas correctivas para mejorar el proceso. Es aconsejable que intervengan todos los
empleados de la empresa, desde el director hasta los operarios, quienes deben ejercer el
autocontrol, requisito indispensable para lograr la calidad. En la pirdmide del control se
muestra claramente como debe ejercerse el control de la calidad en cada uno de los niveles
de la empresa. El control por medios no humanos o automatizados que funcionan con poca o
ninguna intervencion humana; el control de mano de obra es aquel que se lleva a cabo por
la mayoria de los trabajadores de la fabrica y el control efectuado por supervisores vy
gerentes se basa en resimenes de datos y generalmente tiene lugar después de los hechos.

Para llevar a cabo el control es necesario que exista previamente una planificacion y
definicion de objetivos y unidades de medida de calidad, deben fundamentarse en sensores
o métodos e instrumentos. El punto de partida del control son las mediciones vy
observaciones realizadas por sensores tecnoldgicos y humanos que utilizan métodos
estadisticos. La accidn correctiva tiene como finalidad eliminar fuentes de deficiencias
cronicas y esporadicas con el fin de descubrir las causas y proporcionar remedios o acciones

7 Joseph Juran, Liderazgo para la calidad, Diaz Santos, México 1990.
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correctivas. Todo lo anterior se realiza por medio de las herramientas estadisticas que
facilitan la comprensiéon de los procesos y productos, y se complementan con un sistema de
recompensas, que enfatizan la importancia de la calidad con respecto a otras funciones.

La finalidad de autocontrol es mantener el proceso ampliado, para lo cual Juran propone el
bucle de retroalimentacion. En este, el sensor evalla el comportamiento o los resultados del
proceso, comunica al arbitro quien recibe la informacidon sobre el objetivo o el estandar, el
arbitro compara el comportamiento real con el objetivo; si la diferencia exige una accion el
arbitro activa un accionador, quien realiza los cambios necesarios para lograr los objetivos.
Todos los empleados, desde el director hasta lo operarios, intervienen en el control de
calidad e integran el bucle, de esta manera, el autocontrol se vuelve general y existe en
todos los niveles.

Control por los gerentes,
supervisores

Control por la
mano de obra

Controles automotizados

Fuente: Joseph Juran, Liderazgo para la calidad, Diaz Santos, México 1990

Cada caracteristica del producto o proceso se convierte en un objeto de control en torno al
cual se aplica el bucle de retroalimentacion, para cada objeto de control se establece un
objetivo y una medida de calidad integrada al sensor. La planificacion para el control
establece las caracteristicas del producto necesarias del cliente y los procesos necesarios
para producir dichas caracteristicas. Cada caracteristica del producto o proceso se convierte
en objeto de control, alrededor del cual se construye el bucle de retroalimentacion.

El establecimiento de las medidas de calidad para el control requiere unidades de medida y
sensores, en los que efectlan mediciones como, comportamiento del producto, calidad de la
competencia, comportamiento de la mejora de la calidad, costo de la mala calidad,
deficiencias del producto y del proceso, comportamiento de los macro procesos, de las
unidades organizativas y de los directores.

Para cada objeto de control es necesario tener un objetivo de calidad, este debe ser
medible, alcanzable y susceptible de ser logrado por todo el personal. Los objetivos de
producto y procesos se basan en el analisis tecnoldgico; y los objetivos de los
departamentos y personas en el comportamiento histérico.

19



Los elementos de la medida de la calidad son:

* Unidad de medida, es la cantidad definida que permite la evaluaciéon con nimeros
= Sensor o dispositivo de deteccion, cuya funcidn es reconocer la informacién que se
convierte en un medio para medir el comportamiento real
= Capacidad de ajuste, se refiere a los medios de ajuste, del proceso para que
correspondan a los objetivos
Los elementos de analisis para evaluar la calidad del producto y procesos son:

= Significancia estadistica, se analiza el cambio real del producto o proceso, cambio
aparente que surge de la variacidén casual

= Significancia econdmica, se establecen prioridades segun la significancia econémica

= Tendencia y pocos vitales, ayuda a predecir acontecimientos futuros

Este proceso se realiza convirtiendo a los trabajadores en arbitros; cuya funcién es
determinar la conformidad del proceso, comparar la medida de conformidad del proceso con
el objetivo y define la conformidad del producto por medio del auto inspeccion. De esta
forma los operarios deciden si el proceso cumple con los requisitos de la calidad.

Para la accion correctiva se realiza un diagndstico que comprende la comparacion del
producto y del proceso antes y después del problema, asi como la reconstruccion de la
cronologia.

El control de la calidad es el proceso empleado con el fin de cumplir con los estandares
establecidos para prevencion de cambios adversos. Las etapas para el control son:

1. Seleccionar el sujeto de control, considerando clientes internos y externos tanto a
nivel tecnolégico (producto) como administrativo (relacién de clientes), tendencias
financieras, costos, etcétera

2. Elegir una unidad de media que permita evaluar dicha caracteristica en nimeros

3. Establecer una meta para el sujeto de control (meta; legitimar, validez oficial,
medible, factible, equitativa; todos los indicadores del mismo nivel)

4. Crear un sensor que pueda medir el sujeto de control en relacién con la cantidad

medida; personal administrativo, sistema de datos; personal de operacién,

instrumentos tecnoldgicos, inspectores o auditores

Medir el desempefo real

Comparar si los objetivos se cumplieron

Interpretar la diferencia entre el desempefio real y la meta

Tomar medidas correctivas, si es necesario; sobre la diferencia

N U

La medicidn es basica en los tres procesos (trilogia) porque es una fuente silenciosa de
accion. En la etapa de control de calidad se obtienen retroalimentacion y advertencia sobre
los problemas de calidad, durante la planeacién de la calidad se cuantifican las necesidades
del cliente y las capacidades del producto, los procesos y en el mejoramiento de la calidad
se motiva a la gente y se proporciona prioridad a las oportunidades de mejoramiento, para
diagnosticar las causas y estudiar los problemas crénicos detectados en el control.

La planeacion de la calidad debe colocar al empleado en un estado de autocontrol, éste es el
dominio completo que tiene una persona y que le permite lograr los resultados planeados v,
por lo tanto, responsabilizarse de los resultados. Las condiciones que se deben proporcionar
a las personas para lograr el estado de autocontrol son:
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a

b

)
)

c)

Conocimiento sobre lo que debe hacer (las ganancias presupuestadas, la
programacion y la especificacion)

Conocimiento sobre su desempefio. Medicion de la calidad, ganancia real, tiempo, el
grado de conformancia con las especificaciones

Los medios para regular el desempefio en el caso de que no puedan cumplirse la
metas

Para Juran, la trilogia debe aplicarse a toda la organizacidén y comprende:

1.

2.

Macroprocesos: Sistemas intrinsecamente, multifuncionales, consta de multiples
segmentos 0 microprocesos

Microprocesos: Se ejecuta dentro de una sola unidad organizativa funcional, esta
actividad consta de multiples operaciones

Juran propone diez etapas para efectuar el proceso de calidad:

1
2
3
4
5.
6.
7
8
9
1

0.

Formular la politica de calidad

Estimar la dimensiones

Seleccionar los proyectos

Proveer los recursos

Garantizar que se ejecuten las resoluciones del proyecto
Establecer medidas necesarias

Proveer la revision y coordinacion del proceso

Brindar reconocimientos

Evaluar y comunicar resultados

Mantener mejoramientos en productos, procesos y sistemas

Las herramientas de Juran son:

Diagrama TRIPOL (proveedor, procesador, cliente). Se aplica a todos los quipos
procesadores. Se presenta graficamente la importancia de la calidad y su
interrelacion en todos los procesos: El proceso siguiente es su cliente

Diagrama de flujo. Ayuda para la mejora de procesos

Matriz de responsabilidad. Registra las decisiones y acciones que se van a realizar
Bucle de retroalimentacion

Mapa de carreteras para planificar la calidad. Establece los pasos para satisfacer las
necesidades de los clientes

Espiral. Describe la secuencia de la actividades del proceso de mejora

Hoja de analisis. Esta hoja también es conocida como matriz o tabla de calidad y es
una herramienta utilizada en un enfoque estructurado a la planeacion de la calidad,
redne un gran volumen de informacion en forma condensada.
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1.3.3 PHILIP CROSBY

Phiip B. Crosby nacié en West, Virginia, en 1926, fue ejecutivo y empresario, se gradud en
Western Reseve University. Después de estar de servicio naval en la Guerra de Corea,
empez6 a trabajar en el Control de Calidad como inspector de linea, en 1979 funda Philip
Crosby Asociates (PCA) en Florida. En 1991 se reira de PCA y comienza Career 1V, Inc. Para
ayudar al desarrollo de ejecutivos.

Para Philip Crosby, el proceso de mejoramiento de calidad debe partir del compromiso de la
alta direccion y de una filosofia en la que todos los miembros de la organizacion comprendan
gue soélo es posible lograr la calidad por medio de un cambio de cultura de la empresa en
donde se conceda al personal la oportunidad de vivir con dignidad, brindandole un trabajo
significativo y un ingreso suficiente. Las aportaciones mas importantes de Crosby son:

LA VACUNA PROCALIDAD.

Para que una empresa termine con los costos del incumplimiento debe vacunarse mediante
tres acciones administrativas; la determinacion, la educaciéon y la implantacién. Crosby
sefiala que “la empresa que desee evitar conflictos, eliminar el incumplimiento de los
requisitos, ahorrar dinero y mantener satisfechos a sus clientes, debe vacunarse”. Los
ingredientes basicos de la vacuna Crosby son:

v Integridad. El director general debe comprometerse para que el cliente reciba todo
lo que se le ha prometido y tener la conviccidon de que la empresa sélo va a prosperar
cuando todos y cada uno de sus miembros piensen y actien de esta manera. Por otra
parte, los directivos también deben estar convencidos de que la accidon gerencial es
una funcién integral que precisa de calidad en todos los niveles y que el futuro de la
empresa depende de su capacidad para lograr que el personal realice las tareas bien
desde la primera vez. Los empleados deberan reconocer que de la precision e
integridad de su trabajo depende la satisfaccion de las necesidades de los clientes.

v Sistemas. El elemento basico de esta vacuna es el sistema de educacion en calidad
que garantiza que todos los empleados hablen un lenguaje comin y comprendan que
su Unica funcidon y mision dentro de la empresa es lograr la calidad. Los sistemas
también incluyen los costos de no calidad y el énfasis en que toda la accién de la
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compafiia debe dirigirse a la prevencion de defectos que sirve de base para la mejora
continua.

v Comunicaciones. Debe existir una comunicacién constante y fluida con todo el
personal, con el fin de que se conozca la informacion acerca del proceso de “cero
defectos” y las realizaciones logradas en este sentido. La comunicacion comprende
programas de reconocimiento en todos los niveles y un método que permita a cada
miembro de la empresa identificar los errores, los despilfarros o cualquier otro costo
de no calidad.

v Operaciones. Se debe capacitar a los proveedores para que entreguen los insumos
adecuados. El proceso de “cero defectos”, los procedimientos, los productos y los
sistemas deben evaluarse y probarse antes de implementarse y la actividad de
capacitaciér) debe ser de rutina.

v Politicas. Estas deben ser claras e inequivocas, para lograr la funcién de calidad que
es la prevencion y “cero defectos”. Crosby destaca que los circulos de calidad vy las
estadisticas representan una minima parte de la tarea encaminada a la calidad. Las
fases del cambio para obtener cero defectos son: conviccion de la direccidn,
compromiso de la alta gerencia y de todo el personal y conversion de la cultura
organizacional. Las tres estrategias administrativas de la vacuna Crosby son:

e Determinacion
e Educacion
e Implantacion

Determinacioén. Surge cuando los miembros de un equipo de trabajo deciden que no estan
dispuestos a tolerar por mas tiempo la no calidad, reconocen que sus propias acciones
constituyen el Unico instrumento que permitird cambiar las caracteristicas de la organizacién
y toman conciencia de los cuatro principios absolutos, que son el fundamento conceptual del
proceso de mejoramiento de la calidad:

1. Calidad se define como cumplir con los requisitos. Este principio indica que para
mejorar la calidad, todo el personal debe estar consciente de que se requiere hacer
las cosas bien desde la primera vez; pero para lograr esto, los directivos tienen que
establecer claramente los requisitos que deben cumplir los empleados, suministrar
los medios necesarios para cumplir con los requisitos y dedicar todo su tiempo a
capacitar y ayudar al personal a cumplir dichos requisitos.

2. El sistema de la calidad es la prevencidon. Es mas facil y menos costoso prevenir
los errores que corregirlos. La prevencion se basa en la comprension del proceso, por
tanto, hay que observar el proceso y determinar las posibles causas de error.
Siempre lograr salir adelante la organizacion como parte esencial de la vida diaria.

3. El estandar de realizacién es “cero defectos”. Al proponer el concepto cero
defectos”, Crosby afirma que el personal debe saber precisamente lo que se espera
de su desempefio; por tanto, no deben establecerse “niveles de calidad” o estandares
de trabajo, sino mas bien un estado ideal de trabajo. “Cero defectos” es hacer lo
planeado en el momento acordado; hacer bien las cosas desde la primera vez; tomar
en serio los requisitos. Los errores son ocasionados por dos causas; la falta de
conocimientos y atencién, las cuales se eliminan con una mayor capacitaciéon, un
cambio de actitud y la renovacion de los valores del personal.

4. La medida de la calidad es el proceso del incumplimiento. Una forma de
evaluar la calidad dentro de la empresa consiste en costear todo lo que se tenga que
realizar por haber hecho las cosas mal, “costos de no calidad”, que incluyen desde
correcciones hasta reprocesos, el pago de garantias y reclamaciones o incluso la
entrega de nuevos productos a cambio de los defectuosos. Crosby indica que la
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determinacion de estos costos sirve para saber en qué grado una organizacion esta
mejorando en su calidad, ademas de que su calculo permite definir los factores
estratégicos para platear acciones correctivas.

Educacion. Una vez que en la empresa existe la determinacion para conseguir la calidad de
sus productos y terminar con los problemas, se requiere de un programa de educacion
continua para todo el personal. El punto de partida de la filosofia de Crosby es la educacion.
Crosby sugiere que la educacidn sea impartida por los directivos de la compafiia, quienes
deberan capacitarse como instructores, e incluir los siguientes temas en la educacion del
personal: la necesidad de mejorar la calidad, conceptos fundamentales para el mejoramiento
de la calidad, identificacién de requisitos, medicién del incumplimiento, prevencién del
incumplimiento, la necesidad de un estandar de realizacion, el precio del incumplimiento,
técnicas de desarrollo de equipos para la eliminacién de problemas, compromiso de la
empresa y capacitacion de proveedores para propiciar la calidad total dentro de la
organizacion. Crosby propone que los cursos de capacitacion se impartan en los siguientes
niveles:

= Ejecutivos. Para que los ejecutivos comprendan su posicidn como causantes de
problemas y sean promotores del mejoramiento de la calidad

= Gerentes. Con el objeto de que los gerentes defiendan y luchen por el mejoramiento
de la calidad

= Personal en general. Con el propdsito de concienciar al personal acerca de la
importancia de la calidad, para que apliquen los conocimientos adquiridos y
comprendan con hechos reales los conceptos estudiados.

Implantacion. La educacion es esencial, sin embargo, de nada sirven los conocimientos si
no se aplican. En el caso de “cero defectos”. La ejecucion requiere que se lleven a cabo
ciertas acciones que permitan cambiar la cultura y el estilo de administracion de la
organizacion, de tal manera que estas se orienten hacia el cumplimiento de los requisitos, la
prevencion y el “cero defectos”, El proceso de instalar el mejoramiento de la calidad nunca
termina, es una cultura que no se puede lograr de la noche a la mafiana, y cambiar una
cultura no implica ensenar a las personas un conjunto de técnicas nuevas o remplazar sus
estandares de comportamiento por nuevos patrones, es cuestion promover valores y
propiciar modelos de conducta, lo cual sélo se obtiene modificando las actitudes, y este
proceso requiere de tiempo.

La cultura de una organizacion va cambiando cuando los empleados dominen el lenguaje
comun de la calidad y entiendan su compromiso personal en la promocion del mejoramiento
de la calidad. La implantacidn consiste en establecer el proceso de mejoramiento dentro de
la organizacion en forma metddica con el fin de dirigir el cambio por via correcta, para lo
cual Crosby propone 14 pasos:

1. Compromiso de la direccidon. La alta direccion debe elaborar una politica de
calidad, el tema principal de discusion en sus reuniones debe ser la calidad. Por otra
parte, es conveniente efectuar platicas periddicas sobre este tema con todo el
personal, ademas de realizar todas las acciones que reflejen un compromiso con la
calidad. Es necesario emitir una politica de calidad de la organizacién que defina el
compromiso con la calidad, el que debera tener prioridad sobre todas las areas y ser
definida en términos concretos.

2. Equipo para el mejoramiento de la calidad. Se integran grupos de personas cuyo
propdsito sea guiar el proceso de calidad y promover se evolucion. El equipo tendra
un presidente y un coordinador, esté debera ser alguien que tenga facil comunicacion
con la alta gerencia para establecer la estrategia general que se ha de seguir. El
equipo para el mejoramiento de la calidad debe tener una direccion clara, un lider
firma y establecer politicas sobre lo que se debe hacer, asi como el tiempo logrado. El
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10.

equipo de mejora representa una de las partes clave del proceso, ya que su propadsito
es lograr el proceso, promover su evolucién y brindar coordinacién y apoyo. Un
equipo de mejora deberd integrarse con representantes de todas las areas y sus
miembros deberdn de asegurar la calidad de tal manera, que no sea necesario
verificarla cada momento; todos los participantes deben poseer el mismo nivel de
conocimientos y preparacion respecto al proceso para el mejoramiento de la calidad.
Medicion. El personal debe conocer su trabajo y el método para evaluarlo, pues asi
todos sabran como y hacia donde se dirigen. Por medio de la medicion, los requisitos
de cada funcidn se consolidan y definen especificamente. Las mediciones claras son
un medio para determinar qué tan bien se realiza el trabajo. Crosby considera que el
trabajo es un proceso que comprende insumo, proceso y producto, y propone que
cada uno de estos electos sean medidos.

El costo de la calidad. Consiste en establecer un procedimiento para determinar el
costo de las actividades y utilizarlo como medida del mejoramiento de calidad (cuarto
principio absoluto de la calidad). Los costos de calidad deben implantarse como un
proceso gradual y determinarse e incorporarse al proceso normal de administracion
para que se conviertan en un estimulo positivo en el proceso de mejoramiento de la
calidad.

Crear conciencia sobre la calidad. Se debe concientizar al personal por medio de
informacién, acerca de lo que cuesta hacer las cosas mal y los resultados que se
obtienen con “cero defectos”. Ademas las personas deben conocer las acciones que
realiza la direccion con respecto a la calidad, para comprobar el compromiso que
tiene la mismo con el proceso de calidad.

Accion correctiva. Se refiere a establecer un sistema de correccién, basado en
informacion relevante de los problemas y el analisis detallado de las causas que los
originan, para eliminarlos.

Planear el dia “cero defectos”. Elaborar un plan o programa para efectuar una
convivencia social de la empresa, en la que participen oradores que representen a los
clientes, el sindicato, las comunidades, los empleados y todos aquellos que estén
interesados en la calidad y en los resultados para establecer el dia a partir del cual se
trabajara con “cero defectos”.

Educacion de personal. Después de que los directivos comprendan los cuatro
principios absolutos, se debera educar al personal con el fin de concientizarlo para
que sea menos tolerante a los defectos y errores, lo que dara como resultado la
calidad deseada. Crosby propone un sistema completo de educacion de la calidad que
proporcione una capacitacion estandar, este sistema comprende 30 horas de clases,
ademas de tareas para realizar en el lugar de trabajo. Cada sesidn consiste en una
proyeccion de un video que explica el concepto o el tema, unas practicas que
permiten que el participante aplique el tema y por ultimo se realiza un debate con el
fin de individualizar el tema relacionandolo con la empresa. Esto requiere una
inversién de tiempo y dinero por parte de la organizacién interesada en mejorar la
calidad, que se traduce en grandes progresos.

Dia “cero defectos”. En esta fecha se lleva a cabo lo planeado por la organizacion,
ninguna actividad tendra defectos, la direccion reafirmara sus intenciones acerca de
la calidad frente a sus empleados, clientes, proveedores y autoridades. El dia “cero
defectos” se celebra con el fin de que la direccidn se presente y haga un compromiso
formal ante todos, de tal manera que sea obligatorio el cumplimiento del “cero
defectos”.

Fijar metas. Esta etapa se realiza después de determinar y obtener medicines, su
finalidad es fijar nuevas metas u objetivos que se definen por los equipos de calidad y
que se encaminan hacia “cero defectos”. Las metas deberdn ser en lo posible
escogidas por el grupo y representadas en una grafica que se encuentre a la vista de
todos, su objetivo final es, por supuesto, “cero defectos”.
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11.

12.

13.

14.

Eliminar las causas del error. Se solicita al personal que sefiale los problemas
existentes dentro de sus actividades o relacion laboral, para de esta manera resolver
las causas del error, de tal manera que se establezcan medidas correctivas.
Reconocimiento. Es muy importante organizar la entrega de premios o
reconocimientos a los empleados que se consideren como “modelos de calida” o que
hacen bien las cosas sin necesidad de presidn. La eleccion de estas personas estara a
cargo de los propios empleados. El reconocimiento a los empleados tiene multiples
ventajas, ya que se motiva al personal eficiente y valioso, ademas de que se
proporciona una descripcidn clara de los resultados de la calidad.

Consejos de calidad. Consiste en reunir a todos los profesionales de la calidad, con
el objeto de que exista retroalimentacion y comenten sus experiencias en la
eliminacion de problemas, para que se estimule entre ellos y los empleados la certeza
de alcanzar “cero defectos”. Todos los profesionales de calidad se relnen y aprenden
unos de otros, con base en los avances y los resultados.

Repetir todo el proceso. En el momento en que se ha alcanzado cierta madurez en
el proceso, el equipo de mejoramiento de la calidad debe transferir todas sus
responsabilidades a uno nuevo que revitalice el proceso y realice innovaciones para
obtener mayores mejoras. Es aconsejable que después de dos afios de actividad el
equipo de mejoramiento de calidad transfiera todas sus responsabilidades a un
equipo nuevo. La finalidad es que se desarrollen nuevas formas de hacer las cosas y
se propongan mejoras sustanciales. A medida que el mejoramiento de calidad se
vuelve una forma perdurable de vida que se convierte en parte de la cultura de la
empresa, el proceso adquiere mayor rapidez y permanencia.

El sistema Crosby inicia como todo proceso debe hacerlo, con el involucramiento de la alta
direccién y la formacion de un comité de calidad, posteriormente se centra en lograr “cero
defectos”, bajo la idea comiUn de que esto se logrard con prevencion, los resultados se
miden mediante los costos de calidad.

Filosofia Crosby.

La filosofia Crosby integra una serie de formas de pensar y actuar, algunos de sus
postulados mas importantes son:

»
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La clave de tomar riesgos consiste en invertir el tiempo necesario para fijar los
requisitos y determinar con claridad todo aquello que se sabe sobre la calidad

“Cero defectos” es hacer los planeado en el momento acordado; requisitos claros,
capacitacion, actitud positiva y planeacion

“Cero defectos” es hacer las cosas bien desde la primera vez

“Cero defectos” es resultado de pensar en todo lo que se necesita

Las actitudes sélo cambian la cultura o el entorno laboral de una empresa, no antes
Las buenas ideas encuentran muchas dificultades para ser entendidas por las
personas que se ganan la vida haciendo las cosas al revés

Cambiar el proceso nacional nos va a tomar algun tiempo, pero exigir el cambio es la
mejor forma de iniciarlo

Lo que ha hecho que los japoneses tengan buenos resultados en calidad ha sido la
dedicacién que han puesto sus altos directivos

Si se pretende administrar una organizacion como es debido, todos los miembros de
esta deben comprender su propdsito. Cada empleado debe conocer el organigrama
de su organizacion y comprender el papel que desempefa en el contexto general de
las operaciones

La mayoria de los trabajadores padece de frustraciones e insatisfacciones, debido a
que consideran a las tareas que desempefian carentes de importancia y significado
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El propdsito de una empresa consiste en ayudar a su personal a vivir con dignidad,
brindandole un trabajo significativo, un ingreso decente y la oportunidad de hacer
aportaciones a la sociedad

El proceso de mejoramiento de la calidad es progresivo. No es posible pasar de la
oscuridad a la luz en un solo brinco

La integridad y la medicion son la piedras angulares de la ciencia, y de ellas trata
precisamente el proceso de mejoramiento de la calidad

No se fracasa al poner en marcha el mejoramiento de la calidad. Nadie empeora por
ello y no hay quien no mejore

Una de las partes fundamentales del proceso de mejoramiento de la calidad es el
establecimiento de requisitos muy claros entre el proveedor y el comprador

Las leyes y la disciplina ayudan, pero la integridad y un trato justo, son clave

Otra de las grandes aportaciones de Crosby es el cuadro de maduracién de la calidad, por
medio del cual es posible efectuar un diagndstico de la organizacién.®

8 Philp Croby, Calidad sin lagrimas, CECSA, México, 1987
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Cuadro de madurez de la administracion de la calidad, seqguin Crosby

Categorias de
medicion
Actitud y comprension
de la Direccion

Situacion organizacional
de la calidad

Manejo de los
problemas

Acciones para el
mejoramiento de la
calidad

Resumen de la postura
de la compafiia con
respecto a la calidad

Etapa |
Incertidumbre

No entienden a la
calidad como una
herramienta de
direccion. Tienden a
culpar al departamento
de calidad por "los
problemas de calidad"

La funcion de calidad
esta oculta en los
departamentos de
ingenieria o produccion.
La inspeccion
probablemete no forma

parte de la organizacion.

Enfasis en la evaluacién
y la seleccion

Se afrontan los
problemas conforme
éstos se presentan, no
se resuelven; definicion
inadecuada muchos
gritos y acusaciones

No existen actividades
organizadas. No se
entienden estas
actividades

"No sabemos por qué
tenemos problemas con
la calidad

Etapa Il Despertar

Reconocen que la
administracion de la
calida puede ser de
utilidad, pero no estan
dispuestos a proveer el
dinero o tiempo para
Ilevarla a cabo

Se nombra un
encargado de calidad
mas enegético, pero el
énfasis principal atn
esta en la evaluacion y
en sacar el producto.
Todavia es parte de la
produccion o de algln
otro departamento

Se forman equipos de
trabajo, para atacar los
problemas més
importantes. Nadie
solicita soluciones a
largo plazo

Se intentan iniciativas
"motivacionales" a corto
plazo

¢Es absolutamente
inevitable tener siempre
problemas con la
calidad?

Etapa lll lustracion

Al ir realizando el
proceso de
mejoramiento de
calidad, se aprende mas
de administracion de
calidad; se da ayuda y
mas apoyo

El departamento de
calidad bajo la alta
direccion; toda la
informacion es

Etapa IV Sabiduria

Participacion.

Se entienden los
principios absolutos de
la administracion de la
calidad.

Reconoce su papel
personal al dar un
énfasis continuo

El gerente de calidad es
un ejecutivo de la
compafiia; reporte
eficaz de la situacion y

incorporada y el gerente'accion preventiva. Se

desempefia un papel en
la administracion de la
compafiia

Se establece
comunicacion para la
accion correctiva. Se
afrontan abiertamente
los problemas y se
resulven de manera
ordenada

Implantacion del
proceso de 14 pasos

Por medio del
compromiso de la
direccion y al mejorar la
calidad estamos
identificando y
resolviendo nuestros
problemas
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ocupa de asuntos del
consumidor y proyectos
especiales

Se identifican los
problemas en sus
etapas iniciales de
desarrollo.

Todas la funciones estan
abiertas a sugerencias y

mejoras

Se contintia con el
proceso de 14 pasos y
se inicia la etapa de
asegurar (actuar con
certeza)

La prevencion de
defectos forma parte
rutinaria de nuestra
operacion

Etapa V Certeza

Consideran a la
administracion de la
calidad como una parte
esencial del sistema de
la compafiia

El gerente de calidad
pertenece al comité de
direccion.

La principal
preocupacion es la
prevencion. La calidad
encabeza la gestion

Excepto en las casos
MAs raros, se previenen
los problemas

El mejoramiento de la
calida es una actividad
normal y continua

Sabemos por qué no
tenemos problemas con
|a calidad



1.3.4 KAURO ISHIKAWA

Kauro Ishikawa nacié en Japon en 1915, se titulo como ingeniero el 1939 en la Universidad
de Tokio, se doctord en Ingenieria e impartidé catedra en dicha Universidad desde 1947. Fue
presidente del Instituto Musais de Tecnologia, recibié multiples distinciones entre las que
destaca el premio Deming, el de Estandarizacion Industrial y el Grant Award de la Sociedad
Norteamericana de Control de Calidad. Publicé varios libros en el area de control de calidad y
estadistica. Murié en abril de 1989.

El Dr. Ishikawa fue el primero que utilizd el término Control Total de Calidad (CTC), y
desarroll6 las “siete herramientas”, que penso cualquier trabajador podria utilizar.
Probablemente la herramienta de mas alcance que disefio fue la de los circulos de calidad. El
observd que los circulos de calidad eran mas importantes para la industria de servicios que
para la de manufactura, ya que el trabajo es mucho mas cercano al cliente.

Para Ishikawa, el Control Total de Calidad puede definirse como “un sistema eficaz para
integrar los esfuerzos, en materia de incremento y mejoramiento de la calidad, realizados
por los diversos grupos en una organizaciéon, de modo que sea posible producir bienes vy
servicios a los niveles mas econdmicos y que sean compatibles con la plena satisfaccion de
los clientes”. Para este autor la calidad, en su interpretacion mas estrecha significa calidad
en el producto, y en su interpretacion mas amplia, calidad de trabajo.

Los principios basicos del Ishikawa son:

— El control de calidad se hace con el fin de producir articulos que satisfagan los
requisitos de los consumidores. No se trata solo de cumplir con una serie de normas

— Al desarrollar un nuevo producto, el fabricante debe de prever los requisitos y
necesidades de los consumidores

— Calidad significa, calidad en el trabajo, en el servicio, en la informacion, en el
proceso, en las personas, en los sistemas, en los objetivos de la empresa. El enfoque
basico es controlar la calidad en todas sus manifestaciones

— No es posible definir la calidad sin tomar en cuenta el precio, la utilidades y el control
de costos

Como su nombre lo indica, el CTC requiere de la participacion de todas las areas de la
organizacion, incluyendo las de mercadotecnia, disefio, manufactura, inspecciéon vy
distribucion. EI CTC es una forma de administrar ya que mas alld de los objetivos
convencionales de las organizaciones; la diferencia radica en que su propdsito es que las
empresas que lo apliquen “se conviertan en instrumentos par mejorar la calidad de vida no
solamente de los japoneses, sino de todos los pueblos, para de esta manera traer la paz al
mundo”, seis son las caracteristicas que distinguen al control total de la calidad del enfoque
tradicional:

1. Control de calidad en toda la empresa; participacion de todos los miembros de la
organizacion

Capacitacion y educacion en control de calidad

Circulos de control de calidad y equipos de mejora

Auditoria de control de calidad

Utilizacién de métodos estadisticos

Actividades de promocion del control de calidad a nivel nacional

oukwnN
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“Practicar el Control de la Calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un
producto de calidad que sea el mas econdmico, el mas util y siempre satisfactorio para el
consumidor”®

Aqui se destaca el hecho de dar servicio y satisfacer al cliente. La filosofia de Ishikawa hace
énfasis en que el control total de calidad debe fomentarse al mismo tiempo que el control de
costos de utilidades y precios, el control de cantidades volumen de ventas, produccidon vy
existencias y el control de fechas de entrega, para que de esta manera se satisfagan todas
las necesidades del cliente. La esencia del CTC, reside en la garantia de calidad y su
aplicacion en toda la organizacion. El proceso CTC implica calidad en todas las areas y el
trato con proveedores y clientes; es decir, hace hincapié en la calidad en todas las fases de
trabajo. ElI CTC utiliza el proceso PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar), para impedir que
los defectos se repitan en todos los niveles; esta responsabilidad corresponde a toda la
empresa, a cada divisién y a cada funcién. Algunas de las principales aportaciones de
Ishikawa son:

Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo
Orientacion al consumidor

El proceso siguiente es su cliente

El respeto a la humanidad

Administracion interfuncional

Uso de la siete herramientas estadisticas

SURESNIENIE IR

Segun Ishikawa, uno de los mas grandes obstaculos para implantar el CTC en las empresas
occidentales, radica en las diferencias culturales. El control total de calidad reporta multiples
ventajas a las organizaciones:

1. Mejorar la salud y el caracter corporativos de la empresa

2. Combina los esfuerzos de todos los empleados, logrando la participacién de todos y
estableciendo un sistema cooperativo

3. Establecer el sistema de garantia de calidad gana la confianza de clientes y
consumidores. Se fabrican siempre productos acordes con las necesidades del cliente

4. Pretende alcanzar la calidad a nivel mundial, a la vez que desarrollar nuevos
productos

5. Establecer un sistema administrativo que asegura utilidades en momentos de
crecimiento lento

6. Muestra respeto por la humanidad, se preocupa por el personal y considera la
felicidad de los empleados

Una de las aportaciones mas importantes del control total de calida es el concepto de
garantia de calidad. Para Ishikawa, una garantia de calidad es el fundamento del control
total de calidad, ya que mediante ésta se asegura la calidad de un producto de modo que el
cliente pueda comprarlo con confianza y utilizarlo largo tiempo con seguridad y satisfaccion.
Esta confianza no se desarrolla de la noche a la mafiana, si no que requiere refuerzos
empresariales a largo plazo, tales como puestos de servicio, atencion de quejas, Manuel del
propietario y garantia de reposicién, entre otros, implica resolver cualquier problema
después de la venta con rapidez y buena voluntad. De acuerdo con Ishikawa, las etapas
para determinar la garantia de calidad son:

? Kauro Ishikawa, (Qué es el control total de calidad?, Norma, Colombia 1993, p. 85
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e Determinar la unidad de garantia

Elegir el método de medicion

Definir la importancia relativas de las caracteristicas de la calidad

Llegar a un consenso sobre fallas y defectos

Relevar defectos latentes

Observar estadisticamente la calidad

Determinar la calidad de disefio o calidad objetivo y la calidad de aceptacion o calidad
compatible

Considerar a todos los departamentos que integran a la empresa como clientes o usuarios
(el proceso siguiente es su cliente) y aplicar internamente el proceso de control de calidad,
son algunas de la mas grandes contribuciones de Ishikawa. Una cultura resalta el principio
de que una empresa no puede lograr productos y/o servicios de calidad y la satisfaccion de
necesidades de los clientes externos, si a nivel interno no se concilian no satisfacen las
necesidades de calidad de todos los involucrados en el proceso o sea la satisfaccion de los
clientes internos. El control total de calidad se apoya en la utilizacion de herramientas
estadisticas, circulos de calidad y equipos de mejora.

1.3.5 WILLIAM OUCHI

Nacié en Honolulu. Hawai, en 1965, adquirid su titulo de Administrador de Empresas en el
Williams Collage. La Universidad de Stanford le otorgd el titulo de Master en Administracién
de empresas en 1967, y la Universidad de Chicago en el Ph.D en 1971, Es miembro de las
facultades de Administracion de las Universidades de Chicago Stanford y UCLA desde 1979,
y conferencista en varias Universidades entre ellas Yale, Cornell,, Harvard, Tokio, London
Bussines School y Norwegian School of Management

Es autor de numerosos articulos cientificos sobre organizacion y administracion y tres
exitosos libros, Teoria Z, Sociedad M y economia organizacional en la Universidad de
California. Considera que hay tres tipos de empresa:

1. Las de tipo A, que asimil6 a las empresas Americanas
2. Las de tipo J, que asimilé a las empresas Japonesas
3. Las del tipo Z, que tienen una nueva cultura, la cultura Z

La teoria Z, es participativa y se basa en las relaciones humanas, pretender entender al
trabajador como un ser integral, que no puede separar su vida laboral de su vida personal,
por ello, invoca ciertas condiciones especiales como la confianza, el trabajo en equipo, el
empleo de por vida, las relaciones personales estrechas y la forma de decisiones colectiva,
todas ellas aplicadas en orden de obtener un mayor rendimiento del recursos humano y asi
conseguir mayor productividad empresarial, se trata de crear una nueva filosofia empresarial
humanista en la cual la compafiia se encuentre comprometida con su gente.

La aportacidn principal de Ouchi, son los tres principios basicos de la teoria Z, en la cual él
menciona que “la confianza es la piedra angular de la teoria Z2":

— Confianza

— Atencion a las Relaciones Humanas
— Relaciones sociales estrechas
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Ouchi identificd trece pasos, que permiten transformar a la organizacion en una empresa
z:10

1. Comprender primeramente el tipo Z de organizacion y el papel que han de jugar los
participantes en la transformacion

2. Revaluar la filosofia establecida en la organizacion a punto de transformarse

3. Definir la nueva filosofia a implantar y hacer participe a la directiva de la nueva
direccion a tomar

4. Comenzar la implantacion creando las estructuras e incentivos

5. Desarrollar los lazos personales entre los participantes de la nueva generacion

6. Re-evaluar el progreso hasta esta zona

7. Participar al sindicato en el proceso

8. Establecer el nimero y categorias de los empleados

9. Establecer el sistema (lento) de avaluacién y promocion de los trabajadores

10. Ampliar y generalizar las carreras de los trabajadores

11.Implementacién final hasta este punto

12. Promover la participacién y dedicacion de los trabajadores a la organizacién

13.Promover la dedicacion totalmente envolvente entre los empleados. Esto incluye
todos los aspectos de la vida social y familiar de estos

1.3.6 WILLIAM E. CONWAY

Nacié en Estados Unidos en 1925, egresado de Harvard, fue presidente de Nashua
Corporation, y desde 1983 es consultor independiente.

Su concepto de calidad es: “El desarrollo, manufactura, administracion y distribucion de
productos consistentemente a bajo costo y servicios que los clientes desean o necesitan”. La
alta gerencia es la responsable de la calidad, aunque los directores piensen que no tienen
tiempo para resolver este problema. La gente trabaja dentro del sistema, la gerencia trabaja
sobre el sistema. La calidad incrementa la productividad y reduce los costos. Considera que
los proveedores deben estar en un control estadistico de la calidad, la estadistica no
resuelve problemas, es una herramienta para localizarlos y actuar sobre ellos. La principal
tarea de la gerencia es un mejoramiento continuo de las areas.

1.4 (QUE ES LA CULTURA DE LA CALIDAD?

Debido a que los valores culturales predominantes en una sociedad influyen en los valores
de las organizaciones, es conveniente que previamente a efectuar cualquier intento por
iniciar una cultura de calidad, la alta direccidn efectué un diagndstico de la cultura
organizacional, de tal manera que existan elementos para generar el cambio de actividades
en su organizacion.

Si observamos la trayectoria evolutiva de la calidad nos encontramos que a los efectos de
mejorar eficazmente, en el mercado mundial es necesario sentar ciertas bases. Para
elaborar un producto o prestar un servicio de calidad no es suficiente, como se hacia antes,
inspeccionar al final para checar que el producto o servicio tenia un nivel de calidad
aceptable.

La calidad se basa en una serie de acciones, gestiones, operaciones, transformaciones en las
que intervienen todas las personas de la empresa. Desde el punto de vista organizacional la
calidad puede lograrse si la gestién de la empresa se hace con un sistema que asegure
lograr los resultados propuestos, y ello tiene que partir de una filosofia y liderazgo de la alta

10 Chévez, 2003
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direccion y el equipo directivo, que intervienen en el punto de vista organizacional de la
calidad.

Hay un sentido ldgico de las cosas, todas las empresas constituidas que se encuentren, o
indiferentemente el tiempo que lleven operando, no necesariamente estan en un nivel de
implantar una norma ISO, para ello se necesita mas que tiempo de experiencia empresarial,
cobertura del mercado o tipo de producto, son indispensables unas condiciones basicas de la
organizacion. Sin lugar a duda la implantacion de las normas ISO requieren del principio de
una cultura de calidad, es decir con unas caracteristicas muy propias que deben hacer parte
del diagndstico previo al proceso de la implantacion. Si el diagndstico inicial se efectla
solamente bajo los procesos sin considerar el asunto cultural en la fase de implantacion se
encontraran una aserie de obstaculos e interferentes que se convertiran en impedimentos
fuertes que alteraran el flujo ordenado y eficiente del proceso, provocando problemas de
alta relevancia que se reflejara en los resultados, y asi la empresa logre ser certificada.

Una cultura de calidad madura se caracteriza:

a) Interdependencia. Empoderamiento del personal

b) Autocontrol. Cada persona tiene clara su responsabilidad y ejerce sus controles

c) Auto motivacion. Hay sentido de pertenencia, existe una comunicacién organizacional
buena

d) Actividad. Las personas ofrecen mas de lo que se espera, aportan

e) Perspectiva a largo plazo. Hay planeacion y visidon de futuro clara, objetivos definidos
y se administra mas para el futuro

f) Mando. Menos lineas de mando, mas liderazgo

g) Conocimiento del “yo”. Auto confianza, el empleado manifiesta seguridad

h) Aceptacion, extroversion. Apertura al cambio, capacidad, resistencia al cambio dentro
de lo normal

i) Apoyo, interactividad. Participacion de grupos de trabajo

j) Claridad conceptual. Todos conocen los objetivos organizacionales y los siguen, el
empleado sabe el por qué de su trabajo, la razén de los cambios, la importancia del
puesto, la situacion de la empresa

k) Complejidad conceptual. No hay temor a los retos se manifiesta una alta
actualizacion en todo el sistema. La empresa en general ya ha implementado nuevos
sistemas de mejoramiento con cierta complejidad. Hay una orientacién al proceso
eficiente

) Creaciéon. Mas que deseos hay una aportacion importante, resultados, ideas
novedosas, se vive en constante cambio y mejoramiento permanente

m) Proactivos. Se mantiene una orientacion de futuro para el aporte, para evitar
problemas, se adelanta a los hechos

n) Enfoque creativo. El sistema funciona y los ejecutivos aportan mejoras al sistema

o) Trabajo en equipo. Integracion del trabajo por las diferentes areas. Hay comités
establecidos que trabajan con eficiencia

p) Orientacion al resultado. Lo importante no es el esfuerzo, sino el resultado, hay un
sistema que refleja logros, se hacen mediciones constantes

En una cultura de calidad un nuevo proceso no representa una amenaza, es esperado por
todos y de buena forma. El sistema existente facilita los procesos nuevos, las dificultades
son menores.

En una empresa con una cultura de calidad inmadura los procesos no solamente son las mas
dificiles, la implementacién puede convertirse en problemas, pues no va hacer aceptada por
conviccién, sino por presién o imposicion, y esto es muy caracteristico en una empresa
nacional, el gerente o comité directivo lo decide y lo impone, aln cuando no se estén en las
condiciones favorables.
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CAPITULO II. LA MISION DE APLICAR LA NORMA ISO 9000:2000 EN
UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA.

La Norma ISO 9000:2000 ha generado grandes inquietudes a nivel mundial por parte de
empresas que buscan la Certificacion de un sistema de gestién de calidad, de esta forma
hace que la empresa realice sus funciones de manera eficiente, eficaz y sea muy rentable y
haciendo que los clientes muestren satisfaccion por la atencién.

El tema fue elegido con el firme propdsito de conocer y profundizar el estudio del
desenvolvimiento de una empresa para llegar a la obtencion del Certificado, puesto que en
la actualidad una empresa que no cuenta con un Certificado que muestre la calidad de su
gestidon hace que esta no sobreviva en el campo del mercado globalizado.

Esta diferencia hace que la empresa que cuenta con el documento y se diferencie de su
competencia obteniendo como resultado de la fidelidad y captacion de clientes.

2.1 ¢CUAL ES LA MISION DE APLICAR UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
EN UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA?

Las Ultimas décadas se han caracterizado por los grandes avances cientificos y tecnoldgicos
de los paises desarrollados con la consecuente elevacion de sus indices de productividad y
calidad, lo que a su vez ha originado una desaforada competencia a nivel mundial entre las
empresas para lograr una mayor participacion en los mercados internacionales.

En este contexto, han surgido nuevos modelos de administracién tendientes a lograr una
mayor productividad y calidad.

Lo que se pretende en la aplicacion de la Norma ISO 9000:2000, es dar los lineamientos
para que la empresa se gestione de forma rentable, con una economia sana, proporcionando
al publico productos y servicio de acuerdo a la expectativa de los clientes, teniendo muy en
cuenta el personal y la participacidén dentro de la empresa.

Cuando la empresa se gestiona con el sistema ISO 9000:2000, se asegurara su posicion en
el mercado, desarrollard y crearad una riqueza y empleo. Se pretende con la implantacién
lograr la certificacion que se usara con una buena estrategia de marketing para lograr
resultados, cumplir los objetivos y ganar dinero.

2.2. LOS PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD

Dado que las normas ISO 9000:2000 incluyen ocho principios fundamentales, la politica de
calidad debe tenerlos en cuenta y hacer referencia explicita a ellos:
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2.2.1 ESTABLECIMIENTO DE LA MISION (ORIENTADA AL CLIENTE)

La misidon de contar con un sistema de Gestién de Calidad radica en entender la importancia
de que al elaborar cualquier tipo de trabajo o tarea se realicen bien sin invertir esfuerzo o
recursos adicionales lo cual se reflejaria en gastar esfuerzo humano y financiero.

La importancia de que una organizacion aplique un sistema de gestion de calidad radica
primordialmente en la satisfaccién del cliente, de la credibilidad de los productos y servicios
gue se ofrecen. La calidad no solo radica en la elaboracion de productos y con el cliente
externo, radica en la importancia que el recursos humano le de a la calidad, ya que sin el
recurso humano la calidad no puede ser realizada por si sola.

La misidon es la necesidad de satisfacer los clientes a alcanzar, ya que nos aporta la
coherencia en las operaciones que se realizaran al llevar una misma linea de actuacion, lo
cual provocara credibilidad y fidelidad de los clientes hacia la organizacién, logrando una
relacién estable y duradera entre las dos partes.

2.2.2 LIDERAZGO COMPROMETIDO

La Norma ISO 9000:2000, es sus generalidades nos indica; la adopcién de un sistema de
gestion de la calidad deberia ser una decision estratégica de la organizacidon, para
rentabilizar la gestidon, ganar mas, aumentar la competitividad y garantizar el futuro de la
empresa.

La alta direccion y el equipo directivo estan para cumplir cometidos muy concretos:
gestionar y liderar. Por gestion y gestionar, entendemos:

e Gestién: Accion o efecto de gestionar o administrar negocios
e Gestionar: Hacer diligencias conducentes al logro de un negocio

Por liderar entendemos conducir el equipo humano, motivar, sensibilizar al equipo, gestionar
competencias, entablar y mantener procesos apropiados de comunicacidén, gestionar el
conocimiento y reconocimiento, establecer un sistema de liderazgo decision vy
convencimiento, dando lo mejor de si, establecer metodologias de cooperacién, colaboracién
y participacion.

Para hacer todo esto se necesita tener el conocimiento, ya que nadie nacié sabiendo liderar.
Nacemos con la capacidad de hablar, pero lleva tiempo y esfuerzo hacerlo correctamente, o
sea, adquirir la competencia.

Los lideres establecen la unidad de propodsito y la orientacion de la organizacion. Ellos deben
crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse
totalmente en el logro de los objetivos de la organizacién.

Ventajas para la organizacion:

o Definiendo e informando de una nitida visién de futuro.

e Impulsando en la organizacion el establecimiento de la politica y los objetivos de la
calidad.

e Implicando y estimulando la participacion del personal.

e Dando la maxima informacién al personal.
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2.2.3 COMPROMISO DEL PERSONAL

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizaciéon y su total compromiso
posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion.

La participacidn del personal y el desarrollo de sus capacidades y potencialidades son
basicos para mantener en funcionamiento un sistema de gestién de la calidad.

Ventajas para la organizacion:

e Motivacidon, compromiso y toma de conciencia de su papel en la organizacion

e Impulsa la innovacidn y la aparicién de nuevas ideas en la organizacion.

e Existiran corrientes de opinion favorables a la participacion activa en las actividades
de mejora continua.

2.2.4. ENFOQUE BASADO EN LA COMERCIALIZACION

Uno de los cambios mas importantes en la Gltima década ha sido el proceso de globalizacién
y apertura comercial en la politica econdmica de los paises. La internacionalizacion y
globalizaciéon supone liberar las relaciones entre paises, lo que ha generado una gran
competencia.

Conocer la competencia es conocer las opciones que tienen los clientes. La competencia
tiende a ser cordial, amistosa, indiferentes o agresivas. Los competidores pueden ser
numerosos y preactivos. Competir ofrecer calidad, precio y servicio. Por ello las empresas
buscan en primera instancia formar alianzas estratégicas frente a su creciente competencia.

2.2.5. ORIENTACION A LA MEJORA CONTINUA

Para que tanto el empresario como trabajadores, proveedores y clientes se vean
beneficiados con los productos y servicios, la organizacion debera continuar con objetivos
estratégicos para la mejora continua. Eliminar fallos y errores del personal forma parte de
esa estrategia.

Para acometer la mejora hay dos metodologias. Una ir paso a paso, cambiando muchas
pequefias cosas con el aporte de todos los trabajadores convenientemente involucrados en
el sistema de gestién de la calidad. Otra, redisefiando procesos en base a un comité que
trabaja en un nuevo disefio a partir de cero.

El personal de la organizacién es la mejor fuente de ideas para la mejora continua y
escalonada de los procesos y para controlar las actividades de mejora continla escalonada
con el fin de asimilar su efecto. Las personas implicadas en la organizacién deberian estar
dotadas de autoridad, apoyo técnico, los recursos necesarios para los cambios asociados con
la mejora.

Con el fin de facilitar la participacion activa y la forma de conciencia, el personal en las
actividades de mejora la direccion, deberia considerar actividades como:

1. Formar grupos pequefios y elegir a los lideres de entre los miembros del grupo

2. Permitir al personal controlar y mejorar su lugar de trabajo

3. Desarrollar el conocimiento, la experiencia y las habilidades del personal como parte
de las actividades generales de la gestion de la calidad en la organizacion
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2.2.6. LA CAPACITACION, UNA CONSTANTE EN LA VISION DE LA EMPRESA
COMERCIALIZADORA

La productividad contando con las personas y la calidad son premisas que requieren de un
grupo altamente capacitado. La adquisicion de conocimientos técnicos, administrativos vy
humanisticos debe realizarse no sélo por medio de cursos, sino también mediante la
asignacién de tareas que amplien la capacidad y los conocimientos del personal. La
capacitacion y desarrollo del personal son parte de la implementacion del Sistema de
Calidad.

La capacitacion debe ser en aspectos tales como ética y valores individuales, desarrollo de
equipos, excelencia, objetivos, herramientas de calidad, filosofia de las empresa, analisis de
procesos Yy desarrollo de habilidades administrativas y tecnoldgicas. Todos estos
conocimientos se adquieren mediante su aplicacion practica en y para el trabajo.
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CAPITULO III. EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

3.1 DEFINICION DE ADMINISTRACION.

La palabra Administracion viene del latin ad. (Direccion para, tendencia, para), y también de
ministratio, esta ultima proviene ademas de minister, la cual significa subordinaciéon u
obedencia, vocablo compuesto de minus, que es un comparativo de inferioridad y del sufijo
fer, que funge como termino de comparacion.

Segun Chiavenato Adalberto Administracion etimoldgicamente hablando, se refiere a una
funcion que se desarrolla bajo el mando de otra persona; aquel que presta un servicio a
otro.

Actualmente existen varias formas de definir a la administracion, las cuales se han adoptado
por diferentes autores de esta ciencia a lo largo del tiempo:

Henry Fayol dice que administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar.

Para J. A. Fernandez Arena, es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos
institucionales por medio de una estructura y a través de un esfuerzo controlado.

James A.F. Stoner y Edgar Freeman: Es el proceso de planear, organizar, liderear y controlar
el trabajo de los miembros de la organizacion y utilizar todos los recursos disponibles de la
empresa para alcanzar objetivos organizacionales establecidos.!?

El propio contenido del estudio de la administracién varia enormemente de acuerdo con la
Teoria o Escuela considerada. Normalmente cada autor u estudioso de la administracion
tiende a tratar las variaciones y asuntos tipicos de la orientacién teorica de su Escuela o
Teoria.

Es por eso que, auque existen similitudes en las distintas definiciones de los autores estos
quieren explicar a la administracién utilizando diferentes caminos. Es necesario mencionar
gue la definicidon de Administracion mas comun en este momento es “la tarea de conducir el
esfuerzo y el talento de los demas para el logro de resultados”

3.1.1 PLANEACION

Es la primera fase del proceso y consiste en determinar los objetivos y el curso de las
acciones a seguir. Requiere fijar la secuencia de operaciones para realizar y evaluar los
avances.

PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

— De la precision. Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas,
sino con la mayor precision posible ya que serviran para guiar acciones especificas

— De la flexibilidad. Dentro de la precision, todo plan debe dejar margen para
ajustarse a los cambios que surjan por imprevistos, especialmente de aquello sobre
aquello de lo que no se tiene control. Dicen que “la infelicidad es aborrecer lo que no
se puede cambiar”

! Stoner F. James y Freeman Richard “Administracién” Prentice Hall, 1994
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— De la unidad. Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda decirse que existe
uno para cada funcién (ventas, adquisiciones, etc.) y todos los aplicados en la
organizacion deben estar coordinados e integrados de tal modo, que exista un solo
plan general

Los planes por duracion, pueden clasificarse en:

» A corto plazo. Cubren desde un dia hasta un afo. Son aplicables por jefes de grupo,
supervisores, etc., en general, los desarrollan los mandos medios como jefes de area
y departamento

» A mediano plazo. Son de “mediana generalidad” tienen un periodo de unos pocos
meses (5 0 6) a tres afios. Son aplicados generalmente por gerentes de division

» A largo plazo. Se aplican a actividades de dos a cinco afios, pero existen algunos
que son proyectados con 25 o mas afios de anticipacidon. Son aprobados y dirigidos
por el gerente general

CLASIFICACION DE LOS TIPOS DE PLANES
1. Planes estratégicos. Son los de mas lago plazo y comprenden:

Tareas y objetivos. Se incluyen en su escritura constitutiva o en sus estatutos. Estos
objetivos generales se traducen en planes especificos para guiar las operaciones a realizar
Estrategias. Deben considerar qué tipo de planes son los mas Uutiles, el grado hasta el que
la planeacion serd provechosa y considerar también los procedimientos necesarios para
tomar decisiones. Estos planes estan sujetos a cambios en respuesta a lo que se espera que
la competencia hago o deje de hacer

2. Planes permanentes, comprenden:

Politicas. Son declaraciones amplias y generales sobre acciones esperadas que sirven de
guia para tomar decisiones y supervisar. En ocasiones, las politicas estan determinadas y
anunciadas formalmente, pero también pueden establecerse informalmente por acciones
reiteradas de los superiores (por la manera en que se comportan y deciden), aunque puedan
no estar intentando que se conviertan en politicas

Procedimientos. Es el establecimiento de determinados pasos en una secuencia dada, para
gue el trabajo se haga con precisién. Deben disenarse para asegurar que la informacion
requerida fluya a quienes la necesitan y para cada involucrado en el proceso entienda qué es
lo que debe hacer con ella en cada situacion

Reglas y reglamentos. Plan que detalla lo que el personal puede y no debe hacer bajo
determinadas circunstancias

3. PLANES DE UN SOLO USO:

Programas. Es un tipo de plan complejo, pues mezcla objetivos, metas, estrategias,
politicas, reglas y asignaciones de trabajo, asi como de los recursos financieros, fisicos y
humanos requeridos: Una caracteristica distintiva estd en su objetivo, que por lo general
esta sobre una base de compromisos calendarizados e incluye una dosificacion de los
recursos segun el avance del programa
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Proyectos. Cuando los segmentos de un programa general estan definidos, de manera que
pueden planearse y ejecutarse por separado. La planeacién de proyectos puede adaptarse a
gran variedad de situaciones

Presupuestos. Un presupuesto es un plan o prondstico detallado de los resultados
esperados de un programa de operaciones. Se basa en expectativas de eficiencia operativa.
Un presupuesto siempre se expresa en términos monetarios

ORGANIZACION

La organizacion consiste en la estructuracion técnica de las relaciones entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social. Su
proposito es lograr la maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos.

Organizar es comunicar a cada quien lo que va hacer, como hacerlo, cuando debe
terminarlos y para qué lo va hacer

PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION

— De la especializacion. “"Cuanto mas se divide el trabajo, dedicando a cada quien
una actividad mas delimitada, especifica y concreta, se obtiene mayor rendimiento,
eficiencia y precision del trabajador que redunda en mayor productividad para la
organizacién”

De la unidad de mando. “Para cada funcidn debe existir un solo jefe”

Del equilibrio de la direccion -control. “A cada grado de delegacién de
responsabilidades, debe corresponder el control adecuado para asegurar la unidad de
mando” (delegar es conceder autoridad a otra persona para que obre en su
representacion).

Ll

Existen varios recursos que apoyan a la organizacion. Los principales son:

» Division del trabajo. Los grupos de dos o mas personas trabajando juntas en forma
cooperativa y coordinada pueden lograr mas que lo que cada una lograria
individualmente. La base de la organizacion es dividir el trabajo

» Uso de organigramas formales. Representa graficamente la divisién del trabajo.
Muestra aspectos basicos de la organizacion (la cadena y unidad de mando, los
canales de comunicacion, departamentalizacion, niveles de jerarquia, tramo de
administracion y division del trabajo)

» Cadena y unidad de mando. Cada empleado depende y es responsable ante sélo
un superior. Esto significa que la cadena de mando debe ser tan clara que un
subordinado reciba las funciones y la autoridad de un solo jefe

» Canales de comunicacion. En un organigrama se encuentran los canales de
comunicacion que reflejan el flujo de autoridad-responsabilidad de la cadena de
mando, por lo general se muestran con lineas de puntos o rayas

» Departamentalizacion. Consiste en dividir en subgrupos los grupos de trabajo.

Ejemplo de estos es la departamentalizacidn por funciones (ventas, adquisiciones,

etc.), por producto (abarrotes, licores, etc.), por territorio de ventas y otros

Niveles de jerarquia. Se refiere a los niveles de autoridad y mando que existen en

una estructura organizacional

Tramo de la administracion. Se refiere al nimero de subordinados que le repartan

a un supervisor o jefe

Uso de Comités. Grupos de personas mas o menos del mismo nivel jerarquico que

tienen como propodsito coordinarse y asesorar a la direccion incluso, tomar decisiones

por si mismos

v

¥

v
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La inevitabilidad de los grupos informales. Se refiere a que, siempre se forman
grupos informales que pueden llegar a tener gran influencia en la misma.

DIRECCION

Es la accion de impulsa, coordina y vigila las acciones de cada miembro y subgrupo de un
organismo social, a fin de que el conjunto de ello realicen eficazmente sus actividades. La
direccién es lo esencial y central de la administracion, a la que se deben subordinar vy
ordenar todas las demas fases y elementos.

En efecto, si se prevé, planea, organiza y controla, es para una realizacién eficaz. De nada
sirven técnicas complejas y sofisticadas en las otras fases si no hay una buena direccidn.

PRINICIPIOS DE LA DIRECCION

>

A4

De la coordinacion de intereses: “El logro del fin comdn se hard més facil, cuanto
mejor se logre coordinar los intereses del grupo y aun los individuales de quienes
participan”. El reto del administrador es lograr que todos persigan el fin comun
convencido de que asi obtienen mejor sus fines particulares. Cuando hay errores,
defectos, desperdicios y otras fallas, dicen los expertos que “la responsabilidad recae
en un 70 o 75% en la direccién”

De la impersonalidad del mando. “La autoridad debe ejercerse, mas como
producto de la necesidad de toda la organizacion, que como resultado exclusivo de la
voluntad del que manda”. Cuanto mas “se impersonalice” (presentandola como una
exigencia que la situacion impone), la orden serd mejor obedecida

De la via jerarquica. Al transmitir una orden debe seguirse los conductos
establecidos, no saltarlos sin razén y nunca en forma constante. Cuando
circunstancias extraordinarias exijan que un jefe superior de ordenes directamente
sin pasarlas por los jefes intermedios (por ausencia, problemas urgentes o por la
importancia especial de la orden) debe explicarse la razéon de esta medida
excepcional y notificarla a los fejes intermedios para que la tomen en cuanta y se
evite duplicar el mando

De la resolucion de conflictos. Debe procurarse evitar el choque entre intereses
opuestos, que los conflictos se resuelvan lo mas pronto posible y sin lesionar la
disciplina, y que se produzcan el menor disgusto a las partes

Del aprovechamiento del conflicto. Debe aprovecharse el conflicto para reforzar
el encuentro de soluciones. El conflicto puede ser constructivo, porque tiene la virtud
de forzar a la menta a buscar soluciones ventajosas para las partes

ETAPAS EN EL PROCESO DE DIRECCION

>

La comunicacidn. Es el proceso por el que nuestros conocimientos, tendencias y
sentimientos son conocidos y valorados por los demas, sus elementos son:
a) La fuente, (emisor). Persona o grupo de personas en que se origina la
comunicacion
b) Destino, (receptor). Persona o grupo a quien va dirigida la comunicacién
c) Canal, (medio). Via o mecanismo por el que pasa la palabra hablada, escrita o
informal
d) Contenido, (mensaje).Lo que se quiere transmitir, el contenido
e) Respuesta. La reaccion, esperada o no, es la respuesta
f) Ambiente, (la formal). La claridad Fidelidad y la reaccién dependen del estado
de la relacion entre la fuente y el receptor.
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La comunicacion se divide en:

.
-

FORMAL E INFORMAL. La primera es la que lleva un contenido querido u ordenado
por la organizacion a través de los canales sefialados por esta, asi es comunicacion
formal la de un reporte de trabajo, la de las ordenes, la de una queja presentada
dentro de un sistema. La informal no se refiere a las cosas que la organizacidén desea
comunicar, no sigue canales fijados, es mas rapida, directa y amplia que la formal,
por ejemplo, los comentarios, chistes, murmuraciones, etc.

INDIVIDUAL. Segun que vaya dirigida a una persona especifica o en general, a un
grupo sin precisar el nombre

IMPERATIVA, EXHORTATIVA E INFORMATIVA. La primera exige una respuesta
precisa; una accion, una omisidon, un cambio de actitud. La segunda espera alguna
reaccion por medio del convencimiento, sin imponerla. La tercera comunica sin
sefialar algo que se espere, al menos en un plazo fijado.

ORAL, ESCRITA Y GRAFICA. La primera puede ser personal, telefénica, por
interfono, etc., la segunda por oficio, memorandum, carta y cualquier medio legible
y la tercera se vale de los medios impresos y electronicos para transferir el mensaje,
por ejemplo los carteles.

Por sus niveles la comunicacién puede ser:

HORIZONTAL Juntas, comités, consejos, mesas redondas, asambleas, etc

VERTICAL a). Descendente: Reglamentos, politicas, instrucciones,

ordenes, informaciones, ejemplos: los manuales, folletos, etc.

b). Ascendente. Reportes, informes, propuestas, quejas,
solicitudes, encuestas de actitud, etc.

Existen barreras en la comunicacion que de no se superadas transforman la organizacién,

entre

[
[ 3

»

las barreras tenemos:

Por la fuente. No transmitir el mensaje completo. Debe cuidarse no dar por
supuesto o entendido lo sustancial del mensaje

Por el receptor. No aclarar las dudas que pudieran existir sobre el mensaje, A veces
las personas prefieren quedarse con dudas antes que formular preguntas cuya
respuesta parece obvia

Por el canal. Debe buscarse que el canal empleado garantice que el mensaje llegue
a su destinatario sin deformaciones

Por la respuesta. No debe bloquearse, dificultarse e ignorarse. La respuesta es
fundamental en la comunicacién de modo que debe darsele la importancia que tiene
Por el mensaje. Hacerlo confuso e impreciso con elementos innecesarios. Debe ser
conciso y claro para evitar malas interpretaciones

Por el ambiente. Elegir el adecuado, cuidar que la informacion importante se de en
la forma, momento y lugar adecuados
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LA AUTORIDAD Y EL MANDO

Autoridad es la capacidad para tomar decisiones que produzcan efectos en otros.
El mando es el ejercicio de la autoridad, puede decirse que es “la autoridad puesta en acto”.
Quien no ejerce su autoridad, no tiene mando y con el tiempo la autoridad se pierde.

Se distinguen los siguientes tipos de autoridad:

» FORMAL. Es juridica y se impone por obligacidn. Es la que se recibe de un jefe para

se ejercida sobre subordinados. La autoridad formal debe constituir una cadena que,
en ultimo término descase en la persona de quien deriva toda la autoridad de la
organizacién. Esta autoridad puede ser lineal, cuando se ejerce sobre una persona
(un secretario), o funcional, cuando se ejerce sobre las funciones de un grupo, sea
por uno o varios jefes en el mismo grupo

OPERATIVA. Juridico, es la que no se ejerce sobre personas, sino que faculta para
decidir sobre ciertas acciones

TECNICA. Es moral, se da por convencimiento, es la que se adquiere por el prestigio
que dan los conocimientos tedricos practicos o por la habilidad que una persona
demuestra

PERSONAL. Moral, la que se tiene en razdn de las cualidades morales, prestigio
social, experiencia, etc., que permite adquirir ascendiente sobre demas, aun sin
haber recibido autoridad formal alguna

El poder del mando se basa la autoridad de cualquiera de estos tipos y necesariamente
incluye; determinar lo que debe hacerse, establecer como debe hacerse y vigilar que lo que
se debe hacer se haga bien.

LA SUPERVISION.

Consiste en “ver que las cosas se hagan tal como fueron planeadas”. La supervision es
simultanea a la ejecucion y en la cultura de la calidad, se pretende que la haga el mismo
trabajador, que se autosupervise porque quien mejor conoce la actividad es quien la realiza
y puede corregir en el momento y prevenir errores, el problema es que el trabajador
realmente quiera hacerlo porque se requiere estar convencido.

Son funciones principales de todo supervisor:

PNOURWN -

Distribuir el trabajo

Saber tratar y calificar a su personal (relaciones humanas)
Instruir y motivar a su personal

Entrevistarse y tratar las quejas de sus subordinados
Conducir reuniones y hacer informes, reportes, etc.
Mejorar los sistemas a su cargo

Coordinarse con los demas jefes

Y, especialmente, mantener la disciplina
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CONTROL

Consiste en establecer sistemas para medir los resultados actuales y pasados en relacion
con los esperados, para saber si se alcanzaron los objetivos y para corregir, prevenir,
redisefiar y formular nuevos planes.

PRINCIPIOS DEL CONTROL

1. Del control administrativo del control. Es necesario distinguir “las operaciones

"

de control de “la funciéon” del control. La funcidén es administrativa y responde a la
delegacidn de responsabilidad

2. De los estandares. El control es imposible si no hay “estandares” (estandar, modelo
0 patron a seguir) prefijados y es mas efectivo, cuanto mas precisos y numéricos
sean dichos estandares

3. Del principio de la excepcion. El control es mas eficaz, rapido y barato cuando se
concentra en los casos en que no se logra lo previsto. Debe evitarse checar los
productos uno a uno por lo lento y caro. En realidad, este principio tiende a convertir
el cumplimiento en lo normal, y las desviaciones en la excepcion.

PASOS A SEGUIR EN TODO CONTROL

I. ESTABLECIMIENTO DE LOS MEDIOS DE CONTROL

a)

b)

Entre la variedad de medios de control, hay que escoger los estratégicos, lo que
proporcionen mayor informacion sobre errores, su origen y la forma de
corregirlos

Los sistemas de control deben reflejar, hasta donde sea posible, la estructura y
lo que se quiere en la organizacion. Cuando el control no corresponde a los
objetivos, los controles pierden eficacia. Es importante resaltar que a veces el
dato escueto no sirve, pues necesita de la interpretacion o comentarios del jefe
es quien tiene la visidn general.

II. OPERACIONES DE RECOLECCION Y CONCENTRACION DE DATOS

Los controles deben ser:

a)

b)

o)

Ser flexibles. Cuando no se es flexible, una situacién exija rebasar lo calculado
provoca que no pueda realizarse bien la funcidon o que se abandone el control
por inservible

Reportar inmediatamente las desviaciones. El control “historico” mira soélo al
pasado, de ahi que, cuando reporta una desviacion ya es tarde para corregir.
Los controles deben actualizarse

Ser claros. Para todos los usuarios. Debe existir una instruccién permanente
para que todos los que han de usarlos lo entiendan

48



ITI. INTERPRETACION Y VALORACION DE LOS RESULTADOS

a) Los informes deben llegar completos y concentrados a los altos directivos. Por
eso deben utilizarse graficas, ya sean, simples lineas, graficas de puntos de
equilibrio, histogramas, etc.

b) Los controles deben conducir por si mismos, de algin modo, a la correccion. No
decir que “algo estd mal”, sino aclarar “donde, por qué, quién es el
responsable”, etc.

UTILIZACION DE LOS RESULTADOS

Para utilizarlos debe seguirse un sistema, en que los pasos principales seran:
Analisis e interpretacion de los hechos

Adopcién de medidas correctivas y preventivas

Revision permanente de los efectos, y
Registro de los resultados de la correccién

A WN

El control debe servir para prevenir errores y dar seguridad en la accion.
LAS PRINCIPALES AREAS DE CONTROL EN LA EMPRESA SON:

A. De calidad. Implica disefiar mecanismos para eliminar los errores en todos los
departamentos

B. De produccion y ventas. Control de operaciones productivas; fijacién de rutas,
programas y abastecimientos

C. Financieros y contables. Sirven para evitar excesos en los gastos y costos. El
problema esta en lograr la mayor “actualizacidon posible”, para que no funcionen
como controles histéricos
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CAPITULO IV. IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA
CALIDAD EN UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA

4.1. COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION

De acuerdo a ISO 9000:2000 la documentacién permite la comunicacion del propdsito y la
consistencia de la elaboracion de la documentacidon es una actividad que aporta valor y
contribuye a:

Lograr la conformidad con los requisitos del cliente
Proveer la formacion apropiada

La respetabilidad

Proporcionar evidencias objetivas

Evaluar la eficacia y adecuacion del sistema

YV VVYVVY

La norma ISO 9000:2000 obliga en su criterio a cubrir con los requisitos de la
documentacion a que las organizaciones tengan los siguientes documentos:

Declaracion documentada de politica y objetivos de calidad

Manual de calidad

Procedimiento documentados obligados por la Norma

Los documentos necesarios por la organizacion para asegurarse de la eficaz
planificacion, operacion y control de sus procesos

e Los registros requeridos por la norma

Cada organizacion determina la extension de la documentacion requerida y los medios a
utilizar. Esto depende de los factores tales como el tipo y el tamafio de la organizacion, la
complejidad e interaccion de los procesos, la complejidad de los productos, los requisitos de
los clientes, los requisitos reglamentarios que sean aplicables, la competencia demostrada
del personal y la necesidad de demostrar el cumplimiento de los requisitos del sistema de
gestion de calidad.

Con el fin de estandarizar el sistema documental de la organizacion el punto de partida es
contar con un procedimiento que establezca los lineamientos para realizar la documentacion,
por eso la necesidad de tener un procedimiento de elaboracion de procedimientos que
oriente esta tarea y que permita cumplir con lo que exige la Norma.

Norma: Se puede definir como un documento ordenador de cierta actividad, elaborado
voluntariamente y con el consenso de las partes autorizadas, que conteniendo
especificaciones técnicas extraidas de la experiencia y los avances tecnoldgicos para hacer
posible su utilizacion, es de Unico conocimiento y que en razén de su conveniencia o
necesidad de aplicacion extensiva, puede estar aprobado, como tal, por un organismo
acreditado a tal efecto.

La normalizacién , entendida como proceso sistematico apuntando a la obtenciéon de un fin
requiere la existencia de normas o reglas que se deben seguir o a las que se deben ajustar
las operaciones, y mas concretamente para utilizacion practica y generalizada seran
especificaciones técnicas aprobadas por una institucion reconocida en actividades de
normalizacién (Elaboradora de Normas) para su aplicacién repetida y continua.
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La dimensién de las normas ISO 9000:2000

Estamos en los comienzos de un nuevo siglo y hemos entrado en un nuevo siglo con nuevas
normas que responden a un nuevo modelo mas ajustado a las necesidades empresariales.
Hablamos de la globalizacidon y esto quiere decir que no hay fronteras, se fabrica y se dan
servicios en cualquier parte del mundo, nuevos competidores entran en el mercado
partiendo de otras estructuras y conceptos filoséfico-politicos sobre la empresa y esto
obliga a grandes y poderosos también a cambiar constantemente, abaratar costes, mejorar
y perfeccionar los sistemas de calidad para poder seguir competiendo y subsistir.

Comprometer a la alta gerencia.

El factor primario para proyectos de éxito es el patrocinio y compromiso de la alta gerencia.
A pesar de que los lideres y los patrocinantes desean realizar las cosas correctamente para
ayudar a su proyecto, generalmente estos no conocen que se espera de ellos. Algunos
gerentes interpretan la necesidad de soporte total al proyecto como la disponibilidad a
aprobarles todos los fondos que requieran (cheque en blanco). Este no es el caso
definitivamente y no es lo principal para que el proyecto sea exitoso.

Actitudes Gerenciales Requeridas

v

Conciencia comercial del negocio
Compromiso con la calidad y productividad
Orientacion hacia la prevencion
Integrador, organizador, y coordinador
Manejador de conflictos

Transmisor de credibilidad y confianza
Comunicador

Lider

TYYY

YyYvYyvy

Qué deben hacer los patrocinantes de la calidad

4

Definir claramente al resto de la organizacién los objetivos del negocio y la necesidad
de cambio

Estar claros del efecto de no cambiar y su costo

Discutir, revisar y divulgar los objetivos del proyecto

Describir la vision del futuro (lo que se espera generar con el proyecto)

Destacar los factores externos que estan generando la necesidad de cambio
Reconocer el éxito y fallas de proyectos de cambio en el pasado

Explicar el proyecto y qué esperan ver ellos que pase

Ser honestos acerca de lo que no se conoce

Repetir el mensaje una y otra vez

Demostrar visiblemente su compromiso con el proyecto en las reuniones principales y
en los puntos de verificacién.

Aprovechar las conversaciones de pasillo, reuniones de café y generar compromiso
de los gerentes principales de la organizacion en soporte al proyecto.

Y rYr VY YYYYYY

r

Qué no hacer:

Los gerentes y patrocinantes del proyecto solo se muestran comprometidos en las reuniones
formales del proyecto y no agregan valor en las actividades de desarrollo.

La alta gerencia impulsa el arranque del proyecto y luego desaparecen o disminuyen su nivel
de compromiso o participacion.
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El Papel de la Alta Direccion.

La alta direccion (persona o personas; empresario, gerente directivo o consejo de
administracion) deben tener establecido y en marcha un sistema de gestién de calidad
especifico de la propia organizacion.

El papel consiste en :

» Establecer y mantener politica y objetivos de calidad

» Pede considerarse objetivo de calidad cualquiera que dentro de la organizacion ayude
para el logro de las actividades

» Orientar la empresa al cliente

» Para cumplir requisitos y objetivos, implantar los procesos apropiados y gestionarlos

» Asegurarse de que el sistema es eficaz y eficiente

» Disponer y asignar recursos

» Establecer revisiones periddicas del sistema (auditorias, revisidn por la direccion)

» Tomar en cuenta la politica y objetivos de calidad en las decisiones

» Decidir acciones para mejorar el sistema

Uno de los mas grandes problemas en el momento de implantar la calidad es el
compromiso e implicacidn de la direccion.

Algunos de los directivos piensan erréneamente que es suficiente con ordenar que se
implante la calidad y desconocen la normativa, los principios de la calidad y la forma de
llevar a la practica con éxito un proyecto de implantacidon, se quejan porque la implantacion
no marcha y el problema es que la direccion desconoce lo que se esta haciendo y su
necesaria implicacion.

Lo primero que tiene que hacer un directivo es conocer la Norma, los principios de la
calidad, los requerimientos, la manera de hacer la documentacidon o ponerla en practica.
Lamentablemente, en algunas ocasiones pasan los meses, se exige la implantacién y los
directivos no tienen tiempo para una formacién basica. Asi las cosas no marchan y se
generan problemas, pérdidas de tiempo, energia, dinero y credibilidad.

Si no hay compromiso e implicacion de la alta direccion y del equipo directivo no habré
implantacion exitosa.

Conscientes de ello, los técnicos que intervienen en la redaccion de la Norma ponen
requisitos en concreto que el consultor o responsable de calidad del proyecto, debe resaltar
y exigir si se esperan resultados.

La Norma dice que la direccion debe presentar evidencia de su compromiso con el
desarrollo, implantacion y el mantenimiento del sistema de gestion de la calidad asi como
con su eficacia y la mejora continua.
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Esto lo hara cumpliendo cinco requisitos insoslayables.

» Comunicando a todos los integrantes de la empresa la importancia de satisfacer
todos los requisitos de los clientes

> Estableciendo una politica de calidad, (redactarla y ponerla en practica implicando a
los directivos y mandos)

> Asegurandose que se fijan, sigan y controlen los objetivos de calidad

> Llevando a cabo revisiones periddicas

» Asegurado los recursos necesarios

4.2. FASES PREVIAS PARA LA IMPLANTACION DE LA GESTION DE CALIDAD.
» Concientizacion de la alta direccion.

La concientizacion de los altos directivos es trascendental ya que son ellos quienes tienen
en sus manos el hacer competitiva su organizacion por medio de la calidad y radica con el
convencimiento total de la inversion de recursos para el mejoramiento de su organizacion,
con miras al cambio dentro del campo de la calidad total. basados en un sistema de gestion
de calidad.

» Formacion de la direccion.

Los presidentes de una organizacion son quienes determinan quien o quienes seran sus
representantes o directivos de la misma, que a su vez deberan tomar las decisiones
adecuadas Yy dirigir el rumbo de la organizacion.

» Instauracion del comité de calidad.

El comité calidad debera estar formado por las gerencias de cada area o departamento que
existan en una organizacion. y seran ellos que como lideres deberan de hacer la labor de
concientizacion en el personal, para entrar al cambio de cultura organizacional.

» Comunicacion del “cambio” a la organizacion

La direccidn es la indicada para realizar la comunicacion del cambio o bien el ingreso a la
cultura de ISO, de modo que el personal se sienta comprometido, que se sienta parte de la
organizacidn y se integre de una manera adecuada y facil a través de la capacitacion vy
escuchando sugerencias de mejora que se puedan implementar.

> Creacidn comités operativos de calidad
Los comités operativos de calidad como bien su nombre lo indica son aquellos que estan
dentro de la operacién, es decir son los ejecutan las o supervisan los diferentes tipos de
tareas dentro de la organizacion y son ellos que a través de la capacitacion y por medio de
controles quienes mediran la eficiencia del personal a su cargo.

> Identificacidon de las necesidades de formacion para el personal
Identificar las necesidades de formacion del personal son muy importantes ya que al

proporcionar las herramientas necesarias o conocimientos haremos del personal un capital
de trabajo de calidad.
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» Formacion de empleados

La formacion de los empleados (Capacitacion) dentro del sistema de calidad podra estar a
cargo del comité de calidad o bien en gran parte estard a cargo de una empresa externa
certificadora de la calidad. Los empleados se concientizardn a través de platicas,
conferencias, videos etc. porque es importante entrar en el circulo de la calidad.

> Plan Estratégico de calidad

El plan consiste en la elaboracién de una planeacion estratégica y de la determinacion de
los recursos necesarios con los que se deberda de poner en marcha el sistema de gestion a
la calidad.

> Asignacion de Proyectos de mejora

Los proyectos de mejora deberan estar a cargo de todo el personal a través de un buzén de
propuestas mediante un formato ya definido. Las propuestas deberan ser viables alcanzables
y de ser posible a un bajo costo.

» Seguimiento plan estratégico para el comité de calidad.

El comité de calidad debera fijar reuniones periddicas para conocer si los objetivos a corto,
mediano y largo plazo o las estrategias han sido alcanzables o de lo contrario se deberan
de poner en marcha otras alternativas para cumplir con el objetivo de la empresa y la
satisfaccion del cliente.

» Reconocimientos / Recompensas
El sistema de reconocimiento y de recompensas debera ser calificado por medio de
controles de evaluacion y estos determinaran por medio de puntuaciones quien o quienes
deberan de recibir un reconocimiento o recompensa por el trabajo realizado.

» Mejora continua.
Es responsabilidad de todo el personal de una organizacion la busqueda de mejorar

cualquier tipo de actividad o tarea para el bien de la organizacion y satisfacer al
consumidor final de un articulo o servicio.

2. Politica &.Resultados
[—1 ¥ estrategia [ — en los clientes—
80 200
1. 3. Perso 5. T.Resultados 9.
liderazgo R Procesos |—{en las personas|—| Resultados
100 L 140 90 Clave
150
4. Alianzas 8. Resultadaos
— W rECursas = = an la sociedad =
90 &0

Modelo de un sistema de calidad
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4.2.1. FORMACION DEL COMITE DE CALIDAD.

Dependera del tamano de la organizacién, su comité de calidad si es muy pequefia tan
solo deberan ser pocos y si el tamafio es mayor se determinara de acuerdo al tamafio de
sus operaciones y departamentos.

Ejemplo:

Si la persona la forman diez personas, tres o cuatro pueden integrar el comité de calidad
con buena representacion de la direccion.

En empresas medianas o grandes, un comité formado por unas diez personas sera lo
adecuado. En el comité deberan estar representadas todas las areas de la empresa, ya sea
por su jefe directo o un responsable calificado en quien se delegue autoridad, no ponga una
secretaria o una administrativa que asista por cumplir. La direccién siempre debe estar
presente o representada.

El comité de calidad necesita un entrenamiento especifico. Deben saber para que estan.
Como funcionan, cuales son las actividades, objetivos y metas, deben contar con
herramientas, técnicas de reuniones, toma de decisiones, resolucién de conflictos y con buen
conocimiento de la normativa asi como de las herramientas propias del Sistema de Gestion
de Calidad

Para conocer todos estos puntos deberan de someterse a capacitacion mediante un curso o
varios cursos especificos de no menos de 25 hrs. Entrenar adecuadamente al comité de
calidad es un punto que si se descuida, puede minar la implantacién del sistema.

4.2.2. SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD.

La gestion de la calidad comprende tanto el control de la calidad como el aseguramiento de
la calidad, asi como los conceptos suplementarios de politica de la calidad opera a todo lo
largo del sistema de gestidn de calidad. Estos conceptos se pueden extender a todas las
partes de la organizacion.

Conceptualmente la gestion de la calidad es el conjunto de actividades de la funcién general
de la direccion que determinan la politica de la calidad, los objetivos y las
responsabilidades. Es responsabilidad de todos los niveles de direccion, pero debe ser
conducida por el mas alto nivel de la direccién, su implementacién involucra a todos los
miembros de a organizacion y toma en cuenta los aspectos econdmicos. Como signo
distintivo debe garantizar la participacion activa y conciente de todo el personal.

Todas la actividades involucradas a la calidad tienen lugar en el marco de un sistema de la
calidad. Este incluye la estructura de la organizacién, los procedimientos, los procesos y
recursos necesarios para llevar a cabo la gestién de la calidad. Conviene que el sistema de la
calidad sea tan amplio como se necesite para lograr los objetivos relacionados con la
calidad.
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4.3. LA NORMA ISO 9000:2000 EN LA GESTION DE CALIDAD (REQUISITOS).

Normalizacion.

Normalizar: es el regularizar o poner en orden aquello que no lo estaba, segun el real
decreto Espanol 1641/85 se define normalizar como:

Toda actividad que aporta soluciones para aplicaciones repetitivas que se desarrollan,
fundamentalmente en el ambito de la ciencia, la tecnologia y economia, con el fin de
conseguir una ordenacion optima en un determinado contexto.

La normalizacién no solo preocupa a las grandes compafiias; también debe interesar a las
pequefias y medianas empresas, por cuanto les ofrece la oportunidad de convenir de
manera abierta y democratica especificaciones técnicas comunes. A falta de normalizacién
las especificaciones seran fijadas por las fuerzas mas poderosas del mercado.

Dada la importancia de la normalizacién internacional para la libre circulacién de los
productos en el mercado y por consiguiente para la rentabilidad, las empresas deberian
conceder a la normalizacion una mayor prioridad en su planificacion de cara al interior.
Las normas se han convertido ahora en algo demasiado importante como para dejarlas
exclusivamente en manos de expertos técnicos.

El mercado mundial se ha agrupado formando bloques unidos, la comunidad Econdmico
Europea y el MERCOSUR interaccionan con Estados Unidos, Japdn o el mercado asiatico de
nuevos competidores que irrumpen de manera feroz revolucionado precios y ofertas.

Los principios basicos del mercado globalizado son:

1) Reconocimiento mutuo de las normativas nacionales presuponiendo que los objetivos
son equivalentes.

2) En el caso de que los objetivos no sean equivalentes es necesaria la armonizacion
legislativa entre paises y mercados.

3) Trabajar para acordar normas comunes suprimiendo toda normalizacion unilateral.

Un pais puede inventarse una norma, pero si no tiene reconocimiento internacional, de poco
sirve. El ministerio de Turismo en Espafia ha creado una normativa para el sector y otorga
un sello de calidad, el esfuerzo es loable, el gasto considerable ya que mantener el sistema
exige toda una infraestructura y burocracia, al final, dar un sello que no reconoce nadie y
ningun pais por eso es recomendable decantarse por la Norma ISO y pedir a los
establecimientos que certifiquen.

El principal reto es la eliminacién de obstaculos técnicos para el comercio como tarea
prioritaria. Las normas comunes son un medio para eliminar barreras facilitando la
integracion y el intercambio.

El interés de la comunidad por las normas europeas comunes no se limita a aquellas a las
gue puede hacer referencia en la legislacion comunitaria en materia de productos.

La mayor normalizacién europea beneficiara al mercado nacional e internacional en todos los

sectores, no solo en los sujetos a reglamentacién, dando lugar a la competencia y a la
propia nacionalizacidon econémica que sustituyen los objetos fundamentales en los tratados.
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La Normalizacién constituye un servicio a la sociedad. La demanda de normas puede haber
tenido tradicionalmente su origen en los intereses de los fabricantes, pero en la actualidad
incluye una gama mucho mas amplia de (clientes) por ejemplo: las autoridades publicas los
trabajadores, los usuarios de equipos, los consumidores privados o los investigadores todos
estos consumidores de normas desean que el servicio refleje sus necesidades y que sea
eficaz

Al hablar de Normalizacidén hoy en dia no solo hablamos de intercambiabilidad, sino que
fundamentalmente hablamos de previsibilidad, fiabilidad, mejora continua, simplificacion,
satisfaccion creciente de las demandas Yy necesidades, junto con reduccion de contos por
optimizacién y automatizacién de los procesos.

Por lo tanto es preciso utilizar la actividad de la normalizacién como un medio activo, como
herramienta que posibilite hallar a través de la practica y la aplicacion de las normas ya
existentes, caminos cada vez mas apropiados para llegar al objetivo ultimo: satisfacer mas y
mejor al cliente para seguir obteniendo y aumentando las utilidades que de ello se derive.

Una Norma es un documento ordenador de alguna actividad en especifico. Podemos definirla
como un documento ordenador de cierta actividad, elaborado voluntariamente y con el
consenso de las partes interesadas que, conteniendo especificaciones técnicas extraidas de
la experiencia y los avances de la tecnologia (para hacer posible su utilizacién), es de Unico
conocimiento y que, en razén de su conveniencia o necesidad de aplicacion extensiva, puede
estar aprobado, como tal, por un organismo acreditado para tal efecto.

La Normalizacion, entendida como proceso sistematico apuntando a la obtencion de un fin,
requiere la existencia de las normas o reglas que se deben seguir a las que se deben ajustar
las operaciones y mas concretamente, para su utilizacion practica y generalizada seran
unas especificaciones técnicas aprobadas por una institucion reconocida en actividades de
normalizaciéon (elaboradora de normas), para su aplicacion repetida o continua.

Dimension de las Normas

Norma ISO 9000:2000. Hoy hemos entrado en un nuevo siglo con nuevas normas, que
responden a un nuevo modelo mas ajustado a las necesidades empresariales. Hablamos de
globalizaciéon y es decir que no existen fronteras, se fabrica y se dan servicios en cualquier
parte del mundo, nuevos competidores en el mercado partiendo de nuevas estructuras y
conceptos filoséficos y politicos sobre la empresa y esto obliga a grandes y poderosos a
cambiar constantemente, abaratar costos, mejorar y perfeccionar los sistemas de calidad
para poder seguir compitiendo y subsistir.

La nueva Norma ISO 9000:2000 lo pone facil ya que requiere de empresarios y directivos
profesionales preparados para sistematizar toda su organizacion sin dejar nada librado a la
improvisacion, al azar o a las fuerzas del destino.

Las normas no solo son un tramite burocratico que se implanta para lograr un certificado
gue se usara como estrategia de marketing. Las normas son una ayuda, orientacién para
gestionar la empresa profesionalmente, proporcionan métodos uniformes de hacer cosas
para lograr resultados, cumplir objetivos y ganar dinero.
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4.3.1 ANALISIS Y MEJORA DE LOS PROCESOS.

Para asegurar el desempefo de la organizacion todos los datos que se manejen deben ser
confiables. Antes de tomar decisiones se necesita informacion valida y contrastada. No
suponer nada.

Para medir el desempefio de los procesos de la organizacion se procedera a:

YV VYVYYVY

Medir y evaluar procesos

Determinar la capacidad de los procesos

Determinar los objetivos

Asegurar el logro de los objetivos

Tener informacion en la forma de satisfacer a clientes, trabajadores y proveedores
sin olvidar las necesidades de la propia empresa y de la sociedad.

Los resultados de los anadlisis deben registrarse, documentarse y tenerse en cuenta para
acciones presentes y futuras.

Cuando se realice la revisién del sistema por la direccion se deben de presentar, analizar y
tratar los datos con el fin de proporcionar informacion para la mejora del desempefio de la
organizacion.

Consideraciones que de deben de tomar en cuenta sobre la medicién, andlisis y mejora:

a)
b)
c)

d)

f)

9)
h)

7)

k)

Tener presente que el objetivo es la mejora continua.
No se puede mejorar nada de lo que no se tenga datos concretos vy fiables.
La medicidon es el punto de partida para mejorar.

Se recopilaran datos sobre productos, servicios y procesos en base a los cuales se
estableceran prioridades.

Los datos deberan ser analizados.

Posteriormente se tomaran decisiones, se trazaran programas y se fijaran objetivos
para mejorar.

Verificar y revisar peridodicamente los métodos empleados en medir y analizar.

Se usaran herramientas complementarias como el benchmarking o técnicas
estadisticas.

La medida vital es el analisis de la satisfaccion del cliente, pero es importante el
analisis periddico del clima.

Se crearan canales de comunicacidn claros para asegurar que datos y decisiones
fluyen dentro de la organizacion.

La madurez del sistema y el nivel de desempefio deberdn medirse mediante la auto
evaluacion.
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Medicion.
Seguimiento y Medicidon del desempefio del sistema:

Encuestas de satisfaccion

Analisis de clima

Analisis de satisfaccion

Satisfaccion de proveedores

Auditorias internas

Fijacion y control de indicadores de gestion
Medicion de indicadores financieros y no financieros
Auto evaluacioén

YVVVYVVYVYVYYVYY

Seguimiento y medicién de satisfaccion del cliente:

Encuestas

Feedback sobre el producto

Feedback sobre salida del producto

Requisitos pactados

Datos sobre el producto o servicio

Informacion del mercado y sobre la competencia

YVVVYVYVYVYVY

Las mediciones de los procesos pueden realizarse mediante un sistema de indicadores bajo
los siguientes puntos:

Capacidad del proceso

Tiempo del proceso ( ciclo)

Tiempo de reaccidn

Rendimiento

Eficacia y eficiencia de las personas de la organizacion asignadas al proceso
Recursos

Tratamiento de la No-Calidad

Analisis de costo

VVVYVVYYVYY

Tenemos que analizar que en mejora continua es necesario, primero medir y después tomar
decisiones en base a datos precisos, los cuales puedan acortar procesos, reducir
desperdicios, simplificar el trabajo y proporcionar una mejor calidad de vida laboral a la vez
de aumentar la rentabilidad.

Para asegurar la conformidad de los procesos, la norma sugiere las siguientes
consideraciones:

> Determinar las mediciones de acuerdo a las caracteristicas de los productos y/o
servicios

Sofware y herramientas requeridas.

Fijar los puntos de medicién.

Caracteristicas a medir en cada punto.

Mediciones relacionadas con exigencias del cliente.

Inspecciones y pruebas.

Realizar las inspecciones, validaciones, calificacion del producto de acuerdo a
requerimientos legales.

Calificacion del personal, materiales y productos.

Inspeccion final.

Registro de mediciones, certificados, aceptacion del producto.

VVVYVYVVYVYY

YV V
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También serd necesario determinar mediciones referidas al personal, proveedores,
propietarios y directivos.

Personal

Analisis de clima organizacional.
Analisis de motivacion.
Expectativas y desconformidades.
Competencias.

Desempefio individual y colectivo.

YVVVYVYYVY

Propietarios

» Su capacidad para lograr objetivos definidos.
> Desempefio financiero.
» Resultados.

Proveedores

Analisis de necesidades, expectativas y satisfaccion.
Feedback sobre desempefio.

Contribuciones y participacion.

Capacidad de cumplir requisitos.

Beneficios mutuos.

YVVVY

Sociedad

» Requerimientos sociales.
» Expectativas del mercado.
> Imagen perceptiva de la organizacion.

Si lo que se espera de una empresa excelente es que cumpla con la satisfaccion de las
partes interesadas, serd necesario medir, seguir y especialmente tener en cuenta a todas
las partes para la mejora, la excelencia y la continuidad de la empresa.

El particular punto de vista ante esta disyuntiva es: tener capital humano preparado, con
suficientes valores éticos que les permitan entender la necesidad de una organizacion, que
entiendan la necesidad de los cambios y del compromiso que se adquiere para enfrentar
los retos aplicados a un sistema de gestion de calidad.

4.3.2. PROCESOS.
La introduccion de la Norma ISO 9000:2000, dice:
Esta norma internacional promueve la adopcién de un enfoque a procesos. Y ello por tanto
es valido para la satisfaccién al cliente. La norma indica en el mismo apartado: la aplicacién
de un sistema de procesos dentro de la organizacién, junto con la identificacién e
interacciones entre estos procesos, asi como su gestién puede denominarse como (Enfoque

a proceso).

Un Enfoque basado en procesos es una excelente via para organizar y gestionar la forma en
que las actividades de trabajo crean valor para el cliente y otras partes interesadas.

Un proceso aplica operaciones, actividades y transformaciones que convierten los elementos
de entrada en otros de salida. Las actividades se desarrollaran con ciertos recursos y de
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acuerdo a procedimientos operativos concretos documentados en el sistema, asi cada
proceso lleva asociados sus procedimientos. Los trabajadores pueden llenar una plantilla de

procesos detallando operaciones,

actividades y transformaciones, junto con una el

documento que indique los procedimientos en los cuales se detallaran objetivos, alcance,
responsabilidades, definiciones, desarrollos, referencias y anexos.**

RECURSOS

!

ENTRADA

OPERACIO
ACTIVIDAD
TRANSFORMACI

PROCEDIMIENTOS

Feedback de la salida

SALIDA

Feedback de las partes interesadas

-' ENTRADA

Un Proceso cuenta con un numero de unidades que se enlazan entre si formando una
cadena que tiene una entrada general y una salida final. Esta cadena se conecta con otras y
da lugar al mapa de procesos.'*

1 1SO 9000:2000 Calidad y Excelencia Andrés Senlle Gestion 2000, Ediciones Gestion 2000 pag. 88
' 1S0 9000:2000 Calidad y Excelencia Andrés Senlle Gestion 2000, Ediciones Gestion 2000 pag. 89
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Entrada
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S = Salida

Como vemos en la unidad de proceso hay dos resultados Feedback o retroalimentacion:

A. El de salida. Corresponde al control o verificacion que se estd realizando para
asegurarse que el resultado del proceso definido en el objetivo de entrada se
cumple,

B. El de las partes interesadas. Segun la Norma ISO, incluye:

Propietarios
Directivos
Mandos
Personal
Proveedores
Clientes
Sociedad

VVYVYVYVYVVYYVY

Esto Significa que en los objetivos de entrada tenemos que tener en cuenta los intereses,
necesidades y satisfaccion de esas partes interesadas. Si lo que se hace no sirve a una de
las partes, sera necesario modificar, para lo que evidentemente, habra que desarrollar
herramientas de medida capaces de determinar las expectativas y requisitos de las partes
interesadas.

62



Esto nos indica que una vez realizado el flujo de procesos, debera analizarse a la luz del
resultado de las encuestas realizadas a las partes interesadas, las que indicaran datos y
objetivos concretos susceptibles de medirse

Puede definirse como proceso a: un conjunto de actividades interrelacionadas o que
interactuan, las cuales transforma elementos de entrada en resultados. Estas actividades
requieren asignacion tales como personal y materiales.

Los elementos de entrada y los resultados previstos pueden ser tangibles, tal como los
equipos materiales o componentes, también pueden ser intangibles tales como energia o
informacidn. Los resultados también pueden ser intencionados tales como el desperdicio o
la contaminacién ambiental.

Cada proceso tiene clientes y otras partes interesadas (quienes pueden ser internos o
externos a la organizacidon) que son afectados por el proceso y quienes definen los
resultados requeridos de acuerdo con sus necesidades y expectativas.

Todos los procesos deberan estar alineados con los objetivos de la organizacién vy disefiarse
para aportar valor, teniendo en cuenta el alcance y la complejidad de la organizacion.

Tipos de Procesos-

Procesos para la gestion de una organizacion. (Procesos de apoyo). Incluyen procesos
relativos a la planificacion estratégica, establecimiento de politicas, fijacion de objetivos,
provision de comunicacidn, aseguramiento de la disponibilidad de recursos necesarios vy
revisiones por la direccién.

Procesos para la gestion de recursos. (Proceso de apoyo). Incluyen todos aquellos procesos
para la provision de los recursos que son necesarios en los procesos para la gestion de una
organizacion, la realizacidn y la medicion.

Procesos de realizacion. (Procesos clave). Incluyen todos los procesos que proporcionan el
resultado previsto por la organizacion.

Procesos de medicién, analisis y mejora. (Procesos de apoyo). Incluyen aquellos procesos
necesarios para medir y recopilar datos para realizar el analisis del desempefio y la mejora
de la eficacia y la eficiencia. Incluyen procesos de medicién, seguimiento y auditoria,
acciones correctivas y preventivas, son una parte integral de los procesos de gestion,
gestidn de los recursos y realizacion.

Diagramas de Procesos

Para representar graficamente un proceso se constituye un ordinograma o diagrama de
flujo, en el cual mediante simbolos graficos, se representan los diferentes pasos.*’

'3 IS0 9000:2000 Calidad y Excelencia Andrés Senlle Gestion 2000, Ediciones Gestion 2000 pag. 92
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00100 UHAC

Terminal

Entrada/Salida

Actividades

Operaciones/transform

aciones

Decision

Tarea Alternativa

Flujo

Documento

Base de Datos

Espera

Conector

Inicio o fin de Proceso

Informacion y elementos de entrada
o salida de procesos

Conjunto de operaciones

Unidades que componen la actividad
de un proceso

Bifurcacion en diferentes caminos

Representa una tarea que no forma
parte del proceso que se
documenta, pero importante de

Indica la direccion del flujo

Procedimiento o documento de
referencia

Indica el riesgo o extraccion de
datos informaticos

Indica que puede pasar en un
tiempo determinado

Identifica los simbolos alejados
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La diagramacion de la actividad deberd comenzar en la parte superior izquierda de la hoja y
hacer todo el desarrollo en forma vertical. El nimero arabigo dentro del simbolo debe indicar
con que paso continua

Las personas participan en la organizaciéon como duefios o responsables de proyectos que
cooperan partiendo de una capacitacidon, base en la cual tendran que aprender tanto a
cooperar como las técnicas necesarias para relacionarse fluidamente.

Si un grupo de personas es duefio de un macro proceso, se reunirda, lo estudiard, lo
compondra en unidades y lo diagramard. En el diagrama se indicaran entradas, tareas,
recursos, documentos, procedimientos feedback e informacion de las partes interesadas y
salidas.

Un comité duefio de un proceso necesita entonces informacidén de las partes interesadas ¢
gue quieren?, éique esperan?, ¢ que les gusta?, ¢Cudles son sus expectativas?. Esta
informacion forma parte del diseno del proceso pero luego se necesitara otra referente al
output y resultados que conteste a: ¢estamos logrando el objetivo?, éestan las partes
interesadas satisfechas con el resultado del proceso? Informacién que dard pauta para la
mejora.

La mejora del proceso puede incrementarse, cuando se produce en la medida en la que se

procesa la informacion que llega y que se analizan las pautas de funcionamiento, o radical,
diseflando nuevamente un proceso partiendo de cero y buscando la maxima operativilidad.
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METOLOGIA A SEGUIR PARA ELABORACION DE PROCEDIMIENTOS Y DOCUMENTOS
DE TRABAJO.

PASO 1. Propésito
Establecer los lineamientos para la elaboracion y documentacion de los procedimientos y
documentos de trabajo del Sistema de Gestion de Calidad. (Se recomienda que el
principio siempre debera terminar en infinitivo).

PASO 2. Alcance
Todas las areas funcionales involucradas en el sistema de Gestion de la calidad

PASO 3. Referencias

Es la fuente de documentacién de donde emerge o nace el procedimiento Ejemplo:
Manual de Sistema de Gestion de Calidad o Instructivo de Uso de un sistema ERP.

PASO 4. Responsabilidades

> Es responsabilidad del representante de la Direccidon revisar y aprobar
procedimientos

» Es responsabilidad del coordinador de calidad elaborar este procedimiento que les
correspondan, vigilando su cumplimiento y actualizacion.

> Es responsabilidad de todos los involucrados en el sistema de gestion de calidad que
integran la estructura organizacional, documentar sus actividades conforme a los
lineamientos del procedimiento, asi como de revisar los procedimientos que le
corresponda, vigilando su cumplimiento y actualizacidn.

PASO 5. Definiciones
Es la forma indicada de entender o comprender las palabras o términos que no son
genéricos para las personas, que dan la idea o interpretacion real del significado de las
palabras.

PASO 6. Método de trabajo

Diagrama de Flujo
Descripcion de actividades

PASO 7. Rubricas de la persona que Elabora, Revisa y/o Aprueba
4.4. EVALUACION Y REINGENIERIA DEL SISTEMA DE CALIDAD ORIENTADO AL
CLIENTE Y AL MERCADO MODERNO.

La ingenieria crea un conjunto de sistemas haciendo un objeto operativo. La reingenieria
redisefia los sistemas interactuantes con el objeto de hacerlos mas efectivos.

La reingenieria es tan vieja como la misma ingenieria. Cuando se invento el primer coche, al
ano se habia redisefiado, y asi ha seguido sucediendo constantemente hasta nuestros dias.

La reingenieria de las Organizaciones o de procesos trata la manera de reinventar las cosas

y de mejorar un proceso, lo que pretende es inventarlo nuevamente, como si se tratara de
disefiar otra organizacion.
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La practica del modelo es sencilla, pero hace necesario abandonar las viejas ideas de como
dirigir una empresa y como deben participar sus trabajadores. La recompensa es una mejora
espectacular de costos, calidad y satisfaccion del cliente.

Los autores del modelo afirman que la reingenieria no es:

Una idea importada del Japon.

Un remedio rapido.

Un nuevo truco.

Un programa para levantar la moral al equipo.
Un programa para motivar a los vendedores.
La aplicacién de un sistema informatizado.

No se trata de arreglar nada

Una excusa para reducir la plantilla.

YVVVVVYVYVYVYVYY

No pretende modificar el comportamiento de gerentes o trabajadores, significa volver a
empezar partiendo de cero.

Para sobrevivir, para prosperar en un entorno duro, para ser los lideres del mercado y tener
un negocio prospero a la vez que competitivo se necesita hoy otra idea valida, las personas
tienen que participar, involucrarse, aportar sus mejores ideas, esas que se guardaron
porque su jefe no los escuchaba.

“Es un importante grupo de empresas por buenos profesionales en una reunidén con su
presidente, ante una propuesta de un gerente, se le contesto, a usted se le paga para
trabajar”.

Los procesos y no organizaciones son el objeto de la reingenieria, por ello el inicio del
sistema radica en el diagramar de qué manera fluye el trabajo identificando y diagramando
procesos. Los procesos pueden ser compras, facturacion, produccion/servicio, entrega, cobro
como también lo son la informacion, auditorias o disefio.

Reingenieria Humana. Redisenar procesos no es suficiente, las personas cuentan, son
importantes las actitudes, percepciones, motivaciones, clima laboral y liderazgo, de lo
contrario, el mejor disefio de un proceso fracasara una y otra vez.

Las personas deben estar sensibilizadas, formadas y motivadas para involucrarse en
cualquier cambio.

Ejemplo: Recuerdo una vez que una multinacional de bricolaje mando llamar a su
personal y planteo lo siguiente.

La casa central nos dio de plazo hasta junio para abaratar costos, si no lo logramos la
produccion vendra de otro pais, aqui solo sera una gran distribuidora y la gente ira casi toda
a la calle.

El afio pasado montamos esta sala con todas las comodidades y propusimos a los
trabajadores que se reunieran fuera de horas de trabajo para aportar ideas de mejora, pero
nunca lo hicieron.

Luego propusimos que las reuniones se celebraran media hora dentro de su jornada laboral

y media hora fuera de ella. Se reunieron dos o tres veces y quedo todo en la nada. Con
gente asi ¢Qué se puede hacer?
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Este comentario fue hecho por un director de calidad que emprendié la mejora. No tenia las
competencias necesarias, para trabajar con un grupo vy liderarlos. A los trabajadores se les
pide que participen, pero no tienen las competencias necesarias para hacerlo pues bien asi
todo en el mundo se frustra y no se logra nada.

La reingenieria humana es un nuevo método sistematico de gestionar el factor humano.
Parte de la idea de que, por lo general, las personas no han sido convenientemente
educadas para desempefar con éxito una serie de funciones en las relaciones
interpersonales que realmente requieren técnicas especificas.

Hay personas que dirigen grupos, se rednen, negocian, venden, compran, se comunican,
intentan cooperar, sin haber tenido un entrenamiento adecuado para ello.

La reingenieria humana consiste en redisefiar los procesos de interrelacion partiendo del
conocimiento y las necesidades de las persona.

En las organizaciones independientemente de su situacién académica, las personas no
siempre aprendieron técnicas para liderar, relacionarse, resolver conflictos o solucionar
problemas. En la sociedad las personas no aprendieron técnicas para que todos cumplan
bien sus funciones. Hay que redisefiar el factor humano, hay que partir de cero y
preguntarse cuales son las competencias que necesita una persona para ejercer una
determinada funcidn, incluyendo en los conocimientos los aspectos técnicos y los relativos a
las relaciones humanas.

Significa volver a empezar de cero, con un programa que pretende modificar
comportamientos, conocimientos, actitudes, motivaciones, percepciones y emociones
ensefiando a las personas mediante una formacién continuada aquellas técnicas de la ciencia
humana y de la conducta que necesitan para relacionarse y ejercer sus funciones sociales,
familiares y organizacionales con demostrada eficacia y eficiencia, creando buen ambiente y
cooperando unidos en el desarrollo de la empresa y el pais.

Se hace necesaria una forma de tener resultados en base al clima laboral, desarrollo
humano, trabajo en equipo, la participacion, cooperacién y compromiso en el futuro. Es util
trabajar en la reingenieria humana junto con una gestién para que todos los directivos y
mandos se integren en los cambios se integren en los cambios la mejora y la excelencia y
calidad.

Para aplicar el modelo de reingenieria humana serd necesario fijar los perfiles de
competencias y luego disefar el plan anual de formacién, acorde con las Normas ISO 9000-
2000 para alcanzar los niveles esperados.

Reingenieria Total

Los planteamientos de Hamer y Champy nos parecen validos, importantes, portadores de
innovacion necesaria para enfrentar el mercado globalizado de este enorme mundo donde

las distancias han desaparecido y en el cual nos ha tocado vivir.

Las investigaciones pretenden apuntar a una reingenieria total integrado por la reingenieria
de procesos mas que la reingenieria humana.

Si Partimos de la formula del Desarrollo Organizacional DO = Desarrollo Técnico +
Desarrollo Humano, encontramos las pautas para crear el concepto de Reingenieria Total
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Esta claro que los cambios los hacen las personas, que la calidad es cosa de todos vy
asegurar que el futuro pasa por un compromiso colectivo, pero para ello las personas
necesitan desarrollarse, crecer, evolucionar, adquirir conocimiento y los jefes necesitan todo
esto mas aprender a gestionar conocimiento previo a querer gestionar procesos o liderar.

Forma, formar y formar. Afirman T. Peters o B Crosby, si, pero con un sistema, con un
modelo que asegure resultados. No se trata de dar unos cursillos, el objeto es desarrollar a

las personas porque sin ellas ni su empresa ni la region ni el pais tienen futuro. Formacion
técnica y humana ambas son ejes del éxito. Necesitamos las dos piernas para andar.

Reingenieria de procesos

Reingenieria total <

Técnicas de interrelacion

\ Reingenieria humana
Técnicas de crecimiento
Personal

Los Cambios en los procesos son generados por personas que desarrollan, crecen y se
integran en las organizaciones y se comprometen con el futuro.

Podemos decir que la reingenieria pretende transformar algo que ya fue inventado y que se
quiere mejorar ya sea, de una organizacion o el bien comun social modificando lo ya
existente por algo mejor.

Orientacion al Mercado Moderno.

La orientacion de mercado moderno va encaminada a las competencias que nosotros como
individuos podemos desarrollar, las capacidades de intelecto, cualidades, habilidades o las
experiencias para desempefar funciones o cargos. Las cuales ayudaran para el desarrollo
de una organizacién y le permitiran enfrentar los retos del mercado moderno.

La organizacion para ser competente, en primera instancia deberd de contar con recurso
humano competente en base a la educacion, formacion y experiencia apropiada, sobre todo
con capacidad de aprendizaje y mente abierta para enfrentar retos y cambios.

Contando con capital humano con cualidades parecidas a las que hablamos con
anterioridad se obtendra un producto de calidad ya sea en servicio o un producto
terminado, el cual serd indiscutiblemente de calidad y podra competir con cualquier
producto, por lo que la organizacidn debera de realizar lo siguiente:
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La organizacién debe.

» Determinar las competencias necesarias para el personal o servicio, o sea todos los
trabajos incluidos especialmente dirigir y mandar.

> Proporcionar formacion o tomar otras acciones para satisfacer dichas necesidades.

» Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

» Asegurar que el personal es consiente de la importancia de sus actividades y como
contribuyen al logro de los objetivos de calidad.

> Mantener los registros apropiados de la educacion, formacion, habilidades vy
experiencia.

Vivimos cada vez mas sumergidos en un mercado competitivo, exigente y cambiante, lo
cual obliga a contar personas muy complicadas con el cambio si se espera estar presente
como organizacién en el nuevo milenio.

¢Tienen los directivos, mandos y trabajadores los conocimientos, habilidades,
actitudes, motivaciones y cualidades necesarias para desempefar con éxito su funcién?
¢Como hacer para que las personas se involucren profundamente en el cambio y la calidad
total?

Para cada funcidon sera necesario determinar cuales son las competencias requeridas para
definir el perfil en base a todas las variables consideradas.

Posteriormente, mediante los instrumentos de medida adecuados pruebas, test,
cuestionarios, observacion directa, etc. se evalia a la persona par determinar su perfil, el
caso de que ya desempefie el cargo en cuestion. Comparando los dos perfiles se vera que
entrenamiento, formacidn ensefianzas o estudios especificos se le proporcionaran al sujeto
para alcanzar el perfil deseado.

La gestion por competencias y la reingenieria humana nos aportan sistemas coherentes,
valiosos aprobados para el tratamiento de los recursos de exigencia empresarial, desde
“queremos ser los mejores” hasta “con ir tirando ya alcanza”.

Los seis niveles de competencias.

» Para los empresarios pocos capacitados y para algunos mandos, las competencias
se resumen a los conocimientos necesarios para hacer bien las cosas, tareas y
actividades propias a su cargo.

» Un nivel por encima encontramos a los empresarios y directivos que fijan y controlan
los objetivos. En este caso las competencias estan relacionadas directamente con la
capacidad de lograr dichas metas.

» Otros empresarios y directivos relacionan las competencias con el logro de los
objetivos, a la vez que con la capacidad de trabajo y logro de los beneficios.

» Cuando se comienza a utilizar un sistema para gestionar las competencias, y se pasa
del enfoque centrado en hacer cosas al de lograr satisfaccion para el cliente, las
competencias se relacionan con el conocimiento técnico concreto, pero también con
habilidades personales y actitudes.
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» Utilizando el benchmarking se analizan los rasgos de mandos y trabajadores que
destacan de los demas, cumplen objetivos, logran resultados y crean un clima de
confianza. Definiéndole perfil, es posible seleccionar nuevo personal con esas
caracteristicas relacionadas con la personalidad y los conocimientos. Paralelamente
se disefia un plan de formacion para que todos los integrantes de la organizacion
alcancen los perfiles determinados.

> En este nivel se definen para cada puesto el conjunto de atributos, conocimientos,
habilidades, y actitudes sirviendo de referencia para seleccion y formacion. Esta
gestidon por competencias integral tiene en cuenta a la persona y sus necesidades,
incluyendo la satisfaccion del cliente interno y externo.

Una vez obtenidos los perfiles se disefia un sistema integral de formacién vy desarrollo que
trabaje los tres ejes:

a. Conocimiento y habilidades técnicas.
b. Conocimientos, habilidades y actitudes para interrelacién personal.
c. Cualidades humanas y desarrollo personal.

No se logran resultados presionado a las personas, pidiéndoles que hagan mas horas,
fijando premios para unos objetivos inalcanzables. Se debe contar con personas
especificamente sensibilizadas, entrenadas y motivadas.

Los resultados deben brotar del espiritu de equipo, de las personas que trabajan con
satisfaccién en un ambiente sano, que constatan su desarrollo que ven en la empresa y en
su trabajo la manera de realizarse. Para que esto sea posible es necesario un método, un
sistema, un plan estratégico, empresarios y directivos entrenados en la conduccion del
equipo humano y la utilizacion de técnicas comprendidas en la reingenieria humana.

Documentacion para el sistema de gestion de calidad implementado en la organizacidon en
estudio.

De acuerdo con la norma ISO 9000-2000, la documentacién del sistema de gestion de
calidad debe incluir

> Declaraciones documentales de una politica de calidad y de objetivos de calidad. La
politica de calidad por definicion es el arte o la manera de lograr los objetivos. Es el
modo de concienciar o manejar bienes materiales, los recursos y el equipo humano para
alcanzar determinadas metas.

Los objetivos indicaran a donde se quiere llegar, que meta pretendemos alcanzar y la
politica indicara la forma de acciones y el tratamiento de los recursos para alcanzar la meta.

La alta direccién es el motor del cambio, la mejora, la calidad y la satisfaccién del cliente. El
cambio lo haran las personas informadas y entrenadas que tienen la oportunidad de
participar en la gestion.

Dependiendo del tamafio de la empresa, de la complejidad de los procesos y de sus
interacciones, asi como de las competencias del personal, la documentacion variard en su
extension de una empresa a otra segun lo decida la direccion, la documentacion puede
tener soporte de papel o informatico
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> Un manual de calidad. La organizacion esta obligada a establecer y mantener, o que
significa tener al dia las nuevas modificaciones en un Manuel de calidad que incluya:
a) Alcance del sistema
b) Procedimientos documentados o referencia a los mismos
c) Descripcion de los procesos (Diagramas de flujo y mapas de procesos e
interacciones entre ellos).

El manual puede estructurarse con distintas formas y capitulos Por ejemplo: De 5
capitulos.

En este manual se observa su contenido, en el cual se explican los requisitos documentales
asi como los cuatro pilares basicos de la gestion (Responsabilidad de la direccidn, gestion de
recursos, realizacion del producto y medicién, andlisis y mejora).

1. Sistema de gestion de la calidad.

a) Requisitos generales

La norma indica: La organizacion debe establecer, documentar, implementar y mantener un
sistema de gestion de la calidad y mejorar continuamente se eficiencia de acuerdo a los
requerimientos de la norma

Por lo tanto para cumplir con ellos habra que:

Identificar procesos

Determinar procesos

Fijar criterios para el control de los procesos
Asegurarse de que los procesos cumplen los resultados planificados

YVVVYVY

Todo ello estableciendo un sistema de gestion que directivos y mandos deben dominar,
liderar, implantar y mantener.

¢Cuantos procesos documentar?

Evidentemente existen micro-procesos que puedes ser unos diez segun el tipo de
organizacién, pero cada uno se ello se puede descomponer en sub-procesos de segundo y
tercer nivel.

b) Requisitos de la documentacion

» Generalidades
» Manual de calidad

Cuando un Manual de calidad se escribe por primera vez se indicara Revision 00, la primera
revision sera 01 y asi sucesivamente. La versién 00 se escribe al inicio, puede presentar
errores y no se escribe una y otra vez hasta tener la redaccion perfecta, una vez escrito el
primer manual, los directivos lo leen y proponen cambios, al igual que el director general y
el responsable de calidad, lo cual dard paso a la version 01, que se presentara en la
auditoria de certificacion.

Es conveniente indicar en la portada del manual de calidad el nimero de revisién general o
los capitulos que fueron cambiados en relacion a la version antigua.

72



Recordar que el manual de calidad es un documento general de unas cincuenta paginas que
debe escribirse sin demasiada floritura y con palabras llenas de contenido. Hay empresas
gue deciden confeccionar dos manuales de calidad, uno para uso interno y otra version mas
escueta, informativa, para proveedores, determinados clientes o empresas colaboradoras a
guienes se les quiere comunicar quiénes somos, coémo estamos constituidos y cuales son los
principales temas que se tienen en consideracién como objetivo y politica.

Dentro de la estructura del manual se incluye:

A El alcance del sistema de gestién de la calidad

Referencia a los procedimientos generales indicando los datos
B del procedimiento que se apliquen al tema desarrollado
C Diagrama de flujo de los procedimientos

También sera necesario incluir:

» Referencia a la norma en la que se basa el sistema

» Campo de aplicacion referido a cada capitulo y responsabilidades de los cargos
implicados

> Justificacion de la exclusiones permitidas en el caso de que las hubiera

» Descripcién de la organizacion. Dénde estd, qué hace, cuédndo se fundd, u otros datos
de interés general que presente la empresa

» Organigrama a nivel de los principales cargos indicando las competencias

> Referencia a los procedimientos que se aplican a cada capitulo

c) Control de la documentacion

Para controlar debidamente el sistema documental se elaborard un procedimiento general.
En el se establecen cdmo se aprueban documentos, cdmo se revisan y actualizan, como se
identifican, a la vez, las medidas que se toman para asegurar que la revision es la
actualizada y que los documentos obsoletos se han eliminado.

d) Control de los Registros

Mediante un procedimiento general se establecerad la mecanica por la cual los registro se
establecen y mantienen como forma de proporcionar evidencia tanto de la conformidad con
los requisitos como de la operacién eficaz del sistema.

Los registros que deben de permanecer archivados, ser facilmente identificados vy
permanecer legibles proporcionaran informacion para que los auditores (internos o externos)
puedan apreciar que el Sistema esta vivo y en marcha.

2. Responsabilidad de la direccion.

a) Compromiso de la alta direccidon

¢Qué hara la alta direccién para demostrar evidencia de su compromiso para implementar y
mantener un sistema de gestién de la calidad?
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Establecimiento de politicas, objetivos y canales de comunicacion mediante revisiones
periodicas y dando los recursos necesarios que se indicaran haciendo especial referencia a
la formacion, liderazgo de los mandos e integracion del personal en el proyecto.

b) Enfoque al cliente

Nombrar la manera en que se detectaran y cumplirdn las expectativas y requisitos de los
clientes.

c) Politicas de calidad

Describir la politica que permite a la organizacién adquirir el compromiso de satisfacer los
requisitos y mejorar continuamente. Comunicar la politica asegurdndose de que es
entendida por todos.

La alta direccién debe asegurarse de que la politica de calidad:
1) Es adecuada al propdsito de la organizacién

La politica de calidad debe ser un medio para el logro de los objetivos de la empresa. Asi
mismo debe acompafiar la estrategia para consolidar el futuro, abaratar costos, ahorrar
gastos superfluos y mejorar la rentabilidad.

La alta direccion de la empresa con el propédsito de lograr sus objetivos estratégicos decida
adoptar un sistema de gestion de calidad acorde a la normativa internacional ISO
9000:2000 mediante la cual pueda:

a) Asegurar el futuro de la empresa y su desarrollo

b) Rentabilizar la gestion

c) Lograr resultados y ahorrar gastos

d) Cumplir con los objetivos y propdsitos que permitan la continuidad y crecimiento
empresarial para la satisfaccion de los accionistas, directivos, mandos, trabajadores,
proveedores y clientes.

2) Incluye un compromiso de cumplir con los requisitos y de mejorar continuamente la
eficacia del sistema de gestion de calidad

La alta direccion acepta el compromiso de cumplir con la normativa para mejorar
continuamente y proyectarse en el camino de la calidad y excelencia, los cuales incluyen:

> Orientacion de la empresa al cliente

> Analisis y mejora de la relacion con clientes y proveedores, que deben integrarse en la
organizacion

> Implantar mantener un sistema de gestién de calidad

> Mejorar la eficacia y eficiencia del sistema de gestidon de la empresa mediante la calidad

3) Proporciona un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de la calidad
Implantar un sistema de gestion de la calidad implica partir de una politica que sirva de
referencia para fijar los objetivos de la calidad y otros estratégicos dentro de la

organizacién, como pueden ser el ahorro de gastos o la implicacidon del personal con la
mejora continua.
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4) Es comunicada y entendida dentro de la organizacion

La norma ISO establece que la alta direccion debe establecer canales claros de comunicacion
para hacer fluir la informacién necesaria para la marcha de la organizacion. El punto de
partida es comunicar para su bien entendimiento y de forma que se sensibilice a todo el
personal de la politica, objetivos y propdsitos de la empresa, es decir, lo que aqui nos
proponemos hacer para logar lo que deseamos.

5) Es revisada para su continua adecuacion

La alta direccion debera establecer una revision anual de los objetivos, logros y propdsitos,
que incluyan los resultados de las auditorias internas y el tratamiento de las no
conformidades, fallos y errores detectados como parte de la mejora continua propuesta.

d) Planificacion

La alta direccidon asegurara que los objetivos de calidad se establecen en las funciones,
siendo alcanzables, medibles. El sistema de gestion de la calidad debera planificarse de
forma que cumpla con los requisitos y esto debera detallarse por escrito.

e) Responsabilidad, autoridad y comunicacién

Aqui se hara indicacién expresa al nombramiento del responsable de calidad dependiente de
la direccién y sus funciones. También se detallara el establecimiento de los procesos para
asegurar los flujos de comunicacion dentro de la organizacion.

f) Revisidn por la direccién

La alta direccion indicard lo que hard para asegurar que el sistema de gestion de la calidad
funcione segun lo previsto.

3. Gestion de recursos
a) Suministro de recursos

Se indicara como se determinaran los recursos y cOmo se proporcionaran para asegurar que
la satisfaccion del cliente aumente mejorando constantemente la eficacia del sistema.

b) Recursos humanos

Es este apartado se deberd indicar la descripcion de funciones en base a competencias para
asegurar que todo el personal implicado realiza los trabajos teniendo los conocimientos
necesarios. La evaluaciéon del personal en funcion de competencias, la gestion del
conocimiento, los planes de carrera.

Los planes de formacion previstos para llenar los perfiles de competencias necesarias para

liderar y en este sentido la alta direccién debe facilitar la formacién partiendo de un
compromiso escrito.
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c) Infraestructura

Este es un tema delicado a establecer y de auditar para una certificacion, pudiera ser que
algunos locales no son adecuados, pero mostrando orden y minima adecuacion son los que
permiten acometer proyectos como el de calidad. La direccidn, no obstante, debe de
mojarse e identificar cdmo tendra en cuenta los edificios, espacios o maquinaria para su
desarrollo. Entre los equipos no se deben de olvidar hardware y software para lograr los
requisitos del producto o servicio.

d) Ambiente de trabajo

En este punto se detallaran las acciones a emprender, lo que se quiere lograr en cuanto a
liderazgo, clima, motivacién, participacién e implicacion del personal. Qué se espera medir,
detectar y mejorar las medidas necesarias requeridas dar calidad en el servicio interno y
externo, en el producto y la satisfaccion del cliente.

4. Realizacion del producto
a) Planificacién de la realizacion del producto

Para realizar el producto o dar servicio, la organizacién debera establecer una planificacion y
esto es lo que debe escribirse.

Aceptacion, registros, etcétera, que se incluyen en la planificacion para asegurar que el
producto o servicio cumple con los requisitos

b) Procesos relacionados al cliente

Habra que escribir la manera en que se tiene en mente los requisitos relacionados con el
producto y con el cliente tanto sean propios de la Norma como legales o contractuales.

Para asegurar el cumplimiento constante de los requisitos debera establecerse la
metodologia, definicion, capacidad y deferencias que mediante revisiones periddicas
aseguren el fiel cumplimiento de la politica, objetivos, programacién y requisitos.

c) Disefio y desarrollo

El disefio y desarrollo deben planificarse y controlarse, determinando etapas, revisiones,
validaciones y verificaciones, asi como las responsabilidades de forma que aseguren el
cumplimiento de la Norma.

En los procesos se determinaran los elementos de entrada requeridos especialmente para el
disefio y para el desarrollo. En este apartado deberd escribirse como se tendran en cuento
los elementos de entrada el proceso de disefio y desarrollo, los resultados, las revisiones
establecidas, la verificacién, validacion y control de cambios, todo para el disefio y
desarrollo.

d) Compras

Este es el espacio para determinar cémo son seleccionados y evaluados a los proveedores y
también las medidas a tomar para verificar que lo que se compra cumple con los requisitos.
Las instalaciones de los proveedores pueden recibir auditorias o actividades de verificacion
seguin se acuerde, lo que puede reflejarse en el manual documentando procesos vy
procedimientos.
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e) Operaciones de produccién y servicio

Corresponde a la planificacion y control de los operaciones para producir y dar servicio.
Dentro de este titulo se detallard la validacion de procesos de tales operaciones. La
descripcion de los procesos, la referencia a procedimientos, los equipos utilizados y las
competencias del personal deben especificarse, ya que se trata de describir lo que se hace
para garantizar lo que se produce y el servicio correspondiente.

Tendra que incluirse la trazabilidad, si es un requisito y el tratamiento para preservar el
producto incluyendo identificacion, manipulacion, embalaje, almacenamiento y proteccién.

f) Control de equipos de medicién y seguimiento

Los procesos para que las actividades de control y seguimiento se realicen de acuerdo a los
requisitos deben identificarse y diagramarse. Los equipos tendran calibrarse y verificarse
para asegurar que son aptos para su uso. Recordar que los equipos de medicion pueden ir
de complejos aparatos de medida a simples balanzas, termostatos, calibres, multitester y
electrdnicos o programas informaticos destinados a actividades de medicion y seguimiento.

5. Medicion, analisis y mejora
a) Medicidn y seguimiento

La informacion relativa a la percepcion del cliente con respecto a si la organizacion ha
cumplido sus requisitos debe estar sometida al seguimiento apropiado. Las auditorias
proporcionan informacion sobre el estado del sistema, por lo tanto deberan planificarse,
definirse criterios, asignar auditores y realizarse periddicamente.

Este es el espacio para describir el proceso de la auditoria y hacer referencia al
procedimiento que corresponde, como asimismo determinar responsabilidades.

Los procesos también deben medirse y seguirse con la metodologia adecuada adaptada a las
necesidades de la organizacion. En relacion al producto o servicio, se hara referencia al
seguimiento y medicion de las caracteristicas del producto para verificar que se cumplen los
requisitos. Aqui se pueden incluir las entrevistas a los clientes, como un elemento de
medicion.

b) Control de producto no conforme

Una fuente de problemas para las organizaciones son los productos de desecho, los
elementos fuera de especificaciones o no conformes. Habra que tomar acciones para
identificar, tratar o eliminar los productos no conformes, que deberan estar en lugares,
contenedores, cajas especiales identificadas que no puedan confundirse.

c) Analisis de datos

Para demostrar la adecuacion y eficacia del sistema la empresa debe informarse, recopilar y
analizar datos. La informaciéon a analizar es la proveniente de:

— Proveedores, clientes, los procesos, acciones preventivas y conformidades con los
requisitos consideradas

— Las encuestas realizadas a clientes, tanto internos como externos, deben realizarse
siguiendo una metodologia para luego tomar las medidas de mejora o de cambios
que correspondan
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— Lo que no se puede hacer es vivir de espaldas al cliente, dandole un nimero de
teléfono en el cual no le atenderan, le daran excusas o le responderd un contestador
automatico. La Norma hace especial referencia a la satisfaccion del cliente y todas las
acciones al respecto deben documentarse, fijando procesos y procedimientos para
garantizar que se cumplen los requisitos. El tratamiento de las reclamaciones y de los
datos obtenidos de ellos son una vital fuente de informacién

d) Mejora Continua

Mejora contintia del sistema, incluyendo los procesos por medio de objetivos, politicas,
formaciéon, anadlisis de datos y las acciones tanto correctivas como preventivas que
correspondan. Esta metodologia debera escribirse como forma de asegurar que se corrigen
fallos y que no vuelven a ocurrir.

La mejora de los procesos requerira una metodologia propia de la gestion y liderazgo que
debera tenerse en cuenta. Siempre habra que asegurarse de que las personas implicadas y
responsables cuenten con las competencias necesarias para desarrollar su labor e intentar
que se hagan mejoras sin contar con la sensibilizaciéon, motivacion y preparacién del equipo,
lo cual es un grave error. La organizacion mejora cuando las personas mejoran, estan
motivadas, se capacitan, se reconoce su labor y hay planes de carrera adecuadas.

> Procedimientos documentados. Por procedimientos documentados, segin la normativa,
se entiende que el procedimiento se ha establecido, documentado, implementado y
mantenido. A lo largo de la norma ISO 9000:2000 se nombra expresamente seis veces el
concepto, siendo estos los procedimientos documentados exigidos que se refieren a:

a) Control de documentos

b) Control de registros

c) Auditorias internas

d) Control de productos no conformes
e) Acciones correctivas

f) Acciones preventivas

Ahora bien nosotros queremos clarificar que tendran que establecerse tantos procedimientos
generales y especificos como sea necesario para garantizar la eficiencia del sistema de
gestidon de la calidad. Por otro lados, escribir un procedimiento que no se implementado vy
mantenido no tiene objeto. Toda lo documentacién debe responder a necesidades concretas
y ser mantenida al dia.

PROCEDIMIENTOS GENERALES. (P.G) Se describen los métodos generales de trabajo coémo
se llevan a la practica las actividades. Primero se detallan los PG y luego los PE asociados a
ellos y los registros documentales. Dentro de un PG pueden existir varios procedimientos
especificos y diferentes formas documentales en los cuales se registraran datos.

Para estructurar un procedimiento de forma entendible por todos se escriben de una manera
determinada e invariable incluyendo por lo general los siguientes puntos:
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OBIJETO Descripcién de los objetivos que se quieren lograr o actividades
que se detallaran.

ALCANCE Define a que partes de la organizacion se aplica y si procede se
indica las limitaciones de uso.

RESPONSABILIDADES | Indicacion de los cargos (no el nombre de las personas)
implicados en el procedimiento, detallando responsabilidades
segun nivel jerarquico.

DEFINICIONES Aclaracidon de conceptos, palabras y abreviaturas que se usan y
que el lector debe conocer.

EJECUCION O Pasos o consecuencias de las actividades y procesos necesarios

DESARROLLO para cumplir con el objeto del procedimiento.

REFERENCIAS éCuando hacerlo? ¢Mediante que recursos? éQuién lo hace?
(Cargo).

Citar otras normas que apliquen de acuerdo con determinadas
leyes o reglamentos.
Citar otros documentos, normas internas y documentacion no
incluida en el anexo.

ANEXO Impresos, plantillas, documentos, registros que se utilizan para
mantener el trabajo bajo control y estan normalizados en su uso.

PROCEDIMIENTOS ESPECIFICOS. Los PE vy las instrucciones de trabajo son documentos que
desarrollan en profundidad la actividad indicada en el Pg y que se distribuiran a las personas
que desarrollan esa actividad.

Para escribirlos el responsable de calidad tiene que haber explicado lo que ha de hacerse.
Generalmente se distribuyen plantillas en las cuales el operario o el trabajador relaciona los
pasos de un .proceso de trabajo. En base a estos datos que se comentan entre operario y
responsable de calidad, o entre operario y jefe directo, se confecciona el procedimiento
especifico que las partes implicadas leen y discuten antes de formatearlo como documento.
Una vez aprobado se distribuye para que todas la personas tengan documentadas las
acciones propias de su trabajo, la manera de hacer las cosas.

Un defecto frecuente al escribir un procedimiento es excusarse en que se posterga hasta que
se arregle una maquina, se cambie un proceso, se realice un cambio...y asi darle largas y no
avanzar.

El procedimiento hay que escribirlo tal como se hace hoy; a parir de ello analizar lo
redactado y poner en practica medidas de mejora, que pueden dar paso a una modificacién
0 una nueva versiéon del documentos (Revisién 01, 02...).

Cuando las tareas son complejas el Pe puede tener la misma estructura que un PG, para que
responda a como hacer las cosas se pueden describir los pasos a dar. Para facilitar su
compresion es aconsejable recurrir a diagramas, dibujos, esquemas o formas graficas.

> Documentacién de procesos principales, subprocesos y mapas de procesos. Todo con
referencia en los procesos. En términos generales hay macroprocesos (compras,
produccion, ventas...), y microprocesos (facturacion, carga de mercaderia, recepcion,
reclamacion, etc.) que son parte componente de procesos mas extensos y unidades de
proceso que afectan a una Unica operacion (preparar una maquina, embalar un producto,
atender el teléfono...).

La primera accion es determinar los macroprocesos, aquellos que pueden afectar a varios

departamentos y que son la clave para marcha de la empresa mas los obligados por el
Sistema, como son auditorias o revision por la direccion. Estos pueden ser 8, 10 0 12 en una
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organizacién grande o uno solo en una organizacidon pequefa en la que hay una entrada vy
una salida.

Cuando se pasa al segundo nivel tendremos los procesos que integran un macroproceso, y
asi podremos llegar a un tercer o cuarto nivel, Los procesos se encadenan e interaccionan
dando lugar a un mapa. La forma de documentar los procesos debe adaptarse al tipo de
organizacidn, pero en términos generales tenemos pocas alternativas.

> Registro de calidad. Por definicidon un registro es un documento con informacion y datos
que poseen significado, que presenta resultados obtenidos o proporciona evidencia de
actividades desempefadas.

Un registro es el testimonio de que algo se ha hecho, medido, controlado, mejorado o
cambiado. Presenta evidencia objetiva, respalda la existencia o veracidad de que el sistema
de gestidon de calidad estd en marcha y funciona.

Cuando se reparten copias del manual de calidad se documenta en un registro el nimero de
copia (copia controlada) entregado, fecha y firma del receptor.

A nivel de ejemplo, presentamos algunos procedimientos, documentos y registros dejando
claro que, como ejemplos, no se aplican a cualquier organizacion. Cada empresa debe
disefar su documentacién adaptada a sus propias necesidades, pudiéndose usar como
referencia.
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PROCEDIMIENTO GENERAL

Elaboracidn de procedimientos

Portada
PG01.01
Rev.:0

Copia Controlada [ ] No.
No controlada |:|
Destinatario Fecha de entrega:

Elaborado: Responsable de|Revisado: Responsable de Calidad
Calidad

Aprobado: Gerencia-
Direccion

Fecha: Fecha:

Fecha:
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Portada
PGO01,01

PROCEDIMIENTO GENERAL Rev.:0

Elaboraciéon de Procedimientos

1.- OBJETO

Establecer una metodologia para asegurar que la elaboracion de procedimientos se efectua
de una forma sistematica, concreta y concisa.

2.- ALCANCE

Se aplica a las actividades de (EMPRESA) que tiene incidencia en un Sistema de Gestién de
Calidad

2.1- CLASIFICACION
Los procedimientos de (EMPRESA) estan divididos en los siguientes grupos:

» Procedimientos Generales (relacionados directamente con el Manual de Calidad)
> Procedimientos especificos (relacionados con otros procedimientos)

3.- RESPONSABILIDADES

La responsabilidad de elaboracion, revision y aprobacion de los procedimientos se redactara
segun el PG01.02: “CONTROL DE LA DOCUMENTACION”

4.- DEFINICIONES

Sin aplicaciones

5.- DESARROLLO

5.1.- Estructura

El contenido de los procedimientos se estructura de la siguiente forma:

> Objeto.- Descripcion de los objetivos que se pretenden lograr

> Alcance.- Define el campo o area de aplicacién en que medida se aplica el
procedimiento. Se mencionara también, si procede, sus limitaciones de uso

> Responsabilidades.- Delimita las responsabilidades para cada actividad descrita en
el procedimiento

> Definiciones.- Aclara conceptos y expresiones que pudieran resultar ambiguos o de
posible interpretacion subjetiva

> Desarrollo.- Describe por orden cronoldgico las actividades necesarias para cumplir
con los objetivos del procedimiento. La descripcion deberd contestar a las preguntas
:Qué hacer, cémo hacerlo, cuando hacerlo y quién lo hace

> Referencias.- Se citan documentos o normas aplicables como otros procedimientos.
Instrucciones especificas, normas internas, normas externas y documentacion que no
este incluida en los capitulos “Anexos”, “Registros”

> Anexos.- Se relacionan e identifican los anexos tales como los formatos, diagramas
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de flujo, etcétera, que se precisen para utilizacion del procedimiento
> Registros.- Se indican los registros que se recogen al realizar el procedimiento

5.2. Formato

Los procedimientos se elaboran en formato DIN A4, mecanografiado por una sola cara. Se
introduce con una portada que indica el tipo, titulo y codigo del procedimiento. La portada
también contempla el caso de distribucion de copias controladas y no controladas. En el
caso de las copias controladas se debe indicar a quien se asigna la copia, el nimero de ésta
y la fecha de entrega. En las copias no controladas simplemente sefialar su condicion.

Las firmas correspondientes de los responsables de la elaboracidn, revisién y aprobacion del
procedimiento se registran Unicamente en la portada

5.2.1 Identificacion

Los procedimientos quedan plenamente identificados mediante un cédigo del documento y
el nimero de revisién

5.2.2. Anexos

Los documentos (planos, datos, registros...) se relacionan en el apartado "ANEXOS"” y se
incluyen al final de documento formando parte del mismo, quedando identificados por su
nombre y nimero anexo.

5.2.3. Registros

Los Registros se relacionan en el apartado "ANEXOS”. Si tienen un formato especifico, se
identifican por un codigo

5.3. Instrucciones de trabajo

Las instrucciones de trabajo no tienen un formato especifico. Contienen la identificacion del
documento, su estado en vigor, el nimero de copia controlada y las firmas de revisién y
aprobaciéon del documento

6. Referencias

> Manual de Calidad
» Procedimiento General de control de la documentacion

7. Anexos

Sin aplicacion
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PROCEDIMIENTO GENERAL

Control de la Documentacion

Portada
PG01,02
Rev.:0/1/2..

Elaborado por:

Revisado. Responsable de la Calidad

Aprobado: Gerencia/Direccidon

Fecha:

Fecha:

Fecha:




PROCEDIMIENTO GENERAL

Control de la Documentacion
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Portada
PROCEDIMIENTO GENERAL PGO01,01
Rev.:0

Control de la Documentacion

1.-OBJETO

El presente procedimiento tiene por objeto establecer el sistema para la actualizacién, la
distribucién y el control de todos los documentos del Sistema de Calidad de (EMPRESA)

2.- ALCANCE

El control de la documentacion se hace extensible a toda la organizacion de (EMPRESA) para
todos sus negocios y todas las areas internas. Se distinguen tres niveles basicos de
documentacién:

> Documentacién de nivel 1: Manual de Calidad

> Documentacion de nivel 2: Procedimientos Generales

> Documentacion de nivel 3: Procesos, procedimientos especificos, instrucciones de
trabajo y otros documentos que puedan aportar un apoyo complementario a los
documentos de nivel 1 y 2 y en general al sistema de Gestidén de Calidad

Al mismo tiempo afecta a todos aquellos documentos de origen externo que puedan ser
remitidos a la compaiiia

3.- RESPONSABILIDADES

Las responsabilidades de la elaboracion, revision y aprobacion de la documentacién y del
sistema documental, varia segun el nivel de la misma y se desarrolla en la siguiente tabla:

Nivel Elaboracion Revision Aprobacion Distribucion
y control
1 Dir. Calidad Gerencia/Direccion | Dir. General Calidad
General

2 Persona Dir. Calidad Gerencia/Direccién | Calidad
designada General

3 Persona Dir. Calidad Gerencia/Direccién | Calidad
designada General

Los responsables de controlar la documentacion de origen externo son los responsables de
departamento.
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Portada
PROCEDIMIENTO GENERAL PGO01,01
Rev.:0

Control de la Documentacion

4. DEFINICIONES

Sin aplicacion.

5. DESARROLLO

5.1. Identificacién

5.1.1. Manual de Calidad

El manual de calidad se identifica por el nUmero de edicidon, fecha y leyenda de la cabecera
del mismo. Le precede una portada donde se indica el hombre del documento “Manual de
Calidad” y, para el caso de distribuciones, de copias controladas, a quien se asigna la copia
el numero de esta y la fecha de entrega.

5.1.2. Procedimientos Generales

Se identifica por el cddigo del documento y el nimero de revision
El codigo del documento se indica con las letras “PG” (procedimiento General) seguido de un
numero correlativo relacionado con el capitulo del Manual de Calidad que amplian.

Ejemplo:
Codigo de documento correspondiente general de “Control de Documentacion” PG01.02

5.1.3. Procedimientos especificos

Se identifica por el cdédigo del documento y el nimero de revision.

El cédigo del documento se indica con las letras “PE” (Procedimiento Especifico) seguido de
un numero que corresponde al procedimiento General que amplian y seguido de un nimero
gue corresponde al Procedimiento General que amplian y seguido de un ndmero correlativo
empezando desde el 01.

Ejemplo:

Nimero de documento correspondiente al Procedimiento especifico de “Elaboracion de
Ofertas” procedimiento nimero 2, que amplia lo expuesto en el Procedimiento General de
revision de contrato PG03.01:PE03.01.02

5.1.4. Procesos.

Se identifica por el nombre seguido de su cddigo del documento y el nimero de Revision. El
codigo del documento se indica con la letra P (Proceso) Seguido de un numero correlativo.
Se hara referencia explicita a los procedimientos asociados.

Este proceso puede descomponerse en subprocesos, lo cual se indicara por el nombre
referencia numérica al macroproceso, en este caso 04-001.

Ejemplo 1) Proceso de compras P04/PG04.03 compras
Ejemplo 2) Recepcién de material P04-012/P.E 04.012
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5.1.5. Instrucciones de Trabajo

Se identifican por el cédigo del documento y el nimero de revision. El codigo del documento
se indica con las letras “IT” (Instruccion de Trabajo) seguido de un numero correlativo
empezando desde el 01 entre guiones y seguido del cddigo del Procedimiento General o
Especifico al que amplian. Las instrucciones de trabajo pueden indicar las operaciones de
procesos

Ejemplo:
Numero de documentos de la instruccién de trabajo Niumero 2 que amplian lo expuesto en
el Procedimiento General de revision de contrato (PG04.01): IT-02PG04.01.

5.2. Criterio de emisién de un procedimiento

Se elaboran los Procedimientos Generales necesarios que apoyen a cada uno de los capitulos
del Manual de Calidad.

Se elaboran Procedimientos Especificos de todas aquellas actividades de muestra que
inciden en el Sistema de Calidad y que amplian los Procedimientos Generales explicando
como se llevan a cabo las tareas que en estos se aplican.

5.3. Fases de lanzamiento

Una vez realizado el primer borrador, todo procedimiento estad sometido a una fase de
lanzamiento en la que se consulta a todo el personal afectado, pudiendo éste sugerir
modificaciones para mejorar o aclarar el contenido inicial.

La fase de lanzamiento termina con la realizacion de la redaccidon definitiva, en base al
borrador y las sugerencias recibidas, y la revision del procedimiento (Véase-punto3:
“Responsabilidades”) reflejando firma y fecha en las casillas preparadas para ello.

5.4. Aprobacion

Todos los documentos sometidos a control (véase punto 2:2 Alcance”), antes de proceder a
su distribucion son aprobados, reflejando en la firma y fecha de acuerdo a las
responsabilidades establecidas en el capitulo 3 de este procedimiento.

5.5. Registro y Archivo

El director de Calidad mantiene el archivo de los originales del Manual de Calidad,
procedimientos Generales y Procedimientos Especificos. Al mismo tiempo es responsable de
mantener actualizado el listado de los documentos en vigor (Véase RC04-PG01.02), que
debe estar firmado y fechado en cada emision.

5.6. Distribucién

El Manual de Calidad, los Procedimientos Generales, los Procedimientos Especificos y los
procesos los distribuye el Departamento de Calidad mediante copias controladas. Se
distribuyen copias controladas de toda la documentacion a los responsables de
Departamento.

En el registro "RC02-PG01.02, Distribucién de copias controladas” se registra el nombre de
la persona, el departamento y/o empresa a la que pertenece, el nimero de revision y el
numero de copia, la fecha de entrega, la fecha de retirada de documento y su motivo,
anulacién o sustitucion.
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El registro de “RC02-PG01.02 distribucién de copias controladas” lo completa, custodia y
mantiene en vigor el Director de Calidad.

5.7. Cambios

Cualquier Persona en plantilla de (EMPRESA) que bajo su criterio detecte la necesidad de
modificar un documento, lo puede comunicar al responsable del departamento, que evaluara
la sugerencia en vigor el Director de Calidad.

5.7.1. Aprobacion y Registro

Las modificaciones de los documentos se aprueban por el responsable de aprobar la version
inicial. Los cambios se marcan en todos los documentos mediante una linea vertical en el
margen izquierdo donde se han producido los cambios. Esto facilita la asimilacion y control
de las modificaciones a los usuarios de dichos documentos y permite una facil
reconstruccion de la historia del documento.

Un procedimiento o una especificacidén se anula porque desaparece la actividad o el producto
o servicio que describia. Se registra su perdida en vigor y su fecha en el “LISTADO DE
DOCUMENTOS EN VIGOR” (Véase RC04-PG01.02); en el que se indica la fecha de
anulacién. Los documentos obsoletos se eliminan, excepto los originales, que los archiva el
director de calidad por un periodo de tres Afos. Se archivan en una carpeta aparte y se
indica su estado “Obsoleto” en la portada de los mismos.

5.8. Control de Firmas

Todas las firmas de las personas pertenece a (EMPRESA) que tienen algun tipo de
responsabilidad sobre la documentacion controlada se registran en la “HOJA DE VALIDACION
DE FIRMAS” <en la que también se indica el cargo que ocupan

5.9. Documentacion de origen externo

Cada responsable de departamento mantendrd actualizada la documentacion de origen
externo propia de su departamento y comunicara a los otros responsables de departamento
la existencia o modificacion en el caso de que se considere que les puede afectar. El listado
de la documentacion externa en vigor (RC04-PG01.02) contempla la documentacién
vigente para cada documentacion.

6. Referencias

* Procedimiento General de Elaboracidon de Procedimientos PG01.01
* PROCEDIMIENTO GENERAL DE Registros sobre la calidad PG01.03
* Manual de Calidad capitulo 1

7.1. Formato de Registros.

RC01-PG01.02, Procesos

RC02-PG01.02, Distribucion de Copias Controladas
RC03-PG01.02, Lista de Documentos en Vigor
RC04-PG01.02, Acuse de recibo de documentacién
RC05-PG01.02, Validacion de Firmas
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RCO01-PG01.02

PROCEDIMIENTO GENERAL
PGO01.02
ANEXO 1
PROCESOS
Elaborado: Por Revisado: Responsable de Aprobado:
Calidad Gerencia/Direccion
Fecha. Fecha. Fecha.
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EMPRESA

RCO01-PG01.02

PROCESO

Nombre

Cédigo P

Entrada

Recursos

Transformacidn y operaciones

Procedimientos

Verificacion

Salida

Feedback de Salida

Feedback de partes interesadas
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RC03-PG01.02

PROCEDIMIENTO GENERAL

PG01.02

ANEXO 2

DISTRIBUCION DE COPIAS CONTROLADAS

Elaborado: Por

Revisado: Responsable de
Calidad

Aprobado:
Gerencia/Direccion

Fecha.

Fecha.

Fecha.
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RC03-G01.02

Distribucién de Copias

Controladas

DOCUMENTO
Fecha Acuse Notas
Rev. Empresa/Depto. de Cierre
Copia No. Cargo Recibo
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RCO01-PG01.02

PROCEDIMIENTO GENERAL

PGO01.02

ANEXO 3

LISTA DE DOCUMENTOS EN VIGOR

Elaborado: Por Revisado: Responsable de Aprobado:
Calidad Gerencia/Direccion
Fecha. Fecha. Fecha.
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Documentos en Vigor

RC03-G01.02

DENOMINACION

DOC.

REVISION

VIGENCIA
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RCO01-PG01.02

PROCEDIMIENTO GENERAL

PGO01.02

ANEXO 4

ASCUSE DE RECIBO DE LA DOCUMENTACION

Elaborado: Por Revisado: Responsable de Aprobado:
Calidad Gerencia/Direccion
Fecha. Fecha. Fecha.
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Acuse de Recibo de la
Documentacion

RC04-PG01.02

DOCUMENTO

Rev. Fecha

Copia No

EMPRESA QUE RECIBE

RECEPTOR:

CARGO:

DEPARTAMENTO:

FIRMA

Sr. /Sra.:
Texto:
Le saluda atentamente

Este documento sustituye a:

EMPRESA QUE EMITE:
EMISOR:
CARGO:

DEPARATMENTO:

FIRMA

97




RCO01-PG01.02

PROCEDIMIENTO GENERAL
PGO01.02
ANEXO 5
VALIDACION DE FIRMAS
Elaborado: Por Revisado: Responsable de Aprobado:
Calidad Gerencia/Direccion
Fecha. Fecha. Fecha.
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Validacidén de Firmas

RCO05-PG01.02

PERSONA Y CARGO

DEPARTAMENTO

FIRMA
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CONCLUSION.

En este mundo globalizado es indispensable contar con trabajadores e intelectuales, con
una formacion enfocada a la calidad con el fin de obtener una estabilidad en el mercado
el cual es cada vez mas competitivo en todos los aspectos. Que a través de la
competitividad de su recurso humano, que el capital intelectual de cada persona aporta a
través de su experiencia o conocimiento sea el parte aguas o el sustento que cada
empresa u organizacion necesita para desarrollarse, crecer y mantenerse y ser competitiva
siempre basado en el enfoque de satisfaccion al cliente “Calidad”.

¢Que es la Calidad?

El enfoque calidad visto de una manera practica es: realizar, elaborar, transmitir, ensefiar,
actuar, vender, pensando siempre en satisfacer alguna necesidad que el consumidor
busca y que encuentra al consumir o utilizar un servicio o producto.

La sensacion de ver que los clientes y/o consumidores quedan con la satisfaccion, que
mediante la compra/venta de servicios, tangibles o intangibles que adquirieren  al menor
costo posible y con wuna inigualable calidad serd el detonante para encontrar a un
cliente asiduo y satisfecho de comprar nuestro producto o servicio.

Tendremos que realizar una gran reflexion del porque de la calidad y el papel que juega en
la administracion de los recursos Financieros, Humanos y Tecnolégicos.

La Calidad, no se puede estancar siempre deberd estar en constante crecimiento
buscando y encontrando nuevos métodos de innovacion que los productos o servicios
superen lo anterior y que otorguen un plus al cliente o consumidor es decir: debemos
buscar la mejora continua.

El papel que juega la administracion en el ciclo de la Calidad es de vital trascendencia ya
gue con una buena administracion se puede eficientar, cualquier tipo de recurso evitando
mermas y gastos innecesarios. Por lo tanto no se debe olvidar que el mas importante de
todos los recursos, es el factor humano quienes son los que elaboran, realizan, sienten y
viven la Calidad.

En este trabajo tan solo se hace referencia a una parte de la implementaciéon de la Gestion
para la Calidad. Sefialando las bases y el papel que la Administracidon juega ya que
mediante todo el proceso administrativo se asientan las bases que van desde la
planeacion hasta el control que se debe de dar a un servicio o producto que se ofertara a un
cliente potencial. En esta etapa se elaboran procedimientos Generales y Particulares que
de acuerdo a las actividades o giro un empresario podra adaptar, a través del estudio de
cada puesto. Identificando, definiendo y controlando las actividades que a cada puesto
toque desarrollar, maximizando los recursos.
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