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Prefacio

Esta obra se realizé con la intencién de ofrecer un libro de texto apropiado para los cursos cuyos ob-
jetivos se centran en el desarrollo cultural del individuo sobre aspectos de la calidad total. En las dos
décadas mds recientes, las universidades se han preocupado por incluir en sus programas de estudio
materias orientadas a desarrollar en los estudiantes habilidades, actitudes y valores fundamentados en
principios de calidad total, con el propésito de que, en su ejercicio profesional, sus egresados contri-
buyan a que las organizaciones enfrenten de la mejor manera los cada vez mds demandantes retos de
competitividad y sustentabilidad.

El propésito de este libro es que el lector comprenda la necesidad de realizar un cambio de para-
digma dirigido hacia la calidad total en su vida personal mediante el andlisis de la literatura cldsica
sobre el tema y del entendimiento de los aspectos socio-culturales que nos caracterizan, ademds de
desarrollar la habilidad para trabajar en equipo, adoptar una actitud de servicio hacia otros, y conocer
cémo se planea, controla y mejora la calidad en las operaciones organizacionales.

Adicionalmente, el libro pretende apoyar el esfuerzo educativo que las organizaciones realizan
como parte de la implantacién de un programa de calidad total, y para mejorar su posicién competi-
tiva. Entre sus principales cualidades destacan la sencillez y claridad con que estd escrito; su orienta-
cién y sustento en los cambios de paradigma que ocurren en materia econdmica y social en la actua-
lidad; la gran cantidad de diagramas que contiene, que ayudan a comprender mejor los temas;
asimismo, su descripcién se basa en una secuencia légica de todas las técnicas y herramientas que a lo
largo de los anos han surgido en la literatura de la calidad total. A nivel estructural, y con el propési-
to de ayudar al lector a reafirmar los conceptos mds relevantes, cada capitulo cuenta con objetivos de
aprendizaje, una introduccién en la que se presentan los antecedentes y se justifican los temas a tratar,
resumen, puntos clave, ejercicios y actividades de aprendizaje.

Espero que este libro sea de utilidad para los profesores que tienen la gran responsabilidad de
formar personas de calidad en beneficio de nuestra sociedad.

El autor

xi



Agradecimientos

Quiero agradecer a todas las personas que han contribuido con sus comentarios y observaciones des-
de que este libro fue publicado en su primera edicién, muchas de ellas usuarios del mismo. A mi es-
posa, Elvira Torres, también profesora del Tecnolégico de Monterrey, cuyas valiosas aportaciones han
permitido incluir elementos que facilitan la comprensién de algunos temas. A los profesores que en
diversas universidades de Latinoamérica utilizan este libro en la ensefianza de cursos de calidad total,
quienes con sus sugerencias acerca de las experiencias al usarlo como libro de texto contribuyen a
mejorarlo. A todos mis alumnos, ex alumnos y lectores en general, cuyas preguntas y comentarios han
ayudado a enriquecer mi conocimiento sobre el tema. Al personal de McGraw-Hill de México, en
especial a Jestis Mares Chacén y a Edmundo Carlos Zafiga, por su total apoyo a la publicacién de
esta cuarta edicidn.

Dedicatoria

Deseo dedicar este libro primeramente a mi familia, y también a las mds de tres mil personas que a lo
largo de dos décadas han hecho posible que contemos en México con un Premio Nacional a la Cali-
dad y Competitividad Organizacional, reconocido por su objetividad y transparencia, y que represen-
ta un verdadero honor a quien lo obtiene.

Xii



Introduccion

La calidad total es un tema del que existe vasta literatura; sin embargo, la mayoria de los libros se
concentra en explicar y justificar los fundamentos de la calidad total, sus origenes, objetivos, razén y
formas de aplicarla; de hecho, cubren ampliamente la gran variedad de técnicas relacionadas con la
calidad total y destacan la importancia del cambio cultural, pero se enfocan muy débilmente en la
forma de lograrlo. En general, esta literatura tiene su origen en paises con antecedentes culturales muy
diferentes a los de Hispanoamérica. El desarrollo de organizaciones realmente competitivas en el
plano mundial por su nivel de calidad y atencién al cliente requiere una plataforma cultural con-
gruente con los principios de la calidad total. Para algunas culturas donde la competencia personal ha
sido un factor critico para desarrollarse en forma material e intelectual, el cambio cultural requerido
pudiera ser menos dramdtico que para otras en las cuales el éxito no es necesariamente para el mds
competente. Esto significa que, si bien es cierto que independientemente de la cultura de que se trate
la plataforma cultural requerida para ser competitivo es la misma, el proceso de transicién nunca serd
igual, pues se parte de antecedentes distintos.

Los cambios en la politica comercial y econdmica centrados en el principio de la globalizacién
nos obligan, no sélo como sociedad sino primordialmente como individuos, a ser mds competentes en
todos los 4mbitos de la vida. Debemos contar con una mayor cantidad de conocimientos, decidir con
mds informacién, usar tecnologias mds avanzadas tanto de proceso como de informacién y comuni-
cacién, asf como muchas otras habilidades especificas que nunca terminarfamos de enumerar, pues la
lista crece mds rdpido que la velocidad con la que podemos escribirlas. Todo esto nos obliga a cambiar
constantemente como personas y a desarrollar otra cultura social y de trabajo, pues cada vez con ma-
yor frecuencia tendremos que aprender nuevos conceptos y desarrollar nuevas habilidades. Debemos
conocer, entender y saber comunicarnos con otras culturas con las que inevitablemente entablaremos
una relacién comercial; para ello es necesario establecer como meta el desarrollo de una cultura de
calidad. A través de los capitulos del libro iremos conociendo las caracteristicas culturales de una
persona de calidad, y la manera de integrar las herramientas y procedimientos de calidad que esta
persona debe conocer al colaborar con su equipo de trabajo para ser competitivo.

En su estructura mds amplia, el libro empieza destacando la importancia de realizar un cambio
de paradigma hacia la competitividad, y cémo puede lograrse mediante la incorporacién de los prin-
cipios de la calidad total en la cultura personal y organizacional. Posteriormente, se fundamenta toda
la plataforma tedrica sobre la que irdn desarrollindose el resto de los temas mediante un andlisis sin-
tético de las ideas que han aportado los principales autores de calidad total, y se destaca la importan-
cia de crear una plataforma cultural apropiada para su puesta en préctica. Después se definen los
términos cultura, cultura organizacional y las caracteristicas culturales que debe tener una persona de
calidad, entre las que resaltan (ademds de ciertos valores morales) saber trabajar en equipo y mostrar
una actitud de servicio. Por otro lado, una persona de calidad no podrd ser competitiva si no conoce
cémo planear, controlar y mejorar productos, servicios y procesos de calidad. Para esto se presentan
en el libro los procedimientos, técnicas y herramientas utilizadas con este fin. Por tltimo, en el capi-
tulo final se incluyen los modelos organizacionales que promueven los premios de calidad en Europa,
Estados Unidos y México, y que pudieran ser la base para la implantacién de sistemas de calidad total
en las empresas.
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Estructura del libro

Para esta edicién, la obra se estructuré de la siguiente manera:

Capitulo 1:

Capitulo 2:

Capitulo 3:

Capitulo 4:

Capitulo 5:

Presenta la calidad total como estrategia de competitividad y sustentabilidad en la globali-
zacién de la economia; define los conceptos mds importantes y presenta la evolucion de los
enfoques de calidad. Ademds, analiza las caracteristicas de la economia mexicana y la evo-
lucién de su politica comercial e industrial, con objeto de comprender las causas que han
originado la introduccién de la calidad total en las empresas mexicanas. Contiene una
sintesis y un andlisis de las principales aportaciones conceptuales de los maestros de la ca-
lidad: Edwards W. Deming, Joseph M. Juran, Mikel Harry, Kaoru Ishikawa, Shigeo Shin-
go y Genichi Taguchi.

Se enfoca en el desarrollo de una cultura de calidad; presenta las razones del cambio hacia
una cultura de calidad, conceptos generales sobre cultura y el andlisis de culturas a través
de los estudios de Hofstede. Asimismo, se analizan los factores que afectan a la cultura de
una organizacion y los puntos bésicos para el desarrollo de una cultura de calidad a nivel
organizacional y personal, as{ como los hdbitos esenciales a desarrollar para el éxito de un
programa de calidad total.

Analiza el concepto de trabajo en equipo como pilar fundamental para pasar de una admi-
nistracién por autoridad a una administracién por consenso, y de la organizacién por
funciones a la organizacién por procesos basada en una cultura de trabajo en equipo. En
este capitulo se definen los conceptos de participacién, involucramiento y colaboracidn;
ademds, analiza los beneficios de tomar decisiones en equipo, las situaciones y tareas pro-
picias para el trabajo en equipo, los tipos de equipos y formas de funcionamiento, y el
movimiento de los circulos de calidad. Ademds se explica cémo crear la infraestructura
necesaria para implantar un programa de trabajo en equipo y la dindmica de operacién y
coordinacién de los equipos de trabajo.

Desarrolla los conceptos de valor al cliente, la cadena de valor, la forma de identificar pro-
cesos y estrategias del valor al cliente a partir de la definicién de la misién y la visién de la
organizacién. Analiza la naturaleza del servicio y la calidad y las técnicas para medir la sa-
tisfaccién y el valor al cliente. Adicionalmente, se explica la técnica del despliegue de la voz
del cliente a toda la organizacién (QFD) para el disefio del producto y/o el servicio.

Presenta los conceptos y dos metodologfas para la planeacién operativa: administracién por
directrices y tableros de comando (balanced scorecards). Adicionalmente, se explican los
procedimientos del aseguramiento de la calidad de los insumos y la administracién de
operaciones, las técnicas para el control de procesos, la reduccién de su variabilidad y el
mejoramiento continuo, y analiza la calidad en las actividades de posproduccién: certifi-
cacién, almacenaje, manejo y transporte, distribucién y venta, instalacién, uso, garantia
y desecho o reciclado. Presenta las técnicas y programas para el mejoramiento continuo y
comparacién referencial, incluyendo las siete herramientas bdsicas (histogramas, diagra-
mas de Pareto, hoja de verificacidn, diagramas causa-efecto, diagramas de dispersion, es-
tratificacion y graficas de control, y la metodologia de solucién de problemas para el mejo-
ramiento que las integra), todo ello tomando como principio bdsico el ciclo Deming o
PHVA. Introduce ademds el concepto de mejoramiento radical mediante la reingenieria de
procesos. Finalmente, se presentan los programas Seis Sigma, desde la metodologia que
utilizan para el mejoramiento de la calidad hasta la estructura de soporte que requiere para
su funcionamiento.
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Capitulo 6: Introduce la forma de conceptualizar a la organizacién como un sistema complejo en el que
procesos, sistemas y actividades interactdan entre si y a la vez con otros elementos externos
para su administracién y direccionamiento, como predmbulo a los modelos de administra-
cién por calidad total mds populares en el mundo: Normas ISO 9000, Premio Deming
(Japé6n), el Modelo Nacional para la Competitividad Organizacional del Premio Nacional
de Calidad (México), Premio Malcom Baldrige (Estados Unidos) y Premio Europeo a la
Calidad (EFQM). En la tltima parte se presentan algunos conceptos que pueden ayudar
en la administracion del cambio para llevar a una organizacién de ser administrada y diri-
gida en forma convencional a una en la que se ha desarrollado una cultura de calidad.
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Capitulo

Evolucidn e importancia
de la calidad total

No existe nada més dificil e incierto de realizar que dirigir la
introduccién de un nuevo orden de cosas, porque la innovacién tiene
por enemigos a todos aquellos que han tenido éxito en las condiciones
anteriores, y por tibios defensores a quienes pudieran tener éxito con las

condiciones nuevas.

Nicolds Maquiavelo, £/ Principe

Objetivos del capitulo

Exponer las definiciones y conceptos bésicos de la calidad total, y su evolucién en el tiempo.
Presentar en forma muy general la evolucién de las principales variables macroeconémicas de
México, para enfrentar el reto que representa la competencia de libre mercado.

Comprender por qué el uso de la calidad total y sus técnicas representa una estrategia para au-
mentar la competitividad.

Analizar las tesis de los autores mds reconocidos en el drea (los llamados guriis de la calidad rotal).

Introduccidn

Un hecho inevitable es que en esta época, casi en cualquier parte del mundo, incluido
México, la clave del éxito reside en ser competitivo, entendido como el éxito de la Ser competitivo Exito de la sociedad en

sociedad en la consecucién de los satisfactores materiales y emocionales que le facili- la consecucion de los satisfactores mate-
riales y emocionales que le faciliten vivir

ten vivir con calidad. El conjunto de satisfactores es tan extenso como las expectati- idad
con calidad.

vas de cada individuo en funcién de su nivel socioeconémico; sin embargo, en todos
los casos se necesita que las organizaciones dedicadas a generar dichos satisfactores
sean competitivas. Ser competitivo no sélo significa tener la capacidad de atraer el interés de accionistas
(capital econdmico), empleados (capital intelectual) y clientes (ventas), sino que también resulta cada
vez mas complicado porque los consumidores demandan mejor calidad, precio y tiempo de respuesta;



2 CAPITULO 1 Evolucién e importancia de la calidad total

e Sustitucion de importaciones
e Subsidios

* Proteccionismo arancelario

* Productividad

* Ganancias faciles y répidas
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de los autores

en manufactura
\ paradigma ]

W

e Calidad del consumidor
Caligi ¢ Calidad de conformancia
e Calidad de diseno
Cinco eras de
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' Control
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Figura 1.1 Cambio de paradigma.

Aseguramiento

Administracion Innovacion
de calidad

por calidad total y tecnologia

ademds, la sociedad demanda mayor responsabilidad social de las organizaciones y sus directivos,
accionistas, empleados, etcétera.

Poblacion competente Gente capaz
de crear e innovar con las facultades ne-
cesarias para desarrollar y operar siste-
mas tanto tecnoldgicos como organiza-
cionales que generen satisfactores de
Optima calidad.

Las organizaciones competitivas son la base de una economia fuerte y sélida.
Esto se logrard cuando un pais tenga una poblacién competente, es decir, gente ca-
paz de crear e innovar con las facultades necesarias para desarrollar y operar sistemas
tanto tecnoldgicos como organizacionales que generen satisfactores de éptima cali-
dad. En este sentido, personas con preparacion de calidad pueden desarrollar y operar
organizaciones de calidad, que a su vez generen productos y servicios de calidad. Esto no
signiﬁca que paises como México, cuya economia no ha proporcionado todos los sa-

tisfactores que requiere la sociedad, carezcan de gente con preparacién de calidad, sino que no cuen-
tan con ella en la proporcién suficiente para inclinar la balanza a favor. Hacen falta muchas mds
personas con proyeccién hacia la calidad en todos los 4émbitos de la actividad humana.




La calidad personal a la que se hard referencia en este libro se relaciona con los
conocimientos, habilidades, actitudes y valores que permiten a una persona contri-
buir a que la organizacién (empresarial, social, educativa, etc.) en la que se desempefia
profesionalmente sea competitiva.

Los paises de Latinoamérica necesitan mayor cantidad de personas con prepara-
cién de calidad que desarrollen y operen organizaciones altamente competitivas que
puedan incursionar con éxito en los mercados mundiales en busca de los satisfactores
que la sociedad demanda y merece. Para ello, es indispensable que conozcan tanto su

Calidad personal Conocimientos, habi-
lidades, actitudes y valores que permiten
a una persona contribuir a que sea com-
petitiva la organizacion (empresarial, so-
cial, educativa, etc.) en que se desempe-
na profesionalmente.

situacién actual como las caracteristicas de su economifa, a fin de desarrollar una cultura de calidad y

competitividad integrales.

El concepto de administracién por calidad total (TQM, de roral quality management) se ha con-
vertido en una condicién necesaria para las empresas que enfrentan el reto del cambio de paradigma

en la forma de hacer negocios. Este cambio no es un hecho aislado que ocurre con el
tiempo, a partir del cual las cosas simplemente son distintas. El cambio de paradig-
ma se refiere a un proceso de constantes cambios que ocurren en lapsos muy cortos y
a los que las organizaciones deben adaptarse rdpidamente para seguir siendo compe-
titivas. Las razones que obligan al cambio son muchas: los avances tecnoldgicos en la

Cambio de paradigma Proceso de
constantes cambios que ocurren en lap-
sos muy cortos y a los que las organiza-
ciones deben adaptarse rapidamente
para sequir siendo competitivas.

informdtica y en las comunicaciones; la evolucién de los sistemas econémicos y finan-

cieros mundiales; los marcados cambios sociopoliticos que sacuden al orbe desde fi-

nes del siglo xx; la maduracién de muchos de los segmentos de consumidores en todo

el mundo; la fuerza que ejercen las organizaciones en los mercados en su intento por seguir siendo
competitivas, y muchas otras causas.

Todo ese proceso de constantes cambios empezé a tomar importancia al término de la Segunda
Guerra Mundial y dos de los paises protagonistas de este conflicto han generado mucho del conoci-
miento disponible para la administracién y operacién de organizaciones altamente competitivas: Es-
tados Unidos como el gran triunfador de la guerra, por un lado, y Japén por el otro. En estos paises
empezd a gestarse la revolucién de la calidad, que ahora se ha extendido por todo el planeta.

En Estados Unidos, los principales autores y precursores de los conceptos modernos de calidad
total fueron W. Edwards Deming y Joseph M. Juran y mds recientemente Mikel Harry, creador de la
popular metodologia Seis Sigma. En Japén, Kaoru Ishikawa, Shigeo Shingo y Genichi Taguchi son
los mds importantes autores de una enorme lista que han enriquecido el tema, pero que no lo han
agotado; tal vez algunos consideren que dichos autores hacen una aportacién parcial, sélo comple-
mentaria o incluso ajena al drea.

En este capitulo se presentan las principales ideas, conceptos y metodologias propuestos por dichos
autores para planear, controlar y mejorar la calidad de productos, servicios y procesos administrativos
que ayudan a una organizacion a ser mds competitiva, asi como a enfrentar el reto de los constantes
cambios de paradigma. Ademds, a partir del andlisis de sus aportaciones se plantea nuestra concepcion
de la administracién por calidad total, que es bdsica para desarrollar los capitulos siguientes, asi como
para disefiar y analizar los sistemas y modelos de calidad total que se presentan en el capitulo 6.

La calidad es un término dificil de definir, ya que se mantiene en constante evolucién; definirla im-
plica incluirla en el contexto de la época en que se desarrolld. Por ende se ofrecerd, de manera conco-
mitante, una breve resefia de su proceso evolutivo. Conocer los conceptos, definiciones y evolucién de
los enfoques de calidad permite entender sus diferentes definiciones, que van desde la calidad en ge-
neral hasta el control de calidad, el control estadistico de calidad, el control total de
calidad, el aseguramiento de la calidad, la administracién por calidad total, la calidad

Seis Sigma, etcétera.
En general, es vélido decir que la calidad abarca todas las cualidades con que
cuenta un producto —o un servicio— para ser de utilidad a quien lo emplea; o sea, un

Calidad Todas las cualidades con que
cuenta un producto —o un servicio—
para ser de utilidad a quien lo emplea.



Calidad al consumidor Caracteristicas,
tangibles e intangibles, de un producto o
servicio: funciones operativas (velocidad,
capacidad, etc.), precio y economia de
uso, durabilidad, seguridad, facilidad y
adecuacion de uso, simple de manejar y
mantener en condiciones operativas, fa-
cil de desechar (ecoldgico), etcétera.

Calidad de conformancia Conjunto de
caracteristicas dadas a un producto du-
rante su proceso de elaboracién, las cua-
les deben ajustarse a lo especificado en
su disefio.

Calidad de disefo Conjunto de carac-
teristicas que satisfacen las necesidades
del consumidor potencial y que favore-
cen que el producto tenga viabilidad tec-
noldgica de fabricacion.

Control de calidad segun la norma
JISZ8101 "Sistema que permite que las
caracteristicas de un producto o servicio
satisfagan en forma econémica los re-
querimientos del consumidor.”

Control de calidad segun la norma
ANSIZI.7-1971 "Técnicas operacionales
y actividades que sustentan la calidad de
un producto o servicio para satisfacer
ciertas necesidades.”

Calidad segun las normas 1S09000
“Integracion de las caracteristicas que de-
terminan en qué grado un producto satis-
face las necesidades de su consumidor.”

Aseguramiento de la calidad segun
las normas 1509000 “Conjunto de las
actividades planeadas de manera formal
para proporcionar la debida certeza de
que el resultado del proceso productivo
tendra los niveles de calidad requeridos.”
Control de calidad segun las normas
1S09000 “Conjunto de actividades y téc-
nicas realizadas con la idea de crear una
caracteristica especifica de calidad.”

producto o servicio es de calidad cuando sus caracteristicas, tangibles e intangibles,
satisfacen las necesidades de los usuarios. Entre estas caracteristicas cabe mencionar
sus funciones operativas (velocidad, capacidad, etc.), el precio y la economia de uso, la
durabilidad, seguridad, facilidad y adecuacién de uso, que sea simple de manufacturar
y de mantener en condiciones operativas, ficil de desechar (ecoldgico), etc. Todo esto
otorga a un producto la calidad al consumidor; sin embargo, aunque ésta es la mds
importante, muchas veces se deben definir otros tipos de calidad relacionados con su
planeacién, control y mejoramiento. Por otro lado, la calidad de conformancia es el
conjunto de caracteristicas dadas a un producto durante su proceso de elaboracién, las
cuales deben ajustarse a lo especificado en su disefio. A su vez, la calidad de disefo es
el conjunto de caracteristicas que satisfacen las necesidades del consumidor potencial
y que favorecen que el producto tenga viabilidad tecnoldgica de fabricacién.

La norma JISZ8101 define ¢l control de calidad como “un sistema que permi-
te que las caracteristicas de un producto o servicio satisfagan en forma econdmica los
requerimientos del consumidor”. La norma ANSIZI.7-1971 establece “las técnicas
operacionales y actividades que sustentan la calidad de un producto o servicio para
satisfacer ciertas necesidades”. Las normas ISO9000 interpretan la calidad como “la
integracién de las caracteristicas que determinan en qué grado un producto satisface
las necesidades de su consumidor’; ¢l aseguramiento de la calidad como “el conjun-
to de las actividades planeadas de manera formal para proporcionar la debida certeza
de que el resultado del proceso productivo tendrd los niveles de calidad requeridos™
y el control de calidad como “el conjunto de actividades y técnicas realizadas con la
idea de crear una caracteristica especifica de calidad”.

Etapas de evolucion de la calidad

De acuerdo con Bounds ez a/. (1994), el concepto de calidad ha transitado por diver-
sas etapas: la de inspeccién (siglo x1x), la del control estadistico del proceso (déca-
da de 1930), la del aseguramiento de la calidad (década de 1950) y la de la admi-

nistracion estratégica por calidad total (década de 1990).

Antes de la inspeccién

Desde su origen, el hombre se ha preocupado por la calidad. Al comienzo, la busque-
da de calidad consistia en seleccionar los alimentos y el vestido que le beneficiaran,
porque no habia procesos de manufactura. El usuario y el productor se conocian a la
perfeccién, negociaban cara a cara, no habia especificaciones ni garantias y cada
usuario se “protegia” mediante un estrecho contacto con el productor al tiempo que
realizaba la actividad de inspeccién. El producto era tnico y hecho de manera espe-
cial para satisfacer las necesidades del cliente. En otras palabras, la calidad de disefio
se obtenia con mayor facilidad; ademds, era mds sencillo lograr la calidad de confor-

mancia y la satisfaccién del consumidor. La formacién de comunidades humanas tuvo como conse-
cuencia el surgimiento del mercado, con la consiguiente separacion entre el hacedor y el usuario, lo

cual dio como resultado un estado primitivo de lo que ahora se conoce como manufactura.

Etapa de inspeccion

Al nacer las primeras ciudades se creé un mercado relativamente estable para bienes y servicios, lo que
permiti6 el desarrollo inicial de procesos y especificaciones del producto y dio como resultado nuevas
formas de organizacién. Los primeros procesos organizados se enfocaron, al principio, en proyectos
de construccidn, los cuales requerian gran cantidad de hombres y trabajos especializados. El disefio
de proyectos se dejaba a ingenieros y arquitectos de probada reputacion, quienes establecian las espe-
cificaciones. Al mismo tiempo, empezaban a usarse algunos instrumentos de medicién, como la cin-
ta, la escuadra, el nivel, etc., con lo cual surgié la actividad de inspeccidn.



Conceptos, definiciones y evolucién de los enfoques de calidad 5

Después, con el desarrollo del comercio proliferaron pequefios talleres,
los comerciantes interfirieron entre el fabricante y el usuario, y los produc-
tores empezaron a desplazarse entre ciudades. En ese momento surgié la
necesidad de contar con especificaciones, muestras, garantias y otros medios
para compensar la falta de contacto cara a cara entre fabricante y usuario, y
seguir surtiendo un producto de acuerdo con las expectativas del cliente.

La Revolucién Industrial hizo posible una enorme expansién de los
procesos de manufactura y de los bienes de consumo. Para satisfacer las
nuevas necesidades se empezaron a crear empresas, lo que resolvié algunos
problemas de calidad, pero surgieron otros cuya solucién atin no es del todo
satisfactoria. Los problemas de calidad que se resolvieron fueron técnicos
sobre todo y los que aparecieron fueron administrativos y humanos. Hist6-
ricamente, solucionar esta nueva situacién no ha sido una tarea ficil.

La etapa de inspeccién, segiin Bounds ez a/. (1994), se caracterizé por
la deteccién y solucién de los problemas generados por la falta de uniformi-
dad del producto. En esta época surgié la figura del inspector, quien por definicién
es el que vigila o examina. La inspeccidn se volvié una actividad reactiva, es decir, se Inspeccién Deteccin y solucion de los
reaccionaba a los productos defectuosos cuando ya estaban terminados y se buscaba problemas generados por la falta de uni-
eliminar el error, con lo cual se impedia que los productos llegaran a manos de los il G produ.ct.o. .
consumidores, al convertirlos en desecho o reprocesarlos. Inspector £l que vigila o examina.

La etapa de inspeccién se desarrollé durante el
auge industrial.

Control estadistico del proceso (década de 1930)

En la etapa de control estadistico se entendia la calidad como un problema de variacién que puede ser
controlado y prevenido mediante la eliminacién a tiempo de las causas que lo provocaban, de tal
forma que la produccién pudiese cumplir con la tolerancia de especificacion de su diseno. La inspec-
cién dejé de ser masiva.

Esta etapa se enfocé en el control de los procesos y se caracterizd por la aparicién de métodos
estadisticos para este fin, asi como para reducir los niveles de inspeccién.

Walter Shewhart (1891-1967), uno de los principales personajes de esta época, entendia la calidad
como un problema de variacién que se podia controlar y prevenir mediante la eliminacién a tiempo
de las causas que lo provocaban (de reactiva a proactiva), de tal forma que la produccién pudiese
cumplir con la tolerancia de especificacién de su disefio, sin tener que esperar a que el producto estu-
viera terminado para corregir las fallas. Para lograr este objetivo, Shewhart ide6 las graficas de control,
tema que se explicard en el capitulo 5.

Asi, la inspeccién dejé de ser masiva para convertirse en inspeccién con base en muestreos, lo cual
la hizo menos costosa y cansada. Se capacité a los inspectores en técnicas estadisticas, que se convir-
tieron en el cimiento del control de calidad.

Etapa del aseguramiento de la calidad
(década de 1950)

En la etapa de aseguramiento de la calidad se reconoce que la calidad no
sélo depende de los procesos de manufactura, sino que requiere servicios
de soporte, por lo cual se deben coordinar esfuerzos entre las dreas de
produccién y disefio de producto, ingenieria de proceso, abastecimiento,
laboratorio, etcétera.

Surge la necesidad de involucrar a todos los departamentos de la or-
ganizacién en el disefio, planeacién y ejecucién de politicas de calidad.

Hasta la etapa del control estadistico, el enfoque de calidad se habfa
orientado al proceso de manufactura, de modo que no existia la idea de la Eas necesidades derivadas de la Segunda Guerra
calidad en servicios de soporte y menos la del servicio al consumidor. A prin-  Mundial fueron el impulso de mejores técnicas
cipios de la década de 1950, Joseph M. Juran (1989) impulsé el concepto del  de aseguramiento de la calidad.




aseguramiento de calidad, el cual se fundamenta en que el proceso de manufactura

Aseguramiento de calidad segun requiere servicios de soporte de calidad; por ello, se debian “coordinar esfuerzos entre las
Juran “Coordinar esfuerzos entre las dreas de produccién y disefio del producto, ingenieria de proceso, abastecimiento y labo-
dreas de produccion y disefio del produc- ratorio, entre otras’. Para Juran, la calidad consiste en “adecuar las caracteristicas de un

to, ingenierfa de proceso, abastecimien-
to y laboratorio, entre otras.”

Calidad segun Juran "Adecuar las ca-
racteristicas de un producto al uso que le

dara el consumidor.”

producto al uso que le dard el consumidor”. Si se reflexiona un poco en esto, se advertird
que Juran involucra en la calidad del producto a los demds departamentos: no sélo impor-
ta que el producto esté fabricado de acuerdo con las especificaciones, sin errores ni defec-
tos, sino que también debe contar con un disefio adecuado a las demandas del consumi-
dor; estar hecho con materias primas de calidad, las cuales deben surtirse de manera
eficiente y oportuna; el producto debe contar con un empaque agradable, ser fécil de usar
y de desechar, etcétera.

Etapa de la administracion estratégica por calidad total (década de 1990)

En esta etapa surge el énfasis en el mercado y en las necesidades del consumidor, al reconocer el efec-
to estratégico de la calidad en el proceso de competitividad. Se busca satisfacer a clientes internos y
externos. Las organizaciones adoptan modelos de excelencia basados en principios de calidad total, en
los que mediante el liderazgo se determinan el rumbo y la cultura deseada al establecer los planes y
proyectos estratégicos necesarios para colocar a la organizacién en un nivel de competencia que ga-
rantice su permanencia y crecimiento. Los planes estratégicos buscan influir de manera positiva en
todos los grupos de influencia. El objetivo no sélo es reducir la variabilidad, sino también buscar ni-
veles de operacién Seis Sigma, esto es, procesos pricticamente libres de error.

Etapa de la innovacion y la tecnologia

Al comenzar el siglo X1 se inicia una quinta era llamada de innovacién y tecnologia, en la que la
competitividad depende de la capacidad para responder a los cambios en el mercado y las fluctuacio-
nes sociales, politicas, econdémicas y financieras con una alta velocidad soportada por la innovacién

rapida y el uso de tecnologia, tanto de procesos/operacién

Etapas de evoluaop’de la calidad como de informacién. Como negocios, las empresas basan
Inspeccion itividad en la i i6n d d

siglo xix su competitividad en la innovacién de procesos, productos

y servicios, y fortalecen sus capacidades competitivas con la

( Empresa Inspeccion ) idea de que éstas sean dificiles de imitar por el competidor.

El consumidor acepta la variabilidad a cambio de la inno-

Control estadistico de procesos (anos 30) vacién rapida; esta situacion se observa en compainias como

Microsoft, indiscutible lider del mercado; no obstante, sus

( Empresa

Depto. de producciéD productos estdn lejos de los niveles de calidad alcanzados

Aseguramiento de calidad (afos 50)

en otros sectores de la economia, como el automotor. Sin
embargo, son altamente aceptados por el publico.

( Empresa

Todos los deptos. ) La figura 1.2 muestra las etapas evolutivas de la calidad

Aseguramiento de calidad (afios 50)

y destaca como ha cambiado el concepto funcionalmente
en las empresas.
Estas cinco etapas son sdlo una forma de visualizar la

\

Proveedores

\ transformacién de los conceptos de calidad total segun las

Clientes necesidades de las organizaciones en diferentes tiempos; sin
embargo, de ninguna manera significa que ésta sea la forma

Empresa Empleados como evolucionan los sistemas de calidad al ser implanta-

dos, ni que por encontrarnos cronolégicamente en la quin-

Accionistas ta etapa, todas las empresas se hallen en este nivel. Todavia
Innovacion y tecnologia es comun encontrar empresas en la etapa de inspeccién o

) en cualquiera de las demds; todo depende de la competen-

cia que enfrenten, ya que este factor es el impulsor de la

Figura 1.2 Etapas de evolucion de la calidad. calidad en las organizaciones.



La calidad y el desarrollo de la teoria de la administracion

Las cinco etapas evolutivas de la calidad estdn intimamente ligadas al desa-
rrollo de la administracién. La primera etapa, la de inspeccion, es el resulta-
do del desarrollo inicial de la teorfa de la administracién, que se fundamen-
ta en las contribuciones de Frederick W. Taylor y Henri Fayol a finales del
siglo x1x y principios del xx.

Taylor fue un ingeniero mecdnico estadounidense, a quien se le conoce
como el padre de la administracién cientifica. A su vez, Fayol, ingeniero en
minerfa francés, llegé a ser presidente de una importante compania minera.
Taylor basé sus sistemas en el principio de la divisién del trabajo propuesta
por Adam Smith en su libro Investigacion sobre la naturaleza y causas de la
riqueza de las naciones, editado en 1776. La tesis de Taylor sostenia que cuan-
do los operarios no trabajaban con la suficiente productividad y calidad, la
responsabilidad era de la administracién, por no disefar los métodos apro-
piados ni proporcionar el entrenamiento, ni las herramientas ni los incenti-
vos necesarios. Con fundamento en este concepto, cred lo que ahora se cono-
ce como ingenierfa de métodos y técnicas de disefio y medicién del trabajo.
Asimismo, afirmaba que el disefio y la planeacién del trabajo es responsabi-
lidad de la administracién (1911), para que mediante operaciones altamente
simplificadas y cuantificables los operarios con entrenamiento y habilidades normales pudieran reali-
zarlas en cierto tiempo. Asi, los trabajadores se podian concentrar en la ejecucién de sus operaciones,
ya que la planeacién, el control y el mejoramiento quedaban en manos de la administracién, debido
probablemente a su paradigma de divisién de responsabilidades. Debido a esto, la medicién de la pro-
ductividad y la calidad del trabajo eran responsabilidad no del trabajador sino de la administracién,
que motivaba los esfuerzos de aquéllos mediante estimulos proporcionales a los resultados obtenidos.

Fayol (1949), quien fue el primero en identificar a la administracién como un 4rea del conoci-
miento que se debe analizar y estudiar de forma cientifica, sugirié adoptar tres principios:

La era de la innovacién y la tecnologia ha sido
posible debido al desarrollo de poderosas tec-
nologias de informacién.

Unidad de comando: cada empleado debe recibir érdenes de una sola fuente.
Unidad de direccidn: sélo debe existir un plan de accién.
Centralizacién: la autoridad debe ser unica.

La teoria de Taylor y la de Fayol tienen en comin que separan la planeacién, el control y el me-
joramiento de la ¢jecucién del trabajo. Esto explica por qué la primera etapa se caracteriza por el uso
de la inspeccién como medio de control para detectar errores, que ademds era realizada por alguien
diferente del operario que aceptaba o rechazaba la calidad del producto.

Es importante entender que los principios de Taylor y Fayol fueron totalmente vélidos en el tiem-
po y circunstancias en que se propusieron; sin embargo, en las circunstancias actuales no son del todo
aplicables, por lo que debieron desarrollarse nuevos enfoques y teorfas administrativas.

Alrededor de la década de 1930 se propusieron los métodos estadisticos de muestreo con el pro-
pésito de reducir los altos costos de inspeccién, pero con el riesgo de cometer un error en la decisién
relacionada con las condiciones de calidad que presentara un lote de producto. Aunque los costos
totales se reducian en promedio, el principio ain era el mismo: detectar problemas de calidad en un
producto manufacturado. Poco después, Walter Shewhart (1980) disefié el control estadistico de proce-
sos y el concepto de la prevencién para el “control econdémico de la calidad de productos manufactu-
rados”, con lo que la calidad avanzé a su segunda etapa. En esta fase, Shewhart ideé el

concepto de control, que definié de la siguiente manera: Control segln Shewhart “Cuando se

puede predecir —por lo menos dentro

Se dice que un fendmeno est4 controlado cuando con el uso de experiencias previas se de ciertos limites— como se espera que
puede predecir —por lo menos dentro de ciertos limites— cémo se espera que dicho fe- un fenémeno varie en el futuro.”

némeno varie en el futuro. Aqui se entiende por prediccion dentro de ciertos limites ase-
gurar, al menos en forma aproximada, que el fendmeno observado se hallara dentro de
ciertos limites dados.



El control estadistico de procesos de Shewhart se fundamenta en tres postulados, apoyados en la
idea de que los sistemas, aun los naturales, no se comportan de acuerdo con un patrén exacto, sino
mds bien probable, o sea, se tienen que ubicar en términos estadisticos. Dichos postulados son:

1. Las causas que condicionan el funcionamiento de un sistema son variables, por lo cual no sirven

para predecir exactamente su comportamiento en el futuro.

2. Los sistemas constantes existen Gnicamente en la naturaleza, no asi en el 4mbito de la produccién
industrial, donde las causas de variacién siempre estdn presentes en la calidad de las materias pri-
mas, en los equipos de produccién, etcétera.

3. Las causas de variacién pueden detectarse y eliminarse.

Control de calidad segin Deming
"Aplicacion de principios y técnicas esta-
disticas en todas las etapas de produc-
cion para lograr una manufactura econo-
mica con méxima utilidad del producto
por parte del usuario.”

Costos de calidad evitables Errores
cometidos durante el proceso, desde que
el producto empieza a elaborarse hasta
que lo recibe el consumidor.

Costos de calidad inevitables Aque-
llos en que se incurre para mantener los
evitables en un nivel bajo.

Costos por fallas internas Los deriva-
dos de los errores que tienen lugar duran-
te el proceso de fabricacion hasta antes
de enviar el producto al mercado: desper-
dicios y retrabajo de tiempo y materiales,
andlisis de viabilidad de productos que no
cumplen con la especificacion, reinspec-
ciones, costos de sobrellenado, descuen-
tos en precios por problemas de calidad,
etcétera.

Costos por fallas externas Los relacio-
nados con errores que ocurren desde el
inicio del envio del producto hasta que lo
recibe el consumidor: costos de garantia,
andlisis de quejas de clientes, material
devuelto, concesiones para que el cliente
acepte productos defectuosos, etcétera.

Costos de evaluacion Gastos genera-
dos por todas las actividades que se de-
ben realizar para detectar errores come-
tidos durante el proceso, a fin de que no
lleguen al consumidor.

Costos de prevencion Inversiones que
se realizan para ayudar a mejorar los ni-
veles de calidad.

Costos no cuantificables Los causados
por un producto o servicio sin calidad que
dafa laimagen de una compafia o marca
en particular, poniendo en riesgo incluso
la existencia futura de la empresa, como
ha sucedido con algunos medicamentos,
marcas de automaviles, etcétera.

W. Edwards Deming (1986), que fue un gran impulsor de las ideas de Shewharrt,
definia el control de calidad como “la aplicacién de principios y técnicas estadisticas
en todas las etapas de produccién para lograr una manufactura econémica con méxi-
ma utilidad del producto por parte del usuario”.

Por otro lado, Juran traté de dar una respuesta econdmica a la cuestién de hasta
dénde conviene dar calidad a un producto. En este sentido, concluyé que los costos
asociados a la calidad son de dos tipos: los evitables y los inevitables. Los primeros se
asocian a los errores cometidos durante el proceso, desde que el producto empieza a
elaborarse hasta que lo recibe el consumidor. Los costos derivados de los errores que
tienen lugar durante el proceso de fabricacion hasta antes de enviar el producto al
mercado se conocen como fallas internas, por ejemplo: desperdicios y retrabajo de
tiempo y materiales, andlisis de viabilidad de productos que no cumplen con la espe-
cificacién, reinspecciones, costos de sobrellenado, descuentos en precios por problemas
de calidad, etc. Por otro lado, los costos relacionados con errores que ocurren desde el
inicio del envio del producto hasta que lo recibe el consumidor se llaman costos por
fallas externas. Por ejemplo: costos de garantia, andlisis de quejas de clientes, material
devuelto, concesiones para que el cliente acepte productos defectuosos, etcétera.

Los costos de calidad inevitables son aquellos en los que se incurre para man-
tener los evitables en un nivel bajo, y se dividen en costos de evaluacién y costos de
prevencién. Los primeros son el costo de todas las actividades que se deben realizar
para detectar errores cometidos durante el proceso, a fin de que no lleguen al consu-
midor. Asi, cuanto mds se gaste en este concepto, mds se reducirdn los costos por fa-
llas externas. Algunos ejemplos de este rubro son: inspeccion de recepcién de mate-
riales, inspeccién de proceso, inspeccién y pruebas finales del producto, auditorias de
calidad del producto, mantenimiento de la exactitud del equipo de laboratorio y
medicién, materiales auxiliares para realizar las pruebas, evaluacién de la calidad del
producto en inventario que pueda haber sufrido alguna degradacién, etc. Por otro
lado, los costos de prevencién consisten en las inversiones que se realizan para ayu-
dar a mejorar los niveles de calidad. Su efecto se manifiesta tanto en los costos por
fallas internas como externas; sin embargo, muchas veces su efecto no es inmediato.
Algunos ejemplos de este tipo de costo son la planeacién de la calidad, la revisién de
nuevos productos, el control de procesos, las auditorias al sistema de calidad, la eva-
luacién de la calidad de los proveedores, el entrenamiento en calidad proporcionado
a los trabajadores, etc. Un andlisis gréfico del comportamiento de tales costos en re-
lacién con los niveles de calidad permite entender la evolucidn de un proceso de me-
joramiento de calidad desde el punto de vista econdmico (véase la figura 1.3).

Es importante tomar en cuenta que también existen costos no cuantificables
relacionados con la calidad. Esto ocurre, por ejemplo, cuando un producto o servicio
sin calidad causa un dano a la imagen de la compafifa 0 a una marca en particular.
Tales costos podrian ser mucho més altos que los cuantificables, ya mencionados, e
incluso poner en riesgo la existencia futura de la empresa, como ha sucedido con algu-



nos medicamentos, marcas de automdviles, $

etc. (tabla 1.1).

La concepcién econdmica de lo benéfico
que puede ser a largo plazo implantar sistemas
de calidad basados en estrategias de prevencion
de defectos motivé a la gente de aquella época
a buscar las estrategias clave para lograrlo. En

-

primera instancia, en 1956 surgieron las ideas Costos de
de Armand Feigenbaum (1983), a las que en- prevenciéon
globé en el concepto de control total de cali- y evaluacién

dad, desde la perspectiva del enfoque total de
sistemas. Dicho autor hizo notar que la calidad
no se podrd concretar si el proceso de manufac-
tura se trata de controlar en forma aislada. Esa
percepcion reforzé la idea que ya habia formu-
lado Juran sobre la responsabilidad de la admi-
nistracién y las dreas de servicio en relacién con

Costos

A\

por fallas

)

| 1/ Errores de

la calidad del producto. De esta manera empe-
zaron a analizarse y a derivarse listas de las ac-
tividades de soporte para alcanzar un proceso
de manufactura de calidad. Se comprendié que

]
0

dreas como finanzas, ventas, mercadeo y com- =
pras, entre otras, que anteriormente no se aso-
ciaban con la responsabilidad por la calidad, en

100 calidad (%)

Situacion
actual (80%)

Figura 1.3 Anadlisis grafico de costos de calidad.

realidad si lo estaban, en forma directa o indirecta. Para Feigenbaum era muy importante que las em-

presas contaran con procesos bien planeados y documentados para:

Tabla 1.1 Costos de calidad de un producto.

Costos inevitables Costos evitables

Costos de evaluacion Por fallas internas

Costos de todas las actividades que se tienen que
realizar para detectar errores cometidos durante
el proceso de fabricacion:

Inspeccion de recepcion de materiales
Inspeccion de proceso

Inspeccion y pruebas finales del producto
Auditorfas de calidad del producto

Mantenimiento de la exactitud del equipo de
laboratorio y medicién

Materiales auxiliares para realizar las pruebas

Evaluacion de la calidad del producto en inventario
que pueda haber sufrido alguna degradacion

Asociados a los errores que se cometen desde que
comienza la fabricacion hasta antes de enviar el
producto al mercado:

Desperdicios
Retrabajo de tiempo y materiales

Andlisis de viabilidad de productos que no cum-
plen alguna especificacion

Reinspecciones
Costos de sobrellenado
Descuentos en precios por problemas de calidad

Costos de prevencion

Son las inversiones que se realizan para ayudar a mejorar los niveles de calidad:
Planeacion de la calidad

Revision de nuevos productos

Control de procesos

Auditorias al sistema de calidad

Evaluacion de la calidad de los proveedores

Capacitacion y entrenamiento de los trabajadores

Por fallas externas
Asociados a errores que ocurren desde el inicio
del producto hasta que lo recibe el consumidor:
Costos de garantia
Andlisis de quejas de clientes
Material devuelto

Concesiones para que el cliente acepte productos
defectuosos
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El control de disefios nuevos.
El control de adquisicién de materiales.
El control del producto.

La realizacién de estudios especiales del proceso.

Control total de calidad segun Fei-
genbaum “Sistema efectivo para la inte-
gracion de los esfuerzos de desarrollo,
mantenimiento y mejoramiento que los
diferentes grupos de una organizacion
realizan para poder proporcionar un pro-
ducto o servicio en los niveles mas eco-
némicos para la satisfaccion de las nece-
sidades del usuario.”

Confiabilidad Técnica para asegurar el
funcionamiento correcto de un producto
durante determinado tiempo y en ciertas
condiciones de uso.

Disponibilidad Probabilidad de que un

producto esté listo para su utilizacion
cuando el usuario lo requiera.

De esta forma, Feigenbaum definié el control total de calidad como

Un sistema efectivo para la integracién de los esfuerzos de desarrollo, mantenimiento y mejo-
ramiento que los diferentes grupos de una organizacién realizan para poder proporcionar un
producto o servicio en los niveles mas econdmicos para la satisfaccién de las necesidades del
usuario.

En la época en que el control total de calidad surgfa se desarrollé otra drea impor-
tante del control de calidad vinculada con aspectos de ingenierfa del disefio de pro-
ductos. La confiabilidad aparecia como una técnica para asegurar el funcionamiento
correcto de un producto durante determinado tiempo y en ciertas condiciones de uso.
Relacionado con la confiabilidad aparece el término disponibilidad, el cual represen-
ta la probabilidad de que un producto esté listo para su utilizacién cuando el usuario
lo requiera. Este término tiene relacién con las probabilidades de falla y las condicio-
nes de facilidad de manutencién para su restablecimiento. De esta forma, se dice que
un producto es efectivo para el usuario cuando, ademds de realizar las funciones que

su disefio indica, tiene una alta confiabilidad (baja probabilidad de falla) y disponibilidad, asi como
un tiempo corto para restablecerse en caso de falla. Esta idea se aplica principalmente a productos de
consumo duradero cuya ingenieria es en cierto modo compleja. Algunas de las técnicas para medir la
confiabilidad son:

El anilisis de modo y efecto de falla (FMEA, por sus siglas en inglés).
El andlisis de vida de componentes individuales.

El uso de redundancia.

El monitoreo de fallas en el campo.

A principios de la década de 1960, la calidad empezdé a mostrar desarrollos en otras latitudes,
especificamente en Japén. Mientras tanto, en Estados Unidos aparecieron las aportaciones de Philip
Crosby, otro de los autores que después serfan considerados cldsicos en esta drea. Crosby propone un

programa enfocado més en las relaciones humanas que en los aspectos técnicos de la

Cero defectos Motivacion y concienti- manufactura, al que llama cero defectos. Este programa se desarroll$ en la compania

zacion de los trabajadores para realizar
bien el trabajo a la primera vez.

Martin, que producia los misiles Pershing para el ejército de Estados Unidos. La em-
presa tenia entre sus principales objetivos la motivacién y la concientizacién de los
trabajadores para realizar bien el trabajo a la primera vez. Esta experiencia aport el
conocimiento de que la calidad es también una cuestién de actitud hacia “hacerlo bien”. Como pro-
ducto de este aprendizaje, Crosby publicé una gran cantidad de libros, entre los que destacan: La
calidad no cuesta (1979), Calidad sin ldgrimas (1984) y La organizacion eternamente exitosa (1988),
entre otros. Para dicho autor, la calidad se resume en cuatro principios absolutos:

Calidad es cumplir con los requisitos del cliente.

El sistema de calidad es la prevencidn.

El estdndar de desempeiio es cero defectos.

La medicién de la calidad es el precio del incumplimiento.

PwnN =

Inicialmente, los japoneses dieron a conocer al mundo sus desarrollos en calidad mediante la
difusién de los circulos de calidad; sin embargo, sus principios eran en realidad mds profundos, resul-
tado de las ideas de Deming y Juran, invitados a colaborar con la industria japonesa después de la
Segunda Guerra Mundial, a finales de la década de 1940 y principios de la de 1950. La intervencién
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de ambos despertd el interés de los japoneses por el control de calidad, en especial dos aspectos: el
control estadistico de procesos y el profundo involucramiento de la alta administracién. Entre los

muchos japoneses que contribuyeron al desarrollo de la teoria de calidad en su pais
destacan Kaoru Ishikawa y Shigeru Mizuno.

Para Ishikawa, quizd el autor japonés con mayor reconocimiento, el control de
calidad consiste en “desarrollar, disefiar, elaborar y mantener un producto de calidad
que sea el mds econdmico, el mds util y siempre satisfactorio para el consumidor”. Al

Control de calidad segun Ishikawa
"Desarrollar, disefiar, elaborar y mante-
ner un producto de calidad que sea el
mas econémico, el mas Util y siempre sa-
tisfactorio para el consumidor.”

inicio, este autor intentd explicar el éxito de su pais en el logro de la calidad y la pro-

ductividad dentro de un contexto puramente cultural. Desde esta perspectiva, Japén

es mds productivo que los paises occidentales, segtin Ishikawa, debido por un lado a que éstos no inte-

riorizaron mucho, en la administracién de sus empresas, los principios de la administracién cientifica

que promueven la alta especializacién y repetibilidad del trabajo. Por otro, porque ciertas costumbres

de tipo social, religioso y laboral son mds propicias para aplicar estos principios en la cultura japonesa.
Dichos comentarios causaron gran controversia en todo el mundo, pero al final se llegé a la con-

clusién de que en cualquier sociedad se puede desarrollar una cultura de calidad que haga competiti-

vas sus organizaciones, como se comenta en el capitulo 2. De manera adicional a este enfoque cultu-

ral, Ishikawa (1985) menciona las siguientes caracteristicas del control de calidad japonés:

Consiste en que las empresas hagan lo que sus clientes les piden.

Tiene que traducirse en resultados tangibles de tipo econémico.

Empieza y termina con educacion.

Su implantacién requiere un programa de educacién continuo, desde el presidente de la empresa hasta
los operarios de produccién.

Permite que cada quien pueda aportar lo mejor de si mismo.

Cuando se implanta mejoran las relaciones humanas.

Asimismo, Ishikawa visualizaba el control de calidad como un factor que revolucionaria la direc-
cién de las empresas siempre y cuando en éstas se aplicaran los siguientes principios:

Anteponer la calidad a las utilidades de corto plazo.

Orientar por completo la organizacién hacia el consumidor.

Estructurar la empresa de tal forma que en cada proceso se considere como cliente al siguiente
proceso.

La toma de decisiones debe estar basada en hechos y datos tangibles.

El respeto al ser humano.

Ishikawa impuls6 con fuerza la idea de que el mejoramiento de las operaciones de la empresa
puede provenir de los trabajadores, quienes, bien entrenados para trabajar en equipo y mediante el uso
de procedimientos y técnicas apropiados para la solucién de problemas, podrian contribuir bastante
a mejorar la calidad, asi como a incrementar la productividad. Asi surgen los circulos de control de
calidad, las siete herramientas bdsicas y una metodologia que se apoya en éstas para la solucién de
problemas, la cual se comenta en detalle en el capitulo 5.

Por otro lado, las aportaciones de Mizuno (1988) y el concepto kaizen (que sig-

nifica mejoramiento en todos los aspectos de la vida) de Masaaki Imai (1983) se fun- pectos de la vida.

Kaizen Mejora continua en todos los as-

damentan en el uso constante y permanente, en todas las actividades de la organiza-
ci6n, del ciclo de control que Deming habia utilizado para explicar en forma amplia
la teorfa del control de procesos de Shewhart, como se muestra en la figura 1.4. Ase-
gurar que todas las actividades productivas, administrativas y de servicios de una or-
ganizacién se planeen, ejecuten, controlen y, del mismo modo, mejoren con una
orientacién hacia las necesidades del consumidor, tanto interno como externo, permi-
te desarrollar lo que él llamé control de calidad a todo lo ancho de la compaiiia
(CWQC, del inglés company’s wide quality control). Aunado a la idea del CWQC, los

japoneses disefiaron las siete herramientas administrativas (siete emes) que ayudan a

Control de calidad a todo lo ancho
de la compania (CWQC, siglas de
company's wide quality control) Asegurar
que todas las actividades productivas, ad-
ministrativas y de servicios de una organi-
zacion se planeen, ejecuten, controlen y,
del mismo modo, mejoren con una orien-
tacion hacia las necesidades del consumi-
dor, tanto interno como externo.
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desarrollar y desplegar estrategias de calidad,

Mantener , k K
asi como a manejar los proyectos para cumpllr

Corregir o ) X
Mejorar los objetivos asociados con éstas.

Planear Durante la década de 1980 y principios de
la de 1990 hubo un gran auge de literatura re-
lacionada con lo que poco a poco se ha llama-
do administracién por calidad total (rozal qua-
lity management, TQM), que se definird
después en este capitulo. En el proceso de con-
solidacién de la TQM se ha desarrollado una
gran cantidad de conceptos, técnicas y proce-
dimientos orientados a dar un enfoque estraté-
gico y de competitividad de negocios a la cali-
dad total. Entre éstos cabe mencionar la
Hacer manufactura de clase mundial, el enfoque jus-

to a tiempo (JIT, del inglés just-in-time), la

funcién del despliegue de la calidad (QFD, por

sus siglas en inglés), el método Taguchi, el ben-

chmarking, la reingenieria de procesos de nego-

cios (BPR, por sus siglas en inglés), los equipos
de trabajo autoadministrados, la organizacion que aprende, calidad de vida en el trabajo, calidad en el

Verificar

Figura 1.4 El ciclo PHVA.

servicio, la cadena de valor econdémico agregado al cliente y la direccién estratégica de negocios con
base en una visién y una misién fundamentadas en la calidad. Todas estas técnicas se comentan de
manera amplia en capitulos ulteriores, pero es oportuno recalcar que si cada una de ellas se utiliza en
forma aislada resultardn de poco beneficio y sélo confundirdn a la administracidn; ademds, deben in-
corporarse como parte de un sistema cuya mision sea satisfacer las expectativas de los grupos de interés
e influencia de una organizacién.

En la era de la administracion por calidad rotal, la tendencia es dirigir y administrar empresas
mediante el uso de todos los conceptos y técnicas mds desarrollados de la calidad total. En este enfo-
que, los administradores de empresas deben estar seguros de que conocen y entienden las expectativas
de los grupos de interés e influencia, que se traducen en el planteamiento de la misién y la visién de
la empresa, asi como en los valores socioculturales de ésta. Dicho conocimiento creard el marco de
referencia dentro del cual la administracién realizard su planeacién estratégica, de la que resultarin
los planes de accién para toda la organizacin.

Los planes de accidn sirven también para que la administracién promueva una cultura de calidad
entre los empleados, les otorgue recompensas o reconocimientos por sus logros en calidad y defina los
programas de educacién que apoyardn el desarrollo de los proyectos de mejoramiento mediante el
trabajo en equipo. Por otro lado, el desempeno de la operacién del negocio debe regularse mediante
el control estadistico de procesos o algtiin medio de administracién de operaciones, y utilizar los indi-
cadores relacionados con ésta para realizar auditorias al sistema de calidad, que el equipo directivo
debe analizar con el propdsito de definir proyectos para mejorar la operacién en términos de calidad
y productividad.

Con este sistema, la organizacién estard en posicién de entregar productos y servicios de calidad que
satisfagan las necesidades y expectativas de los consumidores y, de la misma manera, aseguren la parti-
cipacién de mercado que se necesita para generar los recursos con los que, mediante politicas de distri-
bucién apropiadas, se puedan satisfacer las expectativas y necesidades de los grupos de influencia.

La cuarta era se caracteriza por la forma diferente en que opera la economia mundial, producto
del proceso de globalizacién, que moviliza la manufactura hacia los paises en desarrollo, mientras que
las economias desarrolladas se concentran en la oferta de servicios, sobre todo de alta tecnologia. En
esta era, la industria ha logrado niveles de calidad similares entre todos los competidores, de modo
que tal factor dejé de ser una ventaja competitiva. Ahora dicha ventaja radica en fortalecer las capaci-
dades diferenciadoras de cada organizacién, mediante el uso de tecnologias cada vez mds complejas,



producto del desarrollo de la informadtica, los materiales y las telecomunicaciones, entre otros. Esta
carrera tecnolédgica da pie a la llegada de la quinta era: la de la innovacidn y tecnologfa.

Empresas como Microsoft, Nokia, Sony, Siemens e incluso algunas automotrices basan su com-
petitividad como negocios en el desarrollo tecnolégico y la manufactura la realizan en paises donde
los costos de este rubro en general pueden ser menores. Cabe destacar un aspecto de esta era que
rompe con uno de los paradigmas iniciales de la calidad total: la reduccién de la variabilidad para
lograr una produccién de cero defectos (o niveles de desempefio Seis Sigma en los procesos de fabri-
cacién) no es tan crucial en ciertos servicios en los que el consumidor acepta la variabilidad a cambio
de la innovacién. El caso més ficil de observar es el de los productores de software para computadora,
cuyos productos salen al mercado con muchos problemas (en relacién con los niveles de defectos que
se manejan en la industria) y el cliente los “acepta” a cambio de contar con mds funciones que le ayu-
den a satisfacer sus necesidades. En esta era, el enfoque al cliente es mucho més relevante que la re-
duccién de la variabilidad y no porque esta dltima no sea importante, sino porque los sistemas, técni-
cas y herramientas de calidad creados a la fecha han permitido que muchas organizaciones logren
niveles de desempefio muy similares en términos de producto defectuoso.

Caracteristicas de la economia mexicana y
la evolucidn de su politica comercial e industrial

México es un pais de aproximadamente 110 millones de habitantes (con una edad media de 26 afos),
crecimiento poblacional de 1.3% anual y esperanza de vida de 76 afos. Asimismo, 60% de la pobla-
cién econdmicamente activa (PEA) trabaja en el sector servicios, 25% en la industria (manufacturera,
de la construccién y de la electricidad) y 15% en el sector primario (INEGI, 2005). México es un pals
grande y joven con muchas necesidades insatisfechas y, por tanto, con muchas oportunidades. La
industria (manufacturera y de la construccién) contribuyé con alrededor de 24% del producto inter-
no bruto (PIB) en 2008 y casi 75% del valor agregado en manufactura proviene de los sectores si-
guientes: alimentos, bebidas, tabaco, textiles, ropa, piel, quimicos, hule y pldsticos, productos metd-
licos y maquinaria y equipo. El sector primario contribuyé en ese afo con 5% del PIB, mientras que
el sector servicios, incluido el comercio, contribuyé con 60% del PIB.

El proceso de industrializacién empezé en México a finales del siglo x1x con la produccién de
textiles, alimentos, cerveza y tabaco. Sin embargo, hasta 1940 comenzé un gran movimiento de in-
dustrializacién basado en la politica de sustitucién de importaciones. A pesar del relativo éxito de la
politica de sustitucién de importaciones para reducir la dependencia de México en este rubro, multi-
ples problemas colaterales aparecieron en el proceso, sobre todo los relacionados con la industria
manufacturera, que suele ser la mds susceptible a la competencia exterior. Ferndndez (1994) encontrd
en un estudio que los sectores manufactureros que recibieron mayores subsidios o algtin tipo de pro-
teccién arancelaria fueron los que tuvieron un menor incremento de productividad durante el periodo
comprendido entre 1960 y 1980. Ademds, segiin Méndez (1994), la politica de industrializacién
adoptada por México desde 1940 generd, entre otros, los problemas siguientes:

El desarrollo de una economia que ofrece productos y servicios de baja calidad, poco competiti-
vos en precio y calidad en los mercados internacionales.

La subutilizacién de la capacidad instalada en las organizaciones, principalmente industriales,
sobre todo pequenas y medianas.

Debilidad de la pequenia y mediana industria para afrontar problemas econémicos como los
ocurridos en 1976, 1982, 1986, 1994, 1995 y 2007-2009.

La actividad econdmica se concentra mds que nada en tres dreas metropolitanas: Estado de Méxi-
co, Jalisco, Nuevo Ledn y el Distrito Federal, que acumulan mds de 45% del producto interno
bruto del pais.
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México no ha sido capaz de desarrollar su propia tecnologia y depende constantemente de la
importada, con la consecuente baja competitividad.

El desorden con el que la economia ha crecido propicia el deterioro ecolégico observado en algu-
nas de las ciudades mds importantes.

Insuficiente ahorro e inversién para renovar las instalaciones productivas y crear o mantener la
infraestructura econdmica.

Durante la etapa de industrializacién mediante una economia cerrada, las empresas mexicanas
crecieron acostumbradas a obtener ganancias féciles y rdpidas al operar protegidas por la competencia
internacional, lo cual, aunado al control de precios ejercido en la década de 1970, reforzé su desinterés
y apatia por invertir en nuevas tecnologias e infraestructura. Por otro lado, conforme la economia
progresé, la demanda de bienes intermedios y de capital se incrementé a tal grado que no pudieron
satisfacerla los proveedores nacionales. Debido a la estrategia adoptada por México, y sus consecuen-
cias, el pais no compensé con exportaciones el incremento en importaciones, lo cual trajo como re-
sultado un desequilibrio cada vez peor en relacién con el comercio de bienes manufacturados. E1 PIB
de México crecié muy rdpido durante la década de 1970 y principios de la de 1980, sobre todo en el
sector manufacturero; sin embargo, este crecimiento contribuyd a agravar més el serio problema de
balanza de pagos. En esta etapa, de elevado endeudamiento externo, la situacién se deterioré debido
a un tipo de cambio poco realista, que no pudo sostenerse en 1982 ante la presencia de factores exter-
nos, como el incremento mundial de las tasas de interés y la caida de los precios del petréleo. Luego
se declaré una moratoria de pagos al exterior y México fue forzado a aceptar medidas de ajuste estruc-
tural impuestas por el Fondo Monetario Internacional (FMI). El objetivo inicial de dichos ajustes fue
contraer la demanda doméstica por medio de politicas fiscales y monetarias. Sin embargo, a mediados
de la década de 1980 se introdujeron politicas de liberalizacién comercial con objeto de estimular las
exportaciones. A partir de entonces empezé la etapa de apertura al exterior en la que la economia
mexicana experiment6 una significativa transformacién en respuesta a la amplia gama de reformas de
la politica comercial y a la bisqueda de niveles de competitividad internacional.

Las medidas inclufan la liberalizacién y desregulacién de la economia, la privatizacién de empre-
sas estatales (de mds de 1 100 en 1982 a sélo unas cuantas estratégicas para el gobierno) y la reduccién
de barreras arancelarias (el arancel promedio pasé de 30.5% en 1979 a 13.1% en 1992, 10.4% en
2008 y 8.9% en 2009). Este proceso se produjo en un periodo muy corto, por lo que, a pesar del in-
cremento de productividad observado en los tltimos afios, causé una gran inestabilidad en algunas
de las variables macroecondémicas mds importantes relacionadas
con el bienestar de la poblacién, como el PIB, el ingreso per cépita
y el empleo.

El Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos y
Canadd, que entrd en vigor en 1991, sentd las bases para hacer
mayores cambios estructurales en la economia en general y preten-
de estimular nuevas inversiones, as{ como promover mayor compe-
titividad entre las empresas. Ademds de las ganancias tangibles que
se han logrado debido a la reduccién de barreras de y hacia Estados
Unidos y Canad4, las empresas mexicanas se benefician con el
TLC por la experiencia y el aprendizaje obtenidos en el proceso de
forzarse a competir con estdndares internacionales. Asimismo, el
TLC ha representado una gran oportunidad de asociacién o coin-
versién entre empresas de paises que no pertenecen al tratado.

En la primera etapa del TLC se incrementé la demanda de
mano de obra mexicana; sin embargo, en el mediano plazo, esto
trajo como consecuencia un aumento de los niveles salariales, lo
cual provocd que los capitales extranjeros buscaran otros destinos

La globalizacién de los mercados y economias obliga a para sus plantas manufactureras en los que pudieran pagar salarios
las organizaciones a ser competitivas. mids bajos.




Aunque en general los salarios se incrementaron en funcién de los indices de productividad lo-
grados, s6lo aquellas organizaciones involucradas en programas de calidad total y, por tanto, al lograr
niveles de productividad mayores que los promedio, atin fueron atractivas para el inversionista extran-
jero, ya que siguieron creando valor a pesar de un costo de mano de obra mayor.

En contraparte, las empresas que basaron su competitividad en el bajo costo relativo de la mano
de obra de antes, encontraron, ademds, otra limitante muy grave: la falta de capacitacién, que impide
el logro de mejores niveles de productividad, calidad y el desarrollo de tecnologia propia. En México,
s6lo 30% de las personas que ingresan al mercado de trabajo cada afio cuentan con algin entrena-
miento profesional técnico formal. El problema comienza con la educacién primaria, cuya tasa de
desercién alcanza 35% y se agrava en las demds etapas escolares. El nimero de anos de estudio pro-
medio general es de alrededor de nueve, menos de 3% de la poblacién cuenta con un grado de licen-
ciatura y s6lo 0.13% de la poblacién tiene un grado de ingenierfa (comparado con 6% de Japén). Todo
esto se aina al hecho de que no mds de 20% de quienes recibieron una beca para estudiar un posgra-
do en el extranjero en la década de 1980 han regresado a México.

Por lo que respecta a la calidad de la administracién privada en México, ésta fue evaluada y com-
parada en el Reporte de Competitividad Mundial de 2001 (IMD, 2010). La iniciativa de los adminis-
tradores (espiritu emprendedor, liderazgo y responsabilidad) fue menor que la de la mayoria de los
paises considerados competidores cercanos. Este reporte muestra que de 2002 a 2010, México pasé
del lugar 19 al 47 en el nivel de competitividad mundial, bdsicamente por las mismas razones. Los
administradores mexicanos tienden a ser mds paternalistas y a utilizar estilos de liderazgo autocrdti-
cos; ademds, tanto la administracién media como los niveles operativos estdn menos involucrados en
la toma de decisiones.

Otra limitacién de importancia para la competitividad en México es la Ley Federal del Trabajo,
aparte del alto costo de las prestaciones sociales, que no permiten la flexibilidad que los tiempos mo-
dernos demandan; por ejemplo, en situaciones de necesidad de cambio en niveles de empleo por cam-
bios en la demanda. A pesar de que ha habido gran cantidad de opiniones del sector empresarial en
favor de que se modifiquen algunos articulos de la ley, esto no ha sido posible debido a cuestiones po-
liticas.

Otra caracteristica importante de la economia mexicana es el alto grado de concentracién, ya que
las grandes corporaciones dominan sus respectivos mercados; la microempresa y la pequefia empresa,
que representan 95% de las compafias en México, se administran en forma muy deficiente; por lo
general, operan con tecnologia obsoleta, lo cual les dificulta competir en el plano internacional.

Los cambios ocurridos en las politicas de comercio exterior de México, que pasaron del proteccio-
nismo absoluto a una economia totalmente abierta, asi como los cambios en el 4mbito internacional
producto de la globalizacién, han implicado un extenso y profundo cambio de paradigma. Esto empe-
z6 tres décadas después de que Robert Mundell advirtiera, en 1971, que la Gnica economia cerrada es
el mundo. En esos dfas, México contaba con una politica comercial proteccionista basada en la susti-
tucién de importaciones que se diseié para ayudar al desarrollo de la planta industrial recientemente
establecida. Esta politica coadyuvé al crecimiento de ciertos sectores industriales, a crear y reforzar la
clase media y a la acumulacién de capital (Solis, 1992). Segin Bounds (1994), un cambio de paradigma
ocurre en tres etapas: normalidad, anormalidad y reemplazo. A principios de la década de 1980, la
politica proteccionista se consideraba una situacién normal (etapa de normalidad) aceptada del todo.
Por otro lado, los consumidores empezaban a sufrir el consecuente incremento de precio debido a los
grandes mdrgenes de ganancia que permite una economia cerrada protegida de la competencia, aunado
al deterioro de la calidad y la productividad de los productos y las empresas (etapa de anormalidad, en
la que aparecen los primeros sintomas de inconformidad).

La alternativa de solucién para los problemas asociados con el proteccionismo fue el libre flujo de
bienes y servicios hacia el pais, y los precios se dejaron a las fuerzas del libre mercado. El gobierno
mexicano no tuvo otra opcién que adoptar una politica comercial menos proteccionista con mayor
competencia para los productores nacionales, que fueron obligados a incrementar su eficiencia, pro-
ductividad y calidad hacia niveles internacionales para permanecer en el negocio. Apareci6 asi un
nuevo paradigma en las empresas mexicanas, que muy pronto se constituy6 en un reto para ellas.

15



16

Como consecuencia de este cambio de paradigma, el gobierno mexicano realizé mds de 35 acuerdos
internacionales en apoyo a esta nueva politica, y las organizaciones comenzaron a buscar nuevos sis-
temas administrativos y de direccién para ayudarse a ser mds competitivas en este nuevo ambiente
(etapa de reemplazo). Las organizaciones internacionales de comercio a las que México se ha adherido
son: la Organizacién Mundial de Comercio (OMC) en 1986, la Organizacién para la Cooperacién y
el Desarrollo Econémico (OCDE) en 1993, el TLC en 1991, el Mecanismo de Cooperacién Econd-
mica Asia-Pacifico (Asia-Pacific Economic Cooperation, APEC) en 1993, con la Unién Europea en
2000, ademds de otros acuerdos bilaterales o trilaterales con diversos paises de Latinoamérica y Asia,
entre ellos Japon.

La btsqueda de nuevos paradigmas es una necesidad en el mundo competitivo de hoy si se desea
descubrir oportunidades de negocio. Cuando ubicarse adelante de los competidores se vuelve un
asunto de supervivencia, el empresario percibe la importancia de desarrollar el habito de buscar con-

Organizacion de aprendizaje Confor-
me las personas aprenden de su expe-
riencia, en forma continua, y aplican este
conocimiento a situaciones nuevas, la
organizacion desarrolla la capacidad y
los recursos para crear e influir en su pro-
pio futuro.

Administracion por calidad total
(TQM, siglas de total quality manage-
ment) Sistema basado en el enfoque to-
tal de sistemas, que permite a una orga-
nizacion desarrollar una cultura de mejo-
ramiento continuo para cumplir su
mision.

tinuamente cambios favorables. Esta nueva cultura se consolidard sélo si se logra de-
sarrollar una organizacién de aprendizaje (Senge, 1990). Segtin este concepto, con-
forme las personas aprenden de su experiencia, en forma continua, y aplican este
conocimiento a situaciones nuevas, la organizacién desarrolla la capacidad y los re-
cursos para crear e influir en su propio futuro.

Una organizacién de aprendizaje serd posible si su administracién promueve una
cultura en la que se motive al personal a buscar de forma permanente cambios que
permitan aprovechar las oportunidades que se presenten para ser mds competitivos.
La administracién por calidad total (TQM) es una excelente opcién para este fin;
sin embargo, es importante subrayar que se trata de un concepto de tipo cultural y no
de un conjunto de procedimientos que se puedan instalar con facilidad en una orga-
nizacién; por ejemplo, un programa computacional.

La administracién por calidad total es un sistema basado en el enfoque total de
sistemas, que permite a una organizacion desarrollar una cultura de mejoramiento

continuo para cumplir su misién. La TQM debe ser una parte integral del plan estra-
tégico y aplicarse en todos los departamentos de una empresa.

Durante la década de 1940, cuando estuvo vigente la politica de sustitucién de importaciones,
para evitar la entrada de producto extranjero y asegurar asi una operacién monopdlica, las organiza-
ciones se concentraban en ofrecer variedad en lugar de volumen, con lo que lograron grandes mérge-
nes de ganancia. La nueva politica requiere grandes volimenes, con calidad y bajo costo. Segtin De-
ming (1986), la tnica forma de ser exitosos, crear empleo y permanecer en el negocio es ofrecer al
consumidor productos y procesos de calidad que permitan ser competitivos en mercados de libre
competencia. La creacién de empleos ayuda a la economia a cimentar un desarrollo sostenible, lo cual
es importante desde el punto de vista social y politico. La calidad es el medio por el cual las organi-
zaciones comerciales ¢ industriales pueden ajustar su desempefio a las nuevas politicas comerciales y,
a la vez, cumplir mejor con su misién.

Como se ha comentado, las politicas de economia cerrada y la consecuente falta de competencia
a la que se enfrentaron las organizaciones mexicanas generaron muchos problemas de imagen de ca-
lidad en el pais. Cuando la economfa se abrid, las empresas se encontraron de pronto en medio de un
mundo altamente competido y se vieron forzadas a mejorar con premura la calidad de sus productos
y servicios. También la percepcién de México como un pais que s6lo ofrece mano de obra barata debe
cambiar de manera rdpida. Para muchas companias multinacionales (como American Express, Ford
Motor Company, Chrysler, General Motors, Ritz Carlton y otras) la fuerza laboral mexicana ofrece
un nivel de calidad y confiabilidad notables.

Las empresas extranjeras no son las tnicas que reportan mejoras sustanciales en su operacién
después de haber implantado sistemas de calidad total. Las nacionales también obtienen mejoras
significativas en su desempeno al ofrecer productos y servicios de mejor calidad. El mensaje de calidad
se ha dispersado muy rdpido y en forma muy efectiva por México, primero en la industria y después
en los sectores de educacidn, servicios y gobierno. Esto lo demuestran las estadisticas de participacién
en el Premio Nacional de Calidad que a lo largo de dos décadas han incorporado organizaciones de



todos los sectores mencionados. Para promover la competitividad en las organizaciones mexicanas, en
1989 se instituyd el Premio Nacional de Calidad como reconocimiento a las empresas que lograron
resultados sobresalientes en calidad, atencién al cliente y calidad de vida en el trabajo. Las empresas
que solicitan competir por el premio deben demostrar su mejoramiento de calidad respecto a otras
organizaciones que participan en la misma categorfa. Algunas de las empresas merecedoras del Pre-
mio Nacional de Calidad son General Motors, Daimler Chrysler, Comisién Federal de Electricidad,
Plantronics, American Express México y Tecnoldgico de Monterrey Campus Monterrey y Estado de
México, entre muchas otras, las cuales elevaron su nivel de competitividad mediante la implantacién
del modelo de calidad total. Sin embargo, todo este desarrollo en calidad total pudiera en ciertos casos
parecer insuficiente, pues muchos negocios que mejoran de manera continua sus sistemas y procesos
enfrentan ahora la fuerte competencia de empresas con tecnologia mds avanzada. Para tener éxito, las
organizaciones mexicanas deberdn compensar su atraso tecnoldgico no sélo mediante mayor atencién
a la calidad de su manufactura y servicios, sino también con investigacion y desarrollo que derive en
una rédpida innovacién en sus productos, servicios y procesos. Sin embargo, no se debe dejar a un lado
que si se quiere tener éxito en la globalizacién, habrd de considerarse que también se requieren cam-
bios estructurales en el clima sociopolitico que permitan la completa modernizacién del pais, ademds
de una estrategia nacional de largo plazo basada en educacién e investigacion cientifica y tecnolégica
de apoyo a la economia nacional, como lo han hecho Corea y otros paises asidticos. Se necesita un
cambio de paradigma integral y sistémico para todo el pais en el dmbito de los negocios, pero también
en los aspectos cultural, politico, educativo y social.

Cada autor seleccionado aporta algo original al tema de calidad total. A continuacién se presentan
algunos datos biograficos y las ideas mds importantes de cada uno de ellos. Desde luego, hay puntos
de confluencia entre sus aportaciones. Es obvio que no todas las ideas son diferentes entre si. De he-
cho, se verd que después de realizar una clasificacién de las ideas, éstas se agrupan en 22 categorfas,
que a su vez se pueden reunir en seis temas. Este andlisis conducird a ver con mayor claridad las simi-
litudes y las diferencias de las aportaciones de cada autor a la calidad total, asi como a dar una defini-
cién de administracién por calidad total.

W. Edwards Deming naci6 en lowa en 1900. Sus padres, Pluma Irene y William Albert Deming,
eran personas ilustradas y daban gran importancia a la educacién de sus hijos. Pluma estudié musica
y William Albert matemdticas y derecho. Edwards asisti6 a la escuela en Powell Wyoming y realizé
diversos trabajos para ayudar en el mantenimiento de su familia.

En 1917 ingresé en la Universidad de Wyoming, donde se gradué en 1921 como ingeniero eléc-
trico. En 1925 obtuvo el grado de maestria en la Universidad de Colorado y en 1928 un doctorado en
Yale, ambos grados relacionados con las dreas de fisica y matemdticas. Ademds, al igual que su madre,
estudié musica y tocaba varios instrumentos.

Deming trabajé en el Departamento de Agricultura de Estados Unidos. Cuando era profesor en
la Universidad de Nueva York, al terminar la Segunda Guerra Mundial, fue enviado a Japén a rea-
lizar estudios de censos. Durante su estancia en este pais estuvo en contacto con empresarios que lo
contrataron para ensefiar la teorfa elemental de variacién al azar y técnicas sencillas, como gréficas
de control, a cientos de técnicos e ingenieros japoneses. Pricticamente vivié la evolucién de la cali-
dad en Japén, y sus ensefianzas fueron clave para cambiar en forma radical la economia de esa na-
cién. En reconocimiento, la Unién Japonesa de Ciencia e Ingenieria instituyé sus premios anuales
Deming para quienes tienen grandes logros en calidad y confiabilidad del producto. El emperador
le otorgd la Medalla de la Segunda Orden del Tesoro Sagrado.

A partir de su experiencia en este pais, el ingeniero estadounidense desarroll sus famosos 14
puntos para que la administracién conduzca a la empresa a una posicién de productividad y compe-
titividad (Deming, 1982). En ellos, Deming resume en unas cuantas frases su contribucién al campo
de la calidad total. Otros temas interesantes son la estructura del Premio Deming (véase el capitulo
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6) administrado por la Unién de Cientificos e Ingenieros del Japén (JUSE, por sus siglas en inglés) y
las siete enfermedades mortales. En virtud de sus aportaciones innovadoras, que después también se
aplicaron extensamente en Estados Unidos, algunos lo consideran el padre de la administracién mo-
derna. Deming murié en diciembre de 1993.

Joseph M. Juran nacié el 24 de diciembre de 1904 en Braila, en aquella época parte del Imperio
Austro-Hungaro, ahora Rumania. Su padre tenia el oficio de zapatero artesano. Acerca de su tierra
natal, Juran dice que “..alli no habfa problemas de calidad, nunca habia fallas de energfa y los auto-
méviles nunca se descomponian... porque no habia energfa eléctrica ni automéviles”.

En 1909 su padre emigré a Estados Unidos en busca de una mejor vida y la familia volvié a re-
unirse después de tres afios en Minnesota. Vivieron en una cabafa con techos de cartén en los bos-
ques de Minneapolis. Joseph manejé una cuadrilla de caballos y trabajé como obrero y fue vendedor
de zapatos, limpiabotas, empleado abarrotero y tenedor de libros en la fébrica de hielo local. El joven
sobresalié en matemadticas y fisica, por lo que en repetidas ocasiones se le promovié a grados superio-
res, de modo que terminé cuatro afos antes que sus compaferos. Como ademds de ser mds joven que
ellos era de complexién pequefia y con un extrafo acento rumano, se convirtié en blanco de ataques.
“La combinacién del agobio escolar, la pobreza, los trabajos interminables y los quehaceres domésti-
cos produjeron un graduado de preparatoria que, segin sus palabras, ‘era amargado para el mundo,
con resentimiento contra todo durante mucho tiempo’.”

En 1920, Joseph ingresé a la Universidad de Minnesota para estudiar ingenierfa eléctrica y dere-
cho y fue el primero en su familia que asistia a la universidad. En ella realizé una actividad paralela
que cambi6 su vida, pues se volvié campedn de ajedrez, lo que le hizo percatarse de su capacidad
analitica y tom¢ conciencia de que no era un muchacho cualquiera. Para entonces empez6 a ganarse
la admiracién y respeto de sus compafieros.

Juran trabajé para la Western Electric Company y fue profesor de la Universidad de Nueva York.
A mediados de la década de 1950 ensefi6 en Japén conceptos de administracién por calidad, con lo
cual contribuyd, igual que Deming, al éxito japonés en materia de calidad; ademds, publicé una gran
cantidad de material relacionado con el tema. Sin embargo, en su libro /. M. Juran y el liderazgo para

la calidad (México, Dias de Santos, 1990) resume su conocimiento desarrollado en el
4drea de administracion por calidad total. El enfoque de Juran sobre la administracién

Trilogia de Juran Enfoque que divide el por calidad se basa en lo que llama la trilogia de Juran: planear, controlar y mejorar
proceso de administracion de la calidad la calidad. Tiene numerosas publicaciones, ademds de una fuerte influencia en todo

en tres etapas: planeacion, control y me-

jora de la calidad.

Mikel Harry

el mundo con sus asesorias por medio del Juran Institute, Inc., y su participacién en
la American Society for Quality Control (ASQC).

Juran es el teérico que mds ha contribuido, y lo sigue haciendo, al campo de la
calidad y por mayor tiempo que cualquier otro profesional, y todavia considera que apenas ha tratado
superficialmente el tema. “Lo que quiero hacer no tiene fin”, escribe, “debido a que estoy en la fron-
tera sin fin de una rama del conocimiento; puedo ir tan lejos como los afios me lo permitan”.

Mikel Harry es reconocido y citado por muchas publicaciones como el arquitecto y autoridad de la
metodologia Seis Sigma; ademds, es autor de mds de 50 publicaciones y su libro mds reciente se titula
Six Sigma: The Management Strategy Revolutionizing the World'’s Top Corporations
(Harry y Schroeder, 1999) y ha sido asesor de altos ejecutivos de empresas impor-
tantes como General Electric, Ford Motor Company, Allied Signal y Asea Brown
Boveri, entre otras. En 2002 la Universidad Estatal de Arizona lo distinguié con
el reconocimiento a la excelencia en ingenieria por su notable contribucién a la
profesién y a la sociedad en general. En 1994 fundé la empresa Six Sigma Acade-
my y en la actualidad es presidente del Six Sigma Management Institute. Anterior-
mente, fundé el Instituto de Investigacion para Seis Sigma en Motorola, donde
fue responsable del desarrollo de la metodologia Seis Sigma, incluidas su estrategia
de implantacidn, la guia de despliegue y las herramientas avanzadas de aplicacion.
Al inicio de su carrera profesional sirvié en la Marina de Estados Unidos.



Kaoru Ishikawa nacié en 1915, se gradud en el Departamento de Ingenieria de la
Universidad de Tokio, obtuvo su doctorado en ingenieria y fue promovido a profesor
en 1960, gané el Premio Deming y un reconocimiento de la ASQC y fue el primer
autor que intent$ destacar las diferencias entre los estilos de administracion japonés
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Kaoru Ishikawa fue el primero en re-
saltar las diferencias culturales entre las
naciones como un factor importante
para el logro del éxito en calidad.

y occidentales. Su hipétesis principal senala que las diferentes caracteristicas cultura-
les en ambas sociedades fueron clave en el éxito japonés en calidad. Las principales
ideas de Ishikawa se encuentran en su libro ;Qué es el control total de calidad?: la modalidad japonesa
(1985). Ishikawa fue el principal precursor de la calidad total en Japén y después ejercié gran influen-
cia en el resto del mundo, ya que fue el primero en destacar las diferencias culturales entre las naciones
como un factor importante para el logro del éxito en calidad. Murié en 1989.

Shigeo Shingo autor japonés de Zero Quality Control: Source Inspection and the Poka-Yoke System
(1986), un libro que se centra en la mejora y la prevencién de errores de calidad, sustenta la idea de
que la calidad podrd obtenerse sélo si el proceso de manufactura se disefia y opera con estdndares
ideales. En el Premio Shingo se han agregado aspectos administrativos a los conceptos originales.
Dicho autor no aporta mucho a la parte administrativa de la calidad total, pero sus ideas ayudan a no
perderse en conceptos abstractos y a recordar que la productividad y la calidad provienen del perfec-
cionamiento de la operacién bdsica del negocio.

Genichi Taguchi nacié en Japon en 1924 y estudié ingenierfa mecdnica en la Universidad de Kiryu,
donde también obtuvo un doctorado en estadistica matemdtica. Su principal aportacién es el desarro-
llo de métodos de mejoramiento de la productividad, que en un inicio puso en préctica en empresas
japonesas. Ha escrito 29 libros y cientos de articulos cientificos y ha ganado cuatro veces el Premio
Deming por su contribucién a la calidad, sobre todo por idear el concepto de funcién de pérdida.
Aunque de manera reciente el uso del conocido método Taguchi para la reduccién de variabilidad ha
caido en desuso desde la aparicién del Seis Sigma, se ha incluido a Taguchi en este andlisis debido a
que aporta ideas muy importantes en cuanto a la forma de visualizar y entender la reduccién de la
variabilidad, concepto que da origen al interés por la calidad. Su aportacién es poca en la parte admi-
nistrativa de la calidad, pero, al igual que Shingo, ayuda a no olvidar lo bésico del tema.

(Mejorar la calidad )

!

Disminuir los costos al haber menos retrabajo,
La teorfa de la calidad total no es un concepto completamente original en menos errores, menos demoras

el campo de la administracién de negocios, ya que tiene su origen en otros y mejor uso del tiempo y los materiales

campos de esta drea, como el desarrollo organizacional (DO), las teorias

ministracién cientifica, la cultura corporativa, la participacién de los em-

'

de motivacién y comportamiento humano, la teorfa del liderazgo, la ad-
(I\/Iejorar la productividad)

pleados en la toma de decisiones, el trabajo en equipo, la administracién
por procesos y muchos otros. Sin embargo, los principales autores en ca-
lidad total han tomado algunos de estos conceptos y los han integrado a
otros, elaborados por ellos, para crear la zeoria de la calidad total.

A continuacion se presentan las principales tesis de cada uno de los
autores seleccionados.

Captar mas el mercado con
mejor calidad y precios bajos

'

(Mantenerse en el negoci(D

W. Edwards Deming

lidad es la base de una economia sana, ya que las mejoras a la calidad

'

Los fundamentos del pensamiento de Deming se resumen en que la ca- _ ,
Proporcionar mas empleos

crean una reaccion en cadena que al final genera crecimiento en el nivel

del empleo, como se muestra en la figura 1.5. Figura 1.5 Diagrama de Deming.
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Adicionalmente, Deming hacia hincapié en que las organizaciones, para lograr una mejor posi-

cién competitiva, deben contar con un sistema de conocimiento profundo que incluye:

El disefio y la administracién de la organizacién mediante una visién sistémica.

Comprender el concepto de variacién que provoca la falta de control en los procesos del negocio
(administrativos y operativos).

Desarrollar el conocimiento técnico, tecnolégico y administrativo que les permita comprender y
mejorar sus procesos.

Tener un claro entendimiento del comportamiento humano.

En Calidad, productividad y posicion competitiva (1982), Deming expone los 14 puntos de la alta

administracién para lograr calidad, productividad y posicién competitiva:

Crear una visién de futuro y comprometerse con ella.

Aprender y vivir la filosofia de la calidad.

Comprender el propésito de la inspeccién y su funcién en el mejoramiento de procesos y la re-
duccién del costo.

Dejar de tomar decisiones usando como tnico pardmetro el precio.

Mejorar de manera constante, y siempre, los sistemas de produccién y servicio.

Formalizar entrenamiento de todo el personal.

Sustituir la supervision tradicional por un liderazgo efectivo.

Eliminar el miedo y sustituirlo por la confianza y un clima de innovacién.

Optimizar y enfocar el trabajo en equipo hacia los objetivos del negocio.

. Dejar de usar esléganes y exhortaciones para motivar a los trabajadores.

. Eliminar las cuotas numéricas y la administracién por objetivos.

. Remover los obstdculos que impidan al empleado sentirse orgulloso de su trabajo.
. Promover la educacién y el mejoramiento personal.

. Asegurar que todo lo anterior se realice.

Ademds, Deming mencionaba lo que llamé las siete enfermedades mortales que, a su juicio, en ese

tiempo perjudicaban la competitividad de las organizaciones de su pais. A saber:

NoubkwnN-=

Falta de compromiso con la calidad y el mejoramiento continuo.
Enfasis en las utilidades de corto plazo.

Estimular el desempenio del personal mediante su evaluacion.
Inestabilidad y rotacién de la alta administracién.

Administrar el negocio sélo con base en indicadores visibles.
Incremento en los costos de seguridad social y ausentismo.
Costos excesivos por reclamaciones de garantia.

Los principios impulsados por Deming ejercieron gran influencia en Japén, al grado de que en

1951 la JUSE instituyé el Premio Deming para reconocer a organizaciones y personas destacadas por
sus aportaciones y logros en esta disciplina. El modelo del Premio Deming tuvo en su origen un fuer-
te apoyo en los conceptos y principios profesados por Deming.

Joseph M. Juran

Juran recomendd a los japoneses apegarse a las siguientes estrategias para ser lideres mundiales en

calidad:

Los administradores superiores se deben encargar personalmente de dirigir la revolucion de la

calidad.



Todos los niveles y funciones de la organizacién deberdn participar en programas de capacitacién
en administracién por calidad.

El mejoramiento de la calidad se debe realizar en forma continua y a un paso revolucionario, no
evolutivo.

La fuerza de trabajo interviene en el mejoramiento de la calidad por medio del trabajo en equipo
(circulos de calidad).

Los objetivos de calidad deben formar parte del plan del negocio.

El enfoque de Juran sobre la administracién de calidad se basa en lo que ¢l llamé trilogia de Ju-
ran, que divide el proceso de administracién de calidad en tres etapas: planeacién de la calidad,
control de la calidad y mejora de la calidad.

Planeacién de la calidad

Independientemente del tipo de organizacién, producto o proceso, la planeacién de la calidad se pue-
de generalizar en una serie universal de pasos de entrada-salida, llamada mapa de
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planeacién de la calidad, y son los siguientes: Mapa de planeacion de la calidad
Serie universal de pasos de entrada-sali-

Identificar a los clientes.

da: identificar a los clientes; determinar
sus necesidades; traducirlas al lenguaje

Determinar sus necesidades. de la empresa; desarrollar productos que
Traducir las necesidades al lenguaje de la empresa. respondan a esas necesidades; generar
Desarrollar productos con caracteristicas que respondan de manera éptima a las un proceso para producir el producto y

necesidades de los clientes.
Desarrollar un proceso que sea capaz de producir las caracteristicas del producto.
Transferir el proceso a la operacién.

Control de calidad

La alta administracién debe utilizar un proceso universal a fin de controlar las operaciones. Para
controlar un proceso se debe establecer un vinculo de retroalimentacién en todos los niveles y para
todos los procesos; asegurarse de que cada empleado se encuentre en estado de autocontrol; establecer
objetivos de calidad y una unidad de medicién para ellos; proporcionar a las fuerzas operativas medios
para ajustar el proceso de conformidad con los objetivos; transferir responsabilidad de control a las
fuerzas operativas para responsabilizarlas de mantener el proceso en su nivel de capacidad planeado;
evaluar el desempeno del proceso y la conformidad del producto mediante andlisis estadisticos, y
aplicar medidas correctivas para restaurar el estado de conformidad con los objetivos de calidad. Los
principios de control son la esencia del control de calidad, antes y ahora, pues si se quiere que un
proceso permita entregar al cliente lo que éste necesita, ademds de conocer y anticipar sus necesidades,
los procesos deberdn tener la capacidad de desempefarse sostenidamente con la menor variabilidad
posible.

Mejoramiento de la calidad

Esta etapa se basa en la realizacién de todas las mejoras proyecto por proyecro. Para ello es necesario
establecer un consejo o comité de calidad que disene, coordine e institucionalice la mejora de calidad
anual. El comité deberd definir la forma de seleccionar cada proyecto, que deberd incluir nominacién,
seleccién, declaraciones de misién y publicacién del proyecto. Se recomienda designar para cada pro-
yecto un equipo de seis a ocho personas con la responsabilidad de desarrollo, asi como otorgar reco-
nocimientos y premios publicos para destacar los éxitos alcanzados.

Ademds, Juran sugiere aumentar el peso del pardmetro de calidad en la evaluacién de desempeno
en todos los niveles organizacionales y la participacion de la alta administracién en la revisién del
progreso de las mejoras de calidad. Por tltimo, hace hincapié en la importancia de proporcionar en-
trenamiento extensivo a todo el equipo de administracién en el proceso, de manera que aprenda los
métodos y los medios necesarios para establecer el programa de mejora de calidad anual. Conforme

transferir el proceso a la operacion.
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las prdcticas de calidad evolucionan, las organizaciones encuentran diferentes formas de realizar el
mejoramiento de la calidad. En el capitulo 3 se mencionan algunos de los métodos mds usuales me-

diante el trabajo en equipo. Desde luego, estos trabajos parten de las bases que estableci6 Juran.

Seis Sigma Procesos que buscan niveles
casi perfectos de calidad, de manera que
no debe producir mas de 3.4 defectos por
millén de oportunidades, practicamente
ningun producto fuera de especificacion.

Mikel Harry
Desde que la metodologia Seis Sigma se difundié a finales de la década de 1990, el

término se ha vuelto una forma de referirse a procesos que buscan niveles casi perfec-
tos de calidad. En Seis Sigma el uso de datos en forma disciplinada ayuda a eliminar
defectos en los procesos. La representacion estadistica del Seis Sigma permite descri-
bir de manera cuantitativa la manera en que se desempena un proceso. Para lograr
Seis Sigma, un proceso no debe producir mds de 3.4 defectos por millén de oportu-

nidades, précticamente ningtn producto fuera de especificacién. En este método se denomina opor-
tunidad la cantidad total de situaciones en las que pudiera haber un defecto. El nivel de “sigmas” de
un proceso se podrd calcular con facilidad si se utiliza el estimador Seis Sigma.

El objetivo fundamental es la implantacién de una estrategia basada en medir el mejoramiento de

DMAIC (siglas de definir, medir, anali-
zar, mejorar [improve] y controlar) Pro-
cedimiento Seis Sigma que tiene como
objetivo mejorar los procesos que son
fuente de productos o servicios defec-
tuosos y justifican, desde el punto de
vista economico, su mejoramiento gra-
dual y de incremento.

DMADYV (siglas de definir, medir, anali-

los procesos y reducir la variabilidad mediante la realizacién de proyectos de mejora-
miento. Esto se logra al usar los dos procedimientos que integran el Seis Sigma:
DMAIC y DMADV. El primero (definir, medir, analizar, mejorar [émprove] y con-
trolar) tiene como objetivo mejorar los procesos que son fuente de productos o servi-
cios defectuosos y justifican, desde el punto de vista econémico, su mejoramiento
gradual y de incremento. El segundo (definir, medir, analizar, disefar y verificar) se
utiliza con el propésito de desarrollar nuevos procesos o productos para que, desde su
disefio, estén capacitados para lograr niveles de calidad Seis Sigma. También se puede
aplicar en un proceso existente que requiera algo mds que un mejoramiento gradual,
pues equivale a redisefiarlo en su totalidad para reducir drdsticamente sus niveles de

zar, disefar y verificar). Procedimiento
Seis Sigma que se utiliza con el propdsito
de desarrollar nuevos procesos o produc-
tos para que, desde su disefio, estén ca-
pacitados para lograr niveles de calidad.

defecto. En ambos casos, los procedimientos DMAIC y DMADV los llevan a la
préctica los Cintas Verdes Seis Sigma y los Cintas Negras Seis Sigma, supervisados
por el Cinta Negra Maestro, que es personal altamente capacitado en el uso de las
técnicas y procedimientos de la metodologia Seis Sigma; los primeros con dedicacién
parcial y los segundos con tiempo completo.

De acuerdo con la Six Sigma Academy, los “cinta negra” ahorran a su empresa alrededor de
230 000 ddlares por proyecto y tienen capacidad para realizar de cuatro a seis proyectos por afo.
General Electric, una de las empresas mds exitosas en la implantacién de Seis Sigma, estima que los
beneficios logrados ascendieron a 10 000 millones de ddlares durante los primeros cinco anos. Esta
firma adopt6 la metodologia de Mikel Harry en 1995, después de que Motorola y Allied Signal lo
habfan hecho con éxito. Desde entonces, cientos o quizd miles de empresas de todo el mundo han
aprovechado los beneficios de este sistema.

Kaoru Ishikawa

La visién de Ishikawa se apoya en el control y el aseguramiento de la calidad, por lo que podria con-
siderarse tradicionalista y bdsica. Sin embargo, es interesante y necesario conocer sus tesis, que en su
momento fueron vanguardistas y constituyeron la base para los sistemas de calidad actuales. Algunos
de los principios de Ishikawa en relacién con la calidad total son los siguientes:

1. En cualquier industria, controlar la calidad es hacer lo que se debe.

2. El control de calidad que no puede mostrar resultados no es control de calidad. Realizar actividades
de control de calidad genera tanto dinero para la empresa jque no sabrd qué hacer con él!

3. El control de calidad empieza y termina con la capacitacion.

4. Para poner en prictica la TQM, es necesario capacitar de manera continua a todo el personal,
desde el presidente hasta los trabajadores de linea.



5.

6.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

El control de calidad revela lo mejor de cada empleado. Cuando se pone en préctica, desaparece
la falsedad de la empresa.

Con el propdsito de alentar el estudio de la calidad entre trabajadores y supervisores, se deberdn

formar circulos de control de calidad (CCC) como parte de TQM.

. Existen muchas diferencias entre las actividades del control de calidad japonés y las de Estados

Unidos y Europa occidental, debido en parte a las diferencias estructurales entre las naciones. Las
diferencias principales radican en los siguientes factores presentes en Japén:

Administrativos

El nivel de especializacién profesional.

Es una sociedad vertical.

La aplicacién de los métodos de trabajo propuestos por Taylor y su relacién con el ausentismo.
El elitismo y la conciencia de clase.

Los sindicatos no son entidades opuestas a la administracién.
La homogeneidad racial.

La rotacién en los puestos de trabajo.

Los sistemas de educacién.

Las politicas de despido y el sistema de empleo vitalicio.

Las diferencias en los sistemas de escritura.

El sistema de pagos.

La religién.

La relacién con los subcontratistas.

Socioculturales

m La democratizacién del capital.
m  El papel que desempena el gobierno en la eliminacién de regulaciones.

. Los primeros pasos del control de calidad deben estar orientados a conocer los requerimientos de

los consumidores y los factores que los impulsan a comprar.

. Anticipar problemas potenciales y quejas.
. Siempre se deben tomar las acciones correctivas apropiadas. El control de calidad que carece de

accién es simple esparcimiento.

El estado ideal del control de calidad se logra cuando la funcién de controlar no necesita mds
inspeccién.

La calidad tiene que ser construida en cada disefio y cada proceso. No se puede crear por medio
de inspeccién.

La nocién bdsica detrds del control es prevenir la repeticién de errores.

La esencia de la TQM reside en el control de la calidad y el aseguramiento de la calidad de pro-
ductos nuevos.

Se debe eliminar la causa bésica, no los sintomas. De igual forma, no se deben confundir los ob-
jetivos con los medios para lograrlos.

El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y divisiones de la empresa.

La TQM es una actividad de grupo que no pueden realizar individuos aislados, sino que invaria-
blemente requiere el trabajo en equipo. Se tendrd éxito si todos los miembros de la organizacién
cooperan, desde el presidente hasta los trabajadores de linea y el personal de ventas.

Cuando la TQM se pone en prictica en toda la compania, contribuye a mejorar la salud corpora-
tiva y financiera e incrementa la satisfaccidn de los empleados en el trabajo.

El control de calidad es uno de los objetivos fundamentales de la empresa y una filosofia para la
administracién. Es necesario fijar metas que sean benéficas a largo plazo y asignar a la calidad la més
alta prioridad en todas las decisiones.

LaTQM es un concepto administrativo que se basa en estos principios bésicos: eliminacién de la di-
visién de funciones, administracidn basada en hechos y respeto por la condicién de los individuos.
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El control de calidad es una disciplina que combina el conocimiento con la accién.

Si no hay liderazgo desde la alta administracidn, se deberd suspender la implantacién de la TQM.
El control de calidad no podrd progresar si no existe una politica clara. La organizacién requiere
una responsabilidad y autoridad claras.

El control de calidad no podrd progresar si no tiene en cuenta la importancia de la administracion
media.

Es necesario establecer un sistema de administracién matricial interfuncional.

Las actividades de los circulos de control de calidad congruentes con la naturaleza humana pueden
ser exitosas en cualquier parte del mundo.

Es necesario contar con politicas bésicas eficaces para la subcontratacién y los procedimientos de
compra.

La responsabilidad del aseguramiento de la calidad reside en la relacién comprador-vendedor. En
principio, las compras se deben aceptar sin inspeccién.

La comercializacién es la entrada y salida del control de calidad. A su vez, el departamento de
mercadotecnia desempefa papeles clave en este proceso.

Las auditorias de control de calidad se efecttian para auditar la prictica del programa de TQM,
ya que proporcionan un diagndstico apropiado y muestran la forma de corregir desviaciones. Esta
auditorfa puede ser externa.

Los métodos estadisticos son el mejor modo de controlar el proceso. La TQM debe incluirlos para

mejorar y controlar las operaciones.

Shigeo Shingo

Dicho autor quizd sea mds conocido por sus contribuciones al drea de la optimizacién de la produc-
cién que a la calidad total; sin embargo, el argumento cardinal de su filosofia es que una de las prin-
cipales barreras para optimizar la produccion es la existencia de problemas de calidad. Su método
SMED (cambio répido de instrumental) funcionard de manera dptima si se cuenta con un proceso de

Sistema poka yoke Consiste en crear
elementos que detecten los defectos de
produccion y lo informen de inmediato
para establecer la causa del problema y
evitar que vuelva a ocurrir.

Inspeccionar en la fuente Mediante
este procedimiento para detectar a tiem-
po los errores, se detiene y corrige un
proceso de forma automatica para evitar
que se realice un producto defectuoso.

Chequeo sucesivo Sistema de inspec-
cién a 100% en que el siguiente operario
revisa la calidad del producto del proce-
50 anterior.

Sistemas de control de calidad total
Consisten en que todo el personal de la
organizacion participe en la prevencion
de errores por medio del ciclo de calidad
y el control de calidad cero (poka yoke e
inspeccion en la fuente).

cero defectos, para lo cual Shingo propone la creacién del sistema poka yoke (a prue-
ba de errores).

El sistema poka yoke consiste en crear elementos que detecten los defectos de
produccién y lo informen de inmediato para establecer la causa del problema y evitar
que vuelva a ocurrir; esto es, se debe inspeccionar en la fuente para detectar a tiempo
los errores. Mediante este procedimiento se detiene y corrige el proceso de forma auto-
matica para evitar que el error derive en un producto defectuoso. Para reducir defectos
en las actividades de produccidn, el concepto mds importante consiste en reconocer
que aquéllos se originan en el proceso y que las inspecciones sélo pueden descubrirlos,
mas no prevenirlos. El “cero defectos” no se logrard si se olvida este concepto.

Por otro lado, Shingo subraya que se debe reconocer que los trabajadores son seres
humanos y que, como tales, en ciertas ocasiones incurren en olvidos. Es necesario in-
cluir un poka yoke (lista de chequeo o mecanismo) durante la fase operativa, de tal
forma que si la persona olvida algo, el accesorio se lo sefiale y asi se prevenga la ocu-
rrencia de errores. Un sistema de chequeos sucesivos, en lugar de la inspeccion realiza-
da por una sola persona, asegura la calidad del producto en el origen y es mds efectivo
para lograr cero defectos. El chequeo sucesivo consiste en que el siguiente operario
revisa la calidad del producto del proceso anterior. Este sistema de inspeccién a 100%
es incluso mds répido y efectivo que las inspecciones por muestreo realizadas al final
del proceso. A su vez, los sistemas de control de calidad total consisten en que todo
el personal de la organizacién participe en la prevencién de errores por medio del ciclo
de calidad y el control de calidad cero (poka yoke e inspeccién en la fuente).

Segtin Shingo, el proceso de direccién de una empresa se basa en acciones individuales y la con-
juncién de éstas en actividades de grupo dentro de cada categoria de direccién ejecutiva (tecnoldgica,
financiera, de produccién, de mercado y de recursos humanos). Las fases de la accién individual son:



la voluntad de los individuos, politicas que rigen el comportamiento de éstos, programacion, ejecucion
y control de las acciones mediante la verificacién, y satisfaccién de los estdndares establecidos. Existen
diferencias socioculturales y de organizacion del trabajo muy importantes entre Japén y Occidente. Las
dreas donde estas diferencias resultan mds notorias son los sistemas de empleo y salario, el sindicalismo,
el trabajo en grupo, las politicas de comunicacién de las empresas, el manejo y entendimiento de los
inventarios, asi como los métodos de programacién y control de la produccién.

En una de sus muchas publicaciones, Shingo proporciona amplias recomendaciones para mejorar
la calidad de las operaciones en plantas manufactureras (1985). Entre otras cosas, propone diversas
técnicas de ingenierfa industrial para el éptimo funcionamiento del proceso productivo y una meto-
dologia para solucionar los problemas que tipicamente se presentan en un circulo de calidad.

Genichi Taguchi

Al igual que Dorian Shainin, Taguchi propuso interesantes y efectivas metodologias para reducir la
variabilidad y el incremento en la habilidad de los procesos productivos, con la consecuente disminu-
cién en el porcentaje de articulos defectuosos. En los tltimos, las propuestas de estos autores, a pesar
de que atn las usan algunas empresas, han sido rebasadas ampliamente por la metodologia Seis Sig-
ma, que se expone con amplitud en el capitulo 5. Sin embargo, el pensamiento de Taguchi aporta
conceptos fundamentales a la calidad total que conviene tener presentes.

Taguchi hacia hincapié en que, como los clientes desean comprar productos que atraigan su
atencién y que realicen la funcién para la cual se disefiaron, las organizaciones deben ofrecer produc-
tos que superen los de la competencia en cuanto a disefio y precio, que sean atractivos para el cliente
y que tengan un minimo de variacién entre si, ademds de ser resistentes al deterioro y a factores exter-
nos a su operacion.

Tales conceptos se reflejan en los puntos siguientes:

1. Funcién de pérdida. La calidad debe definirse en forma monetaria mediante la funcién de pérdi-
da, en la que cuanto mayor sea la variacién de una especificacién respecto al valor nominal, mayor
(exponencialmente) serd la pérdida monetaria transferida al consumidor.

2. Mejora continua. La mejora continua del proceso productivo y la reduccién de la variabilidad son
indispensables para subsistir en la actualidad. Ambos factores se relacionan estrechamente.

3. Variabilidad. Que puede cuantificarse en términos monetarios. La variabilidad del funcionamien-
to del producto provoca una pérdida al usuario, la cual puede medirse como el cuadrado de la
diferencia entre el funcionamiento real y el valor objetivo.

Disefio del producto. En esta etapa se genera la calidad y se determina el costo final del producto.

5. Optimizacién del disefio del producto. Se puede disefiar un producto con base en la parte no
lineal de su respuesta, a fin de disminuir su variabilidad.

6. Optimizacién del disefio del proceso. Se puede reducir la variabilidad por medio del disefio de
experimentos, al seleccionar los niveles éptimos de las variables involucradas en la manufactura

del producto.

7. Ingenieria de calidad. Taguchi desarroll6 también una metodologia que denominé ingenieria de
calidad, la cual se divide en linea y fuera de linea, como se describe a continuacidn:

Ingenieria de calidad en linea: sus actividades respectivas son la manufactura, el control y la co-
rreccién de procesos, asi como el mantenimiento preventivo. Una de las técnicas auxiliares es la
gréfica de control.

Ingenieria de calidad fuera de linea: se encarga de optimizar el disefio de productos y procesos.
Para su aplicacion se sirve del disefio de experimentos.

A partir de este esquema, Taguchi pretende diferenciar el control de calidad con propésitos de
control de procesos (en linea) del aseguramiento de calidad desde el disenio del producto y el proceso,
ya que en muchos casos se utilizan las mismas técnicas estadisticas pero con distinto propdsito.
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Del andlisis de las tesis mencionadas y de las propuestas de otros autores, se concluye que la mayor
parte de lo tratado en la amplia variedad de publicaciones acerca de la calidad total se concentra en

los temas siguientes:

Compromiso de alta administracidn-liderazgo.
Equipos de mejoramiento de calidad.
Medicidén de calidad.

Correccién de problemas.

Comité de calidad.

Capacitacién y educacion.

Objetivos de calidad.

Prevencién de errores.

NV kA WN =

9. Reconocimiento y recompensas.
10. Crecimiento con rentabilidad econémica.
11. Conocimiento de mercados y clientes.
12. Planeacidn estratégica.
13. Cultura de calidad.
14. Enfoque total de sistemas.
15. Administracién de la informacién.
16. Politicas de calidad.
17. Constancia y propdsito para la competitividad.
18. Métodos de supervision.
19. Disefio de productos y procesos.
20. Control del proceso.
21. Relacién con proveedores.
22. Auditorias o evaluacién al sistema de calidad.

La tabla siguiente define cada uno de estos 22 principios, asi como las dreas a las que pertenecen

y la definicién de éstas.

Principios de N L Areaalacual  Definicion del
. Definicion del principio L
calidad total pertenece principio
1. Compromisos  La administracion debe establecer un compromiso continuo y a largo plazo mediante  Liderazgo La administracion debe

delaalta la creacion de una estructura a nivel superior, la cual asegure una participacion comprometerse a ejer-
administracion-  creciente en el programa y la cooperacion de todos los empleados, dando atencidn cer un liderazgo efecti-
liderazgo continua a los principios de la calidad total, al mismo tiempo que proporcione moti- vo mediante la puesta
vacion permanente y entrenamiento especifico donde sea necesario. La alta adminis- en practica de un siste-
tracion se debe encargar, de manera personal, de dirigir la evolucidn de la calidad, ma de administracion
asi como de participar en la revision del proceso de mejoramiento de la calidad. Si no por calidad total que
hay liderazgo a nivel superior, la promocion de la CT carecerd de efecto. El programa tenga como principio la
TQM tiene que ser para toda la organizacién y comenzar desde el mas alto nivel. constancia y propésito
para lograr la competiti-
vidad y que coadyuve a
un crecimiento rentable.
2. Equipos de Para incrementar el nivel de conciencia de los empleados sobre la calidad, se debe Mejoramiento  Medir la calidad de pro-
mejoramiento alentar un cambio de cultura mediante el estudio de temas relacionados con ella a delacalidad  ductosy servicios, y
de calidad través del trabajo en equipo. Debe revisarse la estructura administrativa con el pro- realizar auditorias al

posito de introducir procedimientos para la operacion de equipos de mejora de la
calidad en toda la compafia e involucrar a la fuerza de trabajo en el proceso a través
de circulos de calidad, cuyas actividades son acordes con la naturaleza humana y
tendran éxito en cualquier parte. La mejora de la calidad debe emprenderse a un
ritmo continuo y evolutivo. Todas las mejoras se realizan proyecto por proyecto. Los
proyectos de mejora deberan seleccionarse mediante los siguientes pasos: nomina-

sistema de calidad para,
mediante el trabajo en
equipo, corregir los
problemas y en conse-
cuencia mejorar la
calidad.



Principios de
calidad total

3. Medicion
de la calidad

4. Correccion
de la calidad

5. El comité dela

calidad

6 Capacitaciony

educacion

7. Objetivos de
calidad

Definicion del principio

cion, seleccion, analisis/solucion y publicacion del proyecto. Se debe designar un
equipo (seis a ocho personas) responsable de completar el proyecto. La CT es una
actividad de grupo y no puede ser hecha de manera individual. Su forma natural es
el trabajo de equipo.

Los resultados de calidad, tangibles e intangibles, deben evaluarse mediante el esta-
blecimiento de indicadores y métodos de andlisis estadisticos para cada actividad y
proceso en toda la compafia que sirvan para medir los problemas de calidad tanto
reales como potenciales. El costo de la falta de calidad debe evaluarse determinando
el punto en donde la accidn correctiva pudiera ser lucrativa para la compaffa. El
peso otorgado al pardmetro de calidad en la evaluacion de desempeno del trabajo
debe incrementarse en todos los niveles organizacionales, pero no usarse como
Unico parametro ni sobre una base de pasa, no-pasa.

La administracion debe realizar acciones formales para identificar y solucionar proble-
mas localizados en el sistema (disefio, materias primas, composicion de material,
mantenimiento, mejoras a la maquinaria, capacitacion, supervision y readiestramien-
to). El propdsito de estas acciones es restaurar un estado de conformidad con los
objetivos de calidad. La administracion debe asegurarse de eliminar la causa basica
(no los sintomas) y no confundir los objetivos con los medios para lograrlos. El con-
trol de calidad es una disciplina que combina conocimiento con accion.

Aunque la TQM es un sistema de gestion para toda la organizacion, su puesta en
marcha debe planearse con base en una definicion clara de las responsabilidades de
la administracion media y alta y en la formacién de un equipo de implantacion del
sistema de calidad (o comité directivo de calidad) compuesto por personal adminis-
trativo (staff) y lideres de cada departamento. Este comité debe sostener reuniones
regulares para establecer comunicacion y lanzar, coordinar e institucionalizar el
sistema de calidad total, asi como para determinar las acciones requeridas para su
puesta en practica. La designacion o no de un director de TQM depende de cada
caso en particular, pero en un principio podria ser necesario para impulsar la consoli-
dacion del sistema, y desaparecer cuando culturalmente la organizacion haya desa-
rrollado una cultura de calidad.

La esencia del cambio de actitudes hacia la calidad reside en ganar aceptacion por la
necesidad de cambiar. Para que ello ocurra se debe proporcionar informacion rele-
vante y de manera similar generar interés y concientizacion a través de procesos de
comunicacion excelentes. La CT comienza con educacion y termina con educacion.
Para poner en practica un sistema de TQM se requiere aplicar un programa educa-
cional continuo, efectivo y que abarque a todo el personal, desde el presidente hasta
los trabajadores de linea. Ademas, es necesario adoptar métodos modernos de
capacitacion para todo el equipo administrativo y para los empleados de todos los
niveles, de modo que puedan llevar a cabo su parte en el programa de mejora de la
calidad, asf como entender las relaciones internas cliente-proveedor. La educacion,
entrenamiento y reentrenamiento son procesos gue nunca terminan.

Los objetivos de calidad tienen que ser parte del plan del negocio. Las personas y
departamentos deben establecer objetivos de mejora y una unidad de medicion de
los mismos. Sin embargo, deben eliminarse los objetivos numéricos, los carteles y
lemas destinados a la fuerza de trabajo en donde se solicitan nuevos niveles de
productividad sin ofrecer métodos para lograrlos. Todos los estandares basados
solamente en nlimeros, crean barreras que impiden que el trabajador sienta orgullo
por su trabajo. Estos objetivos deben partir de las estrategias de negocio e irse des-
plegando en cascada a través de todas las funciones y operaciones de la organiza-
cion; de esta forma, todo el sistema organizacional trabajara de forma alineada en la
misma direccion.

Areaala cual
pertenece

Mejoramiento
de la calidad

Mejoramiento

de la calidad

Liderazgo

Sistema
humano

Planeacion
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Definicion del
principio

La competitividad, creci-
miento y permanencia
del negocio requiere
del desarrollo de una
cultura de calidad,
apoyada en la educa-
cion y la capacitacion a
todo el personal y en
métodos de supervision
basados en un lideraz-
go participativo, y
reforzada mediante
mecanismos adecuados
de recompensa y reco-
nocimiento.

Establecer planes estraté-
gicos y una politica de
calidad para el logro de
los objetivos de calidad,
basado en el enfoque
total de sistemas.
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Principios de
calidad total

8. Prevencion
de errores

Areaala cual

Definicion del principio pertenece
Es fundamental anticipar los errores potenciales y las quejas. La remocion de las causas ~ Administra-
de error se realizara después de identificar los problemas que evitan una operacion cion del
libre de ellos. La inspeccion masiva se sustituira con evidencia estadistica de que la proceso

calidad estd incorporada al producto. La nocion bésica que subyace al control es la
prevencion de errores recurrentes.

9. Reconocimiento Otorgar un reconocimiento o premio publico a aquellos que logren sus objetivos de Sistema

y recompensa

10. Crecimiento
con rentabili-
dad

11. Conocimiento
de mercados y
clientes

12. Planeacion
estratégica

13. Cultura
de calidad

calidad a través de la participacion en el programa de mejoramiento de calidad humano
reforzara las acciones en la direccion de la cultura deseada. Sin embargo, asf como

deben reconocerse los logros, también deben castigarse 105 comportamientos no

deseados; sdlo de esta forma podra irse consolidando una cultura de calidad en la

organizacion.

Se debe evitar hacer hincapié en 105 beneficios o el pensamiento a corto plazo. Los Liderazgo
programas de TQM son altamente lucrativos y sirven para sostener un crecimiento
constante. Los beneficios tangibles, tales como reduccion de costos operativos y de
baja calidad, eliminacion de costos por demandas, etcétera, que no proveen valor
agregado a la companfa, y los intangibles, como la satisfaccion de los empleados y
clientes, pueden exceder con facilidad 105 costos de operacion y de ejecucion de un
sistema de calidad el cual, si no muestra beneficios y resultados econémicos, 0 no
esta bien disefiado o su puesta en practica deja que desear. La CT tiene que ser uno
de los objetivos mas importantes de la empresa, ya que es una filosoffa de adminis-
tracion y direccion de negocios que produce beneficios a largo plazo.

Quizd el fundamento mas importante de la calidad total sea el enfoque al cliente, que  Enfoque al
consiste en conocer con profundidad los requerimientos de clientes y consumidores cliente
para asf prever qué compraran ahora y en el futuro. Todos 105 integrantes de la
organizacion deben anticipar las necesidades del cliente y cumplir con sus requeri-
mientos. Las necesidades deben traducirse al lenguaje interno de la compafiia para
desarrollar caracteristicas distintivas del producto, asf como un proceso dptimo que
responda a ellas. La comercializacion es un tema intimamente ligado a la calidad. El
departamento de mercadotecnia tiene un papel muy importante en los sistemas de
administracion por calidad total.

Conforme la calidad total evoluciond de ser un programa de mejoramiento de calidad ~ Planeacion
a un sistema de gestion para toda la organizacion, la planeacion estratégica tomé
relevancia como tema relacionado. No sélo porque el cambio hacia una cultura de
calidad tiene que planearse y administrarse, sino también porque la organizacion
debe apuntar sus esfuerzos por medio de estrategias que le ayuden a cumplir con
una mision y vision enfocada a atender las necesidades y expectativas de los merca-
dos. Por esto se deben desarrollar estrategias claras y efectivas, asi como planes para
lograr los objetivos, a través de la identificacion de factores de éxito y procesos
criticos.

A partir del inicio de la globalizacion comercial, las empresas entraron en una nueva Sistema
era econdémica en la que se hizo evidente la necesidad de adoptar una filosoffa de humano
calidad total. Los niveles comlinmente aceptados de demoras, errores, materiales y
mano de obra defectuosa no pudieron ser tolerados mas tiempo. La filosoffa de
calidad total se basa en que las mejoras de calidad de mayor impacto son aquellas
que genera el personal de manera directa involucrado en los procesos correspon-
dientes. La administracion por calidad total es un concepto administrativo que se
fundamenta en la eliminacion del divisionismo de las funciones, en las decisiones
basadas en hechos y en el respeto por las personas. Las actividades con orientacion

Definicion del

principio

Disefiar los productos,
Servicios y procesos y
establecer una relacion
con los principales
proveedores de insumos
para que mediante una
oportuna administra-
cion de informacion, se
mantenga el control del
proceso de tal forma
que se logre prevenir la
ocurrencia de errores.



Principios de
calidad total

14. Enfoque total
de sistemas

Area a la cual
Definicion del principio pertenece

humana son la base fundamental de cualquier programa de TQM, por lo cual facto-
res, tales como el disefio del trabajo y su repercusion tanto en el ausentismo como en
la rotacion de personal, el sistema de pagos, las politicas de despido y los sistemas de
empleo vitalicios, la educacién, los factores sociales, etcétera, juegan un papel clave
en el éxito de estos sistemas de gestion. Es necesario que todos los empleados tengan
conciencia de la importancia de la calidad para asegurarse de que se desemperien
correctamente en forma rutinaria y generen un entorno laboral en el cual estén orgu-
llosos de su trabajo, eliminando los temores que puedan existir en la organizacion, de
modo que cada uno pueda trabajar con eficiencia. Las barreras que existen entre el
trabajador y su derecho a sentir orgullo por su trabajo deben eliminarse. Cada em-
pleado debe estar en estado de autocontrol. La CT revela lo mejor de cada persona.
Cuando la CT tiene éxito, la falsedad desaparece de la compafiia, ya que se responsa-
biliza y alienta a cada empleado a participar en la mejora de la calidad. La filosofia de
mejora continua se adopta para cambiar a una cultura en que las personas disfruten y
estén satisfechas de su trabajo, incrementando su propia calidad de vida.

Un sistema de calidad total se define como la estructura de trabajo a todo lo ancho de  Planeacion
la organizacion que debe estar documentada con efectividad, integrada por procedi-
mientos tanto técnicos como administrativos para guiar y coordinar las acciones del
personal, el estado de las maquinas y la informacién con los mejores y mas practicos
métodos para asegurar la satisfaccion de los clientes mediante calidad a un costo
econdmico. Es un sistema efectivo para integrar los esfuerzos del desarrollo, manteni-
miento y mejora de la calidad de los diversos grupos de la organizacion para permitir
comercializar, disefar, producir y ofrecer un servicio en niveles econdmicos que satis-
faga completamente al cliente. La administracion de la calidad se basa en la educa-
cion, a la vez que en toda la compafia se hace hincapié en la prevencién de defectos.
La calidad se considera sobre la base de su ciclo de vida total, y todos los miembros
de la organizacion (personas y departamentos) tienen que ser responsables de la
calidad de sus productos o servicios. Cada componente organizacional tiene una
responsabilidad en cuanto a la calidad, la cual, ademéas de estar documentada, de
manera explicita, se debe integrar con un mismo propésito alineado a la mision de la
empresa. Al implantar en la organizacion, mediante el enfoque total de sistemas, un
sistema de calidad total, se puede contribuir significativamente a mejorar la salud
corporativa. Se deben eliminar las barreras interdepartamentales, con lo cual se logra
mejorar los procesos de comunicacion y de trabajo en equipo. Se puede establecer un
sistema de administracion matricial interfuncional en el que el personal de investiga-
cion, ventas, disefio y produccion pueda trabajar como equipo con una comprension
clara de la responsabilidad de cada empleado hacia la calidad. La CT requiere la
integracion estructural de actividades que con frecuencia no tienen coordinacion.

15. Administracion Con el propésito de que cada puesto, funcion y proceso pueda administrarse en Administra-

de la informa-
cion

16. Politicas de
calidad

17. Constancia
y proposito
para la

competitividad

proceso forma efectiva y eficiente, se necesita un suministro continuo de informa- cion del
cion. Se debe utilizar informacion visible sélo si es Util y relevante para la administra- ~ proceso
cion y el trabajo, si no, no tiene sentido. La informacion esta asociada a 105 indica-

dores de efectividad y eficiencia de 105 procesos, ademas de estar claramente ligada

a los objetivos estratégicos de calidad para que el mejoramiento continuo y todas las

acciones de control sean en favor del cumplimiento de las metas organizacionales.

Se deben definir politicas de calidad claras, no ambiguas, pues solo asi puede progre-  Planeacion
sar la calidad total. La organizacion requiere claridad en la definicion de responsabili-
dades y de autoridad. Es trabajo de la administracion promover la calidad mediante
una politica que permita, por medio del monitoreo regular su cumplimiento, guiar a
la organizacion hacia el logro de las metas estratégicas que aseguren su permanen-
cia y crecimiento futuros. Una politica de calidad sélida, junto con una estructura y
facilidades para ponerla en efecto, es fundamental para la ejecucion de la TQM.

Se requiere constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio, con un Liderazgo
plan a largo plazo basado en la calidad total para ser competitivos y permanecer en
el negocio. Debido al cambio cultural asociado, los sistemas de calidad tardan tiem-
po en madurar y, en consecuencia, en ofrecer resultados tangibles a la organizacion;

Definicion del
principio
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Principios de
calidad total

18.

19.

20.

21.

22.

Métodos de
supervision

Disefo de
productos y
procesos

Control del
proceso

Relacion con
proveedores

Auditoria o
evaluacion al
sistema de
calidad

Area ala cual
Definicion del principio pertenece

debido a esto, es muy importante que los lideres tengan paciencia y sean constantes
y tenaces en su propésito de consolidar una cultura de calidad efectiva. La calidad
tiene que ser planeada basandose, por completo, en un enfoque orientado hacia la
excelencia, en lugar de un enfoque tradicional orientado hacia las fallas. La calidad se
tiene que construir en cada disefio al igual que en cada proceso.

En la actualidad, es necesario supervisar a los trabajadores por medio de métodos mas ~ Sistema
modernos; de hecho, es necesario cambiar la supervision como tal por un liderazgo humano
participativo en el que mediante el trabajo en equipo, cada “supervisor o jefe” saque
lo mejor de cada uno de sus colaboradores para el logro de las metas organizaciona-
les. La responsabilidad de los supervisores ha ido cambiando de presionar por canti-
dad de produccion a calidad con productividad. La tarea de la alta administracion es
tomar acciones inmediatas con base en los informes comunicacion de la operacion
respecto a la existencia de barreras que pudieran existir para el cumplimiento de las
metas operativas. La CT no puede progresar si no se cuida la administracion media.

S6lo cuando los supervisores y los trabajadores de linea asuman un liderazgo respon-
sable para la administracion de su proceso hacia el cumplimiento de las metas corpo-
rativas, el sistema de calidad total serd un éxito.

La calidad se construye desde el disefio mismo de los productos o servicios y sus Administra-
respectivos procesos, asegurando que estos Ultimos operen con calidad y productivi- ~ cion del
dad para facilitar el cumplimiento de las metas operativas. Se debe contar con un proceso

proceso Optimo capaz de producir las caracteristicas distintivas del producto, el cual
deberd ser inculcado a las fuerzas operativas de modo que éstas sean responsables
de mantener el proceso en su nivel de capacidad planeado. La esencia de la TQM
reside en el aseguramiento y control del desarrollo de nuevos productos. Se requie-
ren métodos adecuados para disenar y controlar el producto, asi como para definir
los cursos de accion en caso de reclamaciones por dafio.

La alta administracion debe utilizar un proceso universal para el control de la opera- Administra-
cion. Este se realiza mediante una herramienta administrativa de cuatro pasos: defi- cion del
nicion de estandares, evaluacion del cumplimiento de los estandares, verificacion del proceso
desempenio cuando los estandares no se han cumplido y planeacién para la mejora
de los estandares. Las actividades de control se basan en el establecimiento de un
lazo de retroalimentacion entre todos los niveles y para todos 105 procesos. Los
administradores deben proveer a las fuerzas operativas de medios para ajustar el
proceso y llevarlo a cumplir con los objetivos. La TQM debe incluir métodos estadisti-
cos para la mejora y el control tanto del producto como del proceso de produccion.

El departamento de control de calidad tradicional cambia su funcién basica para
convertirse en facilitador del proceso de calidad, y no en un cuerpo de seguridad de
inspectores de calidad. Cada integrante de la organizacion tiene que poder controlar
su proceso para ser completamente responsable de la calidad. Se logra un estado
ideal de control de calidad cuando ya no se requiere de inspeccion.

El aseguramiento de la calidad empieza con una buena relacion de negocios con los  Administra-
proveedores. Es necesario elaborar politicas de calidad para proveedores y compras. cion del
En principio, las compras se deben realizar sin inspeccion. Se debe terminar con la proceso
practica de hacer negocio sobre la base del precio, y seleccionar a los proveedores
por su capacidad de suministrar ahora y en el futuro productos de calidad. Es nece-
sario evaluar el costo total y las medidas significativas de calidad. Los proveedores
que no califiquen con base en evidencias estadisticas de calidad deben eliminarse.

Los sistemas de calidad total deben auditarse o evaluarse periédicamente mediante un  Mejoramiento
conjunto de procedimientos de diagndstico. El contar con un diagndstico apropiado de la calidad

permite contar, a 105 lideres de la organizacion, con informacion que ayude a en-
contrar el modo mas efectivo de corregir las lanas de implantacién y asf agilizar la
madurez del sistema de calidad. Esta auditoria puede realizarla personal externo a la
compafia (Premio Deming, Premio Malcolm Baldrige, Premio Nacional de Calidad de
México, o por consultores).

Definicion del
principio
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Por tltimo, las seis 4reas se interrelacionan para formar el modelo conceptual para la administra-

cién por calidad total que se muestra en la figura 1.6.

La alta administracion debe ejercer un

ﬁ y estab‘lecer la

{  planeacién

desarrollando una cultura
de calidad en la que el

\ 4
’——C sistema humano )

sea capaz de administrar
y controlar el

con un enfoque al

cliente

y lograr conlinuamente el

mejoramiento
de la calidad

asegurando la permanencia
y crecimiento rentable del negocio

Figura 1.6 Etapas de evolucion de la calidad.

G_ Conclusiones

La calidad total es el concepto de soporte para la competiti-
vidad de las empresas en todo el mundo; asi, aun cuando las
diferentes definiciones de calidad presentadas en este capi-
tulo varfan en su extensién, todas se enfocan en considerar
al conjunto de técnicas y procedimientos para la planea-
cién, el control y el mejoramiento de todas las actividades
organizacionales, a fin de entregar al cliente un producto o
servicio que satisfaga sus necesidades y expectativas. Esta
idea, que ha evolucionado en cuatro etapas, empezd con el
propésito de detectar productos defectuosos para que no
llegaran al consumidor; ahora se ha perfeccionado hasta
considerarse que es una estrategia de direccién de negocios
fundamental para la competitividad, e incluye todos los sis-
temas administrativos, operativos y de soporte de una orga-
nizacién, ademds de haber revolucionado todas las teorias
cldsicas de la administracidn.

En ese sentido, ya no es funcional que los directores y
gerentes estructuren sus organizaciones en forma rigida
con estilos de liderazgo autocrdticos; ahora deben buscar el
cambio cultural para la formacién de equipos de trabajo
que se responsabilicen en su totalidad de la planeacidn, el
control y el mejoramiento de los diferentes procesos que,
encadenados, constituirdn el frente comin que permitird
afrontar el reto de competitividad que requiere la cambian-
te situacién actual para cumplir la misién de la empresa.

La evolucién experimentada por la economia mexicana
en los tltimos afos en lo que respecta a la politica industrial
y comercial hizo que las empresas nacionales eligieran la
calidad total como estrategia para elevar su competitividad.
Sin embargo, a causa de lo acelerado del proceso, ha sido
necesario adoptar los conceptos, técnicas y procedimientos
de calidad total desarrollados en otros paises; ademds, se
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han adaptado los principios de calidad total principalmente
porque en gran medida la calidad y la competitividad son
también cuestiones de actitud y cultura de la poblacién.

Durante el tiempo en que las empresas mexicanas han
puesto en prictica sistemas de calidad total, algunas han al-
canzado altos indicadores de calidad y productividad; empe-
ro, atin hay mucho por aprender, paralelamente a lo que se
debe hacer para consolidar el cambio cultural, social y politi-
co a fin de que no sélo unas cuantas organizaciones, sino toda
la economia del pais, sean competitivas en el plano mundial.

A innumerables organizaciones de todo el orbe les urge
incrementar su competitividad; sin embargo, la teoria de la
calidad total desarrollada hasta ahora no da una respuesta
completa acerca de la forma de mejorar la competitividad
mediante la ejecucion de los conceptos de la TQM. La teoria
bésica provee una amplia base de conocimientos para apoyar
las dreas de operacién del negocio y el mejoramiento de la
calidad, pero proporciona una contribucién mediocre acerca
de liderazgo, comportamiento humano, planeacién estratégi-
cay control del proceso. Atin es mds pobre su aportacion en
cuanto a las dreas de posicionamiento en el mercado (aunque
se menciona en repetidas ocasiones, ningtin autor profundiza
lo suficiente en este aspecto) y control de proveedores. Si se
agregan otros conceptos de la teoria administrativa (como
desarrollo organizacional, cultura corporativa, liderazgo,
etc.) y se interpretan las definiciones finales de cada una de
las seis dreas como subsistemas y procesos, serd posible crear
un modelo conceptual de negocios que sirva de guia para la
puesta en préctica de un modelo de calidad efectivo.

La conclusién principal que se deriva del andlisis de los
autores seleccionados se plantea en la hipétesis siguiente: las
organizaciones tendrdn mayor probabilidad de éxito y de
permanencia en el mercado si:

1. Desarrollan una cultura de mejora continua mediante
la integracién de los conceptos de la TQM a su sistema
de administracién para planear, controlar y mejorar su
operacion.

2. Analizan en forma periddica el cumplimiento de las
expectativas de los grupos de interés e influencia de la
empresa para definir y desplegar politicas de calidad
en la operacién mediante el proceso estratégico de
planeacién.

3. Utilizan técnicas como la administracion por procesos de
negocios para realizar cambios radicales en la organiza-
cién, y el benchmarking para el andlisis tanto del merca-
do como de la competencia, cuando la empresa no satis-
face las necesidades del mercado y, por tanto, no crea la
riqueza econdmica que se requiere para cumplir con las
expectativas de los grupos de interés e influencia.

Una buena estrategia para poner en préctica esta hipéte-
sis debe proveer una infraestructura sélida para la mejora
continua y la satisfaccién del cliente. Estos dos elementos son
requisitos para cumplir con la labor y visién de la compania,
al igual que con las expectativas de los grupos de interés e
influencia.

G— Puntos clave

1. Ante la inevitable e irreversible apertura y globalizacién
de los mercados, las empresas enfrentan el reto de ser
competitivas en el plano mundial. El consumidor im-
pone las condiciones y decide de quién le conviene mds
recibir un producto o un servicio.

2. Calidad es un término dificil de definir no sélo porque
se puede analizar desde la perspectiva del uso, la elabo-
racién o el diseno, sino también porque estd ligado de
manera muy estrecha a la evolucién de la administra-
cién, que a su vez responde a los cambios constantes en
las estructuras econédmicas.

3. La calidad ha evolucionado en cuatro etapas: inspec-
cién o deteccién de errores, control estadistico de pro-
cesos o prevencion, aseguramiento de la calidad y ad-
ministracién estratégica de la calidad. Este proceso estd
ligado estrechamente al desarrollo de la teorfa adminis-
trativa que se inicia con las contribuciones de Taylor y

Fayol.

4. El control estadistico de procesos creado por Shewhart
en la década de 1930 establece un giro importante en la
evolucién de la calidad al incluir el concepto de preven-
cién con el uso del ciclo de control por medio de la
prediccién para la planeacidn, el control y el mejora-
miento de los procesos de manufactura.

5. Cuando al inicio de la fase de aseguramiento de la cali-
dad Juran incluye el enfoque econémico de la calidad al
distinguir entre los costos evitables y los inevitables,
existen las condiciones para que Feigenbaum proponga
la idea del control total de calidad, y destaca el hecho de
que la calidad requiere la participacién de todas las
dreas de la empresa.

6. En la década de 1960 surgi6 en forma simultdnea en
Japén y en Estados Unidos la opinién de que no sélo la
calidad se obtiene mediante el uso de un conjunto de
técnicas y procedimientos de tipo administrativo, sino
también intervienen el factor humano, las actitudes y la



cultura para orientar esas técnicas a hacer las cosas bien
a la primera vez, y al mejoramiento continuo de todos
los procesos de la empresa.

. En el proceso de consolidacién de la era de la adminis-
tracion por calidad total ha surgido un gran ndmero de
técnicas y conceptos administrativos (justo a tiempo,
funcién del despliegue de la calidad [QFD], método
Taguchi, benchmarking, reingenieria de procesos de ne-
gocios [BPR], equipos de trabajo autoadministrados,
organizacién que aprende, calidad de vida en el trabajo,
calidad en el servicio, cadena de valor econémico agre-
gado al cliente, etc.); sin embargo, todavia se requiere
mayor investigacién para que ocurra esta maduracion vy,
dado el giro cultural de este proceso, las empresas de
cada regién tendrdn que trabajar en sus desarrollos, ya
que las adopciones sin adaptacién necesariamente invo-
lucran un desfase que en la globalizacién resulta fatal.

. En la era de la administracién estratégica de la calidad
total, el sistema organizacional operard en forma inte-
grada y utilizard tanto los conceptos como las técnicas
modernos de calidad total, de modo que dirigird todos
sus esfuerzos a satisfacer a los consumidores. Con esto
podrd generar los recursos econémicos que necesita para
cumplir las expectativas de sus grupos de influencia.

. La extensién de la estrategia de industrializacién inicia-
da por México en la década de 1940 provocd la falta de
competitividad de las empresas, las cuales, ante la stbi-
ta apertura comercial a finales del siglo xx, se vieron
obligadas a hacer un cambio total de paradigma en su
administracién y adoptaron sistemas de calidad total.
Algunos resultados son muy satisfactorios, pero atn
hay mucho por hacer en la creacién de tecnologia ad-
ministrativa compatible con las caracteristicas cultura-

10.

11.

12.

13.

14.

15.
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les bdsicas del pais, ademds de que se requiere cambiar
la cultura de calidad para que las empresas de calidad
cuenten con personal de calidad.

Los esfuerzos de calidad total de las empresas mexica-
nas atin no afectan en forma positiva los indicadores
macroeconémicos del pafs, debido al proceso de madu-
racién social que se vive actualmente. Si las empresas
mexicanas quieren tener éxito en la globalizacién, de-
berdn considerar que se necesita consolidar los cambios
estructurales del tipo sociopolitico que permitan la mo-
dernizacién del pais.

Existe abundante bibliografia relativa a conceptos y
aplicaciones de la calidad total en organizaciones de
todo el mundo; sin embargo, los autores cuyas aporta-
ciones han prevalecido son: W. Edwards Deming, Jose-
ph M. Juran, Mikel Harry, Kaoru Ishikawa, Shigeo
Shingo y Genichi Taguchi.

Lo mds importante de dichos autores se resume en 22
conceptos, que a su vez se agrupan en seis temas: lideraz-
go, planeacién, enfoque al cliente, sistema humano, ad-
ministracion del proceso y mejoramiento de la calidad.
Desarrollar una cultura de calidad, proporcionar educa-
cién y capacitacion a los empleados, atender las necesi-
dades del consumidor y ejercer control sobre los proce-
sos son las ideas en que mds hincapié hacen los autores.
Todos ellos destacan la importancia del sistema huma-
no, asi como del mejoramiento y control de procesos
para lograr la calidad.

Para que una organizacion sea competitiva mediante la
incorporacidn de la calidad total, se requiere que adap-
te la teorfa general a su situacién particular, dado que
el ambiente cultural de la empresa es el factor clave
para el éxito.

G— Ejercicios

1. La economia de paises como México muestra numero-
sos contrastes; asi, existen empresas con el mayor avan-
ce tecnoldgico y otras con el atraso mds sorprendente.
Las posibilidades y necesidades de competencia pueden
ir de lo mds exigente a lo mds relajado, los empleados
pueden ser personas muy preparadas en su aspecto in-
telectual o se puede tener una proporcién considerable
de analfabetos entre el personal, etc. Mencione vy justi-
fique tres factores que obstaculicen de forma importan-
te el cambio de paradigma hacia la calidad en México.
Responda con un enfoque macroeconémico, mas no
para un sector en particular.

. Desarrolle un ensayo en el que fundamente si todas las

empresas deben implantar sistemas de administracién
por calidad total o si conviene que, segtin las condicio-
nes de cada empresa, se evolucione en las cuatro etapas.

. ;Qué cambios se deben realizar en el plano macroeco-

némico en México para que el cambio de paradigma se
manifieste también en el nivel microeconémico de de-
terminada empresa?

. 3Cémo implantaria el ciclo de control de Deming en

una empresa que durante muchos afos ha basado su
sistema administrativo en una estructura jerarquica con
planeacién centralizada?
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5.

CAPITULO 1 Evolucién e importancia de la calidad total

Prepare una lista de todos los conceptos de calidad que
se puedan obtener de este capitulo y para cada uno de
ellos argumente su factibilidad de implantacién dadas
las condiciones culturales (segtin su propia percepcion)
que prevalecen en las organizaciones de su regidn.

. Piense en una empresa que necesita incorporar concep-

tos de calidad total para ser mds competitiva. Sugiera
10 acciones para lograr este propdsito y justifique cada
una de ellas con al menos cinco de los 22 principios
propuestos por los autores seleccionados. Trate de in-

cluir, por lo menos, tres autores en cada justificacién y
a los seis en el conjunto de las acciones.

. Si alguien quisiera profundizar més en cada uno de los

seis temas en que se clasifican los 22 principios, ;qué
autor recomendaria en cada uno de ellos para lograr
este propdsito?

. Combine las definiciones derivadas de cada uno de los

seis temas para dar una definicién de administracién
por calidad total (TQM) que incluya ampliamente to-

dos los conceptos de los autores mencionados.

- Actividades de aprendizaje =

Actividad 1: Aprendizaje colaborativo

Tema: Conceptos bdsicos y evolucidn de la calidad

Objetivo de aprendizaje:  Que el participante conozca algunos de los principales conceptos
de calidad y que reflexione acerca de cémo ha evolucionado duran-
te las tltimas décadas.

Del sastre al JC Penney

Cuando se cas6é mi tatarabuelo comenzé peleando. Nunca en su larga vida habia usado un traje, pero,
como es de suponerse, la novia no estaba dispuesta a ir a la boda con un hombre poco elegante. De
modo que no tuvo mds remedio que transigir.

Esa fue su primera experiencia con un sastre. Hizo una cita, lo visité y eligié la tela y el estilo del
traje. El cortador procedié después a tomarle medidas; como el tatarabuelo era un poco gordito y con
algo de joroba, el sastre se encargaria de adecuar todo perfectamente. En las ocasiones en que acudié
a las pruebas, veia con agrado cémo se corregia lo que no les gustaba a él ni a su novia.

Por fin, después de varias visitas y horas con el sastre, se le entregé el traje perfecto y a su me-
dida.

{Cémo hemos cambiado!

El novio fue el inspector de calidad del producto y la relacién con el productor fue bastante
cercana, por lo que al final del proceso quedé muy satisfecho pues recibid el traje confeccionado
especialmente para él. La prenda tenia calidad de conformancia, de diseno y calidad al consumi-
dor. En la actualidad debemos conformarnos con ir al JC Penney, o a otra tienda, y buscar de entre
muchos trajes con medidas estandarizadas uno que nos quede mds o menos bien y hacerle los ajus-
tes necesarios.

Claro, todo esto serd a cambio de no perder mucho tiempo en una sastrerfa; ademds, no tenemos
por qué perder tiempo en inspeccionar el proceso de produccién. De cualquier manera, podemos
exigir que nos entreguen un producto de calidad o acudir a otro establecimiento. (jA propdsito!: ;co-
noce las nuevas tiendas en las que usted disefa sus propios productos?)

1. De manera individual: lectura del capitulo 1.
2. En equipo: se hardn las preguntas siguientes y se dard un tiempo limite de entre tres y cinco mi-
nutos a cada participante:



Actividades de aprendizaje

* ;Qué te parecié mds importante?
. 4
¢ ;Por qué:

3. En grupo reflexionardn respecto al concepto de calidad y elaborardn una tabla sobre la evolucién
de la calidad y el cambio de paradigma de acuerdo con los criterios siguientes: competencia, clien-
te, producto, empleados y ventajas competitivas de las empresas.

Criterio Viejo paradigma Nuevo paradigma
Competencia

Cliente

Producto

Empleados

Ventajas competitivas

Actividad 2: Aprendizaje colaborativo

Tema: Costos de calidad

Objetivo de aprendizaje:  El alumno aprenderd el significado del concepto de costos de ca-
lidad en sus diferentes formas e identificard dichos costos en un
caso real.

Filosofia de Joseph Juran

El concepto de funcién de pérdida de Taguchi establece:

La calidad se debe definir en forma monetaria mediante la funcion de pérdida, en la que cuanto mayor sea
la variacion de una especificacion respecto al valor nominal, mayor serd (exponencialmente) la pérdida
monetaria, y no monetaria, transferida a la sociedad.

En ocasiones es imposible calcular el valor de la pérdida sufrida por el consumidor a causa de
nuestros errores, sno cree el lector? Una de las principales contribuciones de Joseph Juran es el con-
cepto de costos de calidad.

1. Investigue en internet el problema que tuvo en 2000 la empresa Ford con las llantas Firestone
utilizadas en las camionetas del modelo Explorer.

2. Comente los costos de calidad en que se incurrié con la experiencia de Firestone.

Con base en este caso, elabore una tabla en la que incluya ejemplos de los costos siguientes: evi-
tables (externos e internos), inevitables (evaluacidn y prevencién) y no cuantificables (por ejem-
plo, el dafio causado a las familias y a la imagen de marca).

3. Opine sobre la postura que asumié Ford ante dicho problema.

4. ;Conoce algtin otro caso en el que una empresa haya estado en una situacién similar? Comente al
respecto.

35
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CAPITULO 1

Evolucion e importancia de la calidad total

Actividad 3: Caso practico

Tema: Filosofia de W. Edwards Deming

Cuando empezamos a exportar a Estados Unidos sufrimos muchos fracasos porque no contdbamos con la
mentalidad de calidad total que tenemos ahora: nos devolvian mercancia porque no cubria sus estdndares.
Exportdbamos frutas a Europa y también nos devolvian los barcos. Entonces luchamos y luchamos hasta llegar a

esa mentalidad. Ahora es muy ficil decirlo, pero estamos hablando de hace mds de 30 afios...

RoBERTO SERVITJE, Grupo Bimbo

El gerente de un banco local decidi6 introducir cambios en la operacién de la sucursal para evitar a
los clientes largas lineas de espera que implicaban pérdida de tiempo para ellos y exceso de trabajo
para los cajeros. Después de analizar la situacién con los empleados, se llegé a ciertas conclusiones
interesantes: en horarios y difas “pico”, los clientes esperaban hasta 20 minutos en la fila para que se les
atendiera. El lapso que tardaban en realizar las operaciones variaba segtn el nimero y tipo de éstas.
Muchos de los clientes mostraban un comportamiento preestablecido, es decir, acudian los mismos
dias de la semana y pricticamente en los mismos horarios. Los cajeros se sentian abrumados en las
horas de mayor clientela y no daban el servicio de manera éptima.

A fin de cuantificar las mejoras que podria haber como resultado de la aplicacién de los cambios
que se propusieron, se decidi6 registrar informacidén relacionada con el nimero de personas en las
filas y el tiempo que tardaban desde que entraban a la sucursal hasta que salian, después de realizar
sus transacciones. Con base en la informacién recolectada durante varios dias, se decidio realizar tres
cambios principales:

1. Se abri6é una ventanilla con una cajera asignada a clientes que s6lo deseaban realizar una o dos
transacciones.

2. Se elaboré una lista de clientes que acudian los viernes o dfas de pago a solicitar las néminas de
sus negocios y se les ofrecié la opcién de solicitar via telefénica o correo electrénico la cantidad y
denominaciones de billetes y monedas requeridos, con el fin de tenerlos listos previamente a su

llegada al banco.

3. Asignar a uno de los dos cajeros la tarea de surtir las 6rdenes recibidas por teléfono o correo
electrénico.

Se llevé un registro del ndmero de clientes en las filas y el tiempo que tardaba cada uno desde su
entrada hasta su salida de la sucursal. Cuatro semanas después se estudiaron los datos registrados y se
dieron cuenta de algunas mejoras: el tiempo que esperaba cada cliente para ser atendido se redujo en
promedio cuatro minutos; el nimero de personas en las filas se redujo también de un promedio de
nueve en horas pico a seis; la ventanilla exprés, como le llamaron, constantemente tenfa al menos una
persona en espera de ser atendida y aumenté el nimero de clientes que acudian por la némina a esta
sucursal, debido a la aceptacién del nuevo sistema de solicitud previa.

A partir de esa experiencia se tomaron las siguientes decisiones para las cuatro semanas préximas
a fin de observar los nuevos resultados: se decidi6 asignar a una de las personas de los escritorios de
atencién al cliente la responsabilidad de recibir y pasar las érdenes de némina al cajero, y se dispuso
un nuevo horario para la solicitud de néminas; ademds, se establecié que éste —desde un dia antes
hasta las 11 de la mafana del dia siguiente— se definiria como “pico” (todos los viernes y dias de
quincena). Los resultados del nuevo sistema durante las primeras cuatro semanas fueron muy favora-
bles y se noté mayor afluencia de clientes al banco.

Relacione este ejemplo con el circulo de control de Deming: planear; hacer; verificar o estudiar;
corregir, mejorar o actuar. (Se sugiere que dibuje el circulo y relacione la informacién del caso con los
elementos del circulo de control de Deming.)
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Actividad 4: Aprendizaje colaborativo

Tema: Los maestros de la calidad. Shigeo Shingo y el poka yoke

Objetivo de aprendizaje:  Conocer la filosofia y las principales aportaciones de Shigeo Shin-
go, uno de los mds conocidos gurts de la calidad en Japén. Incor-
porar al participante en los diversos mecanismos que estdn presen-
tes en procesos de produccién o actividades de la vida diaria que
ayudan a evitar los errores, con lo cual se logra el objetivo de pro-
duccién con “cero defectos”.

El héroe invisible y silencioso

Al salir de la cochera de mi casa, un discreto timbre me avisé que habfa algo detrds de mi. Estaba a
punto de bajarme y dejar las llaves dentro, pero algo me lo impidié. Ya en la oficina, quise conectar la
impresora en la entrada del fax, pero me fue imposible. Intenté introducir mal el disco de 32y no lo
pude hacer. Al alertarme que la bateria estaba baja, evitd6 que perdiera valiosa informacién en mi
computadora. Una hoja de papel rojo entre las multiples blancas que usa mi impresora me avis6 que
era tiempo de reabastecerme. De regreso a casa pasé al supermercado y un tope de cemento no me
permitié invadir el lugar de estacionamiento del automoévil de enfrente. iTodo gracias a ti, poka yoke!

Reflexién y andlisis de conceptos.

Interés por investigar y compartir informacién.

Escuchar diferentes ideas y experiencias en relacién con el concepto de poka yoke con base en la
experiencia de cada participante.

Respeto a las ideas de los demis.

Aprendizaje de largo plazo

Debemos reconocer la utilidad de elementos visuales o audibles que evitan que se cometan errores,
con los cuales estamos acostumbrados a interactuar de manera inconsciente en nuestra vida diaria.

Para obtener informacion extensa relativa al concepto de poka yoke se sugiere consultar bibliografia
sobre calidad total o sistemas de control de calidad:

1. Investigar el significado del término poka yoke y cudl es la propuesta del autor.

2. Realizar una serie de ideas en las que se mencionen otros mecanismos poka yoke que se encuentran
en las actividades realizadas diariamente en casa o en los lugares de trabajo o estudio.

3. Sugerir mecanismos que atin no existan y que ayudarfan a evitar errores en algin proceso.

4. Se entregard un reporte que contenga los puntos siguientes:

Definicién del término poka yoke.

Tabla con al menos ocho poka yoke que se identifiquen en el trabajo o en la vida diaria (distintos
de los del ejemplo).

Puntos importantes extraidos de la filosoffa de Shingo.

Breve descripcion del Premio Shingo.
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Actividad 5: Investigacion

Tema: Seis Sigma

General Electric es una de las compafias precursoras en el uso de Seis Sigma. Investigue en su pdgina
de internet los siguientes puntos relacionados con el uso de esta metodologia:

1. La idea central de Seis Sigma.

2. Mencione y explique con sus palabras: @) los tres elementos clave de la calidad y el concepto ous-
side-in thinking; b) la estrategia de Seis Sigma, y ¢) los seis conceptos clave que menciona.

3. Interprete la frase “nuestros clientes perciben la varianza, no el promedio”.

4. Investigue qué otras empresas aplican la metodologia Seis Sigma y los resultados que han obteni-

do de ello.



Capitulo

Cultura de calidad

El mundo se divide en la gente que hace las

cosas y la gente que se las acredita.

Dwight Morrow

Objetivos del capitulo

Analizar las razones que propiciaron la necesidad de un cambio cultural en las organizaciones y
paises en general para enfrentar los retos de la globalizacién.

Conocer diversas corrientes de pensamiento y teorfas sobre cultura para explicar el comporta-
miento social y su efecto en el comportamiento organizacional.

Evaluar los factores que deben considerarse en un proceso de cambio cultural en las organizaciones.
Presentar las caracteristicas de comportamiento individual para contribuir de manera efectiva en
las organizaciones que buscan ser competitivas mediante la calidad total.

Introduccion

La cultura es el patrén por el cual todos los individuos que pertenecen a un grupo o Cultura Patron por el cual todos los in-

sociedad son educados e incorporados a la actividad de éste. La cultura es mévil y dividuos que pertenecen a un grupo o

dindmica, pues cambia en funcién de los retos que enfrentan los grupos. sociedad son educados e incorporados a
En la actualidad, las empresas que compiten en mercados globales sufren un la actividad de éste.

cambio de paradigma, el cual motiva que las empresas incorporen en sus practicas y
sistemas de gestién los conceptos y medios de calidad total que les permitan sobrevivir en la turbulen-
ta época actual.

Diversos autores han examinado los retos que la administracién de empresas enfrenta hoy y mu-
chos de ellos indican que, mds que una pequefa irregularidad, se viven cambios de orden gradual e
irreversible. Por ello, cabe afirmar que ésta es una época de cambios, en que las reglas de la competen-
cia, el trabajo y la vida social estdn en una etapa de transicién hacia un nuevo orden de cosas. Este
nuevo orden y los cambios asociados a él afectan de manera inevitable a organizaciones de todo el
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mundo. A continuacién se presentan algunos de los factores de cambio mds importantes que se vis-
lumbran en el futuro cercano y que traerdn como consecuencia nuevos retos para las empresas.

Lester Thurow, en su libro La guerra del siglo xxr (1992), menciona cuatro elementos que tradicio-
nalmente habian sido ventajas competitivas de empresas y naciones:

1. La disponibilidad de los recursos naturales. En el pasado, el pais con mayor cantidad de cierto
recurso natural solfa ser fuerte, ya que desarrollaba su economia con base en industrias cuyos pro-
cesos utilizaban ese recurso. Por ejemplo, la industria del acero solfa ser muy fuerte en los paises
donde existian mayores yacimientos de hierro; sin embargo, esto ya no es asi, como lo demuestra
la industria sidertirgica de Japdn, la cual es lider mundial, a pesar de que esa nacién carece de ya-
cimientos ferrosos. Ahora, un pafs que posea cierto recurso natural no podrd considerarlo ventaja
competitiva. Es decir, los costos menores que implicaba disponer de la materia prima mediante
transporte terrestre ya no garantizan que se pueda superar a quien paga un costo de transporte por
aire o mar.

2. Lareinversi6n del capital. Anteriormente los paises generadores de grandes cantidades de capital,
como Estados Unidos, lo reinvertian en su territorio para asegurar el crecimiento permanente de
su economia. En la actualidad, con el avance de las telecomunicaciones y un creciente mercado
mundial de divisas e instrumentos financieros, ya no es seguro que el capital generado en un pais
mediante la produccién industrial o la creacién de un servicio permanezca ahi'y se reinvierta. Exis-
ten innumerables empresas que en la busqueda de competitividad y rentabilidad se han instalado
en otros paises, e incluso muchas de ellas han construido unidades productivas equiparables a las
de su lugar de origen.

3. La tecnologia. En el futuro, todas las industrias bdsicas tendrdn un factor en comun: hardn uso
intensivo de la tecnologia. Es decir, la ventaja que significa contar con un proceso que logre el
menor costo, el menor tiempo y la mayor flexibilidad serd fundamental para ofrecer al consumi-
dor un producto de calidad. Ello implica que la atencién hacia los procesos serd cada vez mayor.
Los esfuerzos de las industrias deben tener como objetivo lograr ventajas competitivas basadas en
la tecnologfa. Las nuevas tecnologias amenazan con arruinar empresas enteras y eliminar ciertos
puestos laborales (Kennedy, 1993).

4. Las habilidades de la mano de obra. Las empresas que en la actualidad basan su progreso en
recursos humanos que aportan muy poco valor a éste no sobrevivirdn, aunque el costo de su mano
de obra sea el menor a nivel mundial. La tendencia a buscar ventajas competitivas mediante la
tecnologia requiere recursos humanos que la puedan crear, usar, administrar y mejorar; es decir, se
debe contar con una fuerza laboral capacitada, con las habilidades y los conocimientos necesarios
para afrontar ese futuro. La necesidad de que las organizaciones cuenten con personas que posean
conocimientos especializados para crear valor agregado en los procesos serd un requisito indispen-
sable para la competitividad.

Estos factores mencionados por Thurow obligan a las empresas a ser competitivas mediante el uso
y desarrollo de tecnologia, la optimizacién de sus procesos y la creacién de sistemas administrativos
que capten las necesidades del mercado para transformarlas de manera productiva en productos y
servicios de calidad. Pero, sobre todo, se debe resaltar la importancia del desarrollo humano en el
sentido de operar con personal capacitado que cuente con una cultura de trabajo, calidad, producti-
vidad y servicio.

Retos que enfrentan las empresas ante la globalizacién

1. Aumento de competencia. Al abrirse las fronteras surgen nuevos competidores y se pierden las
ventajas competitivas que se tenfan, por lo cual se deben crear otras, basadas en conocimiento,
innovacién y tecnologia que generen productos y servicios de costo y tiempo de respuesta menor
y mejor calidad. Ya no es suficiente elaborar un producto u ofrecer un servicio en un lugar donde
no existfa; es preciso considerar factores que otorguen ventajas (costo, eficiencia, productividad,
calidad, etc.) respecto a otros competidores a nivel mundial. Estas decisiones implican un cam-



bio organizacional y administrativo en 4reas tradicionales, como produccién, recursos humanos,
mercadotecnia y ventas. Estas dreas tendrdn que cooperar cada vez mds para responder de forma
rdpida a los retos.

2. Competencias profesionales. Se necesitan nuevos conocimientos y habilidades para enfrentar,
de forma adecuada, los retos actuales. Ya no basta con dominar una profesion para aspirar a de-
sarrollarla en una empresa, como suele ocurrir con las carreras contables o de produccién. Ahora
se requiere estar capacitado para interactuar eficientemente con las demds dreas de la empresa y
comprender el efecto que el entorno ejerce en ella, asi como trabajar en equipo de manera sinér-
gica y, sobre todo, desarrollar la habilidad para aprender de manera continua e ilimitada nuevas
habilidades. Por otro lado, las caracteristicas que siempre han distinguido a un individuo de éxito,
como la disciplina, la puntualidad, la responsabilidad, la honestidad, etc., son ahora indispensa-
bles. Las posibilidades de alcanzar un éxito fortuito sin contar con estas caracteristicas son cada
vez menores.

3. Cambios en los esquemas de trabajo. Las organizaciones modernas necesitan lograr los menores
costos operativos, por lo que cualquier funcién que sea mds barata al realizarse externamente se
efectuard fuera de la empresa. Ello provoca que todo empleado que fundamentaba su trabajo en
una rutina diaria y estable pueda verse, de modo repentino, con el enorme reto de tener que crear
valor por su cuenta y ser emprendedor, tarea para la cual no se ha educado a los trabajadores, por
lo cual se les desplaza.

4. Reduccidn del margen de utilidades. Tanto los cambios de politicas comerciales inducidas por
la apertura de fronteras y la entrada de competencia extranjera como los problemas macroeconé-
micos de México (que en términos generales han propiciado una caida del poder adquisitivo de la
poblacién) han causado el descenso de las utilidades de muchas empresas mexicanas. La estructura
de costos de produccién cambié stibitamente, los costos internos se incrementaron, mientras que
el precio de venta no podia ser elevado; en consecuencia, los margenes se redujeron e incluso
desaparecieron. La tnica respuesta a estos cambios es el incremento de la productividad, factor
que ha estado siempre ligado al desarrollo econémico de cualquier pais. El trabajo de calidad es el
medio mds directo para lograrlo. Estar obligado a operar con mdrgenes bajos favorece una cultura
de trabajo de productividad y calidad.

5. Nuevos modelos de administracién y direccién de los negocios. La administracién ha seguido
los principios de F Taylor, H. Fayol, E. Mayo y otros pensadores de los primeros afios del siglo
xx. Estos principios llevaron a las empresas a organizarse por funciones, con lo cual sus empleados
alcanzaron una alta especializacién en su funcién, pero un pobre conocimiento e interaccién con
las demds. Las empresas ofrecen a su mercado un producto o un servicio que es el resultado de una
serie de procesos en los que intervienen diversas funciones. Las organizaciones modernas deben
entender y poner en préctica este concepto, ademds de dar a un equipo la responsabilidad sobre
este proceso, que a su vez cuenta con proveedores y clientes internos. Este cambio dréstico, del todo
incompatible con la cultura organizacional tradicional, es el resultado de tener estructurada una
empresa por funciones.

6. Cambio de enfoque empresarial. Hasta cierto punto, los antiguos estilos de administrar se man-
tienen vigentes, pues la reestructuracién de la economia y la redefinicién de la competencia obli-
gan a que cada vez la direccién de la empresa otorgue mayor importancia al valor agregado, pues
éste serd el principal foco de competencia en el futuro. Ya no es posible que al administrar se
suponga un mercado estable controlado por la empresa; ahora se debe suponer un mercado donde
la empresa se acerca al cliente para conocer de manera profunda sus necesidades y expectativas
actuales y futuras para crear productos o servicios que le den valor.

Cdémo responder a los retos

Todos esos cambios, que empezaron en la década de 1980, son graduales e irreversibles y se acelerardn
cada vez mds, es decir, son procesos dindmicos con los que se debe aprender a vivir y a integrarse.
Peter Senge, en su libro La quinta disciplina (1992), puntualiza que uno de los obstdculos para que las
organizaciones aprendan es rechazar el cambio y culpar a un enemigo externo; es decir, cuando el
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medio en que operan empieza a cambiar, lo mds seguro para los
miembros de la organizacién (para evitar el cuestionamiento in-
terno) es atribuirle los problemas a algtin agente externo.

La conclusién es que no existen enemigos en el mercado,
sino competidores, y aunque posiblemente el crecimiento de las
ventas de la competencia implique que la empresa venda menos,
esto no debe considerarse un acto hostil, sino un reto, una situa-
cién de negocios que requiere esfuerzos para solucionarse.

Las empresas mexicanas pueden enfrentar todos los retos
mencionados por medio de un enfoque estratégico basado en la
calidad total, o pueden rehuir de ellos con el argumento de la
existencia de “un enemigo externo”. Sin embargo, la respuesta a

tales cambios es el desarrollo de una cultura de calidad con indi-

El entendimiento de diversos patrones culturales es vital en la era de la

lobalizacié viduos que tengan empuje e iniciativa y que estén dispuestos y
globalizacion.

sepan cémo trabajar en grupo, para que mediante la toma con-
junta de decisiones sean responsables de la calidad de su proceso
y de la satisfaccidn de los clientes interno y externo.

Teoria general

Los grandes cambios pueden ocurrir en todos los dmbitos de la vida de una sociedad: la distribucién
del ingreso, la educacién, la manera como se trabaja y se gobierna, entre otros espacios. Por ejemplo, un
gran cambio en la sociedad se produce cuando, debido a la maduracién intelectual de la poblacién
mediante una politica educativa adecuada, aumenta su participacion civica al alterarse el medio politi-
co con la entrada de nuevos actores y sectores representantes de la sociedad, que propician un cambio
de cultura. Aunque la educacion no es el Gnico factor influyente en la modificacién de la cultura, todos
los cambios en ésta se basan en modificaciones a la politica educativa y su instrumentacion.

A todas las organizaciones les afectan los cambios, independientemente de que sean manufactureras,
de servicios e incluso de beneficencia. Por otra parte, los grandes cambios son el fruto no de una sino de
muchas causas. Por ello, las organizaciones modernas requieren un cambio de cultura hacia la calidad.

Para hablar de cultura de calidad es necesario empezar por definir el primer término de la expre-
sién. Segtin Kuhn (1975),

la cultura capacita al hombre con una ampliacion adicional de su aparato anatémico, con una coraza pro-
tectora de defensas y seguridades, con movilidad y velocidad a través de los medios en que el equipo cor-
poral directo lo hubiere defraudado por completo.

Cultura o civilizacion segiin Kuhn

"Todo aquello que incluye el conocimien- Ademds, dicho autor subraya que cultura o civilizacién es todo aquello que in-

to, las creencias, el arte, la moral, el dere- cluye el conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres, el
cho, las costumbres, el lenguaje, la con- lenguaje, la conducta y cualquier hdbito o capacidad adquirida por el hombre, por el
ducta y cualquier habito o capacidad hecho de ser miembro de la sociedad.

adquirida por el hombre, por el hecho de

er miembro de Ia sociedad.” Desde una perspectiva antropolégica, Salzmann (1977) define a la cultura como

Ut in Sal Totalidad “la totalidad del comportamiento social aprendido que ha distinguido a la humani-

ultura segun Salzmann “Totalida s o p . o

del comportamiento social aprendido df:ld dL‘l‘rante el curso c.ie. su historia”. En términos mds precisos, cultura. tamb”len sig-
— : ] nifica “la manera tradicional de hacer las cosas en una sociedad determinada”.

que ha distinguido a la humanidad du fica “1 trad ldeh 1 dad det d

rante el curso de su historia.”

Comportamiento social Hdbitos, va- Se pueden ampliar estas definiciones con los conceptos siguientes:
lores y actitudes que conforman las cos-
tumbres de una sociedad y que son parte

1. Comportamiento social. Los hdbitos, valores y actitudes que conforman las cos-
fundamental de su cultura.

tumbres de una sociedad son parte fundamental de su cultura. Por ejemplo, el modo



en que un estadounidense valora los espectdculos deportivos no es el mismo que el de un espanol.
De manera similar, un mexicano no aprecia el trabajo en la forma en que lo hace un noruego; para
el primero, el trabajo es mds una necesidad para subsistir que una forma personal de realizacién.
Y no es que una cultura aprecie esto mejor que la otra, sino que simplemente son perspectivas
distintas. Los hospitales en México muestran otro ejemplo de comportamiento social, en el cual
se manifiesta el aprecio por los lazos familiares: las salas de espera son de mayores dimensiones que
en otros paises, ya que cuando un familiar se enferma, mostramos nuestro interés y solidaridad
con nuestra presencia. En materia de esparcimiento también se reflejan algunos de nuestros rasgos
de conducta: segtin las estadisticas, México es uno de los cuatro paises que gasta mds en boletos de
cine, aun cuando su costo no es bajo en relacién con los ingresos promedio del mexicano. Estas
actitudes diferentes son vitales, porque en una escala global se traducen en politicas, estrategias y
decisiones en una organizacién.

2. Aprendizaje. La cultura es aprendida. Existe una diversidad de mecanismos mediante los cuales
la cultura se aprende, ya que es algo vivo y modificable. Un nifio europeo que al nacer se le tras-
lade a una sociedad de la selva lacandona crecerd con las costumbres de las personas que lo edu-
caron. Debido a estos factores, una sociedad cambia con el tiempo, adquiere nuevas costumbres,
desecha algunas y mantiene otras.

3. Historia. El pasado es de gran importancia para el estudio de la cultura, pues muchas decisiones
y mitos nacionales se establecen como tales en ciertos momentos de la historia, por lo cual su
comprension es parte de la cultura de un grupo o una sociedad. Este factor se aprecia claramente
en la forma como los mexicanos percibimos las acciones y decisiones del gobierno de Estados
Unidos en su relacién con México, pues, independientemente de lo que se trate, siempre antepo-
nemos el andlisis de si estd o no en riesgo la soberania del pais. El libro £/ oso y el puerco espin
escrito en 2003 por Jeffrey Davidow, ex embajador estadounidense en México, aborda este tema
de manera muy interesante.

4. La manera tradicional de hacer las cosas. Los métodos de trabajo, los enfoques de produccién,
la manera en que se atiende a un visitante, la forma en que las personas deciden cémo convivir son
costumbres heredadas y parte fundamental de lo que se considera cultura. Estas ensefanzas se
transmiten de una generacion a otra y crean un valor compartido que integra la identidad de una
sociedad. Un ejemplo claro en la sociedad mexicana son las costumbres alimentarias, tan diferen-
tes de regién en region, que se heredan y se consideran parte de las tradiciones de un palis, pero que
ante la globalizacién se han ido modificando con bastante fuerza en los afios recientes debido a la
entrada de muchas franquicias de comida y a la consecuente modificacién en el patrén cultural. A
pesar de ello, en México atin prevalecen las costumbres propias, por lo que enormes cadenas de
comida rdpida buscan la manera de redisefiar sus productos para adaptarlos a la regidn; esto se ve
en las hamburguesas de Carl’s Junior con aguacate o en las que se condimentan con chile.

Como punto fundamental de partida para el estudio de este capitulo, cabe subrayar que cada
sociedad tiene su cultura, su forma muy particular de hacer las cosas, sus valores y su historia, lo cual
se traduce en un estilo de vida, de trabajo y de comportamiento. Sin embargo, es importante aclarar
que no tiene sentido evaluar las culturas para determinar cudl es mejor, sino simplemente se debe
comprender que son distintas y sobre esa base considerarlas para plantear y adecuar los cambios ten-
dentes a mejorar el nivel de competitividad de una organizacién, tomando ventaja de lo que haya que
hacer y ajustando lo que sea necesario para minimizar el efecto negativo que pudieran tener algunas
caracteristicas culturales. No podemos decir simplemente “si fuéramos japoneses o alemanes...”, so-
mos latinoamericanos y como tales tenemos muchas ventajas culturales propicias para desarrollar
ventajas de competencia: somos alegres, serviciales, solidarios, ingeniosos, creativos y debemos ser
bastante inteligentes para darnos cuenta de lo que obstaculiza nuestro desarrollo y establecer una es-
trategia de cambio que permita minimizar su efecto.

Para comprender la importancia de este tema, conviene especificar un poco mds las aplicaciones
de la cultura en las personas y los grupos. La cultura conforma los siguientes aspectos de una sociedad
o de un grupo:
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a) Sus formas de convivencia. Es decir, las relaciones existentes de simpatia-antipatia entre sus
diversos miembros o grupos.

b) Sus reacciones ante sucesos comunes. Los mitos compartidos, como las actitudes ante el futu-
ro, la incertidumbre, el éxito o el fracaso, se forman merced a la cultura donde se vive. Un ejem-
plo de ello son las diferentes reacciones que se generan en un pais, incluso en una regién, cuando
una persona muere.

¢) Los métodos de trabajo. Caracteristicas como la importancia de la pulcritud de un trabajo, de
la puntualidad, de la cooperacién, son producto de experiencias acumuladas por afios de convi-
vencia, que no son estaticas.

d) Las perspectivas ante otros grupos. Se refiere a la actitud denominada etnocentrismo, me-
diante la cual cierto grupo social, por ejemplo el asociado a determinada empresa, se siente supe-
rior a grupos de otras empresas.

) La rapidez o lentitud con que se responde a cambios en el ambiente externo. Es evidente
que una cultura podrd responder de manera mds rdpida a una amenaza externa si existe cohesién
y confianza interna en el grupo. Esto no se logrard en el caso de que haya divisiones internas.

f) Surigidez o su flexibilidad. Como se ha comprobado en el pasado, muchas naciones tuvieron
costumbres demasiado rigidas, por lo que no pudieron afrontar con suficiente rapidez los retos
que les present la historia.

g) Las normas ideales y las normas reales. Las normas que dictan lo que debe ser, el comporta-
miento a seguir y el estado ideal de las relaciones entre los miembros de un grupo o de una socie-
dad constituyen un rasgo primordial de su ser. De la misma forma, las normas reales correspon-
den a lo que la gente realiza en la prictica. El grado en que estas normas coincidan o difieran
establece las caracteristicas de una cultura.

El estudio de la cultura de una nacién se debe enfocar desde distintos niveles. Hofstede (1991), en su
estudio acerca de las culturas, encontré diversos niveles presentes en cada individuo, debido a su per-
tenencia a diferentes grupos sociales; a saber:

Nivel nacional. Acorde con el pais del individuo.

Nivel regional, étnico, lingiiistico o de afiliacién. Cada pais estd constituido por diversas
regiones culturalmente distintas entre si.

Nivel de género. Segin el sexo de la persona.

Nivel generacional. Es el que separa a los abuelos de los padres y a éstos de los nietos.

Nivel de clase social. Relacionado con oportunidades educacionales, con la profesién u ocupa-
cién de una persona o con su nivel econdémico.

Todos esos niveles explican por qué en una cultura nacional cohabitan personas con diversos
comportamientos. También aclaran el hecho de que existan dentro de una sociedad
grupos con culturas diferentes a las predominantes. Estos grupos poseen una subcul-

Subcultura Conjunto de percepciones, tura, que es el conjunto de percepciones, valores, creencias y costumbres significati-
valores, creencias y costumbres significa- vamente distintos a los de la cultura de referencia.

tivamente distintos a los de la cultura de

referencia.

Por lo anterior, que un pais posea cierta cultura no es un factor determinante
para que todos sus habitantes la compartan, o para que no existan grupos dentro de
ella que posean rasgos diversos e incluso opuestos.

Evaluacién de una cultura

No existe una cultura superior a otra. As{ lo han establecido los estudiosos de la antropologfa y el pun-
to clave es que no se puede decir que la cultura de una nacién sea superior a la de otra sélo porque se
considera que ha sido la causante del desarrollo intelectual o econdmico de esa nacién. Salzmann
(1977) proporciona un criterio para evaluar una cultura: la iinica medida que puede existir para evaluar
una cultura es el grado en que ésta ayuda al grupo o al pais a responder a los retos que se le presentan.



Ello significa que una cultura no es superior a otra por su grado de complejidad o por su desarro-
llo econdémico, sino por el grado en que permite al pais responder a sus necesidades presentes y futu-
ras. Al ser las necesidades de una sociedad un término relativo a sus valores y, por ende, sin compara-
cidn, las culturas tampoco se pueden comparar.

En la historia se pueden encontrar ejemplos de algunos paises que, al enfrentarse a situaciones de
crisis, han tomado decisiones que al paso de los afios se han convertido en parte de su cultura. Por lo
general, estas decisiones se toman cuando se enfrentan a situaciones de cambio, las cuales suelen ser
imprevistas y, por ello, son ocasiones para crear cultura.

Un claro ejemplo de lo anterior es Japén, pais citado con frecuencia al hablar de calidad total. En
algunas ocasiones se ha cometido el error de sobreestimar la valfa de esta cultura por encima de la
propia y se han copiado sin adaptacién (casi siempre con un rotundo fracaso) diversos esquemas de
trabajo de esa nacién. Este pais sufrié una gran devastacién al término de la Segunda Guerra Mundial
y luego de 50 anos se convirtié en lider industrial y econémico. Juran (1988) analizé las razones cul-
turales por las cuales Japén logré la transicién hacia la calidad y menciona entre otros factores los si-
guientes:

a) La adaptabilidad de la poblacién japonesa a la cultura extranjera es elevada, lo cual facilité la
adopcién y adapracion de las teorfas de calidad de origen estadounidense.

b) Su densidad de poblacién es alta, por lo que las empresas tienen la costumbre de vivir en compe-
tencia, ya sea interna o externamente. La base para realizar un esfuerzo en pro de la calidad es
tener que luchar por la preferencia del cliente, lo cual estuvo muy presente en Japén.

) Su sociedad es bastante homogénea y su movilidad social muy baja. Esto causa el fenémeno del
empleo de por vida, por lo que las empresas japonesas no dudan en capacitar a su personal de
recursos humanos en las dreas que lo requieran.

d) No existe la especializacién del trabajo que prevalece en Occidente, como la creacién de 4reas
especificas que se encarguen de la calidad. De modo que la calidad es una funcién desplegada en
toda la empresa y logra mayor involucramiento de todo el personal.

El andlisis de Juran permite concluir que ciertos factores culturales propiciaron el éxito de la calidad
en Japon, por lo cual, si el concepto de cultura es la capacidad que tiene una sociedad para enfrentar
retos, la cultura japonesa pudo enfrentarse con éxito al que tuvo al terminar la Segunda Guerra Mun-
dial, ademds de que la cultura de trabajo resultante de enfrentar el reto de la reconstruccién del pais
fue eficaz y propicié el desarrollo. Sin embargo, después del estudio de Juran se aceleré el proceso de
globalizacién, que sin duda ha tenido un efecto muy fuerte en la cultura de los japoneses, de manera
que modificé algunos de los pardmetros mencionados, como el del empleo de por vida, que ya no es
tan comun en ese pafs.

Los estudios de Hofstede

Como ya se menciond, se puede afirmar que existen tantas culturas como sociedades distintas hay en
el mundo, cada una caracterizada por una combinacién diversa de factores culturales. Los socidlogos
han intentado analizar las culturas por medio de estos factores al crear tipologias que permitan ana-
lizarlas en forma comparativa. Una de ellas, muy interesante por lo amplio de su aplicacién y por la
literatura a que ha dado origen, es la de Geert Hofstede (1991). En su trabajo, este autor analiza diver-
sas culturas del mundo con base en cuatro dimensiones que a continuacién se describen:

1. Individualismo/colectivismo. Este pardmetro evalda el grado en que la sociedad reconoce el
logro individual o el colectivo, asi como las relaciones interpersonales. Cuando el individualismo
es alto, indica que la individualidad y los derechos individuales son lo mds importante para esa
sociedad. Individuos en estas sociedades tienden a establecer lazos de relacién no tan estrechos;

45



46

por el contrario, cuando el individualismo es bajo, las sociedades son mds de natura-

Individualismo/colectivismo Parame- leza colectivista con lazos muy fuertes entre los individuos.
tro que evaltia el grado en que la socie- En estas culturas se presenta con mayor frecuencia el concepto de “familia ex-
dad reconoce el logro individual o el co- tendida” y comportamiento colectivo, en el que cada miembro de la sociedad puede

lectivo, asi como las relaciones interper-

| llegar a asumir las responsabilidades de algiin otro miembro del grupo. En resumen,
sonales.

este factor mide el grado de dependencia que los individuos tienen respecto a la es-

tructura social a la que pertenecen. Una sociedad con tendencia al individualismo
estd formada por individuos que reflejan una alta confianza en si mismos, son emprendedores y
tienen iniciativa para buscar logros individuales. Si la tendencia apunta hacia el colectivismo, existe
una dependencia de otras personas para la obtencién de logros y se destaca la ausencia de lideres.
Conviene aclarar que el colectivismo no se refiere al sentido de colaboracion y pertenencia al grupo de sus
integrantes.

Las organizaciones de calidad requieren una tendencia més hacia el individualismo que al colecti-
vismo, con individuos con iniciativa y espiritu de colaboracién para el trabajo en equipo, alta comuni-
cacién y entendimiento, participacién de los trabajadores en la toma de decisiones y confianza en las
personas, asi como sentido de responsabilidad en todos los niveles.

2. Distancia de poder. Este factor indica el grado en que los individuos menos po-
Distancia de poder Factor queindica el derosos de un grupo aceptan una distribucién desigual del poder, pues mide el
e 2 g0 o el olios [gies o~ grado de igualdad o desigualdad entre la gente que conforma la sociedad de un

d d t distri- o . .
bircci)gﬁsd eii;:]a?rﬁopgﬁ; apnus: ?ni dlse rél pais. Cuando la distancia de poder es alta, significa que la sociedad ha permitido

grado de igualdad o desigualdad entre la que crezcan las desigualdades de poder y bienestar. En este tipo de sociedad es
gente que conforma la sociedad de un mds probable que se presente un sistema de clases muy marcado que no favorece
pais. la movilidad social de sus ciudadanos. Una distancia de poder baja indica que la

sociedad no acentua las diferencias de poder y bienestar entre sus ciudadanos. En
estas sociedades, la igualdad y la generacién de oportunidades para todos son
factores importantes. En una cultura caracterizada por un alto grado de distancia
de poder, los subordinados respetan la cadena de mando como una alta prioridad.
En culturas con bajo distanciamiento del poder existe mds interaccién entre los
integrantes de los distintos niveles sociales o de autoridad. Adicionalmente, en las
sociedades de alto distanciamiento, el poder es elitista y se guarda distancia entre
las personas con elevado y bajo nivel de poder.

Las organizaciones con mayor calidad muestran una tendencia hacia el escaso distanciamiento del
poder. Algunas de sus caracteristicas son la confianza en las personas, el trabajo en equipo, la partici-
pacién de todo el personal, empleados con autocontrol y autodireccion, poca supervision, seguridad en
el trabajo, compensaciones justas, reconocimiento por los logros y trato humano a los individuos.

3. Masculinidad/feminidad. Este factor evalta el grado en que la sociedad refuerza

) , o no el modelo tradicional del rol masculino de trabajo, logro, control y poder. Un
evalla el grado en que la sociedad re- . . . . . .

fuerza o no el modelo tradicional del rol alto grado de masculinidad indica presencia en la sociedad de una gran diferencia-

masculino de trabajo, logro, control cién de género. En estas culturas, los hombres dominan una porcién significativa

poder. de la estructura de poder social, mientras que se controla a las mujeres mediante

este dominio. Por el contrario, un grado de masculinidad bajo revela un bajo grado

de diferenciacién y discriminacién entre géneros. En estas culturas se considera

que las mujeres y los hombres son iguales en todos los aspectos sociales. Las socie-

dades masculinas tienden a ser asertivas, materialistas y agresivas, mientras que las

sociedades femeninas son mds humanistas y otorgan mayor importancia a las rela-

ciones entre las personas, a la preocupacién por los demds y a la calidad de vida

(Knotts y Tomlin, 1994). En una sociedad masculina, la gente valora el trabajo

como la fuente de oportunidades de crecimiento, reto y reconocimiento. Las cul-

Masculinidad/feminidad Factor que

turas femeninas sobrevaloran las condiciones de trabajo, la seguridad, la expresion
de las emociones y el uso de la intuicién mds que el de la razén.



Las organizaciones de calidad reflejan este factor en un nivel intermedio. Algunas de sus caracte-
risticas son: el trato humano a los individuos, la organizacién no interviene en la vida privada de su
personal, busca la promocién interna y el reconocimiento de los logros en calidad, identificacién y
compromiso con la empresa, y ademds la calidad como forma de vida.
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4. Evasién ante la incertidumbre. Se refiere al nivel de tolerancia que existe en la Evasion ante la incertidumbre Nivel
sociedad en relacién con aspectos inciertos y ambiguos; por ejemplo, situaciones de tolerancia que existe en la sociedad

con poca o nula estructura. Una alta evasién ante la incertidumbre indica que el
pais tiene una baja tolerancia a la incertidumbre y a la ambigiiedad. Esto crea una
sociedad con muchas reglas que se aplican a instituir leyes, reglamentos, regula-
ciones y controles para reducir el nivel de incertidumbre. Cuando la evasién ante
la incertidumbre es baja, la sociedad estd menos preocupada por situaciones am-
biguas e inciertas y tiene mayor tolerancia a la variedad de opiniones. Esto se traduce en una so-
ciedad menos orientada a crear reglas, que acepta los cambios mds rdpidamente y toma mds y
mayores riesgos; ademds, se fomenta la generalidad en las habilidades de los empleados en lugar de
la especializacién.

Las organizaciones de calidad requieren que este factor esté en un nivel alto en lo que respecta al
personal operativo, el cual debe mostrar disciplina en el cumplimiento de estdndares y procedimien-
tos de calidad; en cambio, sus directores deben mostrar una baja evasion a la incertidumbre para ge-
nerar estrategias creativas que den a la empresa mejor orientacién. El personal operativo, en general,
realiza actividades muy apegadas a normas y procedimientos y asimismo se caracteriza por el uso de
la estadistica como instrumento de control, el cumplimiento sin excusas de los requisitos del cliente,
la toma de decisiones por consenso, ¢l uso de procedimientos preestablecidos, etc. Aun cuando en la
planeacién y el mejoramiento de los procesos es mds favorable mostrar un nivel bajo de evasién a la
incertidumbre, prevalece lo contrario en la operacién diaria.

en relacion con aspectos inciertos y am-
biguos; por ejemplo, situaciones con
poca o nula estructura.

5. Orientacidén al largo plazo. Este factor se enfoca en el grado en que la sociedad Orientacion al largo plazo Factor que
adopta, o no, una devocidén de largo plazo por los valores y el pensamiento tradi- se enfoca en el grado en que la sociedad

cionales. La alta orientacién al largo plazo indica que la sociedad estd comprome-
tida con los valores y respeto por las tradiciones por un gran periodo. Este tipo
de sociedad apoya una ética de trabajo en la que los resultados del arduo trabajo
del presente se recompensardn en el futuro. En dicha sociedad, el desarrollo de

cionales.

un negocio pudiera tomar mucho tiempo, sobre todo si esto lo intenta un “ford-

neo”. Cuando se presenta una baja orientacién al largo plazo, la cultura no premia el pensamien-
to y las tradiciones a largo plazo; esto revela que los cambios se pueden lograr con mayor facili-
dad, pues las tradiciones y compromisos de largo plazo no son un impedimento para que éstos
ocurran.

Las organizaciones que han consolidado una cultura de calidad muestran una alta orientacién al
largo plazo; sin embargo, en situaciones de una cultura de calidad incipiente es mds favorable una baja
orientacién al largo plazo que favorezca los numerosos cambios que serd necesario realizar durante el
proceso de implantacién.

Hofstede realizé un estudio en 53 paises y regiones para determinar cémo se relacionaban estos
pardmetros entre si. A continuacién se presentan los resultados que se obtuvieron para algunos paises
latinoamericanos, asi como en Japén, Estados Unidos, Canadd y Espana, que pueden servir de refe-
rencia para fines de comparacién.

Individualismo/colectivismo

Tendencia al individualismo: Canadd y Estados Unidos.

Tendencia intermedia: Argentina, Espana y Japén.

Tendencia al colectivismo: Colombia, Costa Rica, Chile, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Méxi-
co, Panamd, Perti, Uruguay y Venezuela.

adopta, 0 no, una devocién de largo pla-
20 por los valores y el pensamiento tradi-
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México: tendencia hacia el colectivismo

*  Entre otras cosas, esto sugiere que en Latinoamérica, al tener una tendencia hacia el colectivismo, la relacion entre jefe y subordinados o entre compane-
ros de trabajo se percibe mas en términos de amistad y compadrazgo o como un lazo familiar en busca de integrar grupos (las reuniones para festejar, los
cafés por las mananas, los pasteles en los cumpleaiios) que de trabajo; las decisiones de contratacion consideran si el grupo actual acepta al nuevo em-
pleado y el enfoque en las relaciones prevalece sobre el enfoque en la tarea. Esto no sélo indica dependencia en el grupo y la ausencia de lideres que
buscan sobresalir, sino también sentirse aceptados y acogidos.

*  Asi, especificamente en la cultura mexicana es facil encontrar artesanos, deportistas, cientificos y escritores de éxito reconocido pero que dificilmente lo
hubiesen conseguido de haberse visto obligados a trabajar en equipo, donde se pide eficiencia, colaboracion y disciplina.

*  Resulta una paradoja (Mauro Rodriguez Estrada, Psicologia del mexicano): el mexicano tiene sentido de clan, pero no sentido de equipo. Las connotacio-
nes psicolégicas de uno y otro son diversas: en este Ultimo, eficiencia y colaboracion, mientras que en el clan, afectos, aceptacion y sequridad.

Distancia de poder

Tendencia a ser alta: Ecuador, Guatemala, México y Panama.

Tendencia a ser media: Argentina, Brasil, Colombia, Chile, El Salvador, Espafia, Japén, Pert,
Uruguay y Venezuela.

Tendencia a ser baja: Canadd, Costa Rica y Estados Unidos.

México: alta distancia de poder

*  Algunas caracteristicas culturales que en general refleja la poblacion latinoamericana y que comprueban este resultado son: alto respeto por la riqueza,
el poder y el estatus (se les habla con el término usted a las personas de mayor rango o por su titulo profesional); la clase media es pequena y los pode-
rosos cuentan con muchos privilegios; el poder se basa en la familia, los amigos, el carisma y la habilidad para usar la fuerza; el propésito de la educacion
es aprender a hacer; los titulos universitarios facilitan la entrada a grupos de alto estatus.

*  EvaKras dice que la lealtad del trabajador mexicano, historicamente, se ha basado en la devocion a su patrén, que era el propietario de la empresa. En él
recaia la totalidad de la responsabilidad por el bienestar del trabajador y su familia, ya sea de alimentos, vestimenta, atencion médica o incluso consejos
acerca de problemas personales. Esto permite pensar que el mexicano es un hombre de fuerte lealtad al hombre, mas no a la organizacion, lo cual mues-
tra la necesidad que tiene de encontrar lideres en quienes creer, con los cuales identificarse.

Masculinidad/feminidad

Tendencia a la masculinidad: Estados Unidos y Japén.

Tendencia intermedia: Argentina, Brasil, Canadd, Colombia, Ecuador, El Salvador, Espana,
Meéxico, Panama y Per.

Tendencia a la feminidad: Costa Rica, Chile, Guatemala y Uruguay.

México: tendencia intermedia

*  Tales observaciones indican que no existe una tendencia uniforme en Latinoamérica en relacion con este pardmetro. México presenta caracteristicas de
sociedades con tendencia a la masculinidad, como simpatfa por el fuerte, gran competencia entre colegas y, en algunos casos, gerentes con un alto en-
foque hacia resultados.

o Entrelas caracteristicas que tienden a la feminidad se pueden mencionar las empresas que se preocupan por tener prestaciones como centros de recreo,
guarderfas, que realizan festejos de dia de las madres o dia del nifio, que compran regalos de navidad, etc. Ademas, algunas son mas flexibles con las
mujeres en los embarazos y partos.

Evasidn ante la incertidumbre

Tendencia alta: Argentina, Colombia, Costa Rica, Chile, El Salvador, Espana, Guatemala, Japén,
México, Panamd, Pert y Uruguay.

Tendencia intermedia: Brasil, Ecuador y Venezuela.

Tendencia baja: Estados Unidos y Canadd.

México: alta evasion ante la incertidumbre

Este resultado muestra una clara tendencia en Latinoamérica a considerar lo diferente como peligroso, porque las personas se sienten cémodas en situaciones
de trabajo bien estructuradas. La administracion debe proporcionar toda la informacion, pues se teme usar la creatividad; existe una necesidad emocional por
las reglas, aun si se sabe que éstas nunca funcionaran; hay supresion de ideas y comportamientos renovadores, resistencia a la innovacion, y motivacion por la
seguridad, la estima y los sentimientos de pertenencia.



Es conveniente mencionar que, a la fecha, Hofstede no ha realizado estudios en paises latinoame-
ricanos para evaluar la orientacién al largo plazo.

Dicho autor caracteriza la forma como cada pardmetro, al colocarse en un extremo alto o bajo,
se manifiesta en diversos 4mbitos, como la escuela, la familia, la politica, las ideas y el trabajo. Con
ello se configura el perfil del latinoamericano en el trabajo, lo cual obliga a pensar en la necesidad de
considerar la puesta en marcha de ciertas estrategias para realizar el cambio cultural en las empresas.
Estas estrategias, que se comentardn mds adelante, deben considerar los siguientes aspectos:

1. Que la distancia de poder sea alta causa tensién y alejamiento social entre los niveles jerdrquicos
de las empresas, lo cual tiene dos consecuencias importantes: la dificultad de que los trabajadores
ejerzan la facultad de tomar decisiones, y una mala comunicacién entre los niveles superior y ope-
rativo. Ello puede generar aislamiento social y hasta una toma de decisiones equivocada debido
a informacién mal interpretada o desconocida. Este rasgo indica que la mayoria de los esfuerzos
hacia la calidad chocan con la cultura predominante cuando intentan enfrentar la participacién
colaborativa de los trabajadores con la alta administracidn, y se encuentran con una fuerza laboral
no acostumbrada a la toma de decisiones, asi como con una alta administracién acostumbrada a
no ser interpelada.

2. La tendencia hacia el colectivismo provoca dificultad en el manejo de los conflictos laborales. El
enfoque social en que se conceptualiza la relacién laboral conduce a una sobreestimacién de los
conflictos, como consecuencia del grado en que se valora el desempeno de un subordinado en el
trabajo, lo cual depende de la relacion personal existente. De igual forma, la toma de decisiones
llega a estar influida por factores como la necesidad de acuerdos colectivos para no herir senti-
mientos, en vez de buscar la mejor decisién. Desde luego, la evaluacién del desempeno individual
estd en desventaja frente a una cultura de este tipo. En tales casos, el reconocimiento publico a
algtin miembro de la organizacién se opone a la cultura prevaleciente, que no lo permite, sino que
busca el reconocimiento colectivo. Todas éstas son consideraciones de importancia en el manejo
del personal.

3. Tendencia a la masculinidad. Este rasgo propicia que en las organizaciones de los paises latino-
americanos se tienda, principalmente, a la rivalidad entre las personas; la figura del lider suele ser
fuerte, autoritaria y directa, con rasgos de manipulacién del poder y con alta influencia coercitiva
en el equipo. Esto provoca que se descuiden ciertos aspectos importantes de las organizaciones,
como el orden, el seguimiento de métodos y procedimientos y las relaciones entre las personas. Los
rasgos de masculinidad y colectivismo presentes en Latinoamérica generan que el involucramiento
del personal no sea colaborativo desde el inicio de un programa de calidad total. Al principio,
dicho involucramiento se debe dirigir para tornarse, de manera gradual, en participativo, con lo
cual se minimiza el riesgo de generar un choque cultural entre el programa de calidad y la cultura
de la organizacién.

4. La alta evasién ante la incertidumbre tiene un efecto muy importante en la operacién de las orga-
nizaciones, sobre todo por sus consecuencias durante la resolucién de problemas. Esto ocurre al
realizar la planeacién o al examinar problemas de cierta importancia, cuya solucién no se vislum-
bra en el futuro cercano. Una consecuencia de este rasgo es la disposicidon predominante hacia el
andlisis del pasado, en vez de predecir o trabajar sobre el futuro. Los procesos de planeacion tienen
como obstdculo la evasién causada por la incertidumbre que provoca el futuro. Una respuesta
adecuada a tal situacién serfa contrarrestar la incertidumbre mediante un andlisis de planeacién
lo mds realista posible, pues se corre el riesgo de que el andlisis sea excesivamente optimista. Por
ello, la importancia que se otorga en la teoria de calidad total al manejo de datos para la toma
de decisiones sirve para controlar esta caracteristica e impedir que influya en el desempeno de las
organizaciones.

El liderazgo, para establecer el rumbo de la organizacién, debe ser firme y determinado, por lo
cual la alta administracién ha de ¢jercerlo sin concesiones. La alta direccidon debe tener en cuenta la
evasion de la incertidumbre, pues todo esfuerzo que apunte hacia la administraciéon participativa
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chocard con la necesidad del personal de tener respuestas de la alta administracién sobre temas de
importancia. En estos casos, la necesidad de la organizacién de contar con un rumbo bien definido
por la alta direccién debe considerarse algo muy importante para no perder cohesién y unidad.

Las organizaciones latinoamericanas tienen la gran oportunidad de adoptar valores mds indivi-
dualistas, como el reconocimiento al desempeio personal, otorgar mds importancia al andlisis de la
incertidumbre, incentivar una mejor relacién entre los miembros de un grupo e incrementar el interés
mutuo entre las personas que conforman un equipo. Lo anterior s6lo es una propuesta genérica para
las empresas latinoamericanas que traten de implantar los conceptos de calidad total basados en un
perfil general a partir de las conclusiones del estudio de Hofstede. Cada empresa debe realizar un
diagndstico de su situacién cultural con el fin de llegar a conclusiones acerca de lo mds conveniente
para llevar a cabo la transformacion cultural necesaria para implantar el programa de calidad.

Comparacion cultural entre México y Japdn

Lawrence y Yeh (1994) efectuaron una comparacién entre las culturas de Japén y México. Estos autores
buscaban analizar las posibilidades de éxito que tendrfa la aplicacion de las técnicas de manufactura
japonesas en empresas mexicanas. Como con frecuencia surgen dudas acerca de la aplicabilidad en
Latinoamérica de los conceptos y medios de calidad total que han tenido éxito en Japdn, se exponen
aqui los resultados de dicho estudio. El modelo de comparacién se enfoca en cinco filosoffas japonesas
fundamentales que a continuacién se describen en términos de las pricticas asociadas a ellas.

Administracién por medio de valores compartidos. Se caracteriza por el uso de controles
implicitos e informales, socializacién intensiva, hincapié en la no especializacién profesional,
comunicacion abierta y franca, informacién compartida con los trabajadores y establecimiento
de relaciones de largo plazo con los proveedores.

Toma de decisiones y responsabilidad compartida. Las pricticas asociadas con esta filosofia
son los sistemas de sugerencias de mejora por los empleados, considerar socios a los proveedores,
dar autoridad a los empleados sobre el proceso, la formacién de circulos de calidad, otorgar poder
de inspeccién a los empleados respecto a la calidad de su trabajo y conceder suma importancia al
trabajo en equipo.

Enfoque en el desarrollo de recursos humanos. Se proporciona entrenamiento continuo a los
trabajadores, las empresas ofrecen empleo de por vida y muestran una preocupacién por el em-
pleado en su totalidad, existe interés de la administracion
por las relaciones humanas, los trabajadores estdn entrena-
dos para realizar diversas tareas y no hay diferencias visibles
entre rangos organizacionales.

Uso eficaz de los recursos y optimizacién de todas las
operaciones. Las empresas que aplican esta filosoffa cuen-
tan con un lugar de trabajo limpio, mantienen minimos
niveles de inventarios, programan lotes de produccién pe-
quefios, utilizan ayudas visuales de produccién (kanban),
cuentan con un programa de produccién uniforme, tienen
procedimientos para preparar el proceso en tiempos mini-
mos, cuentan con sistemas para la colocacién y el ordena-
miento preciso de partes, tienen capacidad para entregar a
sus clientes lotes pequefios con mayor frecuencia, no inspec-
cionan las entregas de proveedores, buscan establecerse cer-
ca de los clientes, disefian su planta para tener la capacidad
de manejar un flyjo ininterrumpido, cuentan con equipos a
prueba de error, utilizan técnicas para la optimizacién y el
control de sus procesos con fundamentos estadisticos, y sus

La participacion del personal enriquece y hace mas efectiva la equipos operan con un sistema de mantenimiento preventi-

toma de decisiones.

vo total.



Mejora continua de largo plazo. Las caracteristicas de este principio son las actividades de
mejora en grupos pequefos, la planeacion a largo plazo y el despliegue de politicas de calidad en
toda la empresa.

Casi todas las précticas relacionadas con las filosofias japonesas se oponen a ciertos rasgos de la
cultura mexicana, por lo que, en principio, dichas técnicas de administracién de calidad serdn difici-
les de implantar en México, a menos que previamente se implanten estrategias de cambio cultural.

De acuerdo con este estudio, la naturaleza jerdrquica de la cultura mexicana serfa el principal
obstdculo para la implantacién de procedimientos de toma de decisiones compartida y de mejora-
miento continuo a largo plazo; y la tendencia al colectivismo impedird una administracién mediante
valores compartidos, toma de decisiones compartidas, as{ como el enfoque en el desarrollo de recursos
humanos. En México, la actitud poco favorable hacia el trabajo dificultard la administracién median-
te valores compartidos, el enfoque en el desarrollo de recursos humanos y el uso eficaz de recursos; este
tltimo aspecto también se afectard por la falta de orientacién del tiempo, la cual, de manera similar,
pondrd freno a la mejora continua de largo plazo. La forma en que se solucionan los problemas en la
cultura mexicana (mediante liderazgo autocrdtico y sin participacién) no permitird la toma de decisio-
nes participativas, ni el uso eficaz de recursos; el fatalismo del mexicano serd un importante obstdculo
para el mejoramiento a largo plazo. Por tltimo, la concepcién de la naturaleza humana con grandes
distancias entre quienes ostentan el poder y los que no lo tienen impedird que opere en las empresas
una administracién mediante valores compartidos, asi como la toma de decisiones compartida.

De acuerdo con los resultados de este estudio, se desprende lo siguiente respecto a la puesta en
marcha de filosoffas japonesas en empresas mexicanas:

La estructura jerdrquica presente en México, prevista por Hofstede al dictaminar una alta distancia
de poder, impide que la cooperacién de los trabajadores sea similar a la de Japén. Esto implica que al
implantar procedimientos como los circulos de calidad se deberdn realizar esfuerzos de cambio cul-
tural muy fuertes orientados a incorporar el valor de la confianza en los trabajadores de la empresa.
La actitud hacia el trabajo en México, donde la Ley Federal del Trabajo tiene un disefio que pre-
supone la existencia de abuso hacia el trabajador por la empresa, no favorece la operacion de las
filosoffas japonesas. Los esfuerzos necesarios en este sentido deberdn promover la conciencia de
colaboracién mutua y el significado humano del trabajo que puede enriquecer la vida del traba-
jador. La eliminacién de sentimientos sociales desfavorables no es un proceso fécil ni répido que
se logre tan sélo por cambios en la ley laboral; se requiere que el respeto y la colaboracién mutuos
existan de verdad.

La orientacién del tiempo, justificada por la alta evasién a la incertidumbre encontrada por
Hofstede y que en el mexicano es predominantemente hacia el presente y el pasado, afecta de
manera vital todo esfuerzo de largo plazo en una empresa. Esta actitud, aunada al fatalismo pre-
sente en la cultura, imposibilita que los esfuerzos de planeacién a futuro se tomen con seriedad.
Por ello, cuestiones como la administracion del tiempo, la prevencion de errores y la planeacion
estratégica s6lo se aplican en unas cuantas empresas. El esfuerzo debe enfocarse a incluir elemen-
tos en los trabajos diarios que impliquen planear las actividades propias, para luego ejecutar y
evaluar las actividades planeadas.

La visién de la naturaleza humana del mexicano es una mezcla del bien y del mal, por lo que
la confianza suele ser dificil de construir en las empresas nacionales. La administracién por valo-
res parte del supuesto de que la principal unién entre los miembros de una empresa son los valores
compartidos por ésta, pero un requisito para que esta filosofia tenga éxito es que los miembros de
la organizacién asuman con libertad los valores pregonados. Con el alto grado de colectivismo
presente en el mexicano, aunado a una visién ambivalente de la naturaleza humana, la descon-
flanza es un factor de peso en las empresas mexicanas, asi que no es fécil construir el nexo social
requerido para operar una administracién por valores. Asimismo, la toma compartida de decisio-
nes —método mediante el cual los equipos de trabajo toman decisiones de importancia— se ve
afectada por estos rasgos, de modo que cualquier esfuerzo por incluir informacién y opiniones de
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los miembros de un equipo en una sesién chocard con el deseo de que la autoridad decida y con
la desconfianza de los miembros.

Un ¢jemplo de adaptacién de la administracién japonesa a la cultura mexicana y viceversa se
encuentra en la empresa Yakult, que produce y comercializa en México un yogur de origen japonés.
La revista Expansién, en un articulo escrito por Juliana Fregoso titulado “Management de ojos rasga-
dos” (2004), informa que la empresa aplicé en México con éxito la filosofia de administracién japo-
nesa basada en el trabajo en equipo, la comunicacién y el respeto y participacién del personal desde
la planeacién y, desde luego, en la operacién. Mediante estos principios ha logrado que 5% de la po-
blacién consuma su producto con ventas diarias que se han cuadruplicado en los tltimos 10 afios,

Cuatro principios para ser un empre-
sario de excelencia:

1. El'bien ser (honestidad, puntualidad y
disciplina).

2. El bien hacer (hacer algo bien o no
hacerlo).

3. El bien estar (sentirse satisfecho con
uno mismo'y, a la vez, entender que se
debe prestar servicio a los demas).

4. El bien tener (aquf se lograran los ob-
jetivos planteados sin haber dafiado a
nadie en el proceso).

pasando de 700 000 a mds de dos millones de unidades. El director de esta empresa,
Carlos Kasuga, recomienda seguir los cuatro principios para ser un empresario de
excelencia: e/ bien ser (honestidad, puntualidad y disciplina), e/ bien hacer (cuando se
hace algo debe hacerse bien o mejor no realizarse), e/ bien estar (sentirse satisfecho con
uno mismoy, a la vez, entender que se debe prestar servicio a los demds) y e/ bien tener
(etapa en la que se logrardn los objetivos planteados con la seguridad de no haber
dafado a nadie en el proceso).

En conclusion, los rasgos culturales del mexicano se oponen ostensiblemente a
las filosoffas de administracién de calidad japonesas, por lo que su implantacién en
empresas mexicanas necesita un profundo cambio cultural previo. Ello no significa
que no puedan existir empresas mexicanas competitivas, a no ser que transformen su
cultura en una similar a la japonesa, lo cual es imposible; lo que podria ayudar es
crear en la empresa sistemas de evaluacién de desempenio humano que otorguen re-
conocimiento y recompensas a quienes muestren una cultura de trabajo orientada

hacia la productividad y la calidad.

Cultura organizacional

En toda cultura existen subculturas, integradas por grupos de individuos que interactian en el con-
texto general de aquélla, pero que se diferencian entre si por sus valores y conductas. Estos grupos son
numerosos y se podrian definir por edad, ocupacién, aficién, etcétera.

Organizaciones "Sistemas de personas
que mediante una estructura de opera-
cion y métodos de trabajo y servicio cla-
ramente definidos, se orientan a cumplir
una mision que involucra la creacion de
valor para sus grupos de interés e in-
fluencia (accionistas, clientes, emplea-
dos, sociedad, etcétera).”

Para no desviar el objetivo de este texto, s6lo se estudiard la actividad humana
referente a la organizacion. Desde este punto de vista, las organizaciones son “siste-
mas de personas que mediante una estructura de operacién y métodos de trabajo y
servicio claramente definidos, se orientan a cumplir una misién que involucra la crea-
cién de valor para sus grupos de interés e influencia (accionistas, clientes, empleados,
sociedad, etc.)”. Toda organizacidn, ya sean escuelas, hospitales, tiendas de autoservi-
cio, plantas industriales, etc., tiene su propia cultura, que se ha desarrollado con el
transcurso del tiempo.

Segtin Abravanel (1992), la cultura organizacional

es un sistema de simbolos compartidos y dotados de sentido que surgen de la historia y gestion de la em-
presa, de su contexto sociocultural y de sus factores contingentes (tecnologia, tipo de industria, etc.). Estos

importantes simbolos se expresan en mitos, ideologia y principios que se traducen en numerosos fendéme-

nos culturales, como ritos, ceremonias, habitos, glosarios, Iéxico, metaforas, lemas, cuentos, leyendas, ar-

quitectura, emblemas, etcétera.

Para Tagiuri y Litwin (1968), la cultura organizacional es “el clima de sentimientos que se viven

en una organizacion, debido al medio fisico y a la forma como interactdan sus miembros entre si y

con externos’.
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Edgar Schein (1992) define la cultura organizacional como

un patréon de supuestos basicos compartidos que la organizacion ha aprendido mientras resuelve sus pro-
blemas de adaptacién externa e integracién interna, que ha funcionado lo suficientemente bien para ser
considerada valida y, por lo tanto, ensefiada a los miembros nuevos como la forma correcta de percibir,
pensar y sentir esos problemas.

En esencia, dicho término no se aparta de la definicién general de cultura que se present6 con
anterioridad; sin embargo, se mencionardn algunos de los aspectos que determinan la cultura en una
organizacion:

Autonomia individual. Grado de responsabilidad, independencia y oportunidad de ejercitar la
iniciativa que las organizaciones permiten a los individuos.

Estructura. Medida en que las reglas, regulaciones y supervision directa se usan para vigilar y
controlar el comportamiento de los trabajadores.

Apoyo. Grado de cordialidad y apoyo de los administradores a los subordinados.

Identidad. Medida en la que los miembros se identifican con la organizacién en su conjunto
mds que con un grupo de trabajo o campo de experiencia profesional en particular.

Forma de recompensar el desempefo. La asignacion de recompensas y reconocimientos (in-
crementos salariales, promociones, etc.) se realiza a partir de criterios congruentes con los siste-
mas administrativos de la organizacién.

Tolerancia al conflicto. Nivel de aceptacion de los conflictos que existen en las relaciones entre
compafieros, grupos de trabajo y la administracion, asi como la disposicién a ser honesto y abier-
to ante las diferencias.

Tolerancia del riesgo. Se estimula a los trabajadores a ser industriosos, innovadores y a tomar
riesgos.

La cultura de una organizacién, como la de una sociedad, no es fijay puede cambiar: es la suma
de las percepciones compartidas por todos sus miembros, cada uno de los cuales estd consciente de
ellas y, por lo mismo, puede cambiarlas.

Factores que afectan a la cultura de una organizacién

Charles Handy (1993), en su texto Understanding Organizations, sefiala que los factores que afectan a
la cultura de una organizacién son los siguientes:

Historia y propiedad. Se entiende por propiedad la responsabilidad y el control de los resulta-
dos, asi como de los medios para lograrlos. Una propiedad centralizada tiende a crear ambientes
de poder altos, donde se controlan los recursos. Una propiedad difusa genera la creacién de fuen-
tes alternas de poder. Por lo regular, las organizaciones nuevas tienden a
contar con un control menos rigido de sus miembros, es decir, a tener mayor
flexibilidad. Por su parte, las organizaciones antiguas tienden a estructurarse
con un alto control y niveles de poder bien delineados.

Tamaifio. Una organizacién grande tiende a desarrollar una estructura bien
definida, con roles muy especificos, en la que sus miembros tienen una clara
determinacién de sus responsabilidades y la incertidumbre es menor. Una
organizacion pequefia puede propender a mayor flexibilidad, asi como a es-
fuerzos multidisciplinarios de sus miembros.

Tecnologia. La produccién en linea de una empresa tiende a crear funciones

muy especificas, y si tiene economias de escala, las funciones de los trabajado-
res serdn claras y bien definidas. En el caso de organizaciones con un medio La modificacion dela cultura organizacional conlleva
cambiante, como trabajar por proyectos, se requieren fuentes de poder muy  un cambio en las actitudes y el comportamiento del
claras al igual que cierto grado de individualismo para enfrentar tales retos.  personal.
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Metas y objetivos. Los objetivos de una empresa varian conforme a las estrategias. Por ejemplo,
una estrategia de calidad requiere cierto grado de preocupacién y de atencién, lo cual va de acuer-
do con una clara definicién de roles. Esto implica mejor definicidn del trabajo, a la vez que menor
incertidumbre. Una estrategia de crecimiento necesita fuentes de poder muy claras, por lo cual
conviene que la organizacién comparta el poder.
El medio. Es necesario analizar este factor en diferentes niveles:
El pais. Toda empresa es una subcultura dentro de un pais, por lo que éste, en cierta forma,
determina la cultura de aquélla.
Cambio en el medio. Un ambiente de trabajo cambiante requiere una cultura flexible y con
sensibilidad, en la que exista la libertad individual suficiente para reaccionar, pero también un
control claro de las acciones.
Diversidad. Para el buen funcionamiento de una organizacién en la cual existen diversas fun-
ciones, se necesita un grado de individualismo que permita al personal actuar con iniciativa y
respetar el trabajo de los demds.
El personal. Este es un elemento muy importante, pues en el caso de que la cultura organiza-
cional sea del todo congruente con la del individuo, el empleado estard satisfecho; ademds,
la posibilidad de cambiar la cultura de una organizacién dependerd de la existencia, o no, de
miembros que posean las caracteristicas de la cultura que se desea adoptar. Ello significa que
cada persona, en cierto grado, acepta, pero también modifica su cultura.

La cultura organizacional abarca todo aquello que sea expresién del sentir de la colectividad de
una organizacién, por ejemplo: los estilos de trabajo, las estructuras organizacionales, las relaciones
sociales internas, las decisiones administrativas fundamentales, la manera de reaccionar ante cual-
quier imprevisto o problema, los supuestos sobre los que se opera en cuanto a la forma correcta o in-
correcta de hacer las cosas, los criterios con que se evalda un comportamiento correcto o incorrecto
respecto a los estilos de dirigir, de organizarse, de relacionarse, etc. Tales aspectos conforman la cul-
tura interna de una organizacién.

El cambio de cultura en la organizacién

La cultura es responsable de muchos de los comportamientos de grupos y naciones. Por ejemplo, el
respeto excesivo al padre en la cultura mexicana, que han destacado muchos intelectuales (Rodriguez,
1993), con el transcurso del tiempo se ha convertido en un obstdculo para las posibilidades de direc-
cién de los mandos intermedios, lo cual provoca el comportamiento rigido de aquéllos.

Si se tratara de crear una cultura de cooperacién con equipos de trabajo autodirigidos, pero la
cultura del pais o de la organizacién tuviese un excesivo respeto por la autoridad, la cual dicta lo que
estd bien y lo que estd mal, se trabajarfa en vano; es decir, nunca fructificardn los esfuerzos por traba-
jar en una direccién si chocan con los paradigmas compartidos por los integrantes de una organiza-
cién o pais.

Wall y Solum (1994) sostienen que si se intenta llevar a cabo un cambio cultural interno en una
organizacién se debe tener en cuenta lo que ellos llaman “las leyes naturales de las organizacio-
nes”, las cuales son:

Se obtiene lo que se habla. El conocimiento por parte de todos los integrantes de la organiza-
cién de los valores y la misién es importante para cumplirlos.

La cultura de trabajo en equipo es reflejo del lider. Un gerente motivado, creativo e inspirado
puede transmitir sus estados de 4nimo a su equipo.

No es posible ir mds rdpido que un paso a la vez. La cultura no puede construirse de abajo
hacia arriba, sino que tiene que internalizarse en cada nivel de la organizacién de arriba abajo en
forma paulatina, nivel por nivel.

Las organizaciones facultadas requieren confianza. No se puede pedir responsabilidad a un
grupo de trabajo si no se le otorga la autoridad y confianza para que cumpla con su tarea.



La cultura es un fenémeno cambiante. Su contenido en determinado tiempo y espacio no asegu-
ra que en otras circunstancias sea la misma; es decir, un estilo de trabajo en una organizacién X en
determinado tiempo puede implicar ciertos valores y métodos de trabajo. Sin embargo, si se aplica un
proceso de cambio de manera planeada y dirigida podrd ocurrir que en cierto momento los métodos
de trabajo y los valores de la organizacién también se modifiquen.

El desarrollo de una cultura de calidad debe analizarse desde el punto de vista global de la orga-
nizacién, pero sin ignorar el aspecto de la cultura individual.

El cambio hacia una cultura de calidad en la organizacién debe efectuarse de acuerdo con la di-
ndmica de la empresa, as{ como con su situacidn y la naturaleza del cambio. Las intervenciones que se
hagan en pro de un cambio cultural deben orientarse a que los miembros lo aseguren de forma cons-
ciente y duradera. A continuacién se mencionan algunos métodos de cambio:

Método de Lewin (Davis y Newstrom, 1991). Este procedimiento se basa en una metodologia

muy simple que involucra los siguientes pasos:
Descongelamiento. En este paso se prepara al grupo de enfoque o a la organizacién en su
conjunto para entrar al cambio mediante la explicacién del problema o la situacién que se
enfrenta. Esto se puede hacer por medio de un andlisis grupal, lo cual facilita la aceptacién del
proceso de cambio por los integrantes del equipo, o mediante un equipo que represente a los
miembros de la organizacién, siempre y cuando esta representatividad sea legitima. En esta
etapa, el aspecto clave es que los miembros del equipo consideren que el problema es parte
de ellos y no que se les asigna. En casos extremos, la aparicién de una situacién de crisis o de
emergencia facilita el proceso de descongelamiento.

Movimiento. En esta parte del proceso, los individuos efectiian el cambio necesario, guiados
por la direccién. Dicho cambio se debe hacer en dos niveles culturales: el de aceptacién y el
de valoracién del cambio, lo cual incluye los supuestos basicos de la organizacién, asi como la
adopcién de nuevos hdbitos de trabajo.

Recongelamiento. Los hébitos incluidos en el punto anterior, al ser asimilados lentamente por
los miembros del equipo, se internalizan y se vuelven parte de la cultura. La responsabilidad de
la direccién consiste en reforzar este cambio mediante la adopcién de politicas y procedimien-
tos de evaluacién y reconocimiento del desempefio humano que aseguren los nuevos habitos
de trabajo. Esto es esencial, pues, en caso de que se pierda, el cambio podrd ser ineficaz o poco
duradero.

Un ¢jemplo de dicho proceso se ve en las organizaciones que buscan adoptar una postura de de-
sarrollo sostenible con el propésito de involucrar a sus empleados, que tengan conocimiento del pro-
blema y llevarlos después a realizar los cambios necesarios para enfrentar esta situacién. El reciclaje,
el manejo de desechos, la reutilizacidn, etc., son pricticas que empiezan a internalizarse en la cultura
de algunas organizaciones.

El modelo de Lewin propone un esquema de cambio muy general, pero es orientador en cuanto
al camino que sigue todo proceso de transformacién cultural. Cada caso particular necesita la inter-
pretacion especifica del significado de descongelamiento, movimiento y recongelamiento.

Método de Edgar Schein (1993). Este autor propone el uso de mecanismos bdsicos para cam-
biar la cultura de un equipo de trabajo. Segtin su método, existen dos tipos de mecanismos:

Primarios. Son los que actdan cuando se crea una organizacién, por lo general como resultado
del estilo de trabajo del lider de ésta; por ejemplo, lo que atrae la atencién de los lideres, lo
que miden y controlan regularmente; cémo se reacciona en situaciones de crisis e incidentes
dificiles; los criterios segtin los cuales los lideres colocan sus recursos; cémo se forman personas
modelo, cémo se ensefia y aconseja; los criterios mediante los cuales se entregan premios y se
otorga estatus, asi como aquellos por los cuales los lideres reclutan, seleccionan, promueven,
retiran e incomunican a los miembros de la organizacién.
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Tales mecanismos los usan los lideres al comienzo de la organizacién, o en respuesta a las crisis
que se presenten durante la vida de la empresa, entre otros casos:

Secundarios. Se llaman asi porque en organizaciones jévenes no son creadores de cultura, pero
en organizaciones maduras llegan a serlo; ademds, sélo funcionardn si son coherentes y con-
gruentes con los mecanismos primarios. En caso de que lleguen a diferir, serdn fuente de con-
flicto y obstaculizardn el desarrollo de la organizacién. Los mecanismos secundarios son: el di-
seflo tanto organizacional como estructural; los sistemas y procedimientos organizacionales; el
disefio de espacios fisicos, fachadas o edificios; las historias, rituales, leyendas o mitos acerca del
personal y los eventos; y los estatutos formales de filosofia organizacional, los valores y credos.

Cuando se analizan tales mecanismos, se puede concluir que los primarios tienen més relacién
con una forma libre de comportamiento de los individuos; es decir, aquellos que conllevan una deci-
sidén, mientras que los secundarios se asocian con los métodos de trabajo y las costumbres. Si se rela-
cionan los dos mecanismos con la metodologia de Lewin, se podrd apreciar que los primarios se
orientan hacia la fase de “descongelamiento”, en la cual se intenta mostrar un nuevo camino.

La fase de cambio se orienta a trabajar con los dos mecanismos: los primarios, en relacién con los
nuevos valores y actitudes, y los secundarios, al modificarse tanto métodos de trabajo como sistemas
organizacionales. La tltima fase consiste en dejar crecer los nuevos mecanismos secundarios que
puedan dar forma y consistencia a la cultura.

Liderazgo para el cambio hacia una cultura de calidad

El liderazgo tiene dos tareas fundamentales en las organizaciones: por un lado, debe definir su rumbo
presente y futuro, lo cual queda plasmado en la tarea y vision, que son la base para el plan estratégico
en el que se establece la forma (qué y cémo) de pasar de la posicién competitiva actual a la necesaria en
el futuro para garantizar el crecimiento que soporte la permanencia de la empresa. Por otro lado, me-
diante el liderazgo se define la cultura deseada que regula el comportamiento de todo el personal,
desde los altos directivos hasta el personal operativo.

El grado en que el lider de la organizacién pueda obtener la cooperacién de los subordinados
influye, en gran medida, en el desarrollo de una cultura de calidad. Ello depende no sélo de las cua-
lidades del personal, sino también de las del lider, del tipo de supervisién que utilice y de la compati-
bilidad entre la cultura organizacional y la de los individuos. La administracién debe poseer un alto
grado de habilidad tanto conceptual como técnica en relaciones humanas, no sélo para dirigir y con-
trolar los esfuerzos de los subordinados, sino también para comunicar la informacién relevante de
manera clara, oportuna y confiable (Chruden, 1976):

Fallas comunes en los procesos de cambio hacia la calidad. En todo proceso existen diversos
problemas que pueden conducir al fracaso. Estos problemas se pueden presentar en cualquier
momento en que se intente realizar un cambio hacia la calidad de acuerdo con las metodologias
mencionadas o alguna similar. Los mds comunes son:

Sobrevaluacion del enfoque racional. Muchas veces se supone que con el solo hecho de explicar
las razones para lograr el cambio la gente lo har, y esto no es posible, pues el cambio de ha-
bitos implica un contenido emocional que tiene su propio proceso y que debe controlarse. En
estos casos se requiere mejor planeacién, definir mejores objetivos y un mayor conocimiento
de la naturaleza de los cambios personales.

Objetivos mal definidos. Este problema ocurre por no tener una guia clara de las razones del
cambio ni de los resultados deseados. Esto conduce a esfuerzos ambiguos que, al no tener una
direccién, pueden frustrar el cambio y causar problemas adicionales.

Problemas mal definidos. Cuando se desea realizar una modificacién cultural, si no se tiene
bien determinada la razén de lo que se desea modificar, se puede generar un serio problema,
pues las diversas perspectivas existentes sobre el tema aparecerdn durante el proceso, lo cual
dificultard el cambio planeado.
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Importancia de los individuos. Para cambiar la cultura de los integrantes de una organizacién
se requiere no sélo un cambio en los individuos, sino también que cambie el entorno de la
persona. Si se desea una mayor iniciativa de los empleados, se les reeducard para ello; pero si
las pricticas de supervisién no son las adecuadas, los esfuerzos fracasardn. Esta es una fuente
de fracaso en las organizaciones que desean aplicar procesos de cambio hacia la calidad (Garza,

1994).

Mecanismos para regular la cultura organizacional

La cultura organizacional se materializa al definirse las normas y politicas congruentes con el conjunto
de valores que sus lideres han determinado como factores de crecimiento y permanencia. Una vez que se
define la cultura deseada, ésta se crea y regula mediante diversos mecanismos de reforzamiento, positivo
o negativo. A continuacién se presentan algunos de estos mecanismos con el propésito de ejemplificar;
sin embargo, cada organizacién podria utilizar otros segtin sus costumbres y cultura propia.

Politicas y normas de comportamiento

57

Las politicas definen, de forma general, el comportamiento deseado en la organiza- Politicas Mecanismos que definen, de

cién, mientras que las normas establecen de manera especifica lo que estd permitido
y lo que estd prohibido. El propésito de las normas y politicas es fomentar el orden
mediante controles que garanticen el uso eficaz de recursos tanto econémicos como
humanos en la realizacién de cualquier actividad, proceso o proyecto, con lo cual se
logrard el éptimo funcionamiento de la organizacién. Por otro lado, las normas y
politicas buscan regular el comportamiento, desarrollo y actuacién del personal, de
tal modo que todo se realice conforme al rumbo estratégico y los valores. Toda politica se apega a un
control general, el cual lleva a cumplir objetivos en tiempo, costo y calidad. Las normas y politicas
establecen la normatividad, con lo que se logra la unificacién y estandarizacién de criterios. Median-
te las politicas, la organizacién comunica a sus empleados las creencias y valores que sustentan la
cultura deseada.

Es fundamental definir las politicas en funcién del comportamiento que se desea del personal;
esto es algo que no puede tomarse de otra organizacién y nada mds. Las politicas surgen de un pro-
ceso de reflexion profundo y no deben elaborarse a la ligera, ya que una vez comunicadas permanecen
en la organizacién largo tiempo, pues el cambio cultural que promoverdn tomard tiempo en desarro-
llarse. La forma de definir las politicas no puede ser democrdtica ni delegada a alguien que no tenga
la visién global y futura de la organizacién; éstas surgen de la alta adminis-
tracién en congruencia con los sistemas y esquemas de liderazgo en los que se
establece la cultura deseada. Las politicas deben ser bastante amplias para
dar cabida a la gran variedad de comportamientos presentes en la operacién
cotidiana, pero siempre se cuidard que reflejen los principios y valores que
sustentan la cultura deseada. De ordinario, las politicas de comportamiento
se plasman en lo que se conoce como cddigo de conducta o cédigo de ética.

Por otro lado, las normas se derivan de las politicas que tratan de definir de
manera mds especifica los comportamientos que no se permiten; suelen ser ge-
nerales para todos los miembros de la organizacién, aunque se “personalizan”
en la descripcién de responsabilidades en cada puesto. Las normas deben difun-
dirse, preferentemente desde la induccién de una persona a la organizacién o a
un nuevo puesto. No es recomendable dejar que la persona conozca las normas
por prueba y error, pues, como se ha dicho, la cultura deseada se crea mediante
el reforzamiento positivo o negativo ante el cumplimiento, o no, de las normas.
Al permitirse que el incumplimiento de una norma se disculpe por el descono-
cimiento de ella, el sistema de reforzamiento pierde sentido y efectividad tanto

forma general, el comportamiento de-
seado en la organizacion.

Normas Mecanismos que establecen de
manera especifica lo que esta permitido
y lo que esta prohibido.

en ese momento como en el futuro. No se debe tolerar el incumplimiento de £l liderazgo es fundamental para el cambio hacia una

una norma, pero s reforzar positivamente su cumplimiento habitual. cultura de calidad.
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Reforzamiento positivo y negativo

Como seres humanos aprendemos de experiencias a lo largo de nuestra vida. Estas experiencias pue-
den provenir de informacién que se nos presenta o de hechos que nos toca vivir asociados a ciertas
circunstancias. Las experiencias se acumulan, pero sélo se convierten en aprendizaje cuando, asocia-
das a cierto hecho, conllevan alguna consecuencia positiva o negativa. Por ejemplo, el cddigo de ética
de una empresa puede establecer que el personal deberd usar los recursos de la empresa de manera
eficaz, basado a su vez en una politica que define la eficiencia como un valor organizacional; sin em-
bargo, en la préctica algunos gerentes deciden utilizar su presupuesto de manera incontrolada al ex-
cederse regularmente y al afectar con ello el cumplimiento de las metas de rentabilidad que el director
habia comprometido con los accionistas. Si no se castiga este comportamiento o, lo que serfa peor, se
premia, el mensaje que se registre en el pensamiento de los gerentes serd que, aunque la norma existe,
no es muy importante pues nadie ha sufrido consecuencias por no acatarla. Por el contrario, si aque-
llos que exceden su presupuesto sin razén sufren alguna consecuencia por ello, habrdn aprendido la
leccién y en el futuro dardn la importancia debida a esta norma.

La forma como se introdujeron algunos conceptos de calidad total pudiera hacernos pensar que
el tnico tipo de reforzamiento vilido es el positivo, y ciertamente es el mds deseable; sin embargo, en
muchas ocasiones es mds efectivo el reforzamiento negativo, sobre todo cuando se trata de los valores
mds profundos y que han cimentado el éxito de la organizacién. Para ciertos valores no es suficiente
la ausencia de un premio, sino que es necesario un castigo que deje el precedente necesario entre el
personal para que su efecto se disperse y, en consecuencia, se maximice. Por otro lado, cabe hacer
hincapié en que algunos castigos no deben ser publicos porque agregan cierto grado de humillacién
que desmoraliza al empleado, lo cual repercutird en su desempefio.

Es importante que el reforzamiento positivo no esté directamente asociado a la compensacién
econdmica del personal. Por ello, se debe crear una cultura en la que los empleados den lo mejor de si
mismos por el sueldo que reciben y sus directivos se preocupen y estén al tanto de asegurarse de que
la compensacién que otorguen sea justa y competitiva. Asociar de forma directa los mecanismos de
regulacién del comportamiento a la compensacion llevaria a la empresa a un juego del que no podria
salir, pues estd comprobado por las teorias cldsicas de motivacién que el dinero es un factor higiénico
que genera insatisfaccién cuando el empleado siente que no recibe lo justo, pero nunca lo considera
un factor de motivacién que lo lleve a tener mejores niveles de desempefio.

Este nivel se relaciona con el individuo, que posee una cultura y en determinado momento puede de-
cidir desecharla y buscar un estilo de vida mds acorde con sus necesidades. El efecto de esta decisién se
refleja, en primer lugar, en el grupo social al que pertenece, pero luego comienza a afectar la cultura del
grupo. De lo anterior surge la pregunta siguiente: ;la cultura a la que pertenece un individuo es respon-
sable de todo su comportamiento?, o sea, ;s estd condicionado por los patrones que establece la cultu-
ra donde se vive? La respuesta es que no necesariamente es asi, pues todo individuo sigue siendo duefio
de su aprendizaje y en cualquier momento puede reelaborar por si mismo lo aprendido (Covey, 1991).
Esto quiere decir que en todo momento una persona que pertenece a una cultura y que se comporta
segun sus reglas puede cambiar sus patrones de comportamiento con base en una decisién personal.

El concepto de proactividad propuesto por Covey es esencial para el cambio personal. Este con-
cepto sostiene que todo estimulo que recibe un individuo genera una reaccién, la cual puede ser in-
consciente o consciente. El enfoque de proactividad propuesto afirma que, ante cada estimulo, el ser
humano tiene la innegable capacidad de decidir c6mo responderd.

La capacidad de cada ser humano para responder a los estimulos que le llegan estd influida por
los factores siguientes:

Inteligencia para predecir los escenarios futuros de las diversas opciones de respuesta.
Conciencia moral para decidir el mejor camino, con base en un criterio ético.
Voluntad para, una vez tomada la decisién, ejecutarla y reforzarla.



La proactividad es un hdbito que se podrd aprender si se ejercita de forma con-
tinua y sin interrupcidn, es decir, que se incorpora a la forma de ser individual. Este
concepto adquiere mucho valor al hablar de las costumbres de las personas y que ellas
quisieran cambiar para superar alguna situaciéon no deseada. Estas costumbres, una
vez que se ha ¢jercido la proactividad por un tiempo, se pueden cambiar poco a
poco.

De acuerdo con Handy (1993), para que el cambio cultural de una organizacién
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Proactividad Habito que se podra
aprender si se ejercita de forma continua
y sin interrupcion, es decir que se incor-
pora a la forma de ser individual.

tenga éxito, ésta debe tratar de involucrar al mayor nimero de personas que tengan el perfil cultural

deseado. Por ello, a continuacion se expondrdn los medios sugeridos para realizar un cambio hacia la
cultura de calidad personal, término que da su nombre a este libro y que se define en seguida:

Cultura de calidad es el conjunto de valores y hdbitos que posee una persona, que, complementados con el

uso de practicas y herramientas de calidad en el actuar diario, le permiten colaborar con su organizacion

para afrontar los retos que se le presenten en el cumplimiento de su labor.

Los valores son aquellas impresiones profundas que se tienen sobre la forma
como se vive, sobre lo que se considera éticamente correcto o incorrecto y que se lle-
van a la vida personal de manera congruente. Los valores que posee una persona con
cultura de calidad son, entre otros, el interés continuo por el desarrollo intelectual,
saber colaborar con un grupo, el espiritu de servicio a la comunidad, el respeto y buen
uso tanto del tiempo propio como del ajeno y un comportamiento acorde con el “de-
cdlogo del desarrollo” (mencionado mds adelante en este capitulo).

Los hdbitos son los comportamientos observables que reflejan los valores inter-
nos de las personas. Una persona con cultura de calidad tiene, entre otros, los hébitos
siguientes: la mejora continua, la atencién y responsabilidad en el trabajo, la preven-
cién de errores, hacer bien el trabajo al primer intento, la planeacién de sus activida-
des en el corto y largo plazos, la evaluacién constante de su desempefio y la disciplina
y constancia en el cumplimiento de sus compromisos.

Se consideran précticas aquellos procedimientos laborales que, aplicados al tra-
bajo de forma continua, sistemdtica y repetitiva, ayudan al individuo a poner en
operacién los valores y hdbitos de calidad. Entre las pricticas mds comunes se pueden
mencionar: las siete herramientas bdsicas, las siete herramientas administrativas, las
metodologias para la solucién de problemas que atacan la causa de origen, el control
estadistico de procesos, los programas de calidad basados en los premios de calidad y
los programas de atencién al cliente.

Valores Impresiones profundas que se
tienen sobre la forma como se vive, so-
bre lo que se considera éticamente co-
rrecto o incorrecto y que se llevan a la
vida personal de manera congruente.

Habitos Comportamientos observables
que reflejan los valores internos de las
personas.

Practicas Procedimientos laborales que,
aplicados al trabajo de forma continua,
sistematica y repetitiva, ayudan al indivi-
duo a poner en operacion los valores y
habitos de calidad.

El conjunto de pricticas, hdbitos y valores llevados a la vida laboral y personal conforman la

cultura de calidad, la cual se presenta desde dos perspectivas: la de la actitud y la de la vivencia diaria.
Por ejemplo, un sistema de atencién al cliente no prosperard si el personal para esta tarea no tiene
internalizado el espiritu de servicio.

Decalogo del desarrollo

La cultura de calidad personal deberd estar relacionada de manera estrecha con la préctica de una
vida moralmente equilibrada: por eso se decidié incluir los resultados de una interesante investiga-
cién de comparacién de culturas realizada por Octavio Mavila en Pert, quien, después de un viaje
por paises desarrollados, observd que las personas tienen en comin ciertos hébitos que son clave
para el desarrollo econémico. En su estudio, dicho autor relaciona estos rasgos con el espiritu pu-
ritano de los ingleses durante la colonizacién de Estados Unidos. No es intencién de este texto dis-
cutir la razén de ser de estas caracteristicas, sino sdlo presentarlas como hébitos que, inculcados
a la mayorfa de las personas de una sociedad, permiten a ésta lograr mayor desarrollo social y eco-
némico.
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Mavila identifica 10 principios que, aplicados a la vida personal, permiten un

Decélogo del desarrollo de Mavila mejor desarrollo. A estos valores los llamé decélogo del desarrollo, ya que represen-
Cédigo de valores fundamental para es- tan un c6digo de valores fundamental para el desarrollo de una cultura de calidad.
tablecer una cultura de calidad. Los valo- Sus principios son:

res son 10: orden, limpieza, puntualidad,

responsabilidad, deseo de superacion,
honradez, respeto a los derechos de los

Orden. Dar importancia al orden de las cosas en el lugar de trabajo, en el hogar, etc.,

demés, respeto a la ley y a los reglamen- siempre con base en la importancia de la ubicacién de cada una de ellas.

tos, gusto por el trabajo, y afan por el Limpieza. La ausencia de suciedad, de polvo y de materiales ajenos, que en un
ahorro y la inversion.

momento dado pueden causar mala imagen o impedir el correcto uso de una ins-

talacion, es un valor importante que afecta profundamente la imagen de un lugar,

de una oficina o de un hogar.
Puntualidad. La posibilidad de optimizar el tiempo de las actividades cotidianas —de manera
que la productividad se pueda elevar— y aprovechar el tiempo libre requiere que se cumplan cier-
tos acuerdos previos entre individuos. En este punto se involucra la puntualidad del individuo. El
respeto por el tiempo de los demds, asi como la estima por el propio llevan a la puntualidad.
Responsabilidad. El hecho de que todas las tareas las realice alguien significa que existe quien
realiza la accién que dio lugar a ellas. Por ejemplo, si un automévil circula por la calle es porque
hay alguien que lo maneja. Este hecho indica con claridad que la responsabilidad de un acto re-
side en quien lo ejecuta y que es, a la vez, fuente de orgullo y superacién.
Deseo de superacién. El aprendizaje, poder enfrentar los retos que se presentan en la vida per-
sonal y el deseo de salir adelante en la vida son factores de primera importancia que se deben te-
ner en cuenta al considerar la idea de que el futuro de todo individuo estd en sus manos, es decir,
que su aprendizaje estd en funcién de lo que él desee. El anhelo de ser mejor, de ser mafiana un
poco mds de lo que se fue ayer, transforma a las personas en creadoras del futuro, en vez de reco-
piladoras del pasado.
Honradez. El bien y el mal como elementos a decidir, de manera continua, en el estilo de vida
propio implica que el comportamiento ético resida en la decisién personal. El respeto por el bien
ajeno, por la verdad, asi como por el testimonio y compromiso propios, conlleva un comporta-
miento que a la larga permite que los individuos de una organizacién o una comunidad puedan
convivir de forma ordenada y pacifica, al perseguir los objetivos propios y comunes.
Respeto al derecho de los demds. La convivencia implica que en ciertos momentos el deseo de
alguien pueda interferir con los deseos de otra persona y, atin mds, que estos deseos se basen en
las cualidades fundamentales que todo individuo posee, independientemente de la sociedad a la
que pertenezca. Por esta razén y para lograr una convivencia ordenada es requisito comprender
la diversidad de las personas que pueblan un pafs, para asi construir una convivencia pacifica y
benéfica para todos.
Respeto a la ley y a los reglamentos. En toda comunidad existen acuerdos sobre ciertas formas
de actuar y de proceder en diversos 4mbitos. Desde el trdnsito hasta el respeto por monumentos
publicos o la forma como se pesca en rios y mares estdn normados por acuerdos que buscan el
bien coman. El respeto que los individuos de un pais tienen por sus reglamentos indica hasta qué
grado podrdn ponerse de acuerdo en lo que desean para su bien comun y lo que deseen evitar.

Gusto por el trabajo. El gusto y el significado de la razén de ser del trabajo
y el oficio personal constituyen la gran diferencia entre una persona que
enfrenta su trabajo como una carga continua y otra que lo percibe como un
oficio personal, que realiza para vivir pero con gusto; por ende, es un poco
su propia recompensa. Cuanto mayor aprecio se tenga por la profesion per-
sonal, mejor se desempenard ésta.

Afén por el ahorro y la inversién. La posibilidad de que los gastos superen a
los ingresos siempre serd mayor en estos tiempos. Por ello, el ahorro, como una
forma personal de control y mesura, siempre tendrd mayores recompensas que

La cultura de calidad en una persona es algo que se el desenfreno en los gastos. Esto se aplica tanto en tiempos de crisis, cuando es

observa facilmente.

necesario medir el gasto con cuidado, como en los tiempos de abundancia.



La conclusién primaria de Mavila es:

Tan importante es este decalogo para desarrollarse y obtener la riqueza que, incluso, si supusiéramos que
un mago con un poder infinito tocase con su varita magica los Andes y en ellos abundase el oro, tocase los
rios de nuestra selva y por ellos empezase a correr petréleo y tocase nuestros mares y se repletasen de pe-
ces, aun con toda esa riqueza seguiriamos siendo subdesarrollados, ya que no habria principios ni valores
que normaran el comportamiento. Y algo mas, cuando esa riqueza se terminase, porque toda riqueza es
finita, volveriamos a ser pobres.

Mavila comenta la prueba histérica de este decdlogo en paises como Inglaterra, Estados Unidos
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y Japén. En los tres casos, estos hdbitos fueron cruciales en momentos de cambio.

Si una cultura es mejor en la medida en que ayuda a los miembros de la sociedad a enfrentar los
retos que se le presentan, un pais podrd enfrentar los retos de competitividad global conforme cuente

con organizaciones ¢ individuos que posean una cultura de calidad.

Cada persona podra contribuir mediante su desempefo a formar una organizacién de calidad si

tiene el conocimiento cabal de su oficio y ha desarrollado una cultura que le permita lo siguiente:

Conocer y poner en prictica el decdlogo del desarrollo.

Tener la capacidad para trabajar en equipo.

Saber cémo planear, controlar y mejorar los procesos con los que se relaciona mediante el uso de
las metodologias de calidad, asi como de los hibitos y valores relacionados con ello.

Tener una actitud de servicio hacia los clientes internos y externos de su proceso, siempre en
busca de satisfacer sus expectativas.

Las cinco eses

Para terminar el capitulo cabe hablar de una metodologfa utilizada por lo comin
durante la implantacién de sistemas de calidad total con el propésito de reforzar la
cultura de calidad personal. Las cinco eses (Centro de calidad, 1999) es una meto-
dologfa japonesa que tiene por objetivo desarrollar un ambiente de trabajo agradable
y eficaz, el cual permita el correcto desempefio de las operaciones diarias, con lo cual
se logran los estdndares de calidad del producto o servicio, precio y condiciones de
entrega requeridos por el cliente. Las cinco eses se dividen en dos grupos.

Lo que estd orientado a las condiciones de trabajo y en general al entorno fisico,
que es como sigue:

Las cinco eses Metodologia japonesa
que tiene por objetivo desarrollar un am-
biente de trabajo agradable y eficaz, el
cual permita el correcto desempefio de
|as operaciones diarias, con lo cual se lo-
gran los estandares de calidad del pro-
ducto o servicio, precio y condiciones de
entrega requeridos por el cliente.

1. Clasificacién (Seiri). Consiste en retirar del drea de trabajo los objetos y herramientas que no se

necesitan para realizar las tareas diarias y dejar s6lo aquellos que se requieren para trabajar produc-
tivamente y con calidad. Con esto se eliminan desperdicios, se optimizan 4reas y, en general, se
trabaja con mayor productividad.

Organizacion (Seito). Se basa en el principio de colocar cada cosa en su lugar para localizarla mds
facil y rdpidamente cuando se necesita. Con esto se reduce el tiempo dedicado a buscar las herra-
mientas de trabajo, se cuenta con dreas limpias y se promueve una cultura de orden.

3. Limpieza (Seiso). Mantener limpia el 4rea de trabajo. Se crea un ambiente propicio para la pro-

duccién de un bien o servicio de calidad y se mantiene un ambiente agradable. Esto ayuda a me-
jorar el estado de dnimo del personal, las mdquinas duran mds tiempo y se trabaja en un ambien-
te mds saludable.

Los conceptos que se orientan a la persona:

Bienestar personal (Seiketsu). Es todo lo relacionado con el estado de salud fisica y mental que
requiere una persona para hallarse en condiciones éptimas y asi desempefar su responsabilidad
con calidad. Consiste en aplicar las primeras tres eses al individuo y sugiere observar hibitos como
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el aseo personal, vestimenta correcta, uso de equipo de proteccidn, revisién médica, descanso
adecuado, actitud positiva en el trabajo, alimentacién adecuada, cumplir con las normas de segu-

ridad, etcétera.

5. Disciplina (Shitsuke). El efecto de las cuatro primeras eses desaparecerd si no se cuenta con la
disciplina necesaria que ayude a incorporarlas en los hdbitos diarios. Consiste en fomentar el
apego a los estdndares establecidos como parte de la aplicacién de las otras cuatro eses. Esto per-
mite tener mejor autocontrol en la administracién de las actividades diarias, ademds de los bene-
ficios relacionados con el aseguramiento de la calidad al seguir con disciplina los procedimientos
estdndares de operacién. Por ello, la disciplina se considera el elemento integrador de las otras

cuatro eses.

Para la implantacién de las cinco eses se requiere el compromiso de la direccién, ya que esto im-
plica un cambio cultural. El ejemplo y soporte a los proyectos de cinco eses es fundamental para que
la idea se internalice entre el personal. Por otro lado, para que las cinco eses permanezcan como cul-
tura se requiere que todo lo desarrollado en cuanto a clasificacién, orden, limpieza y bienestar perso-
nal se estandarice para que sus efectos puedan ser permanentes y transferibles a otras dreas y/o al

personal de reciente ingreso.

Una persona de calidad debe reconocer la necesidad de cambiar y adaptar su cultura de forma
constante, debido a que los retos que enfrenta la sociedad a la que sirve evolucionan de la misma ma-
nera; sin embargo, estos cambios se orientan hacia los hébitos, las pricticas y a ciertos valores, mas no
a los valores éticos o morales. Una persona de calidad es firme y congruente con sus principios éticos

y morales.

G_ Conclusiones

Es innegable que las posibilidades de éxito de la implanta-
cién de los concepros de calidad para responder a los retos y
al cambio de paradigma estdn en funcién de la habilidad de
los administradores de la organizacién para crear la cultura
apropiada.

El concepto de cultura es muy amplio, confuso, intan-
gible y, por tanto, dificil de definir. Por ello, es necesario
referirse a un grupo social especifico para determinar las
caracteristicas de comportamiento de los individuos del
grupo que definen su cultura. Sin embargo, se pueden co-
nocer las caracteristicas culturales que deben tener una or-
ganizacién y sus individuos para enfrentar con éxito el reto
de la competitividad mundial mediante la calidad total.

Existen varios estudios y teorias que ayudan a entender
mejor un patrén cultural, asi como sus diferencias con
otros. Uno de los mds importantes es el de Hofstede, que se
centra en cinco dimensiones culturales. Asi, se puede hacer
referencia al valor ideal de estas dimensiones para que la
cultura sea campo propicio para implantar la calidad total,
aunque siempre en el entendimiento de los riesgos que im-
plica individualizar un modelo genérico.

La cultura organizacional es una subcultura dentro de
la cultura social a la que pertenecen los individuos de una
organizacion y, aunque es muy dificil cambiar la cultura
social hacia una cultura de calidad, se puede orientar la cul-

tura organizacional
hacia ésta. Existen
varios métodos para
lograrlo, entre ellos
el de Lewin y el de
Schein.

El cambio de la cultura organizacional requiere in-
dividuos con una cultura personal congruente con la que se
pretende implantar en la organizacién. Una persona que ha
desarrollado una cultura de calidad conoce y pone en préc-
tica el decdlogo del desarrollo; tiene capacidad para trabajar
en equipo; sabe planear, controlar y mejorar los procesos con
los que se relaciona mediante el uso de las metodologias de
calidad, y los hdbitos y valores relacionados con ello; ade-
mds, tiene una actitud de servicio hacia los clientes tanto
internos como externos de su proceso, a quienes siempre tra-
ta de satisfacer.

Cambio de la cultura organizacional
Movimiento que requiere individuos con
una cultura personal congruente con la
que se pretende implantar en la organi-
zacion.

Las culturas no se pueden evaluar o comparar en for-
ma objetiva. Una cultura es exitosa en la medida en que
ayuda a la sociedad a enfrentar los retos que se le presentan.
Por ende, mientras los retos cambien, el patrén cultural
tendrd que sufrir modificaciones en lo referente a los hdbi-
tos, las practicas y algunos valores; sin embargo, tanto los
valores como los principios éticos y morales son relativa-
mente estables.
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La globalizacién de los mercados ha propiciado que
casi todos los paises enfrenten el reto de incrementar su
competitividad. A este reto se le responde con produc-
tos y servicios de calidad, que se obtienen mediante la
puesta en marcha de sistemas de calidad total, aunados
a sus correspondientes técnicas y procedimientos. Ello
requiere un cambio de paradigma que se fundamente en
un cambio cultural a nivel organizacional e individual.
La cultura de calidad es el conjunto de valores y hdbitos
(complementados con el uso de précticas y herramientas
de calidad en el actuar diario), con que los miembros de
una organizacién contribuyen a que ésta pueda afrontar
los retos que se le presenten en el cumplimiento de su
trabajo.

La cultura organizacional se puede modificar para con-
vertirla en una cultura de calidad y en terreno fértil
para la implantacién de los conceptos de calidad total,

para lo cual se cuenta con varias metodologias; ademds,
debe existir un cambio en la cultura personal.

La implantacién de las filosofias de manufactura y cali-
dad japonesas en México puede enfrentar dificultades si
no se tiene en cuenta la necesidad de modificar ciertas
caracteristicas culturales, como la actitud hacia el trabajo
y la naturaleza jerdrquica. Sin embargo, es posible crear
una subcultura en la organizacién que sea totalmente
adaptable a las filosofias japonesas de calidad, siempre y
cuando concuerde con valores inamovibles de la cultura
superior a la que se pertenece.

Para enfrentar con éxito los retos cambiantes que se
le presentan, una persona de calidad debe reconocer
la necesidad de cambiar sus hdbitos, pricticas y hasta
ciertos valores, pero nunca sus valores éticos y morales.
Una persona de calidad es firme y congruente con di-
chos valores.

Seleccione una pelicula popular, de preferencia comedia
0 drama. Tome como referencia el decdlogo del desarrollo
para evaluar si los personajes actdan de acuerdo o en con-
tra de los valores promulgados en el contexto de la trama.
La comparacién de Hofstede entre las diversas culturas
muestra que existen diferencias de importancia entre los
paises de Latinoamérica. Con base en su pais de origen,
elija una pelicula de algtn otro pais y determine las dife-
rencias signiﬁcativas en los aspectos siguientes: trabajo,
responsabilidad y familia.

Realice un ejercicio de planeacién de vida y carrera, en
el cual tenga en cuenta sélo los aspectos relacionados
con los estudios que realiza en la actualidad. Considere
el horizonte de tiempo hasta que finalice y obtenga su
certificacién.

Busque en su comunidad signos de los retos observa-
bles que enfrentan las empresas hoy en dfa. Analice las
actitudes de las personas que afrontan dichos retos y
verifique si de alguna manera ayudan a su solucién.

Actividad 1 Rasgos culturales del mexicano

Tema:

Cultura

Obijetivos de 1. Identificar los rasgos culturales que caracterizan a los mexica-

aprendizaje:

nos o a los habitantes de su pais con el fin de reflexionar en

aquellos que impulsan o favorecen el desarrollo de una cultura
de calidad y los que lo dificultan.

2. Comprender que el desarrollo de una cultura de calidad de-
pende de las personas y de los hdbitos y costumbres que éstas
desarrollen, asi como de sus actitudes ante las distintas situa-

ciones de la vida.
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Cada participante deberd analizar al menos un articulo que describa la cultura de su pais (para
México puede ser de Mauro Rodriguez Estrada o de Rogelio Diaz Guerrero) y que se relacione con
la cultura de un pais desarrollado.

Iniciar una discusién en la cual se analicen los rasgos culturales de ambos paises y se busque rela-
cionarlos con la forma como influyen en el desarrollo de una cultura de calidad.

Elaborar una tabla en la que se incluyan los rasgos culturales que se extractaron de las lecturas. La
tabla deberd abarcar una seccidn de explicacién de cdmo ese rasgo fomenta o impide el desarrollo
de personas y empresas de calidad en su pais.

De acuerdo con lo anterior, elabore en grupo un ensayo de al menos una cuartilla en el que re-
flexione sobre la importancia del desarrollo de una cultura de calidad y cémo influirfa en el desa-

rrollo social y econdmico de su pais.

Ejemplo

Rasgo cultural Fomenta / impide Explicacion

Creatividad Fomenta Creemos que los mexicanos somos muy creativos y
que no se nos dificulta solucionar problemas, aun
cuando no contemos con muchos recursos. Bus-
camos soluciones con lo que tenemos a la mano,
sustituimos unas cosas por otras, etcétera.

Impuntualidad Impide La mayoria de la gente en México no da la importan-

cia debida al buen uso del tiempo. Con frecuencia
llegamos tarde (los tipicos 10 minutos de retraso) a
los compromisos. En el trabajo queremos llegar tarde
e irnos temprano, etcétera.

Procesamiento de grupo pequerno. Después de llevar a cabo los pasos anteriores, contesten, de manera

individual, las preguntas siguientes:

1. Mi reflexién me llevé a dar importancia a mejorar en:

2. Mis aportaciones al equipo de trabajo fueron importantes porque:

Procesamiento de todo el grupo. Existe mediante la reflexién y discusion plenaria de los resultados de la
actividad, para lo cual se sugiere que, después de terminada la actividad, el instructor haga preguntas

que promuevan la participacién de todos los equipos.

Actividad 2 Aprendizaje colaborativo

Tema: Cultura organizacional.
Objetivos de Conocer la cultura organizacional de la escuela donde estudia o la
aprendizaje: organizacion en la que labora, y recabar informacién acerca de los

diferentes simbolos con que cuenta.



Sugerencia: Esta actividad puede llevarse a cabo como si fuese un rally, previa solicitud a los parti-
cipantes de llevar a la sesién una cdmara fotografica por equipo.

La cultura organizacional se define como un sistema de simbolos compartidos y dotados de sen-
tido que surgen de la historia y gestién de la empresa, de su contexto sociocultural y de sus factores
contingentes (tecnologia, tipo de industria, etc.). Estos importantes simbolos se expresan en mitos,
ideologia y principios que se traducen en numerosos fenémenos culturales, como ritos, ceremonias,
habitos, glosarios, léxico, metdforas, lemas, cuentos, leyendas, arquitectura, emblemas, etcétera.

Conteste las preguntas siguientes, para lo cual tome como base la empresa donde labora o la escue-
la donde estudia. Incluya una foto del equipo en el lugar o con la persona a la que se hace referencia:

1. sExiste algtin escudo que identifique a la institucién o empresa?

¢En qué ano se constituyé como tal?

;Cudl es el lema o eslogan de la organizacién?

Explique su significado:

2. ;Existe algtin mito conocido por quienes forman parte de la institucién o empresa? (Por ejemplo,
en el Tecnolégico de Estudios Superiores campus Monterrey existe una banca frente al mural don-
de se toman las fotos de grupo de los graduados; el mito dice que no debe sentarse en ella ningtn
estudiante, porque quien lo hace no se gradua.)

3. ;Hay algtin animal o planta que se relacione con la institucién o empresa?, sy una cancién o himno?

4. ;Cudles son los colores con que se identifica?

5. ;Cudles son los valores en que se fundamenta?, sse establecen en alguna publicacién?
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6. Si la hay, narre alguna leyenda referente a algtn personaje que haya dejado huella en la organiza-
cién:

7. Anote cinco nombres de personas que hayan sido importantes desde su fundacién:

8. ;Hay alglin monumento en sus instalaciones? Explique su significado:

9. Localice una de las personas con mayor antigiiedad. Témese una foto con él o ella y pidale que le
cuente alguna anécdota interesante o que le hable de cémo era la institucién o empresa cuando
inicié sus labores en ella.




Capitulo

Trabajo en equipo

El mundo de hoy enfrenta problemas que no pueden ser resueltos pensando

en la forma como se pensaba cuando fueron creados.

Albert Einstein

Objetivos del capitulo

Valorar la importancia del involucramiento del personal en la toma de decisiones con el propési-
to de mejorar la efectividad, eficiencia y velocidad de la operacién en las organizaciones.
Conocer los factores a considerar en la formacién, funcionamiento y mantenimiento de equipos
efectivos de trabajo.

Reforzar la cultura individual y organizacional para que los equipos de trabajo se sustenten en el
tiempo y contribuyan cada vez de manera més efectiva en la toma de decisiones.

Introduccidén

La manera de organizar el trabajo siempre estd en proceso de cambio en todo tipo de empresas. Es
evidente que el trabajo en equipo se ha convertido en uno de los pilares fundamentales de la actividad
laboral. Enrique Alduncin (1993), en su libro Los valores de los mexicanos, afirma que éstos prefieren la
cooperacion a la competencia (argumento que coincide con los hallazgos de Hofstede en su estudio
citado en el capitulo 2): 84% cree que con la cooperacién se logran mejores resultados que con la
competencia individual.

Existen muchos enfoques para el trabajo en grupo, desde los sistemas de sugerencias hasta los equi-
pos facultados y autodirigidos. Crosby utiliza un enfoque de equipos por funciones; Juran, el de equipos
multidisciplinarios enfocados en un proyecto determinado; Deming e Ishikawa, el de participacién
voluntaria en los circulos de calidad. Otros autores presentan enfoques mds desarrollados, como los
equipos facultados, los grupos autodirigidos y los equipos auténomos de trabajo. Sin embargo, todos
los enfoques tienen un aspecto en comun: unifican los esfuerzos individuales para identificar oportu-
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nidades de mejoramiento, que presentan como problemas a cuya solucién se aplican. Para lograr lo
anterior se requiere una actitud de participacién, involucramiento y colaboracién de todos los inte-
grantes de la empresa, asi como un cambio en los estilos de toma de decisiones con base en el consen-
so. Ambos aspectos son caracteristicas culturales que valdria la pena desarrollar.

El trabajo en equipo es uno de los pilares culturales del cambio organizacional

Trabajo en equipo Uno de los pilares hacia la competitividad. Si una empresa comprende las ventajas de este concepto, si
culturales del cambio organizacional ha- conoce la infraestructura que necesita, la dindmica de su operacién y cémo facilitar su

cia la competitividad.

funcionamiento, podrd ponetlo en prictica con éxito como un valor cultural propio.

De una administracién por autoridad a una por consenso

En el enfoque de la administracién tradicional, las relaciones laborales entre los trabajadores y la ad-
ministracién son contrarias a los principios del trabajo en equipo. Hasta hace poco se crefa (incluidas
algunas organizaciones mexicanas) que los objetivos de los administradores y los empleados eran an-
tagénicos: los primeros buscaban dinero y poder, mientras que los segundos debian defender sus in-
tereses para no ser afectados por la voracidad de aquéllos. En la actualidad, es cada vez mds comtn la
idea de que las organizaciones se crean para incrementar el bienestar de todos los grupos de interés e
influencia asociados a ellas. Asi, no sélo se busca el beneficio de los accionistas o el bienestar de los
trabajadores, sino también existe la conviccién de que ambos grupos deberdn dirigir sus esfuerzos
para satisfacer al consumidor, trabajando en equipo a fin de mejorar en forma sostenida y a largo
plazo su nivel de bienestar personal y organizacional. Este serd un proceso lento, pero ya lo han en-
tendido los sindicatos, que ahora estdn dispuestos a cooperar con la administracién para que la em-
presa alcance su meta. La alta administracién debe guiar a los empleados mediante su visién y lograr
que elaboren objetivos comunes que los unifiquen, a partir del concepto de trabajo en equipo enfoca-
do en el cumplimiento de la labor de la empresa y, del mismo modo, facultarlos para explorar dreas
de innovacién y mejoramiento continuos.

El cambio de enfoque hacia la administracién participativa es un fenémeno que surgié desde
hace 20 afios, mds o menos. A principios de la década de 1980, Barra (1983) sostenia que “los admi-
nistradores de hoy, ademds de estar bien preparados técnicamente, deben ser lideres respetados, orien-
tados hacia las personas y conocedores de las técnicas mds modernas de las ciencias del comporta-
miento y de las précticas de negocios mds efectivas”. Los administradores tradicionales no impulsan
la comunicacién en todos los sentidos y niveles de la estructura organizacional, ni permiten que el
personal participe en las decisiones, ni creen que el trabajo en equipo sea el medio mds eficaz para
mejorar la calidad de los procesos operativos o de servicios de la empresa. La administracién debe
facultar a los empleados para que participen en la toma de decisiones, para lo cual ha de proporcionar
infraestructura de apoyo, asi como un sistema de reconocimiento a los logros.

Miller (1991) afirma que los administradores actuales tienen que realizar 12 cambios de paradig-
ma para convertir su organizacién en una entidad con la cultura de trabajo en equipo. Enseguida se
mencionan nueve de estos 12 cambios que deberdn observarse en la administracién:

De la direccién por control al liderazgo por compromiso.

De las decisiones por mandato a las decisiones por consenso.

Del trabajo individual al trabajo en equipo.

De la especializacién a la orientacién hacia el proceso y el cliente.

De la asignacién de la planeacién, control y mejoramiento para la administracién, y la ejecucién
para los trabajadores, a un sistema en el que todos intervengan en el ciclo completo.

Del control mediante amenazas al control por medio del reforzamiento positivo.

De una estructura vertical y rigida a una plana y flexible.

De valores y visién no enunciados a valores y visién compartidos por todos.

De la correccién a la prevencién y mejoramiento continuos.
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El estilo administrativo de la organizacién influye profundamente en la promocién de una cultura de
trabajo en equipo. En general, los diferentes estilos administrativos, en cuanto a toma de decisiones,
se orientan hacia cuatro aspectos:

AwnN =

Disposicién para compartir y facilitar a todos los miembros la mayor informacién posible.
La rigidez en relacién con el cumplimiento estricto de normas.

Preeminencia de factores emocionales o racionales en la toma de decisiones.

Grado de estructuracién del proceso de toma de decisiones.

El trabajo en equipo requiere un estilo administrativo con una alta disponibilidad para compar-

tir la mayor informacién posible con todos los niveles de la organizacidn, cierta flexibilidad en el
cumplimiento de normas para permitir que aflore la creatividad personal y un proceso de toma de

decisiones estructurado y mds racional que emocional.
De acuerdo con Miller (1991), existen en general cuatro estilos administrativos Estilos administrativos para la toma

para la toma de decisiones:

1.
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de decisiones, segun Miller 1) por

mandato; 2) por consulta; 3) por consen-

s0; 4) por delegacion.

Por mandato, cuando el lider toma la decisién sin consultar a los demds miem-

bros del grupo. Este sistema es il en situaciones de crisis, en caso de requerirse

una decisién pronta, aun cuando la efectividad de la decision no sea ptima.

En sistemas de calidad total, cuya fundamentacién principal es la prevencién, este tipo de deci-
siones debe ser excepcional, ya que de generalizarse podria anular los efectos positivos del involu-
cramiento total que se pretende.

Por consulta, la cual consiste en que el lider solicita la opinién de los otros miembros del grupo,
pero al final él toma la decisién. En ciertas ocasiones, ésta es la mejor opcién, por ejemplo, cuando
se desea poner en prictica un lineamiento estratégico que el lider considera vital para la organiza-
cién, pero que puede ser impopular entre el personal.

Cuando la consulta muestra que las opiniones son muy variadas, la autoridad que tomard la de-
cisién opta por la iniciativa que refleje la opinién de la mayorfa. El criterio puede basarse en la
mayoria absoluta o relativa o en el promedio de las opiniones.

Por consenso, cuando un grupo se retine para considerar cierta decision, analiza todo lo relaciona-
do con ella y mediante la utilizacién de algiin método se logra que todos los miembros del equipo
tomen una decisién univoca.

El objetivo es buscar una propuesta suficientemente aceptable para que reciba el apoyo de todos
los integrantes del grupo; ademds, requiere tiempo, participacién activa de todos, habilidades de
comunicacién y convencimiento, pensamiento creativo y mente abierta.

Por delegacién, cuando el lider autoriza a otros para que tomen la decisién. Este sistema es util
en casi cualquier forma de toma de decisién sobre operaciones rutinarias que se salen de control.
La delegacién ensena a tomar decisiones y a correr riesgos, por lo que la administracién debe estar
preparada para aceptar fracasos ocasionales y permitir equivocaciones.

Si la administracién cree que lo mds apropiado para que una empresa se vuelva altamente com-

petitiva es cambiar el estilo de toma de decisiones de uno muy autoritario a otro basado en el consen-
so y la delegacidn, no basta con formar equipos de trabajo con personas que sean muy competitivas,
pero de manera individual, pues esto no garantiza que el grupo obtenga un resultado mayor que la
suma de las partes, si no existe un clima de colaboracién en la persecucién del objetivo del grupo. Por
otro lado, cuando los miembros de un equipo buscan satisfacer a toda costa las expectativas del jefe
(no los objetivos del grupo), éste dejard de serlo para convertirse en una extension del lider; entonces,
el trabajo en equipo serd aparente y se inhibird la creatividad en las aportaciones de los demds inte-
grantes. Para enfrentar los retos actuales, las organizaciones necesitan equipos con miembros real-
mente colaborativos, no sélo grupos de personas que trabajen alrededor de la idea del jefe.
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Debido a la tendencia a supervisar grandes grupos y a los acelerados cambios tecnoldgicos, es
necesario “autorizar” al personal a pensar, asi como a aportar ideas mediante el trabajo en equipo,
para que la organizacién realice de manera mds eficaz la planeacién y el mejoramiento tanto de sus

productos como de los procesos. Este proceso de autorizacién, conocido como facul-

Facultamiento (empowerment) "Auto- tamiento (érmino que en inglés se conoce como empowerment), se basa en el princi-
rizar” al personal a pensar, asi como a pio de que no se le podrd pedir a un grupo que se responsabilice de la calidad de un

aportar ideas mediante el trabajo en
equipo, para que la organizacion realice
de manera més eficaz la planeacion y el

proceso, si no se le otorga completa autoridad sobre la planeacién, control y mejora-
miento de aquél. Para ello, los niveles superiores de la empresa deben ejercer un lide-

mejoramiento tanto de sus productos razgo auténtico mediante la asignacién de recursos, la comunicacién de la informa-

como de los procesos.

cién relevante, la capacitacién para aprender a trabajar en equipo y predicar con el

ejemplo al trabajar de manera conjunta en el proceso administrativo, ademds de co-
laborar con el drea operativa para que ésta logre sus objetivos. Delegar autoridad a un equipo no sig-
nifica que la administracién pierda todo control sobre él. La administracién debe conservar su res-
ponsabilidad sobre la definicién clara y concisa de los objetivos que persigue el grupo y del papel de
cada uno de sus integrantes; también es responsable de asignar los recursos que se requieran, supervi-
sar el desempefio del equipo y delimitar los limites dentro de los cuales éste puede moverse. Tales li-
mites los deben determinar las politicas operativas de la empresa, la cual tiene la funcién de mantener
el flujo de retroalimentacién y una supervision efectiva sobre los grupos, al negociar con reglas claras
la asignacién de recursos para desarrollar los proyectos de cada equipo, asi como para poner en prdc-
tica las propuestas que surjan.

Toma de decisiones en grupo

Invariablemente, una decisién consta de tres elementos: el problema del que se re-

Decision Proceso que consta de tres ele- quiere tomar decisiones, los criterios por considerar y las alternativas posibles. En este
mentos: problema que se requiere resol- apartado el interés se centrard en los criterios para la toma de decisiones en grupo.

ver, criterios por considerar y alternativas

posibles.

En el proceso de la toma grupal de decisiones, la administracién decide la “com-
binacién éptima” entre el uso de autoridad y la libertad que concede al subordinado,
segln sea lo mds propio. En las decisiones por mandato utiliza todo su poder y no
concede libertad. En el otro extremo, cuando delega por completo la decisién, otorga total libertad y
abdica de su autoridad.

Existe una diferencia muy marcada entre los estilos de direccién actuales y los de hace unos afios.
Poco a poco los administradores han descubierto que la direccién por consenso da mejores resultados
que la toma de decisiones por mandato. Cuando se trabaja en equipo para lograr la calidad total es
importante que en la mayoria de los casos el proceso de toma de decisiones se base en el consenso. Ello
no implica utilizar todos los recursos posibles para lograr un acuerdo por unanimidad con la solucién
propuesta por el grupo. El consenso requiere la disciplina de los miembros del grupo para saber acep-
tar y apoyar la decisién tomada por sus integrantes. Para lograr estos objetivos deberdn observarse
ciertas condiciones, como haber escuchado de manera muy atenta a todos los miembros y que éstos
manifiesten con honestidad sus opiniones, haber agotado el proceso de andlisis y buscar siempre el
logro de las metas del grupo, aun cuando haya que sacrificar las individuales.

El consenso se define como “la opinién colectiva de un grupo lograda mediante un proceso de
comunicacién abierta en el que todos los miembros participan” (Katzan, 1989); asimismo, el consen-
so implica que los miembros del grupo deben aceptar la decisién, luego de un proceso de amplia
discusion en el que todos hayan tenido oportunidad de opinar.

De la organizacion por funciones
a la organizacién por procesos

Proceso es la interaccién de personas por medio de equipos que realizan las actividades necesarias
para transformar los insumos en un producto o servicio con un valor agregado, en las que procuran
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seguir los procedimientos apropiados. No existe actividad humana en la que no se

pueda considerar el arreglo de un conjunto de procesos; por ello, las empresas de todo Proceso Interaccién de personas por
el mundo tienden a organizarse por procesos mediante la conformacién de un equipo medio de equipos que realizan las activi-
responsable de planearlo, ejecutarlo, controlarlo y mejorarlo, para asi entregar el pro- dades necesarias para transformar los

insumos en un producto o servicio con
un valor agregado, en las que procuran
sequir los procedimientos apropiados.

ducto y/o servicio con la calidad requerida por el cliente, en el tiempo adecuado y al
menor precio.

Los administradores de cualquier organizacién moderna tienen buenas razones
para crear equipos de trabajo. Los objetivos pueden ser muchos y muy variados: me-
jorar las relaciones con el mercado o las condiciones humanas de trabajo, incrementar
la productividad en la planta, etc. A su vez, los equipos de trabajo pueden tener diferentes enfoques:
grupos participativos o con alto compromiso, circulos de calidad, equipos de trabajo semiauténomos
y grupos de cooperacién del obrero con la administracién, entre otros. Los nombres pueden ser dis-
tintos, e incluso el enfoque, pero todos ellos tienen en comun la caracteristica de utilizar el concepto
de trabajo en equipo para ayudar a la organizacién a cumplir con su meta.

Definicion de equipo

Para algunos autores, los grupos tienen como caracteristica principal la interaccién personal y la in-

fluencia mutua. Homans (1950) afirma que los grupos deben ser bastante pequenos para que la inter-

accién personal no se pierda durante cierto tiempo. Para Shaw (1976), un grupo consta de dos o mds

personas que interactdan durante un tiempo, de tal modo que cada una pueda influir

en las otras y, a su vez, ser influida por éstas. Para Katzenbach (1993), un equipo es Equipo seglin Katzenbach “Un grupo

“un grupo pequefio de personas con habilidades complementarias comprometidas pequeno de personas con habilidades

con una causa y meta comunes, y para lo cual ellos aportan colaboracién mutua”. complementarias compromefidas _con
El tamano del grupo puede variar segin el objetivo que se persiga y la forma de lna causa y meta Comunas,  para l,?

cual ellos aportan colaboracién mutua.

organizarse. Como regla general, cabe decir que el tamano del grupo puede variar

entre tres y 12 personas para que exista participacion total, involucramiento y colabo-

racién de todos los miembros. Las habilidades que aportan los individuos de un equi-

po pueden ser: su experiencia personal en el aspecto técnico, su habilidad para analizar y resolver

problemas, asi como su capacidad para interrelacionarse con otros, todos ellos orientados hacia la

colaboracién. Una definicién mds completa la dan Johnson y Johnson (1987): “Un grupo consta de

dos o mds personas que interactdan y se influyen mutuamente, cada una con roles

especificos y bajo normas comunes y que se ven a si mismas como una unidad que

persigue metas comunes para satisfacer sus aspiraciones y necesidades individua-

Interés del grupo segun Shuster
N Combinacién de los intereses individua-
les. les, y cuanto més congruentes sean éstos
, mas unido se mantendra.

Como se menciond en el capitulo 2, existen sociedades individualistas y socie- con aqué
dades colectivistas, diferencia cultural que implica que unas sean mds propensas
para el trabajo en equipo que otras. Sin embargo, el enfoque de colaboracién es
ahora una necesidad, pues las organizaciones son cada vez mds complejas y en-
frentan retos mayores que s6lo en equipo se pueden resolver. Al margen de cudl
sea el patron cultural de una organizacion, es necesario buscar un balance entre
los intereses de los individuos que la conforman. Para Shuster (1990) no hay los
intereses de grupo, sino solamente los individuales. El interés del grupo es la
combinacién de los intereses individuales, y cuanto mds congruentes sean éstos
con aquél, mds unido se mantendrd el grupo. De esta forma, un equipo se basa
en la coordinacién de intereses individuales en la bisqueda de un propésito co-
man. Un grupo de trabajo eficaz debe servir a los intereses de la organizacién a
la que pertenece para que ésta pueda cumplir con su labor, pero también ayudar
a sus miembros a desarrollar motivaciones y compromisos propios.

Los términos equipo y grupo se pueden usar casi de forma indistinta; no
obstante, el primero es mds comun, pues se asocia con el concepto de trabajo en

equipo como valor cultural de la organizacion. Trabajando en grupo se es més efectivo.
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Principio de participacion “Los em-

Conceptos de participacion, involucramiento
y comportamiento cooperativo

La participacién requerida para el logro de la calidad total abarca a todos los miembros de la organi-
zacion, no sdlo al personal de las dreas operativas. El trabajo en equipo es ttil para mejorar la calidad, asi
como para su planeacion, ejecucién y control. Cada equipo debe ser responsable de su proceso y, asimis-
mo, estar “facultado” para tomar la mejor decisién. El trabajo en equipo debe funcionar en la opera-
cién.

Los sistemas de calidad total se caracterizan por estar orientados hacia el consumidor, manifestar
obsesidn por la calidad, buscar constantemente fallas en el sistema, facultar a los individuos, dar edu-
cacién y capacitacion, as{ como tender al trabajo en equipo. Los equipos constituyen uno de los me-
canismos fundamentales utilizados por las organizaciones para lograr estos objetivos.

El trabajo en equipo tiene muchas ventajas comparado con el individual: el conocimiento y el
compromiso colectivo son mayores que los individuales, se pueden atacar problemas mds complejos,
genera mds ideas para andlisis, proporciona un sentimiento de pertenencia, se comparten problemas
y se mejoran las relaciones interpersonales. Por otro lado, las desventajas del trabajo en equipo son,
por ejemplo: la generacién de resultados es mds lenta, el manejo de un grupo es mds complicado que
el de un solo individuo, un grupo siempre es mds arriesgado que el mds temerario de los individuos
que lo conforman, y las diferentes personalidades entre los miembros pueden crear ciertos conflictos
que impidan que el equipo logre un alto desempefio. Ademds, siempre existe un balance entre las
ventajas y las desventajas de la participacién de los empleados.

La participacién supone que el personal de las organizaciones esté constituido por individuos
inteligentes, cooperativos y maduros, que necesiten cierta autonomia para satisfacer las necesidades
del cliente. Para cualquier persona es mejor participar en las decisiones que generan un cambio que
tener que ajustarse después a éste (Townsend y Gebhardt, 1992).

La comunicacién es vital en un proceso de mejoramiento de la calidad. Cualquier actividad
humana que involucra a dos o mds individuos debe basarse en el entendimiento mutuo de las reglas
de interaccién. El flujo continuo de ideas pequefias es el concepto central del mejoramiento de la
calidad.

Una organizacién serd competitiva cuando permita que el potencial individual de sus empleados,
mediante la participacién en grupo, contribuya al cumplimiento de las metas. Cuando la administra-
cién decida facultar a los empleados, debe estar dispuesta a aceptar la gran cantidad de cambios que
ello genere, ya que cuando los empleados se sienten capaces de resolver problemas, lo hacen aun a
pesar de la existencia de politicas organizacionales que no lo promuevan e incluso lo prohiban.

Si se considera que los operarios de las lineas de produccién, junto con los empleados que atienden
de manera directa al cliente en las empresas de servicios, son quienes conocen mejor que nadie los
procesos aplicables y que, por lo tanto, resultan los mds apropiados para la administracién completa de
éstos (planeacidn, control y mejoramiento), entonces se necesita un proceso de educacién continua que
proporcione las habilidades complementarias que se requieren para el trabajo en equipo. Especifica-
mente, los lideres grupales necesitan capacitacién formal y un constante reforzamiento positivo por los
logros que obtenga su equipo.

El mejoramiento de la calidad sélo serd posible si se logra una participacién plena del personal;
asimismo, es importante considerar que los equipos son en esencia un conjunto de individuos, de
modo que el respeto por la cultura de cada uno de ellos es fundamental para el éxito del grupo.

El trabajo en equipo debe considerarse un proceso orientado a incidir en la cultura organizacio-
nal de forma permanente, no sélo como un programa. La mejor férmula para el éxito
de cualquier negocio es aprovechar de manera éptima el talento de los individuos en

pleados se sentiran mas orgullosos e intere- un ambiente donde predomine una cultura de trabajo en equipo. Por ello, nunca se
sados en su trabajo si se les permite realizar debe subestimar el potencial del trabajo grupal para mejorar la calidad.
contribuciones significativas e influir en las El concepto de trabajo en equipo fue el resultado de la fusién de conceptos de las

decisiones relacionadas con los procesos de
trabajo en los que participan.”

ciencias administrativas y de comportamiento con los de control de calidad. El prin-
cipio de participacién se fundamenta en la creencia de que los empleados se sentirdn
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mds orgullosos e interesados en su trabajo si se les permite realizar contribuciones significativas e in-

fluir en las decisiones relacionadas con los procesos de trabajo en los que participan.

Hace casi 50 afios, Argyris (1964) habia identificado la necesidad de establecer
mecanismos de cooperacién entre los empleados y la administracion para mejorar las
operaciones y lograr objetivos organizacionales. Antes de ello, la teoria Y de McGre-
gor consideraba que la administracién debia reconocer el potencial intelectual y crea-
tivo de los empleados para lograr la participacion de éstos. La teoria Z de Ouchi es
otro ejemplo de que un empleado podrd trabajar con cierta autonomia si se le otorga
confianza. La teoria motivacional de Herzberg también destaca la importancia de
la administracién basada en la participacién de los empleados. La pirdmide de nece-
sidades de Maslow justifica la necesidad de una persona de pertenecer a un grupo y
de ser reconocida dentro de él.

Adir (1988) diseii6 un modelo para trabajo en equipo y liderazgo relacionado
con los tres enfoques principales de las teorfas de McGregor, Herzberg y Maslow.
Dicho modelo se basa en la hipétesis de que para que un grupo (grande o pequeno)
responda a su lider, necesita tener una tarea especificada con claridad, relacionada
con el equipo y con objetivos congruentes con los de sus miembros.

Peters y Waterman (1982) descubrieron que las empresas excelentes, entre otras
caracteristicas, saben motivar e inspirar al trabajador promedio para que contribuya
al mejoramiento del trabajo y de la empresa.

Los estudios y evidencias que justifican las ventajas del trabajo en equipo son
muchos; sin embargo, no se debe confundir este tipo de trabajo con la formacién de
equipos de trabajo. Estos no siempre benefician culturalmente a la organizacién y, a
veces, no es costeable sostenerlos, pues las mejoras a los procesos empiezan a ser cada
vez més simbdlicas al ser otro el origen de los problemas mds graves de la empresa.

Beneficios de tomar decisiones en equipo

Teoria Y de McGregor Reconocer el
potencial intelectual y creativo de los em-
pleados para lograr la participacion de
éstos.

Teoria Z de Ouchi Un empleado podra
trabajar con cierta autonomia si se le
otorga confianza.

Teoria motivacional de Herzberg
Destaca la importancia de la administra-
cion basada en la participacion de los
empleados.

Piramide de necesidades de Maslow
Justifica que una persona desee pertene-
cer a un grupo y ser reconocida dentro
de él.

Modelo para trabajo en equipo y li-
derazgo de Adir Se basa en la hipétesis
de que para que un grupo (grande o pe-
querio) responda a su lider, necesita te-
ner una tarea especificada con claridad,
relacionada con el equipo y con objetivos
congruentes con los de sus miembros.

Cuando se trabaja en equipo se celebra con otros el éxito obtenido y, de manera similar, se comparten
los fracasos, por lo que resultan menos dolorosos. Los miembros de un equipo se esfuerzan al médximo
por mostrar sus habilidades debido al compromiso adquirido con los compafieros. Por otro lado, la
tendencia a organizar la empresa por procesos hace del trabajo en equipo un requisito indispensable
para lograr las metas y objetivos. Los equipos facilitan la comunicacién, necesidad natural del ser
humano, ignorada por la especializacién e individualizacién del trabajo. El intercambio de informa-
cién mejora el autocontrol de las personas, ya que tienen mds datos para saber como actuar y corregir
su forma de ser en caso necesario. Mediante el trabajo en equipo se crea un sentimiento de poder del
grupo, ya que el individuo se incorpora a grupos sociales que estimulan el sentido de pertenencia y
son un medio para que obtenga el reconocimiento de sus compafieros, lo cual conlleva el correspon-
diente efecto sobre la autoestima de los individuos.

Situaciones y tareas propicias para el trabajo en equipo

No cabe duda de que muchas actividades humanas deben realizarse en forma indivi-
dual; sin embargo, entre éstas nunca estardn incluidas las actividades organizaciona-
les. Una organizacién es, por definicién, un quehacer interactivo entre personas y
equipo, mediante métodos y procedimientos de trabajo, para alcanzar una meta en
comin. Muchas organizaciones transnacionales han comprobado que cuando las
personas interactiian en equipo logran mejores resultados que cuando aplican el es-
fuerzo individual. La razén es muy simple: el equipo es una unidad de trabajo natu-
ral, ya que ningtn proceso organizacional puede ser planeado, controlado y mejorado por un solo
individuo con la calidad y productividad que los tiempos actuales requieren.

Los equipos deben tener una intencién clara de mejorar algin aspecto bédsico del proceso que
impide que la empresa alcance algtn objetivo o meta. Dyer (1987) sugiere que las organizaciones

Organizacion Quehacer interactivo en-
tre personas y equipo, mediante méto-
dos y procedimientos de trabajo, para
alcanzar una meta en comun.



74

deben formar equipos de trabajo cuando se presenten algunos de estos sintomas: problemas de pro-
ductividad y calidad; incremento de las discusiones y deterioro de las relaciones interpersonales en la
empresa; confusion en las responsabilidades y las funciones de los individuos; decisiones mal tomadas
con el estilo inapropiado; apatia por la participacién de los empleados; juntas de trabajo ineficaces;
alta dependencia de los empleados respecto a la administracion, incluso para tomar las decisiones mds
insignificantes; quejas de los clientes, etc. Es importante que los equipos de trabajo no se utilicen para
algiin fin oculto, como cuando un administrador quiere desvincularse de alguna decisién no muy
popular que él debe tomar.

Lo tnico que pueden predecir las organizaciones actuales es que, a partir de ahora, habrédn de
enfrentar cambios constantes. Los empleados de las organizaciones también habrdn de cambiar, ya
que su trabajo podria desaparecer por razones de la tecnologia; la forma de mantenerse en su puesto
podria constar en adquirir nuevas habilidades, etc. Todo ello obliga a las personas a tener actitudes
diferentes ante los retos que enfrentan; por tanto, tendrdn que ser mds adaptables e involucradas con
su empresa para que ambas puedan cambiar al ritmo requerido. Al aumentar la eficiencia y la capaci-
dad de una persona mediante los avances tecnoldgicos, se necesitardn menos puestos de trabajo. Au-
brey y Felkins (1988) pronostican que el poder en las organizaciones tenderd a localizarse en los nive-
les mds bajos, se descentralizard la toma de decisiones, se incrementard la importancia de las empresas
de servicio, los supervisores cumplirdn mds la funcién de maestros que de vigilantes, los horarios de
trabajo serdn flexibles, las dreas de trabajo resultardn mds humanas y algunas otras cuestiones mds que
llevan a pensar que todos estos cambios s6lo podrdn enfrentarse si se cuenta con una cultura de tra-
bajo en equipo de involucramiento real.

La formacién de equipos es recomendable cuando:

Se desea mejorar la comunicacién entre los miembros de un grupo de trabajo.

Se presenta un proyecto que por sus caracteristicas reclama la interaccién grupal.
Se desea modificar el estilo de la administracién para la toma de decisiones.

El trabajo en equipo sea congruente con el estilo del lider.

Por ultimo, la aplicacién del concepto de trabajo en equipo no se limita a las medianas y grandes
empresas, sino también se puede utilizar en las pequefias e incluso en las microempresas. Sin embat-
go, conviene estar consciente de que estas dos tltimas categorias tienen ciertas caracteristicas propias
que pueden dificultar el éxito de la toma de decisiones por consenso. Por ejemplo, en general presen-
tan un atraso tecnoldgico importante; tienen problemas econdémicos; tienden al nepotismo, por lo que
son escasas las oportunidades de desarrollo organizacional para empleados ajenos a la familia de los
duefios; se orientan a resolver los problemas cotidianos y se olvidan un poco del futuro, de manera
que las utilidades de corto plazo adquieren enorme importancia; sus politicas son muy volubles y
cambian constantemente segtin las situaciones que surjan, entre otras causas. Por todo ello, conviene
cuestionarse la formulacién de un programa de trabajo en equipo dentro de empresas pequefias cuan-
do existan dichas condiciones.

Tipos de equipos y formas de funcionamiento

Los equipos se integran por individuos interdependientes. La naturaleza de esta interdependencia
varia, lo cual da como resultado cinco enfoques generales en la formacién de equipos:

Grupos de una misma 4rea funcional.

Grupos de diferentes dreas funcionales, pero con objetivos organizacionales similares por un
mismo proceso.

Grupos formados temporalmente para realizar una tarea especifica, relacionada con un estudio
interno de la empresa o para algiin proyecto que involucre a clientes o proveedores.

Grupos formados por personas cuyo trabajo es interdependiente; esto es, existe entre ellos una
relacién cliente-proveedor interna, sean o no de la misma 4rea funcional.

Grupos de personas con habilidades complementarias para lograr determinada meta.
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Como complemento de lo anterior, Miller y Howard (1991) mencionan que existen tres clases de

equipos:

Equipos funcionales. Formados por personas que realizan trabajos iguales y que, por tanto,

utilizan la misma habilidad; por ejemplo, un equipo de vendedores.

Equipos interfuncionales. Se integran por individuos con diferentes habilida-
des y funciones, pero que en equipo atienden el mismo proceso y a los mismos
clientes. Los equipos interfuncionales estdn conformados por miembros pertene-
cientes a dos funciones distintas por lo menos (disefio, produccién, comercializa-
cién, finanzas, etc.). Algunas veces se les llama equipos interdisciplinarios.

Equipos multifuncionales. Los integran miembros permanentemente asigna-
dos a un proceso, pero, debido a que tienen habilidades diferentes, pueden reali-
zar funciones diversas; por ejemplo, el equipo de trabajadores responsables de dar
servicio a un avién comercial previo a un vuelo.

Desde otra perspectiva, Tjosvold (1991) sostiene que el trabajo en equipo se enfo-
ca en dos grandes 4reas interrelacionadas: el mejoramiento continuo (corto plazo con
mejoras incrementales) y el compromiso con la innovacién (largo plazo con cambios
radicales). La innovacién es necesaria para que la empresa sea competitiva y la comu-
nicacién es un factor muy importante para lograrlo. El mejoramiento continuo ocurre
cuando los integrantes de los equipos identifican 4reas de oportunidad para innovar,
comparten informacién y se influyen de manera reciproca en el cumplimiento de las
metas comunes. La innovacidn es algo que se obtiene mediante el trabajo en equipo y
por la comunicacién efectiva entre la administracién y los empleados.

Equipos interfuncionales Los integra-
dos por individuos con diferentes habili-
dades y funciones, pero que atienden el
mismo proceso y a los mismos clientes.

Equipos multifuncionales Los integra-
dos por miembros permanentemente
asignados a un proceso, pero, debido a
que tienen habilidades diferentes, pue-
den realizar funciones diversas.

Mejoramiento continuo Area de tra-
bajo a corto plazo con mejoras incre-
mentales.

Compromiso con la innovacién Area
de trabajo a largo plazo con cambios ra-
dicales.

Cada clase de equipo es apropiada para diferentes situaciones, e incluso una persona puede cola-

borar, de forma simultdnea, en equipos de tipo distinto.

Desde el punto de vista de la operacién de un programa de trabajo grupal, se deben formar las

siguientes clases de equipo:

Un comité directivo de calidad que administre todo el proceso de mejoramiento mediante equipos.

Grupos de promocién del concepto de trabajo en equipo.
Equipo de facilitadores de la operacién grupal.

Grupos de asesores que den apoyo técnico a los equipos de mejoramiento de procesos.

Grupos especiales encargados de realizar tareas especificas en la administracién de los equipos,
las cuales pueden relacionarse con la revisién de nuevos productos, proveer informacion tecnolé-
gica de procesos, calcular los costos de calidad y capacitar a los equipos de mejoramiento de
procesos.

La figura 3.1 muestra cémo se estructuran las diferentes clases de equipos en una organizacién.
Los equipos pueden ser:

Formales. Equipos oficialmente constituidos por la organizacién como parte de su estructura.

Informales. Son voluntarios y ajenos a la estructura de la empresa, normalmente creados por el
interés particular de los miembros que los integran.

En cuanto al nivel de autoridad y poder que se concede a los equipos, éstos se pueden clasificar en:

Participativos. La participacién de los empleados se limita a sugerir a la administracién las ac-
ciones de mejoramiento, pero no estdn autorizados para tomar decisiones.

Facultados. El grupo tiene autoridad para tomar decisiones acerca de algtin proceso en particu-
lar; de esta forma, los administradores pueden concentrar sus esfuerzos en las mejoras del sistema
y asi proporcionar mds valor como compafifa a los grupos de interés.



76

Comité directivo de calidad
Para la administracién Promocién
del programa de trabajo Facilitamiento
en equipo y
aulp Asesoria
Especiales
Equipos < - .
quip Funcionales
Para el trabajo en equipo: Permanentes Interfuncionales
. . . Multifuncionales
* Mejoramiento continuo ultituncionale
* Innovacion Proyecto interno
Temporales Proyecto con cliente
i L y/o proveedores

Figura 3.1 Clases de equipos.

Autodirigidos. Tienen poder para tomar decisiones operativas en los procesos disenados por la
administracién. Estos equipos planean, fijan prioridades, organizan, se coordinan con otros, rea-
lizan acciones correctivas y resuelven problemas, entre otras actividades, de su proceso. Requieren
un programa de capacitacién muy intenso y, sobre todo, mucha confianza de la administracién.

Desarrollar equipos autodirigidos requiere otorgarles autonomia mediante la delegacién y la ca-
pacitacién. Si de repente se le pide a un grupo de personas que nunca ha tomado decisiones —ni si-
quiera en forma individual— que sea del todo responsable de un proceso y que tome decisiones en
grupo, quizd se genere un clima de ansiedad y desesperacién propiciado por la falta de capacidad para
hacerlo. Por ello, la capacitacién es fundamental en el desarrollo de una cultura de trabajo en equipo.
Un equipo empieza a tener éxito cuando sus miembros aprecian el valor de unir esfuerzos de forma
coordinada en torno de un objetivo comin.

Equipos autonomos Laboran en el
area de produccion y se concede a sus
integrantes una autoridad considerable
para determinar su forma de operar dia-
riamente (ritmo y division del trabajo,
reclutamiento y capacitacion de nuevos
miembros, etc.).

En el interior de los grupos autodirigidos se encuentran los equipos auténomos,
que son una derivacion del enfoque sociotécnico utilizado para el cambio organizacio-
nal. En general, los equipos auténomos laboran en el 4rea de produccién y se concede
a sus integrantes una autoridad considerable para determinar su forma de operar diaria-
mente (ritmo y divisién del trabajo, reclutamiento y capacitacién de nuevos miembros,
etc.). Cada miembro de un equipo de trabajo tiene asignadas tareas especificas que re-
quieren coordinacién con las del resto de los miembros, asi como retroalimentacién y
evaluacién sobre su desempefio y su nivel de colaboracién con el equipo para que éste

logre sus objetivos. De acuerdo con este sistema, los trabajadores estin mds motivados y satisfechos. El
trabajo en grupo necesita una autonomia total, lo cual no sélo debe ocurrir cuando se identifica un
problema, sino también debe ser una costumbre de trabajo en todo tipo de actividad.

Circulos de calidad Tipo especial de tra-
bajo en equipo y uno de los intentos ini-
ciales para este fin en las organizaciones.

Funcion de los circulos de calidad
Identificar, analizar y resolver problemas
relacionados con el trabajo de los miem-
bros del equipo, a fin de mejorar tanto su
aspecto productivo como el de calidad.

Movimiento de los circulos de calidad

Los circulos de calidad son un tipo especial de trabajo en equipo y, de hecho, uno
de los intentos iniciales para este fin en las organizaciones. Se idearon en Japdn a
principios de la década de 1960 como parte de un programa de mejoramiento de
calidad nacional.

La funcién de los circulos consiste en identificar, analizar y resolver problemas
relacionados con el trabajo de los miembros del equipo, a fin de mejorar tanto su as-
pecto productivo como el de calidad.

Entre sus caracteristicas principales se encuentra que son grupos pequefios, vo-
luntarios, integrados por miembros de una misma drea, unidos por un objetivo co-

man relacionado con el control y el mejoramiento de su trabajo, para lo cual utilizan medios sencillos,
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asi como un procedimiento preestablecido de andlisis. Sus actividades son continuas y permanentes,
con reuniones fuera de horas de trabajo; ademds, buscan el desarrollo intelectual y humano, a la vez
que el reconocimiento y respeto de sus miembros. Por tradicién se utiliza este concepto en las dreas
de produccién; sin embargo, se puede ampliar a cualquier otra drea administrativa o de servicio.
Arjona (1983) propone los siguientes pasos para poner en prictica los circulos de calidad:

Aprobacién de la direccién de la empresa.

Integracidn del consejo directivo de los circulos de calidad.

Designacién de un coordinador administrativo para sus operaciones.

Seleccién de los facilitadores.

Capacitacién del coordinador y los facilitadores.

Disefio de los materiales de capacitacion para los miembros de los circulos.

Disefio del sistema de recompensas.

Difusién del programa de circulos de calidad en la empresa.

Capacitacion de los lideres y miembros de los grupos en diversos aspectos, como metodologfa
para la solucién de problemas, técnicas estadisticas, manejo de juntas y relaciones humanas.
10. Formacién de un circulo piloto.
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Debido a que el concepto original de circulos de calidad ha evolucionado hacia formas de parti-
cipacién mds desarrolladas, como las que se mencionan en el apartado anterior, no se abundard en
mds detalles relacionados con ellos. Sin embargo, cabe mencionar que en una organizacién cuyo esti-
lo de toma de decisiones haya sido muy autoritario, la puesta en prictica de un sistema de sugerencias
previo a los circulos de calidad puede ser un primer paso muy efectivo.

Equipos con alto desempeno

Respecto al proceso de maduracién de un equipo se observa que, al principio, existe un entusiasmo
muy grande entre los miembros por haber sido seleccionados para el proyecto en cuestién; pero tam-
bién cierto temor y ansiedad por el trabajo que se aproxima. Luego se presenta un periodo de ajuste
cuando comienzan a acoplarse entre ellos, se vence la resistencia al cambio y se liman algunas aspere-
zas interpersonales; posteriormente, el equipo llega a la normalidad y sus miembros aprenden a escu-
char y a respetar las opiniones de los demds, a la vez que buscan la armonia del equipo; por tltimo, se
llega al grado 6ptimo de efectividad cuando el grupo desarrolla su potencial y empieza a aportar so-
luciones a los proyectos planteados (Scholtes, 1988).

Segtin Katzenbach (1983), todo grupo presenta una curva de desempefio que marca su evolucion
alo largo de cinco etapas. En la primera, el equipo, al empezar a trabajar, trata de ajustarse a lo apren-
dido durante la capacitacién y a las normas previamente acordadas; sin embargo, al presentarse los
primeros conflictos interpersonales el grupo disminuye su desempefo,
por lo que cae en una situacién de trabajo en equipo “aparente”. Cuando
el lider del equipo y la administracién identifican y manejan de forma
adecuada los conflictos, el grupo puede empezar a vivir un ambiente de
participacién y colaboracién para convertirse en un “equipo real” con
potencial para tener un alto desempeno, el cual se logrard cuando todos
sus miembros tengan un intenso deseo por la superacién personal y un
alto compromiso de colaboracién con el resto del equipo.

De acuerdo con Larson y LaFasto (1989), los equipos con alto des-
empefio se caracterizan por tener un objetivo claro y desafiante, estar es-
tructurados en funcién de los resultados que se esperan, contar con
miembros competentes, tener un compromiso comin, operar en un am-
biente de cooperacidn, contar con pardmetros para medir su desempefio

y recibir apoyo y reconocimiento externo, a la vez que tienen un liderazgo  |os equipos de alto desempefio estan integrados por
basado en los principios y valores de la organizacién a la que pertenecen.  gente colaborativa.



78

Organizaciones basadas en una cultura de trabajo en equipo

Para crear una organizacién estructurada en procesos de los que se responsabilicen determinados
equipos, se requiere desarrollar un espiritu de colaboracién y trabajo grupal entre sus miembros. De
igual modo se necesita que los lideres de la organizacién estén convencidos de las ventajas del trabajo
en equipo; ademds, deberdn tener una visién compartida de la empresa, una base comtn de conoci-
miento sobre los principios mds importantes del trabajo en equipo, una estructura organizacional de
asignacion de trabajo, sistemas de reconocimiento y normas que fortalezcan la unidad de los equipos,
e interés de todos los miembros de la organizacién por el desarrollo continuo.
Modelo de Tjosvold Una organizacion El modelo de Tjosvold (1991) plantea que una organizacién basada en equipos
basada en equipos busca entusiasmar a busca entusiasmar a los empleados con la tarea de la organizacidn, el servicio al clien-
los empleados con la tarea de |a organiza- te, la mejora continua, el respeto a la opinién de los demds companeros y la partici-
cion, el servicio al cliente, la mejora conti- ., . . .. ., .
i, ol e & e loles s pacién activa. Para lograr estos objetivos, la administracién debe crear un ambiente
compaieros y la participacion activa. en el cual los empleados se sientan comprometidos a trabajar de manera efectiva, y
una estructura que dirija y facilite la labor de los equipos.

El éxito del trabajo en equipo requiere una clara direccidn de los administradores para que todos los
miembros del equipo entiendan las metas y las politicas de la empresa. La visién de una empresa deben
crearla los lideres que ven a la organizacién a futuro més alld de las distracciones diarias del trabajo.

Los lideres desaffan al futuro y estdn dispuestos a asumir riesgos en la busqueda de nuevos rum-
bos. A medida que los sistemas econémicos en que operan las organizaciones actuales adquieren
mayor complejidad, los lideres requieren mds la cooperacién y participacién de los demds miembros
para detectar las oportunidades que la empresa tendrd en el futuro. Asi, el trabajo en equipo se con-
vierte en la Gnica opcién para desarrollar una empresa de calidad.

Una visién efectiva convence a los miembros de un equipo de que estdn unidos en un esfuerzo
comun, lo cual se traduce en una mejor comunicacién y entendimiento entre ellos. Sentirse unidos en
un esfuerzo conjunto ayuda a incrementar la confianza entre los miembros del equipo de que podrin
trabajar hacia la visién del lider; sin embargo, ello no es suficiente, ya que los equipos deben tener la
seguridad de que recibirdn todo el apoyo y los recursos necesarios de la administracién para utilizar
sus habilidades al mdximo en el logro de los objetivos del grupo.

Asimismo, se debe asegurar que cada miembro del grupo tenga las habilidades sociales para inter-
actuar positivamente con los demds integrantes. Trabajar en equipo requiere sensibilidad, empatia y
saber cdmo confrontar las ideas de los otros sin llegar al conflicto. La responsabilidad de los indivi-
duos y su habilidad para trabajar en grupo es lo que faculta a un equipo para ser efectivo. Un grupo
facultado podrd explorar todos los dngulos del problema sujetos a andlisis para eliminar los escollos
que impiden que la operacién lleve a la empresa hacia su labor y visién. En forma grafica, el modelo
se puede representar como se muestra en la figura 3.2.

Etapas del desarrollo y formacién de equipos de trabajo

Antes de convertirse en una estructura eficaz
y eficiente para la solucién de problemas, los
equipos pasan por diversas etapas evolutivas.

Lideres —mmmmge VisiOn =g Unificacion === Facultamiento
Primera etapa (inicio)

Al principio, los integrantes empiezan a co-

nocerse no como compaferos de trabajo de

la misma empresa, sino como miembros de

Mejoramiento ==  Exploracion un grupo que persigue objetivos comunes.

- En esta etapa no son muy comunicativos, su
Figura 3.2 Modelo de Tjosvold. colaboracién no es bastante amplia y la
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toma de decisiones se realiza mds por mandato, por lo cual el coordinador tiene que usar su habilidad
para integrarlos y conseguir que todos aporten sus capacidades potenciales al esfuerzo del grupo.

Segunda etapa (comunicacién y aceptacion)

Posteriormente, cuando se llega a la etapa de la comunicacidn, se logra que los miembros se sientan
mds comodos entre ellos. En esta fase, mientras sus integrantes aprenden a aceptar las opiniones de
otros, surgen ciertos conflictos y desacuerdos que se deben resolver antes de pasar a la fase de opera-
cién normal, en la cual surgen los primeros sintomas de colaboracién y comunicacién. En esta etapa
comienza el proceso de aprendizaje de las habilidades necesarias para realizar el trabajo en equipo.
Este aprendizaje toma tiempo, pero, una vez logrado, el equipo incrementa notoriamente su desem-
pefo y adquiere gran habilidad tanto para seleccionar como para resolver problemas. Una buena ad-
ministracién y un liderazgo eficaz pueden lograr que las primeras tres etapas sean bastante cortas.

Tercera etapa (productividad e interdependencia positiva)

Una vez que los miembros de un equipo sepan comunicarse y respetar la opinién de los demds, ha-
bran desarrollado un sentido de unidad que les permitird aprovechar al médximo a cada uno de sus
miembros para lograr sus objetivos. El reto es crear un espiritu productivo de trabajo en equipo y
encontrar la forma de vencer diversos obstdculos, como la divisién, la desconfianza o la rivalidad entre
los miembros de un grupo.

Una organizacién que desea emprender el trabajo en equipo como cultura de trabajo evoluciona
de una etapa en la que no cuenta con equipos a otra de equipos participativos y luego a equipos facul-
tados, que finalmente se vuelven equipos autodirigidos (Stahl, 1995).

Desarrollo de la infraestructura

El trabajo en equipo no requiere un cambio estructural de la organizacién; sin embargo, precisa la
asignacién de nuevas responsabilidades a ciertos miembros.

Es necesario contar con un comité directivo de calidad que administre todas las actividades de
mejoramiento de la empresa mediante los grupos de trabajo. Este comité debe tener un coordinador,
quien serd el ¢jecutor de las decisiones; ademds, es recomendable que existan equipos de asesores que
proporcionen apoyo técnico a los equipos, grupos de promotores que entusiasmen al personal con el
trabajo grupal y facilitadores que proporcionen soporte logistico a los equipos.

Por otro lado, cada grupo debe contar con un coordinador o lider. Toda esta estructura es para-
lela a la organizacién encargada de la operacién de la empresa, por lo cual se debe concentrar el tiem-
po parcial en mejorar los procesos operativos. En el capitulo 6 se explican las funciones especificas del
comité directivo de calidad y su coordinador.

Respecto al equipo, el primer paso como parte de su formacién es seleccionar el proyecto o tema
por analizar. El proyecto debe ser interesante y su resultado ha de apoyar la labor de la empresa, estar
asociado con algtin proceso (pero no con aquellos que estén en transicién) y relacionado con un drea
donde exista personal con espiritu de colaboracién.

Durante la etapa de preparacién de un proyecto se debe empezar por identificar sus objetivos
para determinar los recursos econémicos y fisicos que se necesitardn, selec-
cionar al lider, asignar al asesor de calidad y elegir a los demds miembros
del equipo de trabajo.

La estructura del equipo debe incluir un director que guie, apoye y
proporcione los recursos necesarios; un lider para cada equipo que se en-
cargue de los detalles logisticos y conduzca las reuniones; un asesor de ca-
lidad, capacitado en la metodologia que se utilice para solucionar ese tipo
de problemas, asi como en el manejo de grupos; y los miembros de los
equipos, que serdn los principales colaboradores en el proyecto. La figura
3.3 muestra la infraestructura organizacional que se requiere para admi-  Para trabajar en equipo se requiere de
nistrar un programa de trabajo en equipo. infraestructura apropiada.
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CAPITULO 3 Trabajo en equipo

( Comité directivo de calidad )

X

Disefio de . Tecnologla ] Facilitamiento de

Coordinacion
del CDC

Capacidades productos nuevos Costos de calidad de proceso la labor de equipo

( Asesores ( Promotores > (Facilitadores)

Equipos

566

L|der o coordinador

l\/I|embros del equipo

Figura 3.3 Infraestructura de un programa de trabajo en equipo.

Puesta en marcha del trabajo en equipo para mejorar la calidad

El comienzo de un programa de trabajo en equipo para mejorar la calidad requiere un proceso de
planeacién en el que se decide el tipo de participacién mds adecuado, segun las condiciones culturales
de colaboracién prevalecientes en la empresa; el tipo de publicidad para promover el concepto entre
los empleados; las condiciones y el momento adecuados para iniciar, y los mecanismos de medicién
del desempefio de los grupos.

No existe una receta para la implantacion efectiva de equipos de trabajo; sin embargo, se deben
considerar algunas recomendaciones para este propdsito, a saber:

Todos los miembros de un grupo deben reconocer que la meta que persiguen es importante para
ellos y para la empresa.

Los miembros deben ser asignados a un grupo de acuerdo con sus habilidades y potencial, no por
su personalidad.

Monitorear muy de cerca las primeras reuniones y actividades del grupo para no dejar que los
obstdculos iniciales adquieran mayor complejidad, ademds de establecer un cédigo de conducta,
as{ como reglas para que éste se cumpla. Los primeros proyectos y objetivos deben estar orienta-
dos a aprender a trabajar en equipo, sin importar el resultado que se logre.

Los equipos deben recibir en forma oportuna toda la informacién que sea relevante para su
desempeno.

Los miembros deben conocerse personalmente tanto como sea posible.

Se debe proporcionar retroalimentacién, recompensas y reconocimiento de manera justa y opor-
tuna.



La implantacién de equipos de trabajo se apoya en los siguientes elementos:

La estructura de comunicaciéon que asegure el flujo de informacién requerido para la toma de

decisiones, a saber:
La seleccién del tipo de toma de decisiones.
La determinacidn de los estdndares de evaluacion para controlar el avance de los proyectos.
La asignacién de recursos para que los grupos operen y para el reconocimiento de sus lo-
gros.
El financiamiento para la puesta en prictica de las acciones de mejoramiento que propongan
los equipos.
Orientacién y supervisién de los equipos para que tengan un mejor desempeno.

En general, el proceso de implantacién de grupos ocurre en cuatro fases:

1. Se asigna un equipo administrativo (no necesariamente de tiempo completo) para la creacién de
infraestructura.

2. Se desarrolla un plan que indique el momento y la forma mds apropiados para que comiencen a

operar los grupos piloto, asi como el programa de capacitacién que se requiere para ello.

Se pone en marcha el programa con los grupos piloto.

4. Se amplia el programa al resto de la empresa.

w

Al principio del proceso, durante la etapa de introduccién, se recomienda poner en funciona-
miento sdlo los grupos piloto, lo cual permite ejercer mejor control y aprender a administrar los
equipos. Un buen plan de inicio es bésico para el éxito del programa, ya que si se consolida el entu-
siasmo por el trabajo en equipo entre los miembros del grupo piloto, serd mds fécil imbuirlo al resto
de la empresa.

Es importante que los primeros proyectos que analice un grupo sean retadores, pero también es
necesario reconocer que el grupo apenas desarrolla la habilidad para el trabajo en equipo y aprende la
metodologfa de andlisis y solucién. La seleccién del proyecto piloto es muy importante para crear
entre los miembros la confianza de que, aunque sea la primera vez que participan en un trabajo de este
tipo, pueden resolver muchos problemas de calidad y productividad de la empresa; ademds, el éxito
del primer proyecto realizado mediante el trabajo en equipo proporcionard experiencia, a la vez que
ayudard a disminuir la resistencia al cambio entre los empleados, la administracién y los sindicatos.
La duracién del proyecto no debe ser tan larga que se pierda el entusiasmo, ni muy corta para presio-
nar demasiado a los miembros del grupo. Algunos conocedores del tema afirman que una duracién
de tres a seis meses puede ser la apropiada.

Por otro lado, toda implantacién de grupos de trabajo requiere un proceso de capacitacién y en-
trenamiento. La capacitacién presupone que el personal tiene las habilidades requeridas para la ejecu-
cién eficiente y de calidad de la principal drea operativa; por ello se orienta hacia dos aspectos adicio-
nales: el cambio de actitud hacia la colaboracién y la metodologia y medios que se utilizan para la
solucién de problemas. Normalmente se sugiere que los resultados del trabajo en equipo se presenten a
los miembros del consejo directivo de calidad o a la administracién superior. En el caso de equipos de
trabajo de personal operativo, es recomendable que se les entrene para ello y se ensaye varias veces la
presentacién. Asociado con el desarrollo de la habilidad para el trabajo en equipo estd el desarrollo de
la habilidad para comunicarse y vender ideas, ya que la mejor idea, mal vendida, no sirve para nada.

Una vez que los grupos piloto comiencen a trabajar en forma normal, se debe extender el progra-
ma a otras dreas. Con ello se ingresa a una etapa fuerte de capacitacion en la que, mientras las perso-
nas aprenden a trabajar en equipo, surgen algunos conflictos interpersonales que la administracién
debe resolver. Capacitado el personal y disminuidos los conflictos, se crea un entorno de entusiasmo
en el que los equipos empiezan a resolver los problemas, lo cual los motiva a seguir adelante con el
trabajo grupal. Sin embargo, a medida que se enfrentan retos mds complejos o la administracién
muestra poca inclinacién a aceptar la toma de decisiones por consenso, suelen presentarse algunos
fracasos que provocan que decaiga el entusiasmo. Esta etapa es crucial para la supervivencia del tra-
bajo en equipo, por lo cual resulta muy importante que la administracién tenga conciencia de ella y
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analice cudles son las causas, para asi aplicar los remedios mds apropiados. Si se logra salir de la etapa
de desencanto y resurge el entusiasmo, con seguridad el trabajo en equipo serd, de forma permanente,
parte de la cultura de trabajo de la organizacién.

Capacitacion para la participacion e involucramiento de los empleados

El facultamiento de los empleados necesita la disposicién de los administradores para delegar autori-
dad y responsabilidad, lo cual se logra mediante una capacitacién adecuada y la apertura de canales
de comunicacién eficaces, asi como el otorgamiento de recompensas y reconocimientos apropiados.

La capacitacién es esencial para el éxito de un programa de involucramiento de empleados me-
diante el trabajo en grupo, ya que los principales objetivos de un proceso participativo son el mejora-
miento de los procesos y el incremento de la moral del grupo. Se debe enfocar en que los miembros
aprendan el uso de los medios y procedimientos de andlisis de problemas, en que comprendan los
conceptos bdsicos de relaciones humanas que sirven para disminuir los conflictos que seguramente se
presentardn durante el trabajo del equipo, en mejorar las habilidades de comunicacién oral y escrita
de los empleados, asi como en los conceptos generales de calidad total, como la satisfaccion del clien-
te y el mejoramiento continuo. En el capitulo 5 se presentan los medios de calidad junto con diversas
metodologfas para el andlisis y solucién de problemas que se utilizan en el trabajo en equipo.

También se deben considerar en la capacitacién la preparacién escolar, el nivel educativo y la
experiencia de los empleados, ser congruente con los objetivos de la empresa y disefiarla como un
programa educativo para adultos; ademds, debe ser prdctica, con ejemplos lo mds adaptados a las
operaciones de la empresa.

Superacién de obstaculos durante la formacién
y operacion de equipos

El desarrollo de una cultura de trabajo en equipo, como cualquier otro cambio cultural, enfrenta
muchos y muy diversos obstéculos. Los mds importantes que se presentan con mayor frecuencia
son:

Pérdida o disminucién del entusiasmo del grupo.
Desarrollo de un sentimiento de abandono y poco apoyo.
Extravio del objetivo o identidad del equipo.
Generalizacién de discusiones improductivas.

Aparicién de conflictos interpersonales.

Falta de direccién por parte de la administracién.

Algunas de las recomendaciones de los expertos para vencer dichos obstdculos son las siguientes:

Revisar de manera continua los principios operativos basicos del trabajo en equipo.

Orientarse hacia proyectos de corto alcance para repetir con frecuencia la sensacién de logro en-
tre los miembros del grupo.

Asegurar que el equipo tenga siempre toda la informacién necesaria.

Recapacitar sobre el uso de los medios y métodos para la solucién de problemas.

Cambiar algunos de los miembros del grupo e incluso al lider, de ser necesario.

Revisar el sistema de recompensas y reconocimientos.

Por otro lado, existen diversos factores que favorecen la resistencia al trabajo en equipo, como la
falta de conviccidn sobre las ventajas de este concepto por los empleados y/o de la administracidn; la
cultura de trabajo de los integrantes de la organizacién, que podria ser de trabajo individual de com-
petencia mas no de colaboracién, y el hecho de que la organizacién pudiera estar estructurada por
funciones, sin un diseno apropiado de concatenacién de objetivos respecto a la mision. Saber manejar
estos factores puede disminuir los obstdculos para establecer una cultura de colaboracién.



Definicion y revision de objetivos

Establecer objetivos es uno de los métodos mds probados para mejorar y dirigir el desempefio. Es una
necesidad humana saber que se ha llegado a algtin punto especifico, lo cual no contradice la mejora
continua, ya que, una vez en ese punto, se pretende llegar a uno mejor. Los objetivos de un equipo de
trabajo deben ser retadores, pero alcanzables de acuerdo con los recursos y limitaciones del equipo; es
necesario que sean claros, entendibles y asociados con los objetivos de la empresa; ademds, deben ser
medibles y congruentes con las politicas y directrices de ésta y apuntar hacia el cumplimiento de su
misién. Los objetivos se deben elaborar por medio de una frase que incluya un verbo de accién, el
objetivo numérico, el proceso con el cual se relaciona y el tiempo en que se espera lograr. Por ejemplo,
“aumentar 3% la productividad del proceso de lavado de botellas antes del 31 de diciembre”.

Una vez que se han determinado los objetivos del equipo y existe un compromiso por lograrlos,
los miembros del grupo deben fijar y negociar con el resto sus objetivos personales en funcién de su
capacidad de colaboracién con el objetivo grupal.

Papeles, responsabilidades y caracteristicas
de comportamiento de los miembros del equipo

La actividad de un grupo se ve afectada completamente por los papeles que los miembros del grupo
deciden asumir. Beene y Sheats (1948) mencionan que existen 12 diferentes papeles que pueden asu-
mir los miembros de un grupo: iniciador, buscador de informacién, buscador de opiniones, propor-
cionador de informacién, proporcionador de opinién, elaborador, coordinador, orientador, evaluador,
energizador, técnico en procedimientos y registrador. Por su parte, Katzan (1989) presenta los si-
guientes papeles individuales de comportamiento entre los miembros del grupo: el agresor, el blo-
queador, el buscador de reconocimiento, el confesor, el juguetén, el dominador, el buscador de ayuda
y el defensor de ciertos intereses.

Un equipo eficiente debe contar con miembros que aporten una combinacién apropiada de habi-
lidades y con personalidades complementarias para intercambiar opiniones. Belbin (1981) presenta
una clasificacién de papeles que puede ser util para entender el comportamiento de los miembros de
un grupo, asi como para la seleccién de éstos, la cual se muestra en la figura 3.4.

Desde otra perspectiva y de acuerdo con el objetivo de cada equipo de trabajo, éste se debe inte-
grar con miembros cuyas funciones suelen estar entre las siguientes:

Miembros de participacién, que son el nicleo de trabajo asignado para la tarea del equipo.
Coordinador, quien aglutina los esfuerzos de los miembros de participacién y los especiales para
lograr la meta.

Caracteristica de personalidad Cualidades positivas Debilidades posibles
Conservardor predecible orientado Capacidad para organizar, trabajador, Falta de flexibilidad para aceptarlas
hacia la tarea disciplinado
Calmado, confiado en si mismo Capacidad para aceptar colaboracion Creatividad promedio
Dindmico, de empuje, practico Listo para aceptar retos Facil de ser provocado
Individualista, serio, poco ortodoxo Imaginativo, intelectual, conocedor Sofador, no practico
Extrovertido, entusiasta, comunicativo ~ Capacidad para relacionarse con la gente Pierde facilmente el entusiasmo
Soberbio, poco emocional De buen juicio y discreto Poco inspirador
Social, sensible emocionalmente Promotor del espiritu de equipo Indeciso en crisis
Ordenado, tenaz, ansioso Capacidad para apegarse a normas Preocupado por detalles

Figura 3.4 Clasificacion de papeles de Belbin para realizar el trabajo en equipo.
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CAPITULO 3 Trabajo en equipo

Asesores especializados en el tema que el equipo trata.
Clientes o proveedores, si ¢l problema estd relacionado directamente con alguno de ellos en
especifico.

De acuerdo con estas funciones, el coordinador debe ser emocionalmente estable, extrovertido,
comunicativo, disciplinado y altamente comprometido con el cumplimiento de objetivos. Los miem-
bros o colaboradores de un equipo deben ser controlados, eficientes, sistemdticos, metddicos, poco
tolerantes con las ideas vagas y no ficiles de vencer. Los miembros pueden mostrar diferentes opiniones
segln sus intereses o su personalidad, asi como ser cuestionadores, jueces, pragmdticos, investigadores,
saboteadores, etc. Una labor del lider de grupo consiste en detectar situaciones que son el resultado de
posturas inapropiadas que haya adoptado algiin miembro, las cuales pudieran interferir con el logro de
los objetivos del equipo.

Planeacion de las reuniones de equipo: ambiente y tiempo

Las reuniones de equipo deben ser eficaces y bien planeadas para tener éxito. Por desgracia, lo normal
es lo contrario, de manera que, para muchas personas de las empresas, las reuniones de equipo son una
pérdida de tiempo. Con el fin de que una reunién de equipo tenga éxito, se debe contar con un coor-
dinador de equipo bien preparado para realizar esta tarea; ademds, es recomendable planear de manera
adecuada el ambiente de trabajo y escoger una sala cémoda donde no haya interrupciones ni distrac-
ciones. En la sala, la ubicacién de las sillas debe ser de tal modo que todos los miembros se puedan ver
directamente (en forma de circulo, cuadro o U), lo cual mejorard el proceso de comunicacién. Asimis-
mo, conviene decidir con anticipacién la hora y dia de reunidn, la frecuencia de las reuniones, la dura-
cién de cada una de ellas y ser estricto con la puntualidad del inicio y la terminacién de éstas.

Elementos de las reuniones del equipo y sus normas operativas

Las reuniones de equipo se pueden orientar hacia diversos aspectos, como la revisién del desempefio
del grupo y el avance en el logro de sus metas, u otorgar reconocimientos por el éxito alcanzado, pla-
near el trabajo por venir, resolver problemas, proporcionar e intercambiar informacién, etcétera.

Cada equipo de trabajo se rene para lograr una meta. Normalmente esta meta no se puede lo-
grar en una reunidn, por lo que a su vez cada reunién debe tener un objetivo especifico segtin el
avance de la totalidad del proyecto. Las actividades de la agenda se deben organizar por prioridad, ya
que es recomendable que las reuniones tengan una duracién fija, no una cantidad de puntos fijos por
cubrir; ademds, se debe determinar de antemano el método que se utilizard para analizar el problema
y tomar las decisiones.

Se recomienda distribuir con antelacién la agenda. La
estructura general de una agenda para el trabajo en equipo
suele contener los elementos siguientes:

—_

. Revisién de la agenda.

. Repaso de los acuerdos y temas pendientes de la reunién
anterior.

. Revisién del progreso del equipo en el logro de las metas.

. Aclaracién de los objetivos de la reunién.

. Plan de actividades por cubrir durante la reunion.

. Desarrollo del plan de actividades.

. Asignacién de tareas a los miembros del grupo.

. Planeacién de la siguiente reunién.

N
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Normalmente los equipos se forman con las personas

Las normas del equipo permiten la colaboracion efectiva y ba- responsables de un mismo proceso, de tal manera que puedan
lanceada de todos sus miembros. participar en un proyecto de mejoramiento comun. Se debe



procurar que las reuniones sean lo mds frecuentes posible, incluso una por semana. Durante ellas se
debe revisar el avance del proyecto y el cumplimiento de objetivos parciales y, de igual forma, distri-
buir una agenda por adelantado. Algunos puntos importantes que se deben evitar en las juntas son el
ausentismo, la fijacién de objetivos poco realistas, la impuntualidad, las discusiones demasiado largas
y no establecer un limite a la duracién de las juntas.

Es importante que como registro o memoria de lo que se tratd y acordé en las reuniones se cla-
bore una minuta, lo cual permite que los participantes recuerden los compromisos adquiridos y se
pueda dar seguimiento a éstos. A continuacién se presenta, como ejemplo, un formato que pudiera
utilizarse en la elaboracién de la minuta.

Mecénica operativa de un equipo de trabajo

Para formar un equipo se deben seleccionar las personas aptas para el proyecto que se pretende reali-
zar, y no al contrario. Se debe buscar que los miembros tengan interés en el proyecto, sean accesibles
y posean la experiencia necesaria, asi como la disposicion para colaborar efectivamente. También es
importante que puedan desarrollar un compromiso con los objetivos del grupo y tengan tiempo dis-
ponible para participar.

En cuanto a los facilitadores, su labor mds importante es lograr que el trabajo en equipo se reali-
ce de la manera mds fécil posible; igualmente, deben asegurar que el equipo utilice las técnicas apro-
piadas para solucionar el problema que se trate.

Algunas veces los problemas que tratan los equipos de trabajo son demasiado grandes, por lo cual
conviene dividirlos en pequefios proyectos que se analicen mediante subgrupos. En otras ocasiones,
los problemas son muy complicados o extensos, debido a que implican la problemdtica de dos o mds
dreas funcionales, por lo cual se recomienda subdividirlos para que varios grupos intenten resolverlos
de forma conjunta. Subdividir los grupos o hacer trabajar a varios conjuntamente es una situacién
natural en tanto los equipos adquieren experiencia.

Durante la fase operativa, existe cohesién de equipo cuando sus miembros estdn comprometidos
y desean permanecer en él (Shaw, 1981). Las normas de conducta de un equipo son el conjunto de
reglas que gufan el comportamiento de sus miembros. Un equipo con normas estrictas y alta cohesion
tendrd siempre un alto desempeno. Si las normas son laxas, el desempefio serd bajo, aun en un equipo
con alta cohesion. Por otro lado, equipos sin cohesién, pero con normas estrictas, sélo podrdn tener
un desempenio moderado.

Es importante que los miembros del equipo sientan que la administracién los trata con justicia y en
forma imparcial. Esto no significa que todos deben recibir un trato idéntico y que las evaluaciones de
desempefio tengan que ser iguales: las diferencias no deben surgir de modo arbitrario, sino ser pro-
ducto de reglas bien claras y conocidas por todos. Se recomienda recompensar todo intento individual
por adquirir nuevas habilidades personales que contribuyan al éxito del grupo.

Para lograr una alta motivacién en el trabajo en equipo, es necesario proporcionar reforzamiento
positivo a los integrantes. Dicho reforzamiento no tiene que ser formal y estructurado, sino heterogé-
neo, para que las personas no se condicionen a cierto tipo de reforzamiento. Sin embargo, desde una
perspectiva conductual, se debe desarrollar un condicionamiento hacia la conducta adecuada para
realizar el trabajo en equipo.

El reconocimiento debe darse directamente al individuo y hacer saber la causa especifica por la que
se otorga; ademds, debe ser un medio para cubrir necesidades insatisfechas de cada individuo. Por ejem-
plo, no se otorgard un viaje de placer a un individuo que por razones de trabajo viaja a ese lugar con
frecuencia, sino tiene que ser siempre algo nuevo y estimulante para él e incluso para su familia.

Entre los tipos de reconocimiento mds utilizados se encuentra la publicacién de los logros de los
equipos en la revista de la compania o en alguna otra especializada en el tema, o incluso en el perié-
dico local. Otras formas son: otorgar certificados, diplomas o cartas de reconocimiento firmadas por
un alto directivo de la empresa; obsequiar objetos simbélicos, como broches para solapas, gorras, ca-
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misetas, plumas, etc.; patrocinar viajes de visita a otros lugares para compartir experiencias; ofrecer
comidas o cenas de reconocimiento a las que asistan los miembros de los grupos en compaifiia de su
pareja, etcétera.

Coordinacion de esfuerzos

La coordinacién de los esfuerzos de un grupo se debe orientar al manejo eficaz de las discusiones que
se generen, a asegurar que el equipo cuente con los recursos e instalaciones necesarios para trabajar, a
propiciar un ambiente en el cual se generen nuevas ideas, a guiar el proceso de toma de decisiones para
seleccionar las mejores ideas y a manejar, de manera adecuada, los conflictos que se presenten duran-
te el trabajo en equipo.

Para ese propdsito se necesita, como se ha mencionado, la asignacién de un coordinador cuyas
funciones sean capacitar a los coordinadores de grupo, promover en la organizacién el trabajo en
equipo, motivar y dar soporte a los miembros de los grupos y participar en las decisiones del comité
directivo de calidad. El coordinador o lider de grupo ayuda al facilitador durante la capacitacién de
sus compaiferos de grupo, es responsable del trabajo de su equipo, planea la agenda de las reuniones,
asegura el cumplimiento de politicas del grupo y sus miembros, participa en el anlisis y solucién de
problemas y dirige la presentacion de los resultados a la administracién. Finalmente, los miembros de
un equipo tienen la obligacién de atender las juntas; respetar el c6digo de conducta del grupo (que se
comentard posteriormente); colaborar en la identificacién, anélisis y solucién de problemas; participar
en las presentaciones de los resultados obtenidos a la administracidn, y entusiasmar a sus companeros
para que sigan participando.

El coordinador o lider de un equipo de trabajo debe cuidar ciertos aspectos bdsicos para que su
grupo actie de manera efectiva. Un buen lider de grupo tiene las caracteristicas siguientes:

Estd atento a que el grupo no pierda de vista su propdsito, metas y objetivos.

Desarrolla en los miembros de su equipo un espiritu de colaboracién y confianza mutua.

Se asegura de que en el grupo exista una combinacién apropiada de habilidades, segtin las metas
por lograr.

Maneja la interaccién con personas ajenas al grupo.

Crea oportunidades de desarrollo para todos los integrantes.

Cuida que el grupo no se desvie hacia problemas irreales fuera de su alcance.

El coordinador o lider de un grupo debe poner el ejemplo y mostrar un alto nivel de colaboracién
durante las reuniones y en el trabajo asignado a los miembros, negociar con el grupo las metas en cada
proyecto, ser apoyo constante, mostrar empatia, aceptar los errores propios al igual que los del resto
del grupo, y monitorear constantemente el desarrollo de cada proyecto para asegurar que se cumplan
los objetivos en el tiempo planeado.

Es necesario que cada lider de grupo tenga asignado a un miembro del equipo como lider suplen-
te, porque es la tnica posicién que no puede quedar vacante en una reunién de grupo. Este coordina-
dor suplente puede ser el mismo para varios grupos, por ejemplo: alguien del grupo de asesores o de
los equipos especiales.

Por tltimo, los lideres de un equipo pueden ser formales (designados explicita-
mente por la organizacién para dirigir el equipo) o informales (quienes buscan in-

Lideres formales Los designados expli- fluir en los miembros del equipo, positiva o negativamente, sin el consentimiento
citamente por la organizacion para diri- exph’cito de la administracién).
gir el equipo.

Lideres informales Quienes buscan in- - . .. .
fluir en los miembros del equipo, positva ~ Habilidades requeridas para facilitar la labor del equipo

0 negativamente, sin el consentimiento
explicito de la administracion.
Facilitacion Proceso de eliminacion de
obstaculos.

La administracién debe ayudar a que el equipo, en lo general, realice mejor su tarea.
Este proceso de eliminacién de obstdculos se conoce como facilitacién. Por otro
lado, en lo particular, el coordinador del grupo debe mostrar ciertas habilidades y
actitudes para que el equipo logre un mejor desempefio, asi como saber escuchar con



atencién y juzgar las aportaciones de los miembros de forma imparcial. Para mejorar la comunicacion,
el coordinador debe saber cudndo plantear una pregunta abierta que despierte el interés del grupo o
que integre la participacién de algiin miembro en particular; debe tener sensibilidad para manejar el
aspecto emocional del grupo y mostrar empatia con los miembros que asi lo requieran, para reducir
la ansiedad provocada por algunas discusiones. Por tltimo, debe desarrollar la habilidad de parafra-
sear para utilizar este recurso cuando convenga aclarar las opiniones de algin miembro, en el momen-
to en que haya que resolver conflictos entre ellos o cuando alguien no sepa cémo expresar algo.

Los facilitadores de un equipo de trabajo deben tener ciertas caracteristicas, como experiencia en
organizacion o coordinacién de grupos, en planeacion de actividades, en ensefianza, a la vez que una
excelente habilidad para comunicarse.

Guias para el funcionamiento exitoso de un equipo de trabajo

Para que un equipo sea exitoso debe haber congruencia entre los objetivos individuales y los del gru-
po; ademds, se debe reducir al mdximo la competencia entre los miembros con el fin de que existan la
comunicacion, el respeto y el entendimiento mutuo necesarios para la participacion total.

El hecho de que un equipo se desempene de forma eficiente depende de que se le asignen tareas
cada vez mds retadoras a medida que desarrolla la capacidad para resolver problemas, de que el grupo
siga al lider, de la apertura para la comunicacién y de los deseos de colaboracién entre los miembros,
ademds de la administracién efectiva de la operacién de los grupos.

Se han realizado varios estudios sobre las causas de la efectividad de un grupo de trabajo. Hack-
man (1983) dice que la efectividad de un equipo empieza desde el contexto organizacional que refuer-
za las habilidades para el trabajo mediante los sistemas de reconocimiento, educacional y de informa-
cién, asi como del disefio del grupo (estructura y composicion, normas, etc.), para que con la sinergia
creada por el grupo y la asignacién de recursos adecuados para la realizacién de la tarea se logren los
objetivos que persigue el grupo. En este sentido, Dennis (1993) da las recomendaciones siguientes:
mantener lineas de comunicacién abiertas entre los miembros del equipo, conocer los planes original-
mente acordados para el cumplimiento de los objetivos, contar con un liderazgo estimulante, desarro-
llar una estructura de apoyo al trabajo en equipo definida con claridad, crear y documentar en manua-
les los procedimientos para realizar el trabajo en grupo, sostener un sentimiento de respeto mutuo en
el equipo y otorgar reconocimiento imparcial a los integrantes en funcién de los logros obtenidos.

Para muchos autores, la implantacién de equipos de trabajo en una organizacién requiere que la
administracién esté convencida de que éstos mejorardn el desempefo de la empresa. Para Katzenbach
(1993) es necesario que existan ademds las condiciones siguientes: los equipos deben enfrentar retos
significativos para su capacidad potencial de desempeno; los resultados esperados de los proyectos
asignados deben buscar un balance entre los intereses de los clientes, los empleados y los accionistas;
y nunca se debe perder de vista que el trabajo en equipo coordina los esfuerzos de individuos, que en
lo particular necesitan un reconocimiento personal; asimismo, la disciplina dentro del equipo y en la
organizacion es bdsica con el fin de crear el ambiente necesario para el trabajo en grupo.

Por otro lado, es importante que las reuniones de trabajo sean productivas, ya que si los miembros
comienzan a considerarlas una pérdida de tiempo, decaerd el interés por colaborar con el equipo. Una
junta de trabajo efectiva utiliza una agenda previamente preparada y cuenta con la participacién de un
moderador capacitado para esta funcién; ademds, se debe elaborar una minuta sobre los aspectos mds
relevantes de la reunidn y las decisiones tomadas, respetarse estrictamente los horarios programados de
inicio y de terminacién, y los miembros deben concentrarse totalmente en el desarrollo de la reunién.

El buen manejo de las discusiones de grupo es importante para que haya eficacia en una reunién.
Para esto, los miembros deben estar seguros de que tienen claros todos los puntos por tratar durante
la junta y saber escuchar con atencién todas las opiniones de los compaineros; el moderador debe
procurar una participacién balanceada de todos los participantes, en ocasiones sintetizar lo comenta-
do hasta el momento, administrar el tiempo de manera adecuada, saber terminar con discusiones
improductivas, evaluar de forma continua el proceso de juntas y buscar el consenso una vez que un
tema se ha analizado lo suficiente.
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CAPITULO 3 Trabajo en equipo

La primera reunién de un equipo recién formado se debe enfocar en que los miembros se conoz-
can bien, en aprender a trabajar como equipo, en definir el proceso de toma de decisiones por utilizar,
en informar acerca de los recursos con que se cuenta y en definir las reglas de acuerdo con las cuales
se trabajard en equipo.

Las actividades de trabajo en grupo podrdn convertirse en parte de la cultura organizacional si
existe un compromiso sostenido de la administracién por apoyar el facultamiento de los empleados
en la toma de decisiones por consenso. Ello deberd estar acompanado de un proceso permanente de
capacitacién y educacién, en un ambiente de desarrollo humano. El interés de los individuos por su
propio desarrollo se refuerza al sentirse satisfechos de ser reconocidos por sus logros como grupo, al
mejorar sus habilidades y contribuir al logro de las metas de la empresa y hacer del mejoramiento
continuo una forma de vida.

Actitudes y conductas: el desarrollo
de un cédigo de conducta

Las actitudes que adoptan los individuos de un grupo durante el trabajo en equipo son consecuencia
de su personalidad, pero también pueden ser resultado de las conductas y actitudes de los otros
miembros, de la administracidn o de algtin otro agente externo. Para que este comportamiento dafe
lo menos posible al grupo y le permitan cumplir con sus objetivos, es conveniente que cada grupo
desarrolle su cédigo de conducta. El siguiente conjunto de reglas puede ser un ejemplo de cédigo de
conducta:

Asistir a todas las reuniones del equipo.

Colaborar con las obligaciones del grupo de manera activa.

Criticar constructivamente las ideas pero no a las personas que las aportan; cada miembro es libre
de expresar las ideas que considere pertinentes.

Escuchar con mucha atencién las ideas de los otros miembros e iniciar y terminar puntualmente
las reuniones de equipo.

Concretarse al tema en cuestion, hablar uno por uno, ser francos y honestos, etcétera.

Para eliminar una conducta indeseable, el coordinador debe estar atento a descubrir cudles son
los factores o situaciones que la motivan. En general, para desalentar conductas indeseables se deben
evitar castigos, reforzar positivamente las conductas deseadas, forzar al grupo a regresar rdpidamente
al tema de discusién y apegarse al cédigo de conducta. Por otro lado, cuando algiin miembro no
cambia su actitud negativa hacia el grupo, se le debe separar de éste.

Manejo de conflictos humanos

En toda actividad de interaccién humana siempre se presentan conflictos.
Algunos sintomas de la presencia de conflictos son la ausencia de discusio-
nes equilibradas, en las que los argumentos de alguien con poder (formal
e informal) dominan la escena de andlisis, la generalizacién de las votacio-
nes por la reducida capacidad del grupo para obtener el consenso, la apatia
de uno o varios integrantes, los comentarios despectivos hacia la opera-
cién o los logros del grupo, y las desviaciones hacia temas ajenos a los ob-
jetivos del equipo durante las reuniones.

Es obligacién de la administraciéon y de los coordinadores intervenir
a tiempo para analizar la razén de los conflictos que se presenten y aplicar,
de manera oportuna, el remedio adecuado. Si se deja que los conflictos

adquieran gran complejidad, la organizacién podrd sufrir por el trabajo en

El cédigo de conducta de un equipo ayuda a equipo y dificilmente logrard cambiar su cultura hacia una de colabora-
regular el comportamiento colectivo del grupo.  (i4n y toma de decisiones por consenso.
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Medicién de los resultados del involucramiento
de los miembros del equipo

La administracién es responsable del funcionamiento de los equipos, de medir la eficiencia con que se
desempefien y de poner en préctica las acciones adecuadas para corregir el rumbo en caso de ser ne-
cesario. Mediante el trabajo en equipo mejoran tanto el desempefio de cualquier organizacién, como
la calidad y el precio de los productos o servicios que se entregan a los clientes y, por supuesto, mejoran
las utilidades. El trabajo en equipo hace mds productiva una organizacién, ya que se utiliza con mayor
eficiencia el potencial humano y por el mismo costo se logran mejores resultados.

La retroalimentacién es la informacién que se comunica a un individuo o gru- Retroalimentacion Informacion opor-
po sobre su desempefio. Un sistema de retroalimentacién proporciona a un equipo tuna, especifica y fluida que se comunica
informacién periddica al respecto, la cual debe ser oportuna, especifica y fluir con la a un individuo o grupo sobre su desem-
mayor frecuencia posible. Las variables de desempefo sobre las cuales se basa la re- peno.
troalimentacién deben ser medibles y lo mds relacionadas posible con el logro de las
metas del equipo. La retroalimentacién debe darse con una actitud positiva y cons-
tructiva que ayude a los miembros a saber c6mo se desempefian, y se les ha de estimular a seguir con
impetu en el logro de sus objetivos.

Por lo anterior, medir los resultados de las actividades de involucramiento es algo esencial. Nor-
malmente la efectividad de un grupo se mide con base en el cumplimiento de los objetivos, los cuales
se pueden orientar hacia cuatro aspectos de mejoramiento: calidad, productividad, servicio y condi-
ciones de trabajo. Por otro lado, también es importante medir el mejoramiento individual de los
miembros en cuanto a relaciones humanas, conflictos interpersonales, habilidades de comunicacién,
actitud hacia la colaboracién, motivacidn, interés y satisfaccion en el trabajo.

El trabajo en equipo como estructura
de soporte para el cambio

La administracién del cambio es mds efectiva mediante el trabajo en equipo, ya que se intercambia
informacidn, se comparten recursos, se integran objetivos, se hace participar a personas en el apren-
dizaje mutuo, etc. Para que el trabajo en equipo impulse el proceso de cambio organizacional se ne-
cesita una masa critica de personas involucradas en el proceso participativo (Beckhard y Harris,
1987).

Ocasionalmente hay personas muy carismdticas que pueden iniciar un cambio por s solas; sin
embargo, esto serfa algo excepcional, ya que se requiere la participacién y colaboracién de la mayoria
para que el cambio se produzca. El trabajo en equipo influye en las personas de tal forma que refuer-
zan su compromiso por adquirir conocimientos acerca de la manera como opera la empresa y cémo
pueden contribuir los individuos en modo continuo a la administracién del cambio.

Para asegurar la motivacién de los miembros de un equipo, asi como un interés permanente por
la cultura de colaboracién, Dennis (1993) recomienda que se les exija un alto desemperio, se les selec-
cione de acuerdo con sus habilidades actuales y potenciales (no con su personalidad), se ponga parti-
cular atencién a las primeras reuniones mientras el equipo no esté maduro, se establezcan reglas claras
de comportamiento, se les mantenga informados de cualquier hecho que pueda ser relevante para el
proyecto en que estén involucrados, se les evalte su desempefio y se les recompense y reconozca por
su colaboracién en los logros del grupo.

G— Conclusiones

La supervivencia de una empresa se logra mediante la posi-  conocimientos, habilidades y el compromiso de los indivi-
cién competitiva que proporciona el mejoramiento conti-  duos que conforman la organizacién. Para ello, las organi-
nuo basado en el trabajo en equipo, en el cual se combinan  zaciones han cambiado su enfoque administrativo y de di-
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reccion funcionalauno basado en procesos cliente-proveedor
que comparten un objetivo comun: el cumplimiento de la
labor de la empresa.

El trabajo en equipo no sélo consiste en reunir a un
grupo de personas para que trabajen en un proyecto comun,
sino también es un cambio cultural que requiere un estilo
administrativo abierto a la colaboracién, e incluso al facul-
tamiento de los empleados para que sean totalmente res-
ponsables de la planeacién, control y mejoramiento de los
procesos en que estén involucrados.

No todas las organizaciones estdn preparadas para pa-
sar del trabajo individual al trabajo grupal, por lo que algu-
nas ocasiones es mds productivo implantar un simple siste-

ma de sugerencias mientras los empleados y administradores
aprenden a trabajar en equipo.

El trabajo en grupo requiere una infraestructura admi-
nistrativa que apoye la implantacién y operacién de los
equipos, para que éstos puedan tener un alto desempefio.
En tal estructura, el lider o coordinador tiene un papel fun-
damental, ya que es el elemento clave para el manejo de un
equipo colaborador que opere sin conflictos.

Para que el trabajo en equipo se convierta en un valor
cultural se necesita que los individuos se beneficien en lo
particular y aprecien las ventajas de esta forma de trabajo,
ademds de los beneficios que tanto la empresa como los ac-
cionistas puedan obtener.

G_ Puntos clave

1. El cambio de enfoque hacia una administracién parti-
cipativa es algo que ocurre desde hace mds de 20 afios y
poco a poco se ha consolidado como uno de los pilares
fundamentales de la competitividad de las empresas.

2. El estilo administrativo de toma de decisiones tiene que
abandonar su cardcter autoritario y evolucionar hacia
un modelo basado en el consenso, para que el trabajo
en equipo pueda desarrollarse como un valor cultural
dentro de la organizacidn.

3. Los sistemas modernos de calidad total se caracterizan
por estar orientados hacia el consumidor y tener obse-
sién por la calidad, el facultamiento de los individuos,
la educacién continua y el trabajo en equipo.

4. Un equipo consta de dos o mds personas que interac-
tian y se influyen mutuamente, actdan segin normas
comunes —aunque cada una cumple con papeles especi-
ficos— y se ven a si mismas como una unidad que persi-
gue metas compartidas para satisfacer sus aspiraciones y
necesidades individuales.

5. El trabajo en equipo puede orientarse hacia el mejo-
ramiento continuo o la innovacién. Para cumplir sus
metas, los equipos pueden ser funcionales, multifun-
cionales o interfuncionales, enfocados en un proyecto
interno de la operacién de la empresa o en uno en el que
participen los clientes y/o los proveedores.

6. En cuanto al nivel de autoridad y poder que se concede
a los equipos, éstos pueden ser participativos, facultados
o autodirigidos.

7. Todo equipo sufre un proceso de maduracién desde que
se integra hasta que se consolida como grupo de alto
desempeiio. Este proceso necesita un gran apoyo de la
administracién para la coordinacién de actividades, la
solucién de conflictos y el uso de sistemas adecuados de
reforzamiento individual.

8. El trabajo en equipo influye en las personas de tal forma
que refuerza el compromiso de éstas por adquirir conoci-
mientos acerca de la manera en que opera la empresa, y en
cémo pueden colaborar continuamente para la adminis-
tracién del cambio hacia una posicién mds competitiva.

r— Ejercicios

1. Realice un ¢jercicio de planeacion de trabajo en equipo
después de haber seleccionado algtin proyecto en parti-
cular. Para ello, lleve a cabo las actividades siguientes:

Seleccione al lider del grupo.

Defina los papeles de los demds miembros del grupo.
Establezca un cédigo de conducta.

Planee las reuniones: lugar, fecha y hora.

Prepare la agenda de trabajo, incluido todo lo que
esto implica.

Defina la metodologfa de trabajo y el tipo de toma de
decisiones que conviene utilizar.

Una vez que haya cumplido con los objetivos del pro-
yecto, prepare un reporte de lo acontecido durante
las reuniones, que incluya las conductas de los miem-
bros, discusiones, respeto de horarios, toma de deci-
siones y todo lo relacionado con los conceptos de
trabajo en equipo. ;Qué recomendaciones haria para
mejorar la efectividad de desempeno del grupo?



2. Un miembro de un grupo de trabajo criticé todas las
opiniones de sus compaiferos durante las tltimas tres
reuniones, aunque anteriormente era muy colaborador.
Si usted fuera el lider del grupo, ;qué haria para resolver
este problema?

3. Mencione dos situaciones en las que la toma de decisio-
nes por mandato sea la mds apropiada; realice lo mismo
para la toma de decisiones por consulta, por mayoria,
por delegacién y por consenso; después compare las si-
tuaciones de los primeros cuatro estilos, y justifique por
qué no hubiera sido mejor utilizar el consenso.

4. Investigue las caracteristicas del estilo administrativo,
asi como la cultura de los empleados de dos sectores
econdmicos del pais; por ejemplo, el sector de las ma-
quiladoras y el de la industria automotriz, o el sector de
la industria de la construccién y el sector financiero.

Actividades de aprendizaje | 91

Elijay justifique qué mecanismo de trabajo en equipo es
mids adecuado (sistema de sugerencias o equipos parti-
cipativos, con facultades, autodirigidos o auténomos).
Defina qué estructura de soporte administrativo se
necesita crear.

Disefie la estrategia de puesta en prictica.

Analice qué obstdculos puede encontrar durante la
etapa anterior o en la operacién de los equipos. Su-
giera qué se necesita hacer para evitar o disminuir
estos problemas.

5. Detecte en una empresa de servicios a algtin empleado

que la administracién considere altamente colaborador;
investigue, mediante una entrevista con él, cudles son
sus caracteristicas de comportamiento, y analice de qué
manera otros miembros de la misma organizacién po-
drfa desarrollarlas.

- Actividades de aprendizaje
Actividad 1: Aprendizaje colaborativo

Tema: Trabajo en equipo.
Nombre de la actividad:

Objetivos de
aprendizaje:

Metodologfa “cinco eses” y trabajo en equipo.

Que el alumno aprenda a utilizar y aplicar la metodologia japo-
nesa conocida como “cinco eses”.

Que el alumno conozca y aprenda a aplicar los principales me-
canismos y medios disponibles para trabajar en equipo de ma-

nera eficaz.

Que el alumno aprenda los distintos estilos de toma de decisio-
nes y cémo y en qué momento aplicarlos.

Objetivos colaborativos:

Mediante esta actividad el alumno serd capaz de:

Trabajar en equipo de manera planeada y organizada utilizando
diferentes medios, como minutas, cédigos de conducta, planea-
cién de juntas y reuniones, etc., con el fin de lograr una meta

colaborativa.

Escuchar diversas opiniones y conjuntar esfuerzos hacia una

meta comun.

Tomar decisiones de acuerdo con los diversos estilos existentes.
Distinguir y asignar papeles a los miembros del grupo.
Coevaluar el trabajo de sus compafieros de manera honesta y
congruente con los esfuerzos realizados.

Manejar la controversia dentro de un equipo.



GI‘UPOS: de tres a cinco personas.

Parte 1: reporte de metodologia cinco eses
Parte 2: reporte de trabajo en equipo

Se llevard a cabo la aplicacién de la metodologfa cinco eses en un 4drea de su casa, en una oficina o en
cualquier lugar de trabajo.
Cada equipo presentard fotos y explicard la forma como aplicé esta metodologia.

Se requiere:

Presentar fotos del lugar elegido antes y después de aplicar las cinco eses (investigar los requisitos
que deben cumplir las fotos segiin esta metodologia).

Explicar el proceso de clasificacion, organizacién y limpieza que se llevé a cabo. Esto se puede
hacer por medio de fotos, videos, filminas, etcétera.

Presentar el lugar elegido después de aplicar las cinco eses.

Conclusiones y recomendaciones.

Este se basa en la aplicacion de la metodologia de las cinco eses

Establecer una meta por lograr.

Planeacién y desarrollo de las reuniones (minutas).

Fechas, lugar y duracién.

Planeacién de tareas y/o descripcién de la reunién.

Compromisos individuales establecidos.

Recursos utilizados.

Documentar las decisiones tomadas en el equipo, asi como el estilo utilizado para tomar dicha
decisidn.

Documentar los roles adquiridos y desempefiados por cada miembro mediante la realizacién del
proyecto.

Cédigo de conducta.

Conflictos y soluciones.

Coevaluacién de los miembros del equipo. (De acuerdo con la forma de coevaluacién, cada
miembro del equipo podrd recibir los puntos considerados justos por su trabajo.) Cada hoja de
evaluacién deberd llevar el nombre del equipo, el nombre y la firma del evaluador y el nombre y
la matricula de los companeros evaluados.

Debe entregarse una forma de coevaluacién por cada integrante del equipo, doblada y engrapada
al reporte (es confidencial para el profesor y serd vdlida sélo si estd contestada por completo, con los
datos requeridos y firmada por el evaluador).



Ejemplo de formato de coevaluacion entre los miembros del equipo

Nombre y firma del integrante del equipo
Nombre del equipo 0 nombre de la empresa

Criterio Nombre
(asigna un ntimero del 0 al 10)

Asistio a todas las sesiones de clase en
las que avanzamos el trabajo, y si no lo
hizo, buscé ponerse al dia o reponer el
trabajo

Particip6 de manera equitativa en la
aplicacion de los medios

Estuvo al pendiente de las reuniones, por
lo cual no fue necesario llamarle o
recordarle de las juntas

Hizo aportaciones relevantes, de modo
que sus ideas ayudaron al equipo

Mostrd interés en aprender

Cumplié con los compromisos que se le
asignaron y a tiempo

Las tareas asignadas las elaboré con
calidad (no tuvimos que rehacerlas o
corregirlas)

Mostré iniciativa y creatividad

No lo rige la “ley del minimo esfuerzo”

Me gustaria volver a trabajar con €l (ella)
en equipo si se presenta la oportunidad

Total (maximo 100)

En este espacio incluye tus comentarios
sobre tus companeros (no opcional)

Nombre

Nombre

Actividades de aprendizaje

Nombre

Nombre
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Ejemplo de formato de coevaluacion entre equipos

Formato de coevaluacion entre equipos
Equipo

Asignar de 1 a 10 puntos a los criterios siguientes:
Creatividad en apoyos para la exposicion
Resultados y mejoras en la empresa

Aplicacion de la metodologfa (clasificacion, organizacion,
limpieza, etc.)

Personas beneficiadas por el proyecto
Ahorros o compra de equipo 0 mobiliario
Desarrollo de hojas de revision (check-lists) para evaluacion

Uso de elementos visuales (colores, letreros, contornos para
medios, etiquetas, etc.)

Exposicion clara por parte del equipo

Trabajo en equipo evidente (uniformidad, conocimiento y coordi-
nacion)

Respondieron a dudas y comentarios de compaferos
Suma

Comentarios sobre cada proyecto (no opcional)

La calificacién de esta actividad en equipo puede ser individual y obtenerse mediante la asignacion de porcentajes de la
manera siguiente:

Coevaluacién de los miembros del equipo: 30%
Coevaluacién de los miembros del salén: 20%
Calificacién del profesor (con base en el reporte y la exposicién) 50%



Capitulo

Enfoque y valor al cliente

;Para qué vivimos, si no es para hacer la vida de otros menos dificil?

Asociacién de Estudiantes de Enfermeria
Chatham, Ontario

Objetivos del capitulo

Analizar el impacto que tiene la cultura de calidad y contar con empleados contentos con su
trabajo, en el servicio a los clientes, su satisfaccién y lealtad.

Identificar los diferentes tipos y roles de clientes con el propdsito de conocer con mayor precision
sus necesidades y asi lograr su plena satisfaccion.

Establecer estrategias de valor al cliente (econdémico, entregado, percibido, etc.) que permitan
satisfacer sus necesidades y expectativas en el corto y largo plazos.

Conocer cémo mediante el uso de la herramienta QFD (funcién del despliegue de la calidad) se
puede disefar un producto y/o servicio acorde a las necesidades y expectativas de los clientes.
Distinguir entre procesos de servicio y de manufactura, resaltando la importancia de la capacitacién,
educacién y cultura del personal en los primeros, y la del control de procesos en los segundos.

Introduccidén

Es posible que los clientes sean el recurso mds importante con el que puede
contar una empresa. Como bien se sabe, los esfuerzos de todos los integran-
tes de la organizacién deben orientarse hacia la satisfaccién y el cumplimien-
to de las expectativas de los clientes; de ser asi, éstos la favorecerdn con su
compra constante. L. Valdés (1995) comenta que los tnicos activos que de-
ben importar a una empresa son los clientes rentables y leales; sin embargo,
el desarrollo de tales caracteristicas de los clientes es responsabilidad de la

empresa. La lealtad incondicional en los clientes no existe; son leales mien-  Las empresas exitosas son aquellas que de-
tras estén satisfechos con los productos y servicios que adquieren, pues cuan-  finen, comprenden e incluso modifican los
do encuentren una opcién que les ofrezca mayor valor cambiardn. La renta-  mercados en todos los sentidos.
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bilidad se obtendrd mediante un proceso de calidad que permita operar con un nivel de costos, de tal
forma que se pueda obtener un margen atractivo de ganancia. Es imposible que una sola organiza-
cién, que opera en un mercado altamente competitivo, pueda fijar condiciones en éste. Las condicio-
nes de precio, calidad, tiempo de entrega y servicio las determinan los consumido-
Valor del cliente segun Deming “Un res.

cliente repetitivo deja 10 veces mas bene- En la cultura organizacional, el valor del cliente debe tener un significado muy
ficios financieros que un cliente convenci-

. - A alto. Todos en la empresa deben estar conscientes de la importancia de dejar satisfe-
do mediante campanas publicitarias.

cho a un cliente y de tratarlo con calidad. Siempre se necesitan clientes y se requiere
hacer todo lo indispensable para que ellos también necesiten de la empresa, de tal
manera que se forme una relacién permanente de interés mutuo. Como dice Deming, “un cliente
repetitivo deja 10 veces mds beneficios financieros que un cliente convencido mediante campanas
publicitarias”. Un cliente satisfecho, ademds de repetir sus compras en el futuro, serd la mejor publi-
cidad que puedan tener los productos.

Asimismo, todos los clientes serdn de igual manera importantes si se tiene una visién de largo
plazo. El cliente que hoy compra una cantidad insignificante puede crecer hasta convertirse en un
gran consumidor, mientras que el gran cliente de hoy puede dejar de existir mafiana. Todo evoluciona
y no es posible predecir que alguien vaya a ser siempre el mds importante. Por ejemplo, en una agencia
automotriz, el cliente que hoy compra con mucho esfuerzo un automévil usado austero puede conver-
tirse en quien decida la compra de la flotilla de automéviles de una gran empresa; ademds, desde el
punto de vista del cliente, él y sus necesidades serdn siempre las mds importantes.

En cierta ocasién, una persona comentaba que al regresar a casa después de una larga estancia
fuera de su pals, su vuelo se retrasé en el origen, por lo que perdid la conexién que la llevaria a su
destino final. Esto le obligd a pernoctar en una ciudad estadounidense que cuenta con un enorme
aeropuerto. La linea aérea, sin ofrecerle la mds minima disculpa, le facilité un cuarto de hotel para
pasar la noche. Al intentar recuperar su equipaje, se encontré con la sorpresa de que como éste se
hallaba originalmente documentado hasta el destino final, no podian entregdrselo, pues habia sido
acomodado en algtn lugar para que a la mafiana siguiente fuera colocado en el vuelo respectivo. Al
solicitar su equipaje a una de las cuatro personas que la linea aérea tenia asignadas para responder a
las quejas de los clientes, la respuesta fue que los disculpara, pero que como se trataba de un aeropuer-
to que controla 400 vuelos diarios no podian perder tiempo tratando un asunto tan insignificante.
Este cliente, que por cierto contaba con una tarjeta que lo acreditaba como “cliente distinguido” de la
linea aérea, insistié en su peticidn hasta que consiguié que el empleado fuera a buscar su equipaje,
quien volvié en menos de un minuto con él: curiosamente, perdié mds tiempo en dar explicaciones
que en atender su peticién. La actitud de este “servidor” y los procedimientos de la linea aérea que no
permiten atender las necesidades y expectativas individuales de sus clientes estuvieron a punto de
derrumbar todo el esfuerzo hecho por ganarse la lealtad de este cliente.

Las empresas deben estar seguras de que sus empleados encargados de atender clientes cuentan
con el entrenamiento apropiado; pero, sobre todo, que tengan una cultura de calidad hacia el servicio.
Para ello es importante tomar en cuenta que “un empleado satisfecho es igual a un cliente satisfecho”
y que una fuerza laboral comprometida con la excelencia, tanto en las operaciones internas como
externas, creard las oportunidades de rentabilidad que necesitan las empresas (Band, 1991).

En su interés por lograr clientes satisfechos, la empresa trata de identificar a sus clientes y las
necesidades de éstos para desarrollar procesos y estrategias que permitan ofrecerles valor mediante sus
productos y servicios.

Identificacion de los clientes

Si se pretende comprender la importancia de satisfacer los deseos, necesidades y expectativas de los
clientes, es importante definir el término c/iente. La idea mds inmediata es que los clientes son aque-
llos que consumen los productos o reciben los servicios de alguna organizacién. Esto es cierto, pero
no son los dnicos clientes a los que se debe prestar atencidn: existen otros en la cadena de valor que
también deben atenderse con igual esmero; por ello, para distinguir a unos de otros, este capitulo se
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refiere a los que finalmente consumen los productos o reciben los servicios de manera

externa como consumidores y a los demds como clientes internos. En general, cliente Cliente Todo aquel que se beneficia, di-
es todo aquel que se beneficia, directa o indirectamente, con los servicios de un proveedor recta o indirectamente, con los servicios
(Lefevre, 1989). de un proveedor.

Que los consumidores reciban un producto o un servicio de calidad es resultado
de una larga cadena en la cual, mediante diversos procesos, los insumos reciben valor hasta llegar (si
ha existido calidad en todo el recorrido) a lo que finalmente desean, necesitan y esperan los consumi-
dores. Lograrlo requiere descomponer todos los eslabones mayores de la cadena en procesos y subpro-
cesos que, relacionados entre si, asegurardn que el consumidor reciba el valor que espera y requiere.
La descomposicién partird del conocimiento y entendimiento del consumidor, por lo cual es necesa-
rio definir los diversos tipos de consumidores, asi como los diferentes papeles que pueden asumir.

La decisién de adquirir un producto o un servicio no siempre corresponde por completo a los
consumidores, quienes finalmente lo utilizardn. En este proceso intervienen otros agentes, por ejem-
plo: en los alimentos para animales domésticos, el duefio de éstos decide qué marca y tipo de alimen-
to comprar; respecto a los panales para bebés, sus padres decidirdn cudles utilizar, y si se trata de una
persona enferma, su médico dird qué medicamento es el mds conveniente para su tratamiento. Los
papeles que adopten estos agentes son en mayor medida el resultado de la mezcla de necesidades fisio-
légicas y psicoldgicas del consumidor, asi como de factores culturales que influyen en el proceso de
evaluacién y seleccién de lo mejor. Al analizar el proceso completo de adquisicién de un producto o
servicio se percibe que en éste intervienen, por un lado, el consumidor, el comprador y quien asumird
el costo econémico (que podria ser el mismo individuo u organizacién) y, por el otro, individuos u
organismos externos que aconsejan, obligan, prohiben o presionan la decisién de los anteriores. Este
proceso, mostrado en la figura 4.1, ocurre en general por medio de las actividades siguientes:

1. Identificacién o creacién de la necesidad. El consumidor o algtin agente externo que influye en
¢l identifica o crea una necesidad. Si se trata de una necesidad fisioldgica bésica de subsistencia, los
mecanismos internos del consumidor le hardn reconocerla; por ejemplo, nutrientes, abrigo, suefo,
sed, etc. En caso de que se trate de una necesidad que se ha convertido en fisioldgica, pero que
no es de subsistencia (como golosinas, cigarrillos, refrescos), o cuando se trata de una necesidad
psicolégica (como el cine, la televisidn, la lectura o la ropa de marca) existird un agente externo
que genere el deseo de satisfacerla, como pueden ser la publicidad o el consejo de una persona.

2. Bisqueda de opciones para satisfacer la necesidad. El consumidor o el comprador buscard las
opciones disponibles para satisfacer la necesidad, segtin sean los atributos y cualidades que aquéllas
ofrezcan, siempre que no excedan las condiciones puestas por quien asumird el costo econémico.
En general es responsabilidad del proveedor dar a conocer la existencia y caracteristicas de sus
productos y servicios a los consumidores mediante publicidad o durante el proceso de venta.
En esta etapa se presentan las promesas de los vendedores
que después serdn la base de las expectativas que creardn
el consumidor o el comprador. Los vendedores tienen que
desarrollar una relacién de largo plazo con los clientes, para
lo cual utilizardn una orientacién hacia el valor al cliente
durante todo el proceso de negociacién, y sobre todo evitar
crear en el cliente expectativas que no se podrdn cumplir
(Wood, 1995).

3. Andlisis y evaluacién de las opciones. Este proceso com-
bina factores racionales y emocionales cuya importancia
depende de aspectos culturales y de personalidad, ya sea
del individuo o de la organizacién que decidird la compra.
Se utiliza como informacién el consejo, la obligacién o la
prohibicién de agentes externos, asi como la experiencia
del consumidor y/o del comprador con el uso del produc-  La interaccion entre el personal de servicio y los clientes es
to en el pasado. Los agentes externos se sirven de diversos  una oportunidad para conocer mejor a éstos.
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medios de comunicacién para reforzar los factores racionales o emocionales que estén en la mente
del consumidor o del comprador, o para trasladar la experiencia de otras personas hacia ellos. Por
ejemplo, la decisién recurrente de un consumidor de cigarrillos acostumbrado desde hace muchos
aflos a una marca se basa por completo en la costumbre; la marca se ha ganado su fidelidad, de ma-
nera que el proveedor tiene que mantener los estdndares de calidad y estar presente en la mente del
consumidor con publicidad para contraponerse a la influencia de agentes externos que lo presio-
nan a dejar el hdbito de fumar. Por otro lado, el comprador de una materia prima en una empresa
utiliza un proceso mds racional que emocional con base en criterios como pruebas al producto,
comparacién econémica con las otras opciones, entre otros, y dificilmente podrd ser influido por
publicidad o agentes externos.

Decidir la adquisicién al seleccionar la mejor alternativa. Una vez que se han evaluado las
diferentes opciones, la combinacién de razonamiento con emociones lleva al comprador a tomar
una decision. Este proceso podrd ser casi instantdneo si la decisién es mds emocional que racio-
nal o, en caso contrario, tener una duracién considerable, pues requerird mayor andlisis y muy
probablemente la participacién de otros individuos. Tomada la decisién, quedan en la mente del
consumidor o del comprador las siguientes expectativas en relacién con el producto o servicio que
recibird: sus caracteristicas, el tiempo de entrega, el servicio y la atencién durante la entrega, y el
desempefio que tendrd a lo largo de su vida.

5. Adquisicién o compra, entrega y recepcion del producto o servicio. Durante la adquisicién se

establece con mayor intensidad la relacién interpersonal entre comprador y vendedor, pues es el
momento en que se confirma la compra mediante un pedido y se establecen, formal o informal-
mente, las condiciones de la operacién. Aqui se juzgan algunas de las expectativas que se formaron
en la actividad anterior respecto al tiempo de entrega, el trato recibido, el precio real y las caracte-
risticas mds visibles del producto.

Uso del producto o recepcién del servicio. Al usar el producto el consumidor juzgard el cum-
plimiento del resto de las expectativas, lo cual determinard su grado de satisfaccién. Con esto que-
dard en su mente la informacién que utilizard para evaluar las opciones en compras ulteriores. Si

C Consumidor )
Comprador
e, . Decision de adquisicion
Identificacidn o creacion -
de la necesidad por seleccion de la

mejor opcién

Proveedores

del producto

, . Adquisicion o compra,
BUsqueda de opciones para treqa v recencion
satisfacer la necesidad entrega y recep

Agentes

externos

del servicio

(o - Experiencia de uso
Analisis y evaluacién .
. del producto o recepcién
de las opciones

Figura 4.1 Proceso de adquisicién o compra de un producto o servicio.




la seleccién anterior proporcioné un alto grado de satisfaccién, tendrd muy buenas posibilidades
de repetirse y en esa siguiente oportunidad logrard que la decision sea favorecida por un mayor
contenido de emocién que de razén.

Es asi como en dicho proceso se pueden identificar los siguientes papeles que los diversos indivi-
duos involucrados pueden asumir: consumidor, comprador, tomador de decisiones, analizador y
evaluador de opciones e influenciador de la decisién. Un mismo individuo puede tener mds de un
papel, pero en todos los casos el proveedor debe estar consciente de la importancia de atender y enten-
der todo este proceso para identificar en realidad al cliente externo en todas sus dimensiones y asi
ofrecer un producto o servicio con valor agregado al consumidor tltimo. En la mayoria de los casos,
el valor agregado al cliente es dificil de conceptuar en su totalidad tangible; muchas de las expectati-
vas del cliente son aspectos relacionados con el trato y la calidad del servicio. Aun en los servicios fi-
nancieros, en los que el valor agregado tiene un enfoque econdmico, se debe tener en cuenta este as-
pecto (Spelman, 1995).

Posterior a la identificacién de los clientes y los papeles asociados con el proceso de adquisicién o
compra, se encuentra la segmentacién de los consumidores, la cual se hace median-
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te el agrupamiento de las necesidades de éstos, segin su grado de similitud; sin em- Segmentacién de los consumidores
bargo, en algunos mercados, sobre todo en el sector servicios, la segmentacién puede Agrupamiento de las necesidades de las
basarse en la similitud entre los hdbitos y procedimientos de decisién de compra de personas que demandan bienes o servi-
los consumidores; por ejemplo, el sistema de comercializacién de Amway, consistente cios, segln el grado de similitud de di-

en la formacién de cadenas de amigos que adquieren una amplia variedad de produc-
tos que van desde articulos de limpieza hasta productos de nutricién, y cuyo hdbito
de compra y seleccién es muy similar.

Garvin (1988) sugiere que, desde el punto de vista de la calidad, los mercados se segmenten de
acuerdo con criterios basados en la necesidad mds importante para un mismo grupo de consumido-
res; por ejemplo, los diferentes segmentos de mercado que atiende un hotel de gran turismo. Un
segmento estd conformado por quienes buscan los servicios y la infraestructura bdsica esperados en
un hotel de esta categoria: decoracién, amplitud, mobiliario nuevo, bares, restaurantes, alberca,
bafios bien equipados, etc. Otro es el formado por clientes que ademds estdn acostumbrados a recibir
un trato personalizado, atento y dispuesto a satisfacer hasta sus mds minimos caprichos. Otros se-
rian aquellos que exigen que no haya la posibilidad de una falla, por ejemplo, un hotel contratado
para organizar en ¢l un concurso de belleza internacional no puede permitir una falla en el suminis-
tro de energia eléctrica. Un segmento mds seria el que solicita el estricto cumplimiento de estdndares
establecidos, como la atencién de un grupo para el que se pide que todos los cuartos tengan el mismo
esténdar. Un grupo mds de consumidores seria el que se siente atraido por la apariencia estética de
las instalaciones del hotel y otro el que lo buscaria por su imagen y reputacién. En resumen, los
consumidores se pueden segmentar segin sea su interés general por el producto o servicio en rela-
cién con:

Las funciones operativas bdsicas.

Las caracteristicas adicionales o los servicios especiales asociados.

La infalibilidad.

El cumplimiento de estdndares.

La durabilidad o vida total.

El servicio y trato a los consumidores.

La apariencia estética del producto o, en el caso de servicios, de las instalaciones.
La imagen y reputacién del producto o, incluso, del proveedor.

La segmentacién de los consumidores ayuda a identificar de manera especifica quiénes son los
clientes externos, asi como sus necesidades y expectativas, para que, al trabajar con calidad a lo largo
de la cadena de valor, se puedan identificar los clientes internos. Los procesos mayores mencionados
se dividirdn en subprocesos y éstos a su vez en procesos menores hasta llegar a lo que Juran (1988)
llama microprocesos, que son los procedimientos bdsicos que se realizan de forma individual 0 en un

chas necesidades.
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grupo de trabajo, pero enfocados a satisfacer las necesidades elementales de los proce-

Microprocesos Procedimientos bésicos sos mayores. Por ejemplo, un microproceso de la adquisicién de insumos serfa el trd-
que se realizan de forma individual o en mite para elaborar el cheque que se expedird para pagar al proveedor. Este micropro-
un grupo de trabajo, pero enfocados a ceso requiere informacién de entrada, como puede ser que el usuario del producto

satisfacer las necesidades elementales de
los procesos mayores.

adquirido lo haya aceptado y esté de acuerdo con las condiciones en que se recibid;
otra informacién de este tipo serfa que la cuenta de cheques tenga fondos suficientes,
etcétera.

La salida del microproceso debe contar con las caracteristicas de calidad solicitadas por el cliente
interno, por ejemplo, que el cheque contenga la informacién correcta para ser cobrado satisfactoria-
mente por el proveedor. Es conveniente que todos los procesos mayores se descompongan hasta el
mdximo nivel de detalle para lograr una correcta identificacién de los clientes internos, asi como de
las necesidades de éstos. La identificacién correcta de todos los microprocesos y de los clientes inter-
nos asociados con ellos permitird cumplir sus necesidades y, a su vez, asegurard que todos los clientes
externos reciban un producto (o servicio) y un trato de calidad.

Procesos del valor al cliente

Una organizacién de calidad debe lograr que cada individuo que la conforma pueda identificar de
manera clara quién es su cliente interno inmediato y cémo se estructura la cadena de valor hasta el
cliente externo, a fin de entender también con claridad cémo su trabajo agrega valor. El valor se pue-
de conceptuar de diversos modos, pero siempre desde la perspectiva de lo que espera y necesita el
cliente externo. El valor es forzosamente una combinacién de aspectos tangibles e intangibles. Por un
lado, algunos clientes tienen la capacidad y el conocimiento para cuantificar el valor aportado por el
producto desde el punto de vista técnico o econémico; por ejemplo, si el cliente de una compania
automotriz es una empresa que ofrece servicios de taxi en los aeropuertos mediante una flotilla de
2 000 vehiculos y cuenta con un departamento técnico para mantenimiento y reparacion, el valor de
los automéviles se cuantificard en términos econémicos de consumo de combustible, reparaciones y
tiempos muertos, entre otros, mds que mediante factores cualitativos. Por otro lado, si se venden los
mismos automdviles a particulares que desconocen por completo los aspectos técnicos, dardn poca
importancia a esos aspectos y valorardn el vehiculo mds por su apariencia, comodidad, duracién u
otros factores. Por ello, es importante definir el valor desde ambas perspectivas.

Desde el punto de vista cuantitativo, el valor econémico se puede definir en términos del benefi-
cio econémico que el producto aporta al usuario menos el costo total del ciclo de vida del producto
(Juran, 1993).

Valor econdmico = beneficio econdmico — costo total del ciclo de vida

El beneficio econémico es fécil de cuantificar en caso de que el producto o servicio se utilice con
fines comerciales, pues se relaciona con los ingresos o ahorros econdmicos adicionales generados por
su uso. Por ejemplo, si en el caso del hotel se adquieren televisores mds grandes y modernos, gracias a
lo cual se pueden aumentar las ventas en 5%, el valor de este incremento serd el beneficio econémico
directo; en cambio, si el producto se destina al uso personal o aporta beneficios intangibles, este con-
cepto de valor no serd muy apropiado, pues ;cé6mo se podria cuantificar en términos monetarios el
valor que tiene un televisor mds grande y moderno cuando se le da uso doméstico?

El costo total del ciclo de vida del producto se refiere a todo el efecto econémico que el producto
tiene durante tal ciclo. Esto, desde la perspectiva del consumidor, incluye el precio pagado por la ad-
quisicién del producto, los costos operativos para que funcione, el costo que implica restablecer las
condiciones operativas cuando se presenta una falla y el costo de reemplazo del producto al final de
su ciclo de vida.

Cuando el concepto de valor incluye aspectos no cuantificables debe considerarse que es un valor
apreciado, el cual se define como la diferencia entre los beneficios percibidos y los sacrificios realizados
para su obtencién (Bounds ez al., 1994). Esta diferencia puede ser ponderada por el factor de relacién
o imagen que el consumidor tiene respecto al proveedor.



Valor apreciado = (beneficios — sacrificios) — factor de ponderacion

Tanto los beneficios como los sacrificios son intangibles en este caso y, por supuesto, varfan de un
consumidor a otro en funcién de la forma como se perciben. Por ejemplo, la calidad de un libro o de
una pelicula la percibirdn de modo diferente dos consumidores distintos o, incluso, el mismo consu-
midor al cambiar las condiciones y la situacién en que lee el libro o ve la pelicula. En la percepcién
del valor influyen las caracteristicas culturales, experiencias previas, expectativas creadas por la mer-
cadotecnia sobre el producto y, en general, la informacién al respecto que flota en el ambiente social.
Sin embargo, si la necesidad del cliente estd bien identificada y segmentada, esta variacién perceptiva
no hard que cambie el juicio sobre la calidad en general. Por dltimo, prevalece lo que el consumidor
percibe como calidad, no lo que su proveedor piensa o cree que es. Lograr que el consumidor perciba
valor en los productos o servicios que recibe debe ser el objetivo de toda organizacién para cumplir
con su labor.

Estrategias de valor al cliente

El valor que un cliente supone que recibird de un producto o servicio es el factor que lo convencerd de
adquirirlo para satisfacer alguna necesidad. La consecuencia de esta adquisicién implica la transferen-
cia de recursos econdmicos del que asume el costo por el consumidor hacia el proveedor. Estos recur-
sos servirdn para que las organizaciones proveedoras puedan cumplir con la labor que su equipo ge-
rencial haya definido; por ello, al estructurar, dirigir y administrar una empresa como una cadena de
valor hacia el cliente se debe considerar, sin excepcién, como una estrategia corporativa para la com-
petitividad. Las empresas deben hacer hincapié en agregar valor a sus productos y servicios como un
componente clave de su estrategia competitiva (Graham, 1994).
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Mintzberg afirma que el término estrategia es el patron que siguen varias deci- Estrategia Patron que siguen varias de-

siones entrelazadas. Las estrategias pueden ser deliberadas, como resultado de un cisiones entrelazadas.

proceso de planeacién estratégica, o emergentes, cuando surgen desde los niveles in-

feriores de una organizacién o del exterior (Mintzberg, 1985). En lo que respecta a las estrategias
orientadas a crear valor para el cliente, las organizaciones no pueden darse el lujo de esperar a que
aparezcan de forma espontdnea. La creacién de valor para el cliente debe ser el resultado de un proce-
so planeado con base en la plena identificacion de las necesidades y expectativas del mercado. Sthal
(1995) sugiere tres grandes etapas para el proceso de planeacién estratégica: 2) formulacién de estra-
tegias, ) implantacién de éstas y ¢) evaluacién y control de resultados. El insumo de este proceso son
las necesidades del mercado y el resultado es el valor al cliente.

El proceso de planeacién estratégica se enfoca a partir de cuatro cuestiones bdsicas:

:Qué somos?

;Dénde estamos? (Misién.)

:Dénde deberemos estar en el futuro para garantizar nuestra permanencia? (Visién.)
:Qué planes debemos establecer para dirigirnos alld?

Esto es, se deben definir las estrategias a partir de lo que somos y del lugar donde estamos para
avanzar hacia donde queremos hallarnos. Las estrategias proporcionan direccidn, pero es necesario
conocer el punto de referencia inicial. Todo este andlisis debe hacerse en el marco de referencia que
proporciona el conocimiento de las necesidades y expectativas de los consumidores:

;quiénes somos segtin la labor de la empresa?, ;dénde estamos segtin los consumidores Estatuto de mision Resultado del ana-
y otros grupos de influencia? y ;dénde queremos estar de acuerdo con nuestra visién lisis de los grupos de influencia internos y
del futuro respecto a los mercados? De esta forma, las estrategias derivadas serdn con- externos, que ejercen presién sobre el

cordantes con el concepto de valor al cliente.
La respuesta a qué somos se encuentra en el estatuto de misién de la compania.
La elaboracién de un estatuto de misién es el resultado del andlisis de los grupos de

organizacién. Los grupos de influencia internos son aquellos que tienen un interés

direccionamiento de la organizacion.

Grupos de influencia internos Aque-
llos que tienen un interés directo en los

. o . > R } resultados de la empresa: accionistas,
influencia internos y externos, que ejercen presién sobre el direccionamiento de la administradores y empleados.
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Grupos de influencia externos Aque-
llos que tienen interés en los resultados,
pero sélo pueden ejercer presion sobre
las decisiones de la empresa de forma
indirecta por medio de los clientes exter-
nos: proveedores, acreedores, competi-
dores, sindicato, gobierno y grupos so-
ciales.

directo en los resultados de la empresa: accionistas, administradores y empleados. Por
otro lado, los grupos de influencia externos también tienen interés en los resultados,
pero s6lo pueden ejercer presién directa sobre las decisiones de la empresa de forma
indirecta por medio de los clientes externos: proveedores, acreedores, competidores,
el sindicato, el gobierno y todos los grupos sociales representantes de las comunidades
en las que opera la organizacidn.

Los administradores deben procurar un balance sano entre los intereses de todos
los grupos de influencia, lo cual debe quedar plasmado en el estatuto de misién para

optimizar la eficacia de la companfa (Anderson, 1982). En este balance no se puede
decir que los intereses de algin grupo en especial sean mds importantes que los de otros, pero es ne-
cesario recordar que empleados satisfechos y con una cultura de calidad serdn indispensables para la
satisfaccién del consumidor, lo cual es requisito para el cumplimiento con los demds grupos. Un
cliente satisfecho transferird suficientes recursos econdmicos a la operacién de la empresa para que
ésta pueda satisfacer los intereses de los proveedores, los acreedores, los empleados, los accionistas, el
gobierno, etc. La misién debe definirse con base en este balance, pero desde la perspectiva de la satis-
faccién del consumidor.

La redaccién del estatuto de misién debe incluir de manera explicita tres aspectos:

Las necesidades que satisfacen los productos elaborados o los servicios ofrecidos en los diferentes
segmentos de mercado que se atienden.

La descripcién genérica de la tecnologfa utilizada para ello.

La forma global como se enfoca a satisfacer las necesidades de todos los grupos de influencia.

Por ejemplo, el estatuto de misién de una linea aérea comercial podria ser como sigue:

La mision de Aerolineas de Valor al Cliente, S.A. de C.V., consiste en ofrecer al publico flexibilidad y confia-
bilidad en la planeacion de sus viajes, con la mas amplia variedad de horarios y destinos regionales en el
noreste del pafs, mediante un servicio atento, comodo y puntual, con los aviones mas modernos y seguros.
Todo esto se debe realizar en un marco de respeto al ambiente y a los intereses de la sociedad, siempre en
busca de una operacién productiva orientada a la creacién de los recursos econémicos que permitan satis-
facer las expectativas de empleados y accionistas, asi como el cumplimiento de sus compromisos con acree-
dores, proveedores y gobierno.

La administracién debe medir periédicamente el cumplimiento de la misién, pues esta informa-
cién permitird saber dénde se encuentra la empresa. Si la misién se cumple sélo de manera parcial, o
si los mercados han evolucionado de tal forma que la misién ya sea obsoleta, ésta se debe replantear
para definir estrategias que permitan corregir el rumbo. Sin embargo, no se han de esperar los sinto-

mas de que la misién es obsoleta: la dindmica de los negocios tiene que ser prevista

Estatuto de vision Define a donde de-
berd ir la organizacion en el futuro, des-
de una perspectiva global en cuanto a
los conceptos presentados en el estatuto
de mision.

por la administracién mediante la definicién de un estatuto de visién, el cual define
a dénde deberd ir la organizacién en el futuro, desde una perspectiva global en cuan-
to a los conceptos presentados en el estatuto de mision. Para la misma compania aé-
rea, su visién podria ser:

Llegar a ser en el futuro la empresa que ofrece al consumidor la mayor flexibilidad en horarios y destinos
mediante una operacién altamente rentable.

Esta frase proporciona el rumbo necesario para definir estrategias de valor al cliente, pues en dicha
empresa se deberd tener una orientacion hacia la flexibilidad en horarios y destinos al consumidor (cabe
suponer que esto ya se habia detectado como la necesidad primordial de ese segmento de mercado).

Ademis del rumbo, las organizaciones necesitan definir los limites morales y éticos en que se des-
envolveran las estrategias y la operacién. Estos se indican en los valores corporativos socioculturales de
la empresa, que son también la base de la cultura organizacional. Los valores corporativos deben ser



compatibles con el ambiente social y moralmente aceptados, lo cual es a su vez conse-
cuencia de la revolucién econémica y comercial de la actualidad.
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La figura 4.2 muestra cémo ¢l posicionamiento estratégico es un proceso en el Posicionamiento estratégico Proceso
que la misién define qué es la organizacién, en tanto que la medicién de su cumpli- en el que la mision define qué es la orga-

miento permite conocer donde estd; ademds, la visién marca el rumbo que se desea y fizacion.
los valores corporativos imponen limites en ese camino. El proceso de posicionamien-
to estratégico llevard a una sélida posicién para la creacidn, seleccion e implantacién de estrategias de
valor al cliente. Las estrategias deben ser claras y susceptibles de implantar de acuerdo con las posibi-
lidades y la situacién actual de la empresa.

Tradicionalmente, la definicidn de estrategias se fundamenta en el resultado del andlisis tanto de
las fuerzas como de las debilidades de la empresa en relacién con sus competidores, las oportunidades
en el mercado y las amenazas del medio. Porter (1982) afirma que el andlisis estratégico se debe hacer
con la consideracién de la fuerza ejercida por cinco factores del medio industrial y comercial: la ame-
naza de entrada de nuevos competidores, el poder de los consumidores, la fuerza de los competidores
actuales, la amenaza de competencia de productos y servicios sustitutos y la rivalidad existente entre
las empresas que participan en el mercado. El andlisis de estos cinco factores sirve para conocer las
fuerzas que actualmente o en el futuro orientardn la competencia de cierta industria, con lo que se
podrd evaluar la posibilidad de entrar a competir en ella, analizar sus tendencias o definir estrategias
futuras. Respecto a las estrategias en si, Porter asegura que sélo existen tres estrategias genéricas que
se pueden seguir independientemente del tipo de industria:

1. Liderazgo en costo. Se refiere a que todos los esfuerzos de la organizacién deben concentrarse en
lograr una operacién lider en costo, lo cual no implica que ofrezca el menor precio al consumidor,
aunque es lo que ocurre de manera habitual. En general, las empresas con esta estrategia genérica
se enfocan en mercados que compran el producto o servicio por su precio bajo, pasando las carac-
teristicas del producto a un segundo término. Esto no significa que la calidad no sea importante,
pues cuando un competidor ofrezca un producto con el mismo precio pero con mayor calidad, el
consumidor aceptard esta opcidn.

2. Estrategia de diferenciacién. Se orienta a conseguir que el consumidor perciba un producto o
servicio como algo especial o tnico y, por tanto, esté dispuesto a pagar mds por él (Booth, 1994;
Snyder, 1995). Esto lleva a las empresas a innovar constantemente los disefios del producto para
agregar operaciones, mejorar la apariencia y caracteristicas funcionales, etc. Esta innovacion tiene
un costo, por lo cual es dificil que una empresa pueda desarrollar ambas estrategias a un mismo
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Figura 4.2 Posicionamiento estratégico.
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tiempo: o se busca la diferenciacién o se persigue el liderazgo en costo. Por ejemplo, empresas
como Zapaterfas Tres Hermanos tienen una clara estrategia de liderazgo en costo, mientras que
Emyco busca la diferenciacién. En muy contados casos existen empresas que tienen una aparente
combinacién de estrategias de liderazgo en costo y diferenciacién, como Coca-Cola en Monterrey,
que, ante una fuerte presion de Pepsi-Cola en los tltimos afios, ha mantenido precios més bajos
en esa ciudad que en el resto de la Republica, en respuesta a una estrategia similar del competidor.
Coca-Cola puede sostener ambas estrategias, pues no tiene que incurrir en costos adicionales para
mantener la diferenciacién, que es la estrategia que le ha permitido desarrollar la lealtad del con-
sumidor. En la actualidad se busca una combinacién de ambas estrategias, pero en el largo plazo
serd dificil diferenciar y mantener un costo lider.

3. Estrategia de enfoque. Se orienta a atender las necesidades de un grupo en especial o un nicho
de mercado bien caracterizado. Esta estrategia se puede combinar con las otras dos, lo cual da
como resultado las estrategias de enfoque con liderazgo en costos y la de enfoque con diferencia-
cién. En la primera, la empresa atiende un nicho especifico de mercado, pero a un menor costo que
los competidores. La politica de cobro de entrada a museos reducido para estudiantes y maestros
(nicho especifico) es un ejemplo. La estrategia de enfoque con diferenciacion se presenta cuando se
atiende el nicho de mercado mediante un producto diferenciado; por ejemplo, las plumas Mont-
Blanc o los relojes Rolex que se enfocan a nichos muy especiales con un producto muy caro pero
diferenciado.

En el caso de la linea aérea regional, se expondrdn algunas estrategias de valor que se podrian
desarrollar para su situacién particular. La mision se refiere a un servicio diferenciado por completo
(amplia flexibilidad y confiabilidad en la planeacién de vuelos), dirigido a todo el publico (no a un
nicho especifico), de modo que la estrategia genérica serd la de diferenciacién y, por lo tanto, el precio
no serd definitivamente el mds bajo del mercado. De esta forma, algunas de las estrategias de valor al
cliente que podria adoptar esta empresa son:

Desarrollar una cultura de calidad en el servicio en todos los empleados, mejorar la comodidad y seguridad de
los aviones, contar con el mayor nimero de destinos y horarios de vuelo en el mercado, crear sistemas com-
petitivos de recompensa y reconocimiento para que los empleados fortalezcan su satisfaccion en el trabajo y
cumplir oportunamente con los compromisos adquiridos con los acreedores, proveedores y el gobierno.

Las primeras tres estrategias se relacionan en forma directa con el valor al cliente, mientras que
las dos tltimas lo favorecen de manera indirecta, aunque siempre dentro del marco de la misién, la
visién y los valores corporativos del negocio. En el largo plazo se puede aumentar la cantidad de pa-
sajeros al afo y, debido a la diferenciacién que favorece cobrar precios altos, también se podrd asegurar
una rentabilidad alca.

Para que los lineamientos estratégicos se conviertan en valor tan-
gible para el cliente y, por tltimo, en rentabilidad para el negocio, se
requiere definir politicas de calidad congruentes con ellos que se des-
plegardn en toda la organizacién y deberdn normar los criterios de la
toma de decisiones operativas, al grado de convertirse en el marco de
actuacién de la gerencia media. Con frecuencia se crea mds de una
politica para cada estrategia. En el ejemplo, algunas de las politicas de
calidad derivadas de las estrategias de valor podrian ser las siguientes:

Ofrecer siempre una alternativa de vuelo al pasajero, incluso si se tienen que
programar aviones con mayor capacidad para los destinos preestablecidos, o
vuelos particulares en horarios o destinos no prefijados (con el consecuente
efecto en costo para el cliente); la respuesta del gerente de zona a todas las

La satisfaccion de los empleados en su trabajo incide directamente  quejas de los clientes debe ser personal; sacrificar cualquier pardmetro econé-
en la calidad del servicio que ofrecen. mico en favor de la comodidad y seguridad de los aviones; reconocer publica-



mente al equipo de trabajo que en un mes haya sido elegido por clientes internos o externos por haber
otorgado un servicio de calidad; cumplir estrictamente con todas las regulaciones impuestas por las autori-
dades, etcétera.

El despliegue de politicas permite establecer objetivos o metas en todos los procesos y micropro-
cesos de la cadena de valor, aunque para que se puedan cumplir se deberd planear la ejecucion de las
actividades apropiadas. Por ejemplo, para contar con el mayor nimero de destinos y vuelos en el
mercado, se debe fijar como meta realizar los trdmites necesarios para aterrizaje y despegue en todos
los acropuertos comerciales y privados ante las autoridades correspondientes de todas las ciudades con
poblacién mayor a 100000 habitantes en los siguientes seis meses; o para desarrollar una cultura de
calidad en el servicio se debe fijar como objetivo educar a todos los empleados sobre lo trascendental
que resulta para la empresa y para ellos mostrar una actitud de servicio que contribuya a elevar el
valor que se entrega al cliente. Metas como éstas implican necesariamente un apoyo financiero de la
alta administracién o los accionistas, por lo que para que puedan ser realistas se considerard la capa-
cidad financiera de la empresa; sin embargo, las limitaciones financieras sélo deben alargar el plazo
para la consecucién de una meta, mas nunca cambiar su esencia, ya que después de todo el proceso
estratégico seguido surgird el conocimiento de que es el camino para la competitividad. El cumpli-
miento de las politicas de calidad y las metas trazadas hardn que todos los esfuerzos estratégicos se
conviertan en valor al cliente.

Hasta ahora se ha hablado de que la identificacién de los clientes, asi como de sus deseos, necesi-
dades y expectativas, junto con el reconocimiento de la fuerza de los diferentes grupos de influencia,
permite a las organizaciones definir su misién, visién y marco de referencia moral y ético. Esta defi-
nicién de negocio (a partir de la cual se desarrollan tanto estrategias de valor como politicas de cali-
dad, desplegadas en toda la organizacién estructurada como una cadena de valor) permite establecer
metas y acciones en todos los procesos para la creacién de valor al cliente, lo cual conlleva el logro de
su satisfaccién. Esto es vélido para cualquier tipo de organizacién, manufacturera o de servicio.

Como se ha comentado en capitulos anteriores, en esta época de apertura e incremento del comercio
mundial, la satisfaccién de las necesidades y expectativas del cliente es indispensable para generar los
recursos econdmicos requeridos para que cualquier organizacién pueda cumplir con su labor de in-
crementar el bienestar de los grupos de interés e influencia asociados con ella. Una vez que la organi-
zacién ha determinado el segmento de mercado al que se enfocard, y conoce el proceso mediante el
cual el cliente valora las cualidades de un producto por la satisfaccién de sus necesidades y expectati-
vas, éstas se convierten en el impulsor de todos los esfuerzos de calidad que desarrolla la empresa.

En la figura 4.3 se observa cémo un producto es todo lo que se obtiene como resultado de la salida
de un proceso, en el que, mediante la interaccién de maquinaria, equipo, procedimientos de trabajo, ha-
bilidades humanas y politicas administrativas, se transforman los insumos en producto.
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Las cualidades de un producto pueden ser tangibles, como sus caracteristicas Cualidades tangibles de un producto
fisicas, sus propiedades quimicas, su color, textura y temperatura, entre otras; o in- Entre otras, son sus caracteristicas fisicas,

tangibles, como su apariencia estética, la rapidez con que se entregé o el servicio
proporcionado por el vendedor, entre otras.

Desde un punto de vista amplio, los productos que se obtienen a la salida de un
proceso pueden ser bienes tangibles, reportes, servicios e incluso una decisién o una

planeacién y el control de procesos operativos dedicados a la transformacién de insu-
mos en bienes tangibles y/o al ofrecimiento de servicios para clientes externos a la

propiedades quimicas, color, textura y
temperatura, entre otras.

Cualidades intangibles de un pro-
ducto Entre otras, su apariencia estética,

rapidez con que se entregé o el servicio
orden. Este tema se concentrard en los conceptos de calidad total relacionados con la proporcionado por el vendedor.

empresa, los cuales se denominan indistintamente con el término producto. Se ini- Producto Transformacion de insumos en
ciard por analizar la importancia de satisfacer las necesidades y expectativas del clien- bienes tangibles y/u ofrecimiento de servi-

te, y después se explicard la funcién para el despliegue de la calidad como técnica para
conocer los atributos que el consumidor desea en el producto.

cios para clientes externos a la empresa.
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Figura 4.3 El producto como resultado del proceso.

En seguida se expondrdn los procedimientos utilizados para el disefio de productos, el asegura-
miento de la calidad de los insumos y el disefio de operaciones de manufactura y servicios; luego se
estudiard el benchmarking y se mostrard cémo se puede utilizar para el rediseno de procesos mediante
el andlisis de las précticas empleadas por los mejores en cada proceso productivo y administrativo.
Después se estudiardn las técnicas para el control de procesos, asi como la importancia de reducir la
variabilidad en la calidad del producto, ademds de los métodos de aseguramiento de calidad en las
actividades posproductivas que van de la certificacién del producto a su salida del proceso productivo
y, mds tarde, al respaldo de la garantia en caso de fallas. Por Gltimo, se analizardn las diferencias entre
procesos de transformacién y de servicio a fin de considerar las modificaciones necesarias a los proce-
dimientos presentados anteriormente para asegurar la calidad del servicio.

Satisfaccion de las necesidades
y expectativas del cliente

Cuando alguna persona u organizacién tiene una necesidad especifi-
ca, busca un producto para satisfacerla. En este proceso realiza com-
paraciones entre las cualidades que ofrecen las diversas opciones y se
decide por aquella que le parezca mds atractiva. Para comparar anali-
zard informacién técnica, experiencias previas (propias o de terceras
personas), datos proporcionados por el vendedor (promesas de tiempo
de entrega, caracteristicas del producto, condiciones de pago, etc.) y
- preferencias personales. Durante este proceso, el consumidor desarro-
Un buen disefador es aquel que plasma en el producto o serviciolas 1la un conjunto de expectativas referentes a lo que el producto hard por
necesidades de aquellos que haran uso de éste. él una vez que lo haya adquirido y decidird la compra. En ciertos pro-




Diseno del producto o servicio | 107

ductos, el cliente tiene que esperar determinado tiempo mientras le suministran o el proveedor propor-
ciona el servicio. Mientras esto ocurre, ¢l cliente empieza a juzgar la calidad del producto, lo que hard
atin después de recibirlo y cuando lo utilice. La figura 4.4 muestra de forma esquemdtica este proceso.
El juicio sobre la calidad de un producto conduce, al final, a la medida de satisfaccion del cliente,
que es proporcional, de manera directa, al grado en que las cualidades del producto cumplen con sus
expectativas cuando entra en uso. Esto convierte a la calidad en un concepto cualitativo e intangible,

que para controlarlo es necesario “traducirlo” a algo cuantitativo y tangible.

Dicho proceso de traduccién no es sencillo y requiere la integracién de conocimientos de merca-

dotecnia, administracién e ingenierfa para que las necesidades del consumidor y las expectativas que
desarroll6 durante el proceso de seleccién del producto se puedan satisfacer por completo.

Entre las muchas técnicas que se han creado en ese sentido, los japoneses han
desarrollado una para “decidir lo importante”, cuyo nombre es despliegue de la
funcién de la calidad (QFD, quality function display), que sirve para realizar todo
este proceso de traduccidn, ayudando a que la voz del cliente se despliegue a lo largo
de toda la organizacién. Este enfoque japonés para la manufactura de un producto se
orienta hacia tres aspectos: decidir lo importante, disefiar para reducir la variabilidad
y optimizar el producto (Guinta y Praizler, 1993).

Despliegue de la funcién de la calidad (QFD)

Despliegue de la funcion de la calidad
(QFD, quality function display) Sirve para
realizar todo este proceso de traduccion,
ayudando a que la voz del cliente se des-
pliegue a lo largo de toda la organiza-
cion. Se orienta hacia: decidir lo impor-
tante, disefiar para reducir la variabilidad
y optimizar el producto.

El QFD tiene como objetivo asegurar que se cumplan las expectativas del cliente desde el disefio del
producto y su proceso de manufactura hasta que lo utiliza el consumidor. Esta técnica se originé a
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finales de la década de 1960 cuando la empresa Mitsubishi Heavy Industries, de Kobe, Japén, solicité
ayuda al gobierno a fin de desarrollar la logistica necesaria para fabricar buques de carga. El gobierno
japonés pidié a varios profesores universitarios que idearan un sistema que asegurara que cada paso
del proceso de construccidn se orientara al cumplimiento de los requerimientos del cliente. Asi se cre6
el QFD, que han aplicado empresas como Toyota, General Motors, Ford, Xerox, Kodak, Procter &
Gamble y muchas otras en todo el planeta.

La técnica QFD presenta muchas ventajas respecto a otras con propdsitos similares. En la alta
direccién ayuda a que los directivos cambien su forma de dirigir de una orientacién hacia los resulta-
dos, a un enfoque en los procesos que llevan a los resultados. En la planeacién de productos y procesos
operativos ayuda a disminuir, incluso eliminar, las iteraciones de redisefio que se realizan en los mé-
todos tradicionales, ya que incorpora desde el principio los diferentes enfoques que intervienen en la
definicién de las caracteristicas de productos y procesos. Esto significa que existen menores posibili-
dades de que el producto se termine de disefar tras la retroalimentacién obtenida del cliente cuando
éste tiene problemas de calidad al utilizarlo, lo cual en la actualidad no es aceptable debido a que, ante
la gran diversidad de opciones, el cliente no se toma la molestia de informar qué problemas le causa el
producto: tan sélo se va con la competencia. Por otro lado, la técnica QFD promueve una mejor co-
municacién y misién de equipo entre el personal que interviene en todas las etapas, desde el disefio
hasta la comercializacién del producto. Con el transcurso del tiempo, esta técnica ha recibido otros
nombres: la voz del cliente, la casa de la calidad, ingenieria orientada al cliente, matriz de planeacién

del producto y matriz de decisiones.

Despliegue (ten kaj, difusion, desarrollo
0 evolucion) Idea de llevar las necesida-
des y expectativas del cliente expresadas
en su lenguaje (voz del cliente) a todos
los involucrados en la organizacion, y
“"traducir” en cada etapa al lenguaje
apropiado.

El término despliegue, traduccién que se ha dado al vocablo japonés ten kai, cuyo
significado puede ser difusién, desarrollo o evolucidn, se refiere a la idea de llevar las
necesidades y expectativas del cliente expresadas en su lenguaje (voz del cliente) a todos
los involucrados en la organizacién, y “traducir” en cada etapa al lenguaje apropiado.

Por ejemplo, sea el caso de un entrenador de béisbol que solicita uniformes comodos y visto-
sos, a la vez que el encargado de compras del equipo pide que sean baratos. Los términos
cdmodo, vistoso y barato son los atributos del producto que requiere el cliente, pero en reali-
dad no significan nada para quienes van a disefiar y fabricar los uniformes, por lo cual deberén
traducirse a conceptos méas especificos.

El QFD sirve para realizar esa traduccién. El procedimiento general del QFD, mostrado en la

figura 4.5, empieza con la definicién del objetivo del andlisis, a partir del cual se busca identificar los
atributos del producto requeridos por los clientes, asi como sus caracteristicas técnicas, para después
relacionar ambos en una matriz. Mds adelante se lleva a cabo una evaluacién competitiva del produc-
to y las caracteristicas técnicas se correlacionan entre sf al establecer metas, para que por dltimo se
determine cudles son los requerimientos de disefio del producto o las caracteristicas técnicas a desple-
gar en el proceso productivo.

El procedimiento completo del QFD abarca cuatro fases:
En la primera se establece el diseno general del producto; se relacionan y evaltan los atributos

Especificaciones de disefo Relacion y
evaluacion de los atributos requeridos
por el cliente con las caracteristicas técni-
cas del producto.

Especificaciones del proceso Correla-
cion y evaluacion de las especificaciones
de los componentes y las caracteristicas
del proceso de produccion (fase de pro-
eso).

requeridos por el cliente con las caracteristicas técnicas del producto, lo cual da como
resultado las especificaciones de diseno.

En la segunda se realiza la correlacion y evaluacién entre las especificaciones de di-
sefio y las caracteristicas de los principales componentes o partes del producto (fase de
disefio a detalle), de lo que resultan las especificaciones convenientes para las partes.

La tercera correlaciona y evalda las especificaciones de los componentes y las ca-
racteristicas del proceso de produccién (fase de proceso) y se obtienen como resultado
las especificaciones del proceso.

La cuarta enlaza las especificaciones del proceso con las caracteristicas de pro-
duccién (fase de produccién) para obtener las especificaciones de produccién mds
apropiadas.

La secuencia completa se muestra de manera esquemdtica en la figura 4.6.
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Figura 4.5 Procedimiento general del QFD.

Los objetivos del anilisis se orientan a definir qué se pretende lograr una vez cubiertas las cuatro
fases. La definicién del objetivo podria parecer algo obvio pues, por lo regular, se cree conocer con
detalle lo que el cliente quiere; sin embargo, la realidad es otra y conviene dedicarle todo el tiempo
necesario para que por consenso se decida lo que se busca mediante el andlisis QFD. Por otro lado, el
objetivo debe ser lo mds especifico posible; por ejemplo, si el objetivo fuera “determinar las cualidades
mds importantes que debe tener una silla”, el grupo de andlisis no contaria con un marco de referen-
cia, ya que el objetivo abarca una gama muy amplia de posibles sillas. En cambio, si define el objetivo
como determinar las cualidades mds importantes que debe tener una silla de lujo para un comedor fami-
liar, el grupo podrd enfocarse en algo mds especifico y obtener asi mejores resultados.

Conocer los atributos que el cliente requiere en el producto no es tarea sencilla, sobre todo cuan-
do se trata de productos que van al tltimo consumidor, los cuales pueden integrar una cantidad
considerable de necesidades y expectativas muy dispersas. Por esto es importante realizar un andlisis
QFD de cada segmento de mercado y luego decidir si un mismo producto puede satisfacer las nece-
sidades y expectativas de varios segmentos, o si se requiere un producto diferente para cada uno de
ellos. Una vez definido el segmento en el que se enfocard el estudio se debe buscar el medio mds apro-
piado para interrogar a un grupo de clientes representativo sobre los atributos que desea en el produc-
to y evitar al mdximo influir en su opinién. Aqui pueden utilizarse algunas técnicas de investigacion
de mercados con base en preguntas como: ;qué expectativas tiene el cliente del producto en relacién
con el uso que va a darle?, ;cémo selecciona y decide la compra de un producto?, y ;qué necesidad
busca satisfacer?
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Figura 4.6 Las cuatro fases del QFD.

De regreso al ejemplo de la silla de lujo para un comedor familiar, cuyo segmento de mercado
serfa el sector de familias con nivel socioeconémico medio-alto y alto, la primera pregunta podria ser:
squé caracteristicas cree que son importantes en una silla de lujo para que se le considere de calidad? Entre
las respuestas factibles existen atributos muy tangibles, como que esté fabricada con madera de caoba
o0 que sea labrada a mano; pero también atributos totalmente cualitativos, por ejemplo: que sea boni-
ta, con un disefio conservador, bien acabada, cémoda, etc. Como algunas respuestas podrian seme-
jarse o pertenecer a una misma categoria, se sugiere que las opiniones de los clientes se clasifiquen
antes de continuar con el resto del andlisis, el cual consiste en encontrar las relaciones entre las carac-
teristicas técnicas del producto y los atributos requeridos por el cliente, utilizando ciertos simbolos
que podrian ser los que, desde el origen, se usan en Japén.

Tal simbologia, congruente con el lenguaje japonés, se basa en caracteres y ha servido como un
medio de comunicacién grifica en los estudios QFD. Se utilizan tres figuras bdsicas para representar
valores de importancia relativa: un pequefio circulo con un punto al centro (®) para 9, un pequefio
circulo (O) para 3 y por tltimo un tridngulo (A) para 1. En la actualidad esta simbologia no es estdn-
dar, por lo que se acostumbra utilizar otros simbolos e incluso diferentes escalas a la de 1-9, por ejem-
plo, de la 1-5.

La evaluacién de la importancia relativa de las caracteristicas técnicas implica relacionarlas entre
ellas por su nivel de importancia. Por ejemplo, que la silla esté basada en disefios cldsicos es mucho
mds importante (9) que su forma ergonémica y que esté hecha de caoba de primera clase es sélo lige-
ramente mds importante (1) que el hecho de estar fabricada con el menor nimero de ensambles.

Asimismo, se deberd llenar la matriz de relaciones mediante la evaluacién de las relaciones entre
los atributos requeridos por el cliente y las caracteristicas técnicas al utilizar la simbologia anterior,
enfocada en la fuerza de relacién entre las variables. El objetivo de este paso es analizar cdmo afectan
las caracteristicas del producto a los atributos requeridos por el consumidor. Una relacién débil de
atributos (renglones de la matriz con pocos simbolos) podria significar que no estdn cubiertos, por lo



que el nuevo disefio deberd considerar nuevas caracteristicas; por otro lado, si alguna caracteristica
tiene poca relacion con los atributos (columnas de la matriz con pocos simbolos) significaria que la
caracteristica es redundante y se podria eliminar del disefo.

La figura 4.7 muestra los atributos que un grupo de clientes dijo que deberia tener un producto
como el que se usa de ejemplo; también opiné sobre las caracteristicas técnicas mds importantes del
producto, la importancia relativa entre ellas y sus relaciones con los atributos requeridos por el cliente.

El siguiente paso del andlisis es realizar, de acuerdo con la opinién de un grupo representativo de
clientes, una evaluacién competitiva para verificar si los atributos requeridos se perciben, de manera
efectiva, como importantes por el resto de los clientes. En esta etapa, la evaluacién competitiva se hace
respecto a los competidores de la empresa que realiza el estudio. Esta evaluacién utiliza informacién
comparativa proporcionada por los clientes, que ayuda sobre todo a descubrir cémo perciben éstos el
producto respecto al de los competidores. Los clientes evaltian los atributos de cada competidor en
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Figura 4.7 Ejemplo de un estudio QFD hasta antes de la evaluacion competitiva.
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CAPITULO 4

Enfoque y valor al cliente

una escalade 0 a 5, en la cual el 0 representa que no se tiene respuesta para esa evaluacién, 1 significa
que los clientes consideran que tienen una mala imagen del competidor en cuanto al atributo en
cuestién, 2 que la imagen es regular, 3 que es buena, 4 muy buena y 5 excelente. Cabe sefalar que las
evaluaciones se enfocan a cada competidor en cada atributo segin las necesidades del cliente, sin
comparar el producto en estudio. La figura 4.8 muestra los datos de evaluacién competitiva para el
ejemplo de sillas para comedor.

En la evaluacién competitiva de este ejemplo se utilizé el més alto de los competidores, debido a que
se considera que los consumidores tienen libertad total para seleccionar cualquier proveedor y la empre-
sa que realiza el estudio compite de forma directa con todos. Sin embargo, se pudo usar un promedio
para tener una idea de la competencia global que el producto encontrard en el mercado, lo cual serd
factible si se toma en cuenta que el producto competird contra los otros por igual; también se pudo con-
siderar un promedio ponderado por el factor de participacién de mercado de cada competidor.

Por tltimo, con la informacién obtenida hasta ahora se puede pasar a la etapa de definicién de las
especificaciones de disefio que conviene dar al producto. Mediante la determinacién de metas asocia-
das a las caracteristicas técnicas del producto, se realiza en esta etapa la seleccién de éstas, lo cual es
importante desplegar hacia el resto del proceso. Dicho objetivo se logra al analizar la evaluacién com-
petitiva de los datos de la matriz de relaciones respecto a cada caracteristica técnica del producto. De
este modo, si el mejor competidor (o todos en promedio) percibe el producto ante los clientes como
excelente en determinado atributo para el que una caracteristica técnica tenga una relacion baja o
nula, se deberdn definir metas de mejoramiento especifico en esa caracteristica, que se desplegardn
hacia el resto del proceso para incrementar la competitividad del producto. El anilisis de esta etapa
continta hasta haber cubierto todas las caracteristicas técnicas.

Segtn el ejemplo,

se puede observar que los disefios clasicos del producto en estudio tienen una relacién muy estrecha con
los atributos de apariencia elegante, de disefio conservador y la fabricacién en madera fina; sin embargo,
en estos atributos la competencia tiene evaluaciones buena, muy buena y excelente, respectivamente, por
lo cual cabe concluir que el producto en estudio satisface, en ese momento, al cliente con su nivel compe-
titivo. Lo mismo se podria concluir para los atributos de comodidad y dimensién apropiada. Sin embargo,
en cuanto a la resistencia, el precio y la duracién, la competencia califica mejor ante el consumidor, por lo
que conviene definir metas de mejoras en las caracteristicas de precio competitivo, acabado en lacas con
base de poliuretano y en el nimero de ensambles.

Competidor Evaluacién més alla
Alsfclo|l1]2]3]a]s

Elegante 2 3 3
o | Disefio conservador 3 4 2
°
€ | comoda 3.1 | 4
(%]
< . ., .
9 | Dimension apropiada 3 2 2
K}
T |En madera fina 4 5 4
o
- .
§ Resistente 4 1 3
< | Precio justo 1 2 1
Larga duracién 2 2 3

Figura 4.8. Evaluacion competitiva.




Estas metas, que en la préctica debieran ser el resultado de un estudio de ingenieria del producto
ylo del proceso o de un estudio de mercado, podrian ser, por ¢jemplo, buscar una reduccién de 10%
del precio de venta del producto, encontrar otros materiales para obtener un acabado mds resistente,
pero a la vez econdmico, y, debido a esto, habria que redisenar el producto y enfocarse en un proceso
de menos ensambles. Las tres metas se desplegardn hacia el resto de la organizacién para que median-
te su cumplimiento se tenga un producto con mayor grado de incorporacion de la “voz del consumi-
dor” y, por tanto, mds competitivo en el mercado.

La funci6n del despliegue de la calidad es una técnica muy ttil no sélo para el disefio global; re-
cuérdese que también se utiliza (aunque con otro enfoque) para el disefio en detalle, el disefio del
proceso y la produccién. Sin embargo, su uso mds comin es en la primera fase de diseno global. Ade-
mds, conviene comentar que es muy importante que el grupo involucrado en el estudio QFD consi-
dere la participacion equilibrada de todos los interesados e implicados en el diseno y que sea lo mds
imparcial posible al evaluar los atributos mencionados por el consumidor. No se trata de convencerlos
de las bondades del producto, sino de conocer, de manera efectiva, qué buscan en él para incorporar
esa caracteristica al producto y hacerlo mds atractivo y competitivo ante los ojos del consumidor,
ademds de satisfacer sus necesidades en mayor grado que la competencia.

Disefio del producto o el servicio

La funcién del despliegue de la calidad en su primera fase permite conocer los atributos que los con-
sumidores esperan del producto, asi como las metas de mejoramiento de las caracteristicas técnicas
que deben desplegarse hacia el resto de la organizacién para incorporarlas al disefio detallado del
producto, al proceso y a la produccion. En esta seccidn se estudiard cdmo se realiza el disefio detalla-
do del producto desde el punto de vista de la ingenierfa.

Conforme la tecnologia y los métodos para la manufactura evolucionan, las posibilidades de
obtener un producto fuera de especificacién durante esta etapa son cada vez menores. Esto significa
que si con la “voz del cliente” se desarrollan, en forma eficaz, las especificaciones del producto, serd
muy probable que a la salida del proceso de manufactura el producto resultante satisfaga cabalmente
las necesidades y expectativas del consumidor. Por otro lado, la misma tecnologfa ha incrementado la
complejidad de los productos con tolerancias mds precisas, alto grado de estandarizacién, mayor
orientacién hacia la salud humana y el respeto del ambiente, rdpida obsolescencia, basados en avances
cientificos, etcétera.

Las decisiones que se tomen durante el disenio del producto o servicio afectan no nada mds a lo
relacionado con las expectativas y necesidades del consumidor, sino también a todos los aspectos ad-
ministrativos de la operacién: el proceso de manufactura, la planeacion y el control de la produccién
e inventarios, la administracién de la fuerza laboral, etc. Sin embargo, es importante destacar que
todos estos aspectos deben estar condicionados por las especificaciones de disefio del producto (que a
su vez se hallan condicionadas por la voz del consumidor) al revés. Por ejemplo, si el diseAador —por
“proteger” el funcionamiento de su disefio— especifica una tolerancia de +0.01 mm, cuando con ello
se logra satisfacer las necesidades del consumidor, las consecuencias podrian ser que la manufactura
no tenga capacidad para dar esta tolerancia a un costo razonable y decida invertir en una méquina
nueva o, previendo el alto porcentaje de defecto que se obtendria, se programe un volumen de pro-
duccién mayor con el consecuente incremento de inventario de materias primas y producto en proce-
s0, 0 que se programe la utilizacién de tiempo extra de mano de obra, entre otras variables. Por ello,
se debe buscar siempre el equilibrio apropiado entre los costos de manufactura asociados al aumento
en la precision de las especificaciones, y el valor que proporcionaria esta accién en términos de satis-
faccién de las necesidades del cliente.

Cuando un consumidor estd en el proceso de decidir una compra, en la gran mayoria de los casos
considera entre las variables de decision los costos asociados a cada opcién. Entre estos costos no s6lo
se encuentra el precio que pagard por el producto al adquirirlo, sino también los que se presentarin
mds adelante, como los de instalacién, mantenimiento, operacién y servicio, capacitacién y entrena-
miento, e incluso los asociados con desecharlo una vez que se presente el momento.
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Calidad total Disefiar y producir lo que
el mercado demande y necesite, inde-
pendientemente de los avances tecnolo-
gicos de disefo y de manufactura.

De acuerdo con Schroeder (1993), existen tres formas de visualizar la introduc-
cién de un nuevo producto: jalado por el mercado, impulsado por la tecnologia o de
naturaleza interfuncional. La primera seria la mds apegada a los principios de calidad
total, pues consiste en disefar y producir lo que el mercado demande y necesite, in-
dependientemente de los avances tecnoldgicos de diseno y de manufactura; empero,
no en todos los segmentos de mercado es ésta la forma de disefiar un producto. En
sectores como el de la electrénica y la computacidn, en los que los avances tecnoldgi-

cos son répidos en extremo, los consumidores no tienen el conocimiento ni comprenden lo que se
puede hacer con ellos; por esto, es tarea de los fabricantes crear los productos en funcién de las nece-
sidades que se pueden satisfacer con los nuevos desarrollos tecnoldgicos, a fin de ponetlos a disposi-
cién del mercado a un mismo tiempo con campanas de mercadeo apropiadas.

El disefio de un producto se realiza mediante un procedimiento de seis fases que, aunque puede
variar segtin cada producto, es aplicable en la mayoria de los casos. Este procedimiento, que se mues-
tra en la figura 4.9, se explica a continuacion:

Fase 1. Consiste en formular la idea a partir de la creatividad de algin disenador que cuenta con
informacién del consumidor proveniente de los resultados de un estudio de QFD o de desarrollos
tecnolégicos. Conviene recordar que en el desarrollo de un estudio QFD intervienen varias per-
sonas o grupos; en la etapa 1 del QFD se hace participar activamente al consumidor, pero en
etapas posteriores intervienen proveedores, compradores, técnicos de procesos y calidad, personal
de manufactura, de almacenes, de garantia de producto y servicio, de ventas, etcétera.

Fase 2. Sec realiza el disefio en detalle por medio de la comparacién y evaluacién de la factibili-
dad técnico-econémica de varios disenios alternos, proceso del cual surgen las especificaciones
técenicas del producto. La evaluacion considera aspectos relacionados con las posibilidades de te-
ner acceso oportuno a los insumos que se consideran, y la disponibilidad de tecnologfa de proce-
so econdmica para los volimenes de produccién programados.

Fase 3. Se construye el prototipo, lo cual puede realizarse de diversas formas. El prototipo no
por fuerza se lleva a cabo mediante el mismo proceso que se utilizard cuando el producto se ela-
bore en grandes volimenes; en un principio, se puede hacer a mano en madera, barro o plastilina,
aunque en la actualidad se cuenta con tecnologia que permite diagramar primero un modelo por
computadora, en el que pueden simularse sus funciones bdsicas de operacién; incluso existe tec-
nologia basada en el uso de ldser que, a partir del modelo computacional, desarrolla un modelo
en resina que permite observar y analizar fisicamente el modelo antes de fabricar el prototipo, con
el consecuente ahorro de tiempo y costos de produccién.

Fase 4. Durante esta ctapa se somete al prototipo a diversos tipos de prueba. En principio, la
prueba mds importante es la de operacién del producto; esto es, que realice las funciones que se
esperan de él. Ademds, se llevan a cabo pruebas de resistencia, esfuerzo, vida, etc. Es importante
que en la realizacién de todas estas pruebas se consideren las condiciones ambientales en que se
desempenard el producto, a fin de exponerlo a situaciones lo mds parecidas a la realidad en que el
consumidor lo utilizard. Una vez realizadas todas las pruebas necesarias y revisados y analizados
sus resultados, los responsables del drea desarrollan un disefio al que se le incorpora lo aprendido
en la fase anterior. En el disefio propuesto se deben proporcionar las especificaciones con el mayor
nivel de detalle posible del producto, sus materias primas y partes compradas, los componentes
que se fabricardn internamente, el proceso de ensamble y empaque, los detalles de almacena-
miento y manejo del producto, e incluso los procedimientos de instalacién y uso por parte del
consumidor.

Fase 5. Aun cuando en la primera fase se consideraron los resultados de un estudio QFD como
punto de partida para el disefio del producto, es necesario que el disefio propuesto que resulta de
la fase 4 lo revise un comité similar al formado en el QFD inicial para asegurar que no hubo
malas interpretaciones o desviaciones respecto a lo que en realidad se quiere del producto. Este
comité puede estar integrado por consumidores, proveedores, compradores, técnicos de procesos
y calidad, personal de manufactura, de almacenes, de garantia del producto y servicio, de ventas,
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etc., quienes en general participaron por separado en el estudio inicial de QFD, pero ahora de
manera integrada revisardn el disefio propuesto por los disefiadores de la empresa. De este proce-
so de revision del disefio, una vez que se incluyen las recomendaciones del comité de revisién, se
obtiene el disefio revisado del producto.

Fase 6. Sin duda, el diseno revisado del producto, debido al proceso iterativo seguido para ana-
lizarlo desde todos los puntos de vista, tendrd las caracteristicas necesarias para satisfacer las ne-
cesidades y expectativas del consumidor; sin embargo, se debe realizar una corrida piloto de
produccién a fin de analizar fisicamente el comportamiento de las tolerancias durante el proceso
de produccién y ensamble. De esta fase pueden resultar ideas para simplificar el proceso de ma-
nufactura, reducir costos de fabricacién, ahorrar materiales, estandarizar partes para mejorar su
permutabilidad con otros productos o para optimizar inventarios, etc., que una vez incorporados
sirven para concretar el disefio final que pasard al proceso de manufactura en gran escala.

Ingenieria del valor Evaluar el disefio
de un producto para asegurar que las
funciones esenciales de éste se lleven a
cabo al menor costo global posible tanto
para el fabricante como para el usuario.

Costo Pardmetro absoluto, expresado
en términos monetarios, que mide los
recursos utilizados en la elaboracion del
producto.

Valor Percepcion que el consumidor tie-
ne de un producto por los beneficios que
le proporciona en relacién con el costo
que para €él implica adquirirlo y mante-
nerlo en operacion.

La ingenieria del valor o andlisis del valor es otra técnica que se puede utilizar
como alternativa al procedimiento descrito y cuyo objetivo es evaluar el disefio de un
producto para asegurar que las funciones esenciales de éste se lleven a cabo al menor
costo global posible tanto para el fabricante como para el usuario (Juran y Gryna,
1988). El andlisis del valor pretende asegurar que el producto tenga las caracteristicas
que necesita el consumidor, pero ninguna adicional que pueda incrementar el costo
del producto con funciones a las que el usuario no asigna valor.

Para entender la técnica de andlisis del valor es importante que quede claro cudl
es la diferencia entre costo y valor. El costo es un pardmetro absoluto, expresado en
términos monetarios (por ejemplo, pesos), que mide los recursos utilizados en la ela-
boracién del producto. Por otro lado, el valor de un producto es la percepcién que el
consumidor tiene de €l por los beneficios que le proporciona en relacién con el costo
que para él implica adquirirlo y mantenerlo en operacién. Y podrd aumentar si el
producto satisface un niimero mayor de necesidades del consumidor (o de una mejor
forma) a un mismo costo, o si le proporciona la misma utilidad a un costo menor.

Todo producto tiene un objetivo que cumplir en cuanto a la satisfaccién de las
necesidades del consumidor.

Por ejemplo, el objetivo de una copiadora es reproducir documentos impresos; sin embargo, cuenta tam-

bién con funciones basicas y secundarias. La funciéon basica en este caso serfa la capacidad para copiar un

documento en forma fiel y a la velocidad de disefio, mientras que entre las funciones secundarias podria

estar la apariencia de la maquina.

Para cumplir con el objetivo de reproducir documentos impresos, el producto requiere la funcion basi-
ca de copiarlos fielmente y a la velocidad de disefio, pero la apariencia no es fundamental para cumplir con
este objetivo. Asi, una vez identificadas las funciones basicas y secundarias, se debe determinar el costo de

incluir cada funcién en el producto, para —mediante la revision y modificacién (o incluso eliminacion) de

funciones secundarias— crear opciones alternas de disefio que reduzcan el costo o aumenten el valor del

producto.

En el tema del disefio de productos se puede incluir el concepto de disenos robustos que se co-
mentd, de manera genérica, en el capitulo 1 cuando se analizaron las aportaciones de los autores,
concepto que se ampliard en esta seccién. El término se refiere a la capacidad que puede tener un
producto para mantener su desempefio, incluso en presencia de factores de ruido ambiental que por
lo comtn le afectarian,

por ejemplo: que una lampara pueda mantener su nivel de luminosidad aun cuando existan grandes varia-

ciones de voltaje. La idea es que el producto tenga la capacidad de mantener su desempefo a un costo

menor de aquel en que se incurriria si se tratara de controlar el ambiente de operacién, lo cual en la mayo-

ria de los casos de usuario final no es posible a ningun costo.
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El concepto de disefios robustos, una de las aportaciones de Genichi Taguchi (1986), tiene su
origen en la teorfa del disefio de experimentos. El enfoque puede estar en la robustez del producto por
variaciones en pardmetros de proceso o en condiciones ambientales de operacién en el campo. El
primer caso se presenta cuando alguna variable de proceso no se puede mantener a un costo razonable

entre los rangos deseables.

Por ejemplo, en la producciéon de empaque de papel impreso mediante el proceso de rotograbado, la tem-
peratura ambiente y la humedad (que en una ciudad como Monterrey son bastante cambiantes en periodos
muy cortos) son dos variables que afectan en gran medida la variabilidad del registro (alineacién de un color
respecto a los otros) que es una de las principales caracteristicas del producto. En una empresa localizada
en dicha ciudad, y que cuenta con el proceso descrito, se analizé la situacién y se modificaron algunas de
las variables de proceso e incluso algunas de las especificaciones de los insumos a fin de disminuir el efecto
de la temperatura y la humedad del ambiente sobre el registro, con lo cual se logré un ahorro sustancial en
costo de fabricacion por disminucion de los costos relativos y desperdicios por problemas de calidad.

Desarrollar un disefio robusto implica encontrar la combinacién éptima de varia-
bles de entrada (insumos) y de proceso que disminuyan al minimo el efecto de las va-
riables de ruido sobre la variable de salida de interés, llamada objetivo. Esto significa
que cualquier variacién respecto al objetivo serd indeseable. Por ejemplo, un refresco de
cola en la presentacién de 355 ml deberd contener precisamente esa cantidad y cualquier
desviacion referente a este valor se considerard indeseable. Para Taguchi, desviarse res-
pecto al valor objetivo significa un costo (que crece de manera exponencial conforme la
variacién es mayor) que el fabricante traslada a la sociedad. Dicho costo es representado
por Taguchi mediante la funcién de pérdida que se muestra en la figura 4.10.

De esta forma, cualquier reduccién de la variabilidad en relacién con el objetivo
tiene como consecuencia una reduccién del costo y, por tanto, un aumento del valor
del producto.

No es el objetivo de este libro presentar en detalle los métodos propuestos por
Taguchi para la reduccién de la variabilidad, pero se puede consultar a dicho autor en
la referencia mencionada para obtener mayores detalles sobre cémo funciona.

En la actualidad las empresas tienen no sélo la necesidad de

Diseno robusto Capacidad que puede
tener un producto para mantener su de-
sempeno, incluso en presencia de facto-
res de ruido ambiental que por lo comin
le afectarian.

Objetivo Variable de salida de interés.

Ingenieria simultanea, o concurren-
te Todas las etapas del ciclo de vida de
un producto (desarrollo, produccion, dis-
tribucion, uso y desecho o reciclado) se
consideran de manera simultnea desde
la fase de conceptuacion durante el dise-
fo del producto.

disefar productos que cuenten con las caracteristicas necesarias  § n
para satisfacer las necesidades y expectativas del consumidor con el
mayor valor y el menor costo, sino que este proceso de disefio debe
reproducirse cada vez con mayor frecuencia y en un tiempo mucho
mids corto. Todos los esfuerzos actuales de las empresas competiti-
vas se orientan a realizar en paralelo las actividades de desarrollo,
fabricacién y ventas, mas no en forma secuencial como sucedia
antes. El concepto de disefio de productos a través de su ciclo de
vida se ha popularizado mediante una técnica llamada ingenieria
simultdnea, o concurrente, que consiste en que todas las etapas
del ciclo de vida de un producto (desarrollo, produccién, distribu-
cidén, uso y desecho o reciclado) se consideran de manera simultd-
nea desde la fase de conceptuacién durante el disefio del producto
(Kusiak, 1993).

Utilizar la ingenieria simultdnea es fundamental para ope-
rar un sistema de manufactura integrado por computadora, asi

como para desarrollar nuevos materiales, procesos y sistemas de L

~

produccidn.
La ingenieria concurrente es una técnica que tiene en cuen-
ta, desde las etapas iniciales de su diseno, el valor del producto .

[
Valor objetivo

durante todo su ciclo de vida, no sélo en lo que respecta a sus

Figura 4.10 Funcién de pérdida.
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Conceptualizacion

Conceptualizacion |

funciones primarias o secundarias, sino también en los aspectos relacionados con la facilidad para
fabricarlo, ensamblarlo, probarlo, proporcionarle servicio y hasta reciclarlo.

El desarrollo de un disefio mediante ingenieria concurrente requiere (aunque no necesariamente
en todos los casos) usar técnicas como la automatizacién de procesos de fabricacién y ensamble, and-
lisis estructural y dimensional, disefio auxiliado por computadora, manufactura asistida por compu-
tadora, planeacién y mejoramiento de la calidad, ingenieria de contabilidad y mantenimiento del
producto, disefio modular, etc. La principal ventaja de esta técnica radica en la reduccién del tiempo
necesario para el desarrollo completo de un producto desde su conceptuacién hasta su introduccién
masiva en el mercado, al anticipar los problemas potenciales que enfrentaria el producto durante su
fabricacién, distribucién y venta, o ya en uso por el cliente, lo cual evita etapas de redisefio porque no
es necesario esperar a que los problemas ocurran para resolverlos. Ademds de un menor tiempo del
ciclo de vida del producto, se mantiene una mejor imagen de éste en el mercado al no entregar al
consumidor un producto atin con fallas.

La figura 4.11 presenta, de manera gréfica, una comparacion de tiempos entre el desarrollo se-
cuencial de un producto nuevo y el que se obtendria si se usara ingenierfa simultdnea.

Con el avance tecnoldgico y los cambios en la economia mundial, cada vez es mds grande la contri-
bucién de las organizaciones de servicio al producto interno bruto de un pais. Este fenémeno es mds
acelerado en los paises desarrollados, pero ocurre también en otros con menor desarrollo econdmico,
pues se le considera organizacion de servicio a aquella empresa que no realice transformacién de ma-
terias primas en producto terminado. Esto incluye bancos, escuelas, universidades, gobierno, mensa-
jerfa, hoteles, transporte, informacion, asesorfa, diversién y esparcimiento, entre otros. La calidad en
el servicio es un tema importante porque aun en organizaciones de transformacién se presenta cierta
proporcién de servicios. Berry y Parasuraman (1991) mencionan que las operaciones empresariales
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.| Disefo final
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Figura 4.11. Desarrollo secuencial contra simultaneo en el disefo de un producto.



son siempre una combinacién de transformaciéon de materiales y servicios. Esta combinacién se pre-
senta en cinco niveles en los que se pueden encontrar desde bienes tangibles con un bajo nivel de
servicio (comida preparada) hasta servicios puros (consultoria), asi como bienes con servicio intensivo
(automoviles), hibridos (comida répida) y servicios con uso intenso de equipo tangible (transportacién
aérea). Los sistemas de calidad conocidos se crearon originalmente para la operacion tangible de las
empresas, y ain hoy no han alcanzado el desarrollo que los procesos de servicio requieren para ser mds
competitivos. Por ello y porque “no es posible tener una segunda oportunidad de causar una buena
primera impresién” (Kelada, 1996), se debe poner atencidn en los sistemas de calidad adecuados para
este tipo de empresas.

La calidad en el servicio requiere conocer de modo profundo la naturaleza de la pro-
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duccién de servicios. Un servicio es una actividad o conjunto de actividades de natu- Servicio Actividad o conjunto de activi-
raleza casi siempre intangible que se realiza mediante la interaccién entre el cliente y dades de naturaleza casi siempre intangi-

el empleado y/o instalaciones fisicas de servicio, a fin de satisfacer un deseo o necesi-
dad del usuario.

que percibe y cémo lo percibe; la combinacién de ambas percepciones forma en su

mente una imagen que tendrd efecto en juicios ulteriores. El desarrollo de una repu-

tacién corporativa de calidad y credibilidad son pilares fundamentales para la competitividad de una
empresa. En servicios, las experiencias e imagen previas influyen bastante en el juicio de calidad y
satisfaccién del cliente.

La calidad de un servicio es dificil de medir, no se puede almacenar, su inspeccién es complicada,
no se puede anticipar el resultado, no tiene vida, su duracién es muy corta, se ofrece bajo demanda,
depende mucho de las personas y por lo comin su interrelacién la ofrece el personal de menor sueldo.
Todo esto hace que la calidad de un servicio la juzgue el cliente en el instante en que lo recibe. Carlzon
(1991), quien fuera director de Scandinavian Airlines Systems, popularizé estos instantes como los
momentos de la verdad, los cuales ocurren durante la interaccién personal entre el que proporciona el
servicio y quien lo recibe; por ejemplo, cuando un maestro asesora a un alumno, en el tiempo que un
mesero atiende la orden de un cliente, en el instante que la recepcionista de una empresa recibe a un
visitante, mientras un médico atiende a un paciente, etcétera.

La interaccién de servicio no siempre es entre dos personas, sino también puede ser entre un
servidor humano y una mdquina como cliente (un mecdnico que repara un automovil) o viceversa (el
cajero automdtico de un banco) o entre dos mdquinas (dos computadoras, dos satélites, dos centrales
telefénicas, etc.). Cuando ocurre entre personas (un gufa de turistas y un grupo de paseantes) es una
relacién mds compleja, pues intervienen por ambos lados sentimientos y emociones que influirdn en
la calidad del servicio o en la percepcién de éste.

La calidad en el servicio es de suma importancia para lograr la preferencia del consumidor. La
Asociacién de Administracién de Estados Unidos (American Management Association, AMA) decla-
ra que 68% de los clientes que abandonan su relacién comercial con una empresa lo hacen porque el
servicio es deficiente. En esta época, que ha sido llamada de la “soberania del consumidor”, las orga-
nizaciones se ven obligadas no sélo a dar como resultado un cliente feliz, sino que éste debe sentirse
de veras impresionado por el trato y el servicio que se le brindan. De esta manera se conseguird que el
cliente vuelva a solicitar los productos y servicios y, lo mds importante, los recomendard entre sus
amigos y familiares.

Lograr lo anterior no es nada ficil, sobre todo si se toma en cuenta que la mayoria de las veces la
administracién depende de un gran ndmero de personal que proporciona los servicios y tiene contac-
to directo con los clientes. Si recordamos que un cliente satisfecho contard su experiencia por lo me-
nos a 10 personas, debemos asegurarnos de que el personal de servicio conozca la importancia de su
papel, que sepa cdmo desempefarlo de la mejor manera y que se sienta facultado para resolver los
problemas que se le presenten sin hacer esperar ni ocasionar disgustos al cliente, incluso proporcio-

ble que se realiza mediante la interaccion
entre el cliente y el empleado y/o instala-

. . . . . . ciones fisicas, a fin de satisfacer un deseo
Dada la naturaleza intangible de los servicios, el cliente los juzga por medio de lo B T T



120

CAPITULO 4

Enfoque y valor al cliente

nando algo extra si no se entregara lo que el cliente hubiese solicitado o con la rapidez prometida. La
estrategia de “en menos de 30 minutos o es gratis” de Domino’s Pizza, copiada por muchas otras ca-
denas que entregan comida a domicilio, busca mantener la preferencia del cliente aun cuando éste
haya percibido cierta insatisfaccién. Dar a los empleados de mostrador la facultad para regalar algo o
incluir un extra cuando se presenta una situacién que pone en riesgo la satisfaccién del cliente puede
costar un poco mds en términos monetarios, pero la ganancia final al lograr un cliente satisfecho es
algo que dificilmente se podria valorar.

Algunas cadenas de hoteles, por ejemplo, tienen como costumbre fijar un tope limite de délares
de los que pueden disponer los empleados a fin de solucionar con rapidez cualquier problema de sus
huéspedes. Otro ejemplo es la politica de “igualar el precio de la competencia”, utilizada por algunas
empresas de comercio al detalle; en este caso, cualquier cajero estard facultado para bajar el precio de
un producto sin pedir autorizacidn, si el cliente comprueba por medio de alguna publicacién que se
puede encontrar el mismo producto en la competencia a un precio menor.

Segiin Bounds, las dimensiones mds importantes de la calidad de servicio son:

Tiempo: se refiere al tiempo que deberd esperar el cliente; por ejemplo, en la fila de un banco o
en la lista de espera de un restaurante.

Puntualidad: consiste en cumplir con el horario que se asigné a cada cliente o con la fecha de
entrega prometida de un producto o servicio. Esto se presenta en casos como citas programadas
a una hora determinada, entrega de paqueteria o la hora de inicio de un concierto.

Totalidad: se refiere a la entrega de todos los productos de determinado pedido. Si se pidié una
hamburguesa doble con papas a la francesa, refresco de naranja y pastel de manzana, debe entre-
garse la totalidad de los articulos.

Cortesia: se relaciona con el trato que brinda la persona que tiene el contacto directo con el
cliente, ya sea personal, por teléfono o por cualquier otro medio: el saludo, la sonrisa, presentarse
por su nombre, contestar pronto la llamada, proporcionar informacién, etcétera.

Consistencia: se refiere a proporcionar el servicio de la misma manera a todos los clientes, sea su
compra grande o pequefia, sin hacer distinciones de edad ni de género.

Accesibilidad y comodidad: es la facilidad de llegar al lugar donde se brinda el servicio, que
haya estacionamiento, que se cuente con mobiliario adecuado, etcétera.

Exactitud: consiste en cumplir con lo requerido por el cliente desde el primer intento. Se debe
procurar no cometer errores que después se tengan que corregir y que muy probablemente costa-
rdn a la empresa y hardn perder tiempo a ambas partes.

Flexibilidad: es la capacidad de reaccionar y resolver problemas que se presentan cuando se lleva
a cabo la transaccion.

Los servicios no son del todo intangibles, pues algunas de sus
caracteristicas de calidad son cuantificables, entre las cuales estdn
el nimero de errores cometidos, el tiempo de retraso, el total de
clientes perdidos, el total de clientes atendidos, el tiempo de espe-
ra antes de ser atendido. Este tltimo factor es uno de los mds
importantes en la calidad del servicio, independientemente de
que la espera sea en una situacién cémoda o no. Por otro lado,
algunas de las caracteristicas de calidad del servicio son intangi-
bles y no cuantificables, por lo que sélo se pueden observar, sentir
o percibir; por ejemplo, la cortesia, la amabilidad, la cooperacién,
la honestidad, la actitud, la apatia, etcétera.

Para asegurar la calidad del servicio es importante conocer
con el mayor detalle qué espera del servicio el cliente, aunque en
el caso de servicios es muy fécil interpretar de forma incorrecta
las necesidades del cliente. Algunos bancos, quizd movidos por su

En servicios, la calidad es también planeada, pero la percepcion por ~ interés en mejorar la calidad de su servicio, han hecho mas c6mo-
parte del cliente se da en el momento de interaccion con éste. da la espera del cliente al ofrecer una silla para esperar sentado



leyendo el periédico; lo que en realidad sucedid es que quitaron la presidn al servidor que no tiene idea
de la cantidad de clientes que esperan ser atendidos; por ello, ahora el tiempo de espera es mucho
mayor. El cliente quiere un servicio rdpido, ya que sin duda prefiere leer el periédico en la comodidad
de su hogar y no esperando en un banco.

Lo intangible del servicio no debe ser una excusa para no medir su calidad y la satisfaccién del
cliente en forma directa o indirecta. En este capitulo se mencionardn algunos principios y procedi-
mientos que se pueden utilizar para medir la satisfaccién del consumidor, a la vez que la calidad del
servicio. Federal Express, cuyo volumen de ventas supera los dos millones de entregas diarias, disefid
un sistema para medir la calidad de su servicio, en el que cada tipo de error tiene una penalizacién;
para ellos, 1% de errores significa mds de 40 000 clientes insatisfechos por dia (20 000 que envian y
otros 20 000 que reciben el envio), de modo que sus estdndares de calidad deberdn medirse en partes
por millén. A su vez, Xerox e IBM han hecho estudios acerca del efecto que tiene en la imagen de la
empresa dejar insatisfecho a un cliente; en promedio, cada cliente descontento comenta a otros nueve
u 11 su problema. Sin embargo, si a un cliente se le atiende de manera eficiente y se le resuelve su
problema en forma rdpida, tendrd una mejor percepcién de la empresa, incluso mejor que aquellos que
no tuvieron ninguna queja inicial de la empresa. Por esta razén es muy importante contar con siste-
mas que aseguren no sdlo la calidad del producto, sino también la del servicio asociado a éste. Des-
pués de todo, se debe reconocer que es mucho menos costoso retener un cliente con el ofrecimiento
de un producto y un servicio de calidad, que gastar enormes cantidades de dinero en publicidad para
atraer a nuevos clientes.

Los recursos humanos y el servicio

Una de las diferencias mds importantes entre las organizaciones manufactureras y las de servicio es
que en estas tltimas el cliente estd fisicamente presente durante el proceso. La calidad en los servicios
radica sobre todo en la interaccidn entre seres humanos y, aunque en ciertos casos el servidor o el
cliente son mdquinas, la situacién que se analizard en este apartado es en la que interacttian s6lo per-
sonas. La presencia fisica del cliente en las instalaciones de la empresa obliga a plantear estrategias
orientadas a satisfacerlo no sélo con las caracteristicas propias del servicio, sino también con las carac-
teristicas fisicas de la empresa. Cuando un cliente se hospeda en un hotel, no se conforma con descan-
sar, sino que también evaluard la calidad de las instalaciones en su conjunto. Desde el punto de vista
organizacional, en las empresas de servicio la administracién del recurso humano se enfoca no sélo en
los empleados, sino también en los clientes; ambos son el recurso humano de la empresa y la adminis-
tracién tendrd que atender las necesidades de los dos. El gerente de un restaurante debe estar alerta
para atender rdpida y eficazmente las quejas de los consumidores, pero también las situaciones de in-
satisfaccién de sus empleados que, de no ser manejadas pronto y en forma adecuada, se convertirin
de inmediato en un mal trato al cliente.

La administracién de los clientes desde el punto de vista humano se puede enfocar desde tres
perspectivas (Zemke y Bell, 1990):

La conveniencia de tener la presencia fisica del cliente.
Involucramiento del cliente en la operacién y administracion.
El grado de involucramiento del cliente en el disefio y proceso del ofrecimiento del servicio.

Cuando la produccién y entrega del servicio son inseparables conviene negociar cara a cara con
el cliente. Asimismo, se requiere la presencia del cliente cuando la retroalimentacién instantdnea es
fundamental para corregir pronto un servicio. Por otro lado, conviene analizar hasta dénde se debe
permitir que el cliente se involucre en decisiones de tipo operativo y administrativo que pudieran
poner en riesgo el papel de los administradores; el cliente representa un grupo de influencia muy
importante, pero no es el tnico y, al interferir en la administracién, podria motivar conflictos de
balance entre los intereses de alguno(s) de los demds grupos de influencia.
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Las siguientes son algunas sugerencias clave para causar una buena impresién al cliente por me-
dio del servicio que se otorga:

1. Atender siempre con una sonrisa, saludar, presentarse por su nombre y dar las gracias por la visita
(aun cuando no se realice la venta).

2. La presentacién del prestador de servicio debe ser impecable. Se considera aqui la limpieza per-
sonal; en caso de usar uniforme, que éste se encuentre en dptimas condiciones; ademds, se reco-
mienda usar una identificacién con su nombre y mostrar una apariencia fresca y reposada.

3. Atender con rapidez y cortesia una llamada telefénica. No se debe permitir que el teléfono timbre
mis de tres veces, pues el cliente puede colgar y llamar a la siguiente opcién en la lista; ademds, se
debe contestar siempre con un saludo, presentarse y, sobre todo, no dejar al cliente mucho tiem-
po en espera escuchando alguna musica, por més agradable que ésta sea. Es de utilidad contar con
bases de datos que hagan mds rdpido el servicio; por ejemplo, preguntar el ndmero telefénico y
tener registrados los datos del cliente y sus productos preferidos ayuda a no tener que pedir dicha
informacién de nuevo y a que el cliente observe que recibe un trato més personalizado.

4. Ofrecer cambiar el producto en caso de que no sea el esperado no se adecua a las necesidades, o
si éste tiene algtin defecto o falla.

5. Resolver los problemas de la manera mds rdpida posible y mantenerse informado sobre el progre-
so de la solucién. Se ha comprobado que de los clientes que se quejan, mds de la mitad recurrird
de nuevo a esa organizacién si su queja se resuelve. Si el cliente siente que su queja se resolvié con
rapidez, este nimero aumentard a 95%.

6. Escuchar y hacer preguntas al cliente. Cudles son sus necesidades, sus dudas, a qué le da mayor
importancia, qué opina del servicio y si hay algo que no haya sido de su agrado. Esto debe reali-
zarse de manera discreta y sin perturbar o acosar a la persona. Hay clientes mds reservados y otros
mis abiertos, asi que el personal deberd utilizar su criterio de acuerdo con el grado de interaccién
que tenga con el cliente.

7. Estar preparado para dar la informacién solicitada, ofrecer diferentes opciones si es el caso y ha-
cetle sentir al cliente que se busca la manera de hacerlo gastar lo menos posible.

8. Ofrecer diversas formas de pago: tarjetas de crédito, cheques, bonos, etcétera.

9. Mantener un contacto posventa, dar aviso de promociones y descuentos, y ofrecer cortesias como
pruebas de nuevos productos.

10. Ofrecer tarjetas de clientes frecuentes o incentivos por puntualidad en los pagos. Esto da lugar a
que el cliente desarrolle lealtad hacia la organizacién y acuda a ella con mayor frecuencia.

Importancia de la comunicaciéon

Si se tiene como objetivo proporcionar un buen servicio al cliente, se deberd reconocer la importancia
que tiene la comunicacién entre los empleados de iguales y diferentes niveles, asi como entre el clien-
te y el prestador de servicios. Se ha comprobado que los problemas que se presentan dentro de una
organizacién tienen en su mayorfa origen en la falta de comunicacién. Se debe buscar que ésta sea
clara, que se especifique lo que se espera de cada empleado y mostrar empatia entre compaferos y
subordinados, lo cual evitard que se den excusas como “nadie me dijo que debia hacerlo”, “ésa no es
mi responsabilidad” o “le corresponde a otro departamento”.

Cabe recordar que la comunicacién se basa en mds de 80% en el lenguaje no verbal (gestos, pos-
turas y tonos de voz). Asi que las mismas palabras dichas con diferentes tonos y gestos pueden trans-
mitir un mensaje totalmente distinto. Esto debe cuidarse mucho durante la interaccién con el cliente,
ya que una frase como “es un placer atenderle” dicha con una postura de cansancio o un gesto de
enojo puede causar insatisfaccién en el consumidor.

Si tomamos en cuenta que el producto de los sistemas de servicio son transacciones, a diferencia de
los bienes manufacturados en los que se entrega un bien tangible, y si a esto afiadimos que los servicios
se consumen en el momento en que se crean —no se puede producir y almacenar un servicio para
proporcionarlo més adelante, cuando estemos de mejor humor para hacerlo— podremos reconocer la



importancia que la motivacién y capacitacién de los empleados de servicio tienen en el juicio de valor
que realiza el consumidor. Asi, un empleado poco motivado por un bajo sueldo, trato inadecuado de
sus superiores o malas condiciones en su lugar de trabajo dificilmente tratard a los clientes con una
actitud positiva y provocard que éstos busquen mejores opciones con la competencia. No debemos ol-
vidar que recuperar a un cliente perdido cuesta a la organizacién 10 veces mds que conseguir uno
nuevo; es decir, una vez que el cliente decide abandonarnos por otro, costard mucho recuperarlo.

Sistemas operativos y el servicio

Aunque algunas actividades se pueden definir como puramente de servicios, varios sistemas operati-
vos respaldan al empleado de servicio para que pueda hacer su trabajo con calidad. Por ejemplo, un
empleado de limpieza municipal no podrd ofrecer un servicio de calidad si los camiones recolectores
no cuentan con el mantenimiento adecuado; un hotel ofrecerd un mal servicio si el sistema de agua
caliente falla; un servicio de transporte escolar serd malo si los camiones no tienen la capacidad sufi-
ciente o se encuentran en mal estado, y asf por el estilo. Por eso, aun cuando se ha insistido bastante
en que los servicios son de naturaleza diferente de los procesos de transformacién, no se debe olvidar
que detrds de cada servicio estd un sistema tecnoldgico que lo respalda. Los conceptos de administra-
cién y mejoramiento de operaciones que se presentardn en el capitulo 5 son importantes para asegurar
una operacién eficiente que dé soporte a la calidad en el servicio.

La respuesta rdpida a las solicitudes de los clientes se convierte, cada vez mds, en una de las es-
trategias de valor mds importantes para la competitividad (Schonberger). Esta estrategia, que seria
de diferenciacién, no tiene por qué costar mds si las organizaciones se abocan a eliminar aquellas
operaciones innecesarias que no aportan valor pero que consumen tiempo, como los reprocesos, los
trdmites administrativos indtiles, etc. En 1950 se ide6 un concepto que se ha convertido en la guia
para lograr lo anterior. Esta idea, que al principio recibié el nombre de produccién
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esbelta, surgié de una campafa iniciada en Toyota City, Japdn, para la reduccién de Produccion esbelta Campafia para la
desperdicios y derivé en un enfoque dirigido a eliminar el desperdicio del que es po- reduccion de desperdicios que derivo en

siblemente el recurso mds importante para un servicio de calidad al cliente: el tiempo.
El tiempo se pierde por tener que reparar productos defectuosos o por una mala pla-
neacién del proceso, entre otros motivos. La acumulacién de tiempo desperdiciado
afecta el tiempo de respuesta al cliente, lo cual éste suele asociar con el valor, pues
cuanto mds rdpido reciba un producto o un servicio, mayor valor podrd crear con él.
El sistema de Toyota, creado por Taichi Ohno, se difundié en el resto del mundo al capacitar emplea-
dos y proveedores de una de sus plantas en coinversién con General Motors, en California, en 1984.
El concepto de produccidn esbelta, que parte de la idea de que la demanda “jala” la oferta a través de
toda la cadena, se basa en tres principios:

Se deben producir partes y productos solamente cuando se requieren, “justo a tiempo” y no para

acumular en inventario.

Cada individuo en el proceso debe inspeccionar la calidad que recibe de procesos previos.

Se debe pensar en la empresa en términos de una cadena de valor que se extiende desde los pro-
q

veedores hasta los clientes.

Se decidié incluir este tema aqu{ debido a que la incorporacién del enfoque de productividad en
el uso del tiempo al concepto de cadena de valor lleva a que la respuesta al cliente sea precisamente
cuando éste la necesita. Empresas de servicio como Wal-Mart (Estados Unidos y México) y Tesco
(Gran Bretafia) utilizan ampliamente esta idea al disefar sistemas de entrega justo a tiempo en los que
sus proveedores se encuentran conectados, de manera directa, a sus bases de datos para reabasteci-
miento de producto. Mediante estos sistemas han reducido sus niveles de inventario a menos de la
mitad respecto a los niveles promedio del resto de las empresas de este sector y han incrementado el
nivel de servicio al cliente (disponibilidad y variedad del producto), pues el sistema permite que cual-
quier articulo vendido se reemplace en forma automdtica en menos de 24 horas.

eliminar el tiempo que se pierde por te-
ner que reparar productos defectuosos o
por una mala planeacion del proceso,
entre otros motivos.
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Por otro lado, es importante no interpretar de forma errénea el concepto de justo

Entrega justo a tiempo Sistemas flexi- a tiempo. La entrega justo a tiempo requiere sistemas flexibles de produccién y en-
bles de produccién y entrega que tengan trega que tengan capacidad para funcionar de manera econdmica con lotes pequefios,
capacidad para funcionar de manera eco- lo cual implica innovaciones tecnoldgicas importantes en este sentido que, de no ser

némica con lotes pequefios, lo cual implica
innovaciones tecnologicas importantes en
este sentido que, de no ser factibles, dificul-

factibles, dificultan la implantacién de esta idea. Si, en un caso extremo, a determi-
nado proveedor de Wal-Mart se le solicita entregar un pedido de un solo articulo que

tan la implantacion de esta idea. se vendid ayer por la tarde, es obvio que no le resultard econémico programar esa

entrega, y a la larga es indispensable considerar también la salud econémica del pro-
veedor, incluso para beneficio del cliente final, pues el valor al cliente se va creando a lo largo de toda
la cadena. Los sistemas justo a tiempo empleados para mejorar el servicio de respuesta al cliente son
ttiles mientras no se pierda de vista la optimizacién de la cadena de valor completa, y no sélo se cen-
tre la atencién en algunos eslabones de ésta.

Las empresas de servicios, al igual que las manufactureras, deben establecer programas de calidad
total. En general, estos programas tienen la misma estructura que la utilizada en empresas de trans-
formacién. Sin embargo, conviene asegurarse de incluir los siguientes aspectos de un programa de

calidad (Tschol, 1991):

Involucramiento y liderazgo de la alta administracidn.

Plan estratégico de servicio, como ya se coment.

Procedimientos para comprender las necesidades y expectativas del cliente con un enfoque de
valor que permita disefiar el producto o servicio que satisfaga al consumidor.

Infraestructura de servicio para respaldo y atencién al cliente como garantia de servicio que pro-
mueva su credibilidad y confianza.

Sistemas de medicién del grado de satisfaccién del cliente, basados en encuestas periddicas, asi
como en la documentacién de experiencias (buenas y malas) en la relacién y trato al cliente.
Sistema de evaluacién de los costos asociados (directos e indirectos) a la falta de calidad en el
servicio.

Sistemas de mejoramiento de la calidad en el servicio que se basen en el conocimiento de las
causas de error y su relacién con la actitud y el comportamiento del personal asignado especifica-
mente para tratar, de manera directa, a los clientes.

El mejoramiento de la calidad en el servicio se basa en el hecho de que ésta se puede observar y
medir; su objetivo es exceder las expectativas del cliente mediante un enfoque positivo en la calidad
que haga propender las quejas por mal servicio a cero. Para ello es conveniente aprovechar el conoci-
miento del personal de servicio, el cual percibe con claridad las inquietudes del cliente, a la vez que su
satisfaccién en el trabajo incide fuertemente en sus actitudes y comportamiento. Por lo general, el
mejoramiento de la calidad de un servicio es un problema de relaciones humanas mds que de organi-
zacién. El uso de la psicologia y el ¢jemplo de la administracién, combinados con planes permanentes
de educacién y capacitacion, son elementos fundamentales para crear un ambiente humano propicio
para la calidad.

En resumen, se puede asegurar que las organizaciones de servicios en la actualidad deben contar
con una operacién flexible que responda de forma rdpida a los deseos y necesidades del consumidor,
al exceder sus expectativas, as{ como al transferitle valor mediante productos y servicios innovadores.
Para ello, las empresas necesitan contar con una inversion en capital humano mayor que la de capital
fisico, que les asegure personal capacitado, educado y con vocacién de servicio para agregar, de forma
permanente, valor al cliente en todos los procesos de la cadena. Las organizaciones de servicio no
pueden operar mediante la supervisién directa de los empleados, pues un empleado de servicio inter-
actia mds con el cliente que con su supervisor. La alternativa es desarrollar en ellos una cultura de
servicio en la que su comportamiento se dirija indirectamente mediante valores culturales creados en
los diversos sistemas organizacionales (Schneider y Bowen, 1995).
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Las empresas que tienen reputacién de contar con clientes satisfechos no sélo se fijan estdindares muy
altos para los pardmetros operativos del negocio que crean valor al cliente, sino también cuentan con
métodos para medir en qué medida cumplen las expectativas del consumidor. Los métodos de inves-
tigacién del grado de satisfaccién de los clientes deben tener tres objetivos:

Ayudar a aclarar el entendimiento de la relacién histérica entre la empresa y sus clientes.
Servir para evaluar la satisfaccion del cliente respecto a los competidores.
Entender las formas en que los empleados influyen en la satisfaccién del cliente.

Ademds, el estudio se debe disefiar con base en las expectativas y la percepcién de la calidad del
producto o servicio por el consumidor y hacer participar a los empleados de tal forma que compren-
dan la importancia del cumplimiento de los estindares de calidad en el servicio.

La medicién de la calidad de servicios se realiza comtinmente por medio de cuestionarios aplica-
dos, de manera directa, al consumidor, los cuales deben considerar tanto aspectos cualitativos como
cuantitativos. Las preguntas de los cuestionarios han de ser muy especificas y féciles de cuantificar
para desarrollar andlisis ulteriores. A veces conviene realizar también mediciones de calidad en servi-
cios internos, cuando éstos afectan en forma directa a los servicios externos. Los resultados del andli-
sis de las encuestas sirven para tomar acciones correctivas o preventivas que mejoren, de manera
continua, la satisfaccién del cliente.

El disefio del cuestionario sigue un patrén genérico que, por lo regular, abarca las siguientes
dreas: introduccion, filtrado, demanda del servicio, problemas o quejas del servicio, grado de satisfac-
cién y clasificacién demogrifica del cliente. Fuera de este formato general, el disefio y la aplicacién de
estos cuestionarios siguen los mismos lineamientos que se utilizan para la investigaciéon de mercados
en cuanto a representatividad estadistica, tamano de muestra y otros factores. Las féormulas que se
usan para determinar el tamafio apropiado de muestra con la intencién de lograr representatividad
estadistica quedan fuera del alcance de este libro (Rosander, 1989).

Debido a que muchos de los pardmetros que se pretende medir en una investigacién sobre la sa-
tisfaccién del cliente son intangibles, se recomienda emplear escalas que ayuden a cuantificarlos. Ello
permite que los pardmetros se puedan comparar, por ejemplo, con la competencia, visualizados como
tendencias, etc. Algunas empresas, como Federal Express, utilizan escalas de 0 a 100 puntos (en las
que 0 significa total insatisfaccién y 100 representa total satisfaccién) a fin de analizar variaciones
muy pequefas en las tendencias de algin pardmetro en particular. Por su parte, IBM usa una escala
de cinco puntos que va desde muy satisfecho, pasando por satisfecho, neutral e insatisfecho, hasta
muy insatisfecho. A su vez, General Electric emplea una escala de 10 puntos en la cual un punto
significa que el cliente tiene una impresién pobre de la calidad del servicio, y 10 que su opinién del
servicio fue excelente (Hanan y Karp, 1989). En otros casos se pueden manejar dos o tres niveles de
respuesta, por ejernplo, si-no o si-no-no sé. Por tltimo, en ciertas ocasiones lo que interesa es la opi-
nién del cliente con sus propias palabras; en estos casos, las preguntas abiertas son lo mds apropiado.
El uso de una u otra escala depende de lo que se quiera medir y de las variaciones en cuanto a percep-
cién de calidad que el cliente puede tener.

Existe una técnica estdindar muy conocida para medir la percepcién y expectati-
vas de la calidad de un servicio por un cliente, cuyo nombre es SERVQUAL. Esta SERVQUAL Técnica estandar muy cono-
herramienta fue propuesta por Parasuraman y se puede consultar en Zeithaml, Para- cida para medir la percepcion y expecta-
suraman y Berry (1990). El cuestionario estd diseiado de forma genérica y se puede tivas de la calidad de un servicio por un
aplicar a casi cualquier tipo de organizacién de servicio. En €l se presenta al cliente cliente.
una serie de frases que debe evaluar en una escaladel 1 al 7, en la cual 1 significa estar
totalmente de acuerdo con la frase y 7 en total desacuerdo. Se divide en cinco aspectos: tangible, con-
frabilidad, respuesta, aseguramiento'y empatia. En cada uno se le pide al cliente que responda segtin su
grado de acuerdo o desacuerdo con las frases que se le presentan en pares para evaluar al mismo tiem-
po la percepcién y la expectativa de cada situacion. La calificacion SERVQUAL es la diferencia entre
las calificaciones obtenidas en percepcidn y las de expectativa.
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Servicio

Comentarios

A continuacidn se presentan dos ejemplos de cuestionarios que se utilizan para medir la calidad
de servicios y la satisfaccién de los clientes. El primer caso se aplica en un hotel, mientras que el se-
gundo se usa en una tienda departamental.

HOTEL CALIDAD, S.A.
Favor de contestar y comentar sobre las siguientes areas:

U Excelente Q Bueno Si usted contact6 a nuestro personal en relaciéon con
Q Malo alguna queja durante su estancia, {respondimos satis-

O Regular . L.
factoriamente a su solicitud?

Si no, favor de llamar al gerente general, o escribirme

directamente.

Comentarios

Suponiendo que usted necesitara hospedarse en esta
region en el futuro, éelegiria estar de nuevo en nuestro

Actitud del
personal

Instalaciones

hotel?
asi 4d No
Q Excelente U Buena L ] ’
O Regular Q Mala Dur.ante su esta_nlea, Lencqntro a algun empleado que
le diera un servicio excepcional?
asi 4 No
4 Excelentes 4 Buenas
U Regulares 0 Malas {Cuél fue el motivo principal de su visita?
U Negocios d Convencién/ Q Placer
Junta de trabajo
Nombre
Compania
Domicilio
Ciudad ___ Estado ____ Cédigo postal
Teléfono
Fechadeestancia —_ Cuarto num.

Gracias por su colaboracion
Atentamente

Alberto Gonzalez
Director general
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TIENDA DEPARTAMENTAL
Cuestionario al cliente
Estimado cliente:

Su completa satisfaccion es importante para nosotros. Esta encuesta es sobre nuestro servicio de entrega. Queremos saber qué
tanto nos estamos comunicando con ud. sobre la entrega y qué tan bien se estan desempenando nuestros equipos de entrega
en su trabajo.

Por favor tome un momento para contestar las preguntas de abajo. Le invitamos a comentar y sugerir. Si nuestra entrega no
ha tenido lugar, por favor conteste esta encuesta después de la entrega.

Sabemos que el factor més importante de los servicios de entrega es la satisfacion del cliente. Ayldenos a mejorar contes-
tando esta encuesta.

Gracias.

¢Como se comunicoé nuestro vendedor cuando hizo su compra?
1. Nuestro vendedor le explicd nuestro procedimiento de entrega de manera que:

O Todas sus preguntas fueron con- O Ud. no entendi6 algunas cosas; O Su entendimiento de la entrega fue
A1 testadas; no hubo sorpresas el A2 tuvo pocas sorpresas el dia de la A3 diferente a lo que sucedio.
dia de la entrega. entrega.
2. Recibi¢ su folleto de la informacién sobre la entrega. a si 4 No 4 Nosé
B1 B2 B3
3. Cuando se hicieron los arreglos para la compra el vendedor:
a Confirmé el domicilio Q Obtuvo dos numeros O Ledijosobreunallama- O Ledio la fecha especifi-
€1 de entrega. €2 telefénicos parasucon- 3 da de confirmacién €4 cadela entrega.
tacto. antes de la entrega.

4. Le explicé el vendedor la instalacion o procedimientos necesarios para la correcta instalacion o de servicios adicionales para
la satisfactoria instalacion de su compra.

asi d No O No necesité instalaciéon
D1 D2 D3

¢Como se comunic6 nuestro personal de servicio al cliente después de la venta?

1. Recibié una llamada el dia antes de la a si 4 No 4 Nosé O No tuve el tiempo
entrega para confirmar. E1 E2 E3 E4 estimado de entrega
2. Nuestro operador de ventas confirmo su a si 4 No 4 Nosé
domicilio de entrega y dos teléfonos de F1 F2 F3
contacto.
3. Fue nuestro operador amable y cortés. a si a No d No sé
G G2 G3
4. Si cambié el lugar o fecha de entrega a si a No O No tuve
nos acomodamos a su necesidad satis- H1 H2 H3 cambio
factoriamente.
5. Si cambiamos nuestra fecha de entrega, a si d No d Nosé
le dimos una notificacion adecuada. N 12 3

¢Coémo se desempend nuestro equipo de entrega?

1. La entrega se realizé dentro del tiempo a si d No U Nosé
prometido. N K2 K3

2. Favor de evaluar la cortesfa de nuestro O Excelente O Aceptable U Necesita mejora
personal de entrega. Ly L2 L3

3. Favor de evaluar la apariencia de nuestro Q Excelente Q Aceptable O Necesita mejora
personal de entrega. M1 M2 M3

4. {Como evalla la proteccion de nuestro Q Excelente Q Aceptable U Necesita mejora
equipo de entrega a su propiedad duran- N1 N2 N3

te la entrega? (contintia)
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(continuacién)
5. ¢El equipo de entrega removié cartones a S d No 4 Nosé
y material de empacado a su satisfac- P P2 P3
cion?
6. Estuvo su envio en su casa a su entera a si a No Q No se aplica
satisfaccion? Q1 Q2 Q3
7. Sila mercancia fue instalada, (fue hecha a si d No U No se necesitd
a su satisfaccion? Ry R2 R3 instalacion
8. Ocasionalmente, la mercancia se dana a si a No O No hubo dafio
por la transportacion, si sus bienes llega- 51 52 53
ron con algun dafo, ¢el problema fue
manejado a su satisfaccion?
9. Puede decir que nuestro personal de Q Excelente Q Aceptable O Necesita
entrega fue: T T2 T3 mejora
Favor de evaluar el servicio por completo.
¢{Cémo evaluaria por completo nuestro Q Excelente Q Aceptable O Necesita
servicio de entrega? U1 U2 U3 mejora

Uso de los valores de medicién de valor del cliente

La medicién del grado de satisfaccién del cliente no serd ttil si no sirve para establecer

Medicién del grado de satisfaccion acciones de mejoramiento que permitan ofrecer mayor valor al cliente. Los resultados de
del cliente Sirve para establecer accio- la medicién pueden tener un enfoque a nivel operativo para motivos de mejoramiento y
nes de mejoramiento que permitan ofre- control, o sobre toda la organizacién, como es el caso del departamento de Servicios de

cer mayor valor al consumidor.

Comunicacién al Cliente de AT&T de Estados Unidos, que para comprender el signifi-
cado de la satisfaccién del cliente utiliza tres indicadores: valor agregado al cliente que
compara el nivel de satisfaccion de sus clientes con el nivel de satisfaccion de la clientela de sus competido-
res; valor agregado al personal, que mide el nivel de satisfaccién de sus empleados, y valor agregado econd-
mico (Hanson, 1995), que mide la rentabilidad financiera de su operacién (Nacchio, 1995). Estos indica-
dores sirven para reorientar el negocio si existe un claro incumplimiento de la misién de la empresa.

Por otro lado, la medicién de las percepciones y expectativas, mediante instrumentos como el
SERVQUAL, permite poner en evidencia cuatro aspectos que impiden alcanzar una posicién compe-
titiva:

Realmente no se conoce lo que el cliente quiere.

Se monitorean pardmetros de calidad que no son importantes para el cliente.
Los esténdares de desempefio de calidad en el servicio no son competitivos.
No se cumple en el mercado lo que se promete (Zeithaml ez 4/., 1990).

Este método ayuda a ubicar los problemas de calidad en el servicio para que los procedimientos
de mejoramiento sean eficaces y bien dirigidos.

El conocimiento cuantificado de la percepcion y las expectativas de valor del cliente, asi como la
medicién de su grado de satisfaccién una vez que ha recibido el servicio, son la principal fuente de
informacién para que las empresas realicen una planeacién estratégica eficaz y de mejoramiento que
incremente su competitividad.

Medidas de satisfaccion e insatisfaccion del cliente
y su efecto en la economia de una organizacion

El anlisis de tendencias de la satisfaccién del cliente por medio de indicadores adversos, como quejas,
reclamaciones y retrasos, entre otros, permite evaluar en forma econémica el resultado de un servicio



sin calidad. Los problemas de calidad en el servicio tienen un efecto més fuerte en la mente del con-
sumidor que los de un producto porque penetran en su cultura, lo cual contribuye a la formacién de
una imagen respecto al servidor, que se traduce en reputacién. Los beneficios asociados con una bue-
na reputacién de calidad son muchos y con efectos favorables a largo plazo. De hecho, sirven como
una proteccién cuando en el corto plazo se presentan problemas esporddicos de calidad; el cliente no
puede creer que una empresa con imagen de calidad le haya dado un mal producto o un mal servicio,
y en cierto modo se lo perdona. Por el contrario, las empresas con mala imagen de calidad en el ser-
vicio dificilmente tienen credibilidad en el mercado aun cuando en realidad hagan las cosas mejor que
otras empresas con mayor prestigio. Se necesita un plazo largo para cambiar una imagen de calidad,
en especial una mala imagen a una buena. Las empresas y las personas deben comprender el sentido
econémico de desarrollar y mantener un buen crédito de calidad, que sin lugar a dudas es su mds
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valioso activo.

G_ Conclusiones

La satisfaccién de los clientes es el pilar de todo programa
de calidad total en cualquier tipo de empresa, de modo que
ésta es la tinica forma de mantener rentable su operacién, ya
que se halla rodeada de mercados muy competitivos. Se re-
quiere que las organizaciones sean financieramente renta-
bles, pues las expectativas de los grupos de interés, sean in-
ternos o externos, se satisfacen en primera instancia con
recursos econdémicos.

Las empresas se estructuran, dirigen y administran
como una cadena de valor en la que por medio de procesos
eslabonados se agrega valor al producto, el cual, comerciali-
zado y entregado con un servicio de calidad, logra la satisfac-
cién de los clientes. Estos pueden ser internos o externos
(consumidores); la satisfaccién de los segundos se logra me-
diante el cumplimiento de las necesidades de los primeros.
En la identificacién de los consumidores y sus necesidades es
importante conocer los papeles que asumen diferentes indi-
viduos durante el proceso de compra, pues éstos influyen en
la satisfaccién del consumidor.

La estrategia competitiva de una empresa se enfoca en
la creacién de valor al cliente. Para su definicién se desarro-
llan los estatutos de misién, visién y valores corporativos,
que resultan del balance de las necesidades de los grupos de
interés de la organizacién. En general, las estrategias tienen
una orientacion hacia el liderazgo en costo, diferenciacién o
enfoque, las cuales se despliegan en toda la empresa me-
diante la definicién de politicas, objetivos y metas para los
diferentes procesos de la cadena de valor.

Un producto
de valor para el
cliente es aquel que
cuenta con las carac-
teristicas que éste
desea, necesita y es-
pera, que es entrega-
do a tiempo y respaldado por un servicio de calidad que lo
mantiene en condiciones operativas durante su uso. Por
otro lado, un servicio de calidad también cuenta con las
caracteristicas que el cliente desea, necesita y espera y que es
entregado a tiempo, pero su naturaleza no permite que se
pueda corregir durante su uso (que es un periodo corto). Por
esta razén, la calidad en el servicio requiere atencién espe-

Producto de valor para el cliente
Aquel que cuenta con las caracteristicas
que éste desea, necesita y espera, que es
entregado a tiempo y respaldado por un
servicio de calidad que lo mantiene en
condiciones operativas durante su uso.

cial, pues sélo se cuenta con una oportunidad de hacerlo
bien, que es en el momento de la verdad.

En la mayoria de los casos, los servidores necesitan una
operacién de calidad que los apoye; sin embargo, la calidad en
el servicio tiene ademds una naturaleza de interrelacién hu-
mana, en la que las culturas del servidor y del consumidor se
mezclan durante el ofrecimiento del servicio, proceso cuya
correcta administracién es indispensable para satisfacer al
consumidor. A fin de mejorar el nivel de satisfaccién, la cali-
dad en el servicio se debe medir y analizar mediante procedi-
mientos similares a los que se utilizan en los programas de
calidad en empresas de transformacién. Los programas de ca-
lidad en las organizaciones de servicio tienen algunas caracte-
risticas que los distinguen dada la naturaleza de los servicios.
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G_ Puntos clave

r— Ejercicios

1.

. Crear valor para el cliente es indispensable para retener-
lo. El valor de un producto se crea mediante un conjunto
de procesos eslabonados que se conoce como cadena de
valor. Un producto serd de valor para el cliente si satisfa-
ce sus necesidades y expectativas.

En la identificacidn y segmentacion de los clientes es ne-
cesario distinguir entre los internos y los externos o con-
sumidores; la satisfacciéon de estos tltimos estd en funcién
del cumplimiento de las necesidades de los primeros.

El valor al cliente puede ser econémico o apreciado. En
ambos casos se representa como la diferencia entre los
beneficios trasladados al cliente y los esfuerzos que de-
bié realizar éste para adquirir y usar el producto. La sa-
tisfaccion del cliente se logra cuando el valor percibido
es mayor que el valor esperado.

Para establecer estrategias de valor, las organizaciones
necesitan definir su misién, su visidn y los valores cor-
porativos. Las estrategias se convierten en valor por me-
dio del despliegue de politicas, y la definicién de objeti-
vos y metas para cada proceso de la cadena de valor.
Una vez que la organizacién ha determinado el seg-
mento de mercado al que se enfocard y se entiende el
proceso mediante el cual éste valora las cualidades de
un producto desde la perspectiva de la satisfaccion de
sus necesidades y expectativas, éstas se convierten en el
propulsor de los esfuerzos de calidad que se desarrollan
en una empresa; por ende, es necesario contar con pro-
cedimientos que permitan desplegar esta informacion
en toda la organizacién. La técnica mds utilizada para

ello es el despliegue de la funcién de calidad (QFD).

6. El procedimiento completo del QFD abarca cuatro fa-

ses. En la primera, que se centra en el disefio general del
producto, se relacionan y evaldan los atributos del clien-
te con las caracteristicas técnicas del producto, lo cual
da como resultado las especificaciones de disefio. En las
siguientes fases, la correlacién y la evaluacién se realizan
entre las especificaciones de disefio y las caracteristicas
de los principales componentes o partes del producto
(fase de disefio en detalle), y las especificaciones resul-
tan convenientes para éstas; después, las especificaciones
de los componentes y partes se correlacionan y evaltian
con las caracteristicas del proceso de produccién (fase de
proceso), lo cual genera las especificaciones de éste y, por
tltimo, las especificaciones del proceso con las caracte-
risticas de produccién (fase de produccién) para tener las
especificaciones de produccién mds apropiadas.

Haber disefiado el producto y/o servicio de acuerdo
con lo que el consumidor busca en él es un primer paso
importante; sin embargo, la calidad de fabricacién que
contenga el producto final depende de la calidad y uni-
formidad de las materias primas, asi como de los servi-
cios que requiere el proceso para este fin.

Los servicios suelen ser de naturaleza intangible, por lo
que su calidad se valora mds que nada por factores emo-
tivos producto de la relacion humana mds estrecha que se
presenta entre el servidor y el consumidor.

Los programas de calidad en las organizaciones de servi-
cio son similares a los de las empresas de transformacion;
no obstante, existen ciertas caracteristicas que los distin-
guen debido a su naturaleza intangible.

Describa la cadena de valor de cada uno de los siguientes
giros de negocio o actividad econdmica: 2) linea aérea,
b) universidad, ¢) gobierno municipal, 4) agencia de via-
jes, e) automoviles, fj computadoras, g) hotel, /) super-
mercado, i) banco y j) restaurante.

Para cada giro de negocio mencionado en el ejercicio 1
defina algin segmento de mercado apropiado e idencifi-
que cudles serfan sus consumidores.

Describa un proceso de comercializacion en el que por me-
dio de individuos se presenten distintos todos los papeles
mencionados en la seccién de identificacién de los clientes.
Dé un ejemplo de valor econémico y otro de valor apre-
ciado para clientes de segmentos de mercado asociados a
los giros de negocio descritos en el ejercicio 1. ;Se podrd

concluir algo si el giro es principalmente de transforma-
cién o si se dedica a servicios?, ;qué tan adecuado es que
se utilice el concepto de valor econdémico en servicios de
naturaleza humana como el de medicina?

Describa, de acuerdo con su criterio, las necesidades y
expectativas de los consumidores de productos alimen-
ticios congelados; asimismo, desarrolle estatutos de mi-
sidn, vision y valores corporativos para una empresa de
este giro para luego seleccionar la estrategia genérica de
competitividad, definir estrategias especificas, politicas
y objetivos de valor al cliente para los procesos de su
cadena de valor.

Disefie un cuestionario para conocer las necesidades
y expectativas de los clientes de una empresa privada



constructora y operadora de carreteras de cuota. Disefie
otro cuestionario para medir la satisfaccién de los usua-
rios de este servicio. ;Cambiarfan los cuestionarios si la
empresa fuera estatal, si se considera que esto implicaria
un cambio de misién? Comente lo que proceda.

Ubique alguna persona cuya misién sea proporcionar
un servicio a otras personas y que usted considere que lo

Actividades de aprendizaje 131

b) Analice el servicio y determine qué pardmetros
de calidad serfan cuantificables y cudles obser-
vables desde la perspectiva de la satisfaccién del
consumidor.

Utilice la técnica de QFD para diseqiar algiin producto
no muy complejo, como un libro de administracién de
la calidad total o un platillo de comida mexicana para

hace con calidad. Después piense en otro servidor que
no ofrezca calidad en su servicio.
a) Compare a ambos servidores desde el punto de vis-
ta de sus actitudes, apariencia y comportamiento.

el mercado de Londres, Inglaterra. Indique la secuencia,
paso a paso, hasta llegar a las especificaciones técnicas

del producto.

- Actividades de aprendizaje =
Actividad 1 Aprendizaje colaborativo

Tema: Calidad en el servicio.
Nombre de la actividad:

Objetivos de
aprendizaje:

Calidad en el servicio.

Aprender cudles son los elementos principales de un servicio de
calidad mediante la observacién y andlisis de sus caracteristicas
tanto tangibles como intangibles; considere las actitudes, aparien-
cia y comportamiento del prestador del servicio.

Modalidad:

Procedimiento:

Equipos de tres a cinco personas.

Ubique alguna persona cuya misién sea proporcionar un servicio
a otras y que se considere que lo hace con calidad. Después piense
en otro servidor que no ofrece calidad en su servicio.

a) Compare a ambos servidores desde el punto de vista de actitudes, apariencia y comportamiento.

Servidor de calidad Servidor sin calidad

Comportamiento
Apariencia
Actitud

b) Analice el servicio y determine qué pardmetros de calidad serfan cuantificables y cudles observables
desde la perspectiva de la satisfaccién del consumidor. Piense en todos los pardmetros de calidad
en el servicio que pueda identificar en el ejemplo que elija. Recuerde que existen caracteristicas de
un servicio que se pueden cuantificar (como tiempo de espera, nimero de personas atendidas en
un tiempo determinado, nimero de quejas, veces que suena el teléfono antes de atender al cliente,
etc.) y otras mds cualitativas o de percepcidon (como la cortesia, la consistencia, la informacién
brindada, la comodidad, la accesibilidad, etc.). Elabore esta lista de pardmetros de tal modo que
separe los cuantificables y los observables y explique c6mo se pueden cuantificar o evaluar.

Parametros {COMo?
Parametros observables

Parametros cuantificables



132 CAPITULO 4 Enfoque y valor al cliente

Procesamiento de grupo pequeno: se llevard a cabo mediante la interaccién de todos los miembros del
grupo. Responderdn a las preguntas siguientes:

Después de realizar esta actividad piense en un servicio que usted proporcione a otras personas
(remunerado o no) en su trabajo, su escuela o su casa. ;Cémo puede mejorarlo? A fin de mejorar la
interaccién con mi equipo, pienso que en la siguiente actividad podria

Actividad 2 Aprendizaje colaborativo

Tema: Calidad en el servicio.

Nombre de la actividad: Dimensiones de la calidad en el servicio.

Objetivo de Aprender cudles son las dimensiones mds importantes de la cali-

aprendizaje: dad en el servicio mediante la experiencia propia de la solicitud de
un servicio.

Modalidad: Equipos de tres a cinco personas.

Procedimiento: Elijan un restaurante de comida rdpida y acudan en equipo.

a) Evalten lo siguiente a partir de su experiencia como clientes:
Tiempo:
Puntualidad:
Totalidad:
Cortesia:
Consistencia:
Accesibilidad y comodidad:
Exactitud:

Flexibilidad (para evaluar este pardmetro traten de variar un poco la orden bdsica, como
pedir que quiten un ingrediente, que cambien las papas fritas por papa asada, etc.).

b) Observen a la persona que les atendi6 y evalten su apariencia fisica (limpieza, uniforme, nombre,
conocimiento, etc.).

¢) Observen el lugar, las mesas, los bafos, la decoracién, el mobiliario, las barras de ingredientes
(como salsa cdtsup), servilletas, condimentos, estacionamiento, etc., evaldenlas y ofrezcan suge-
rencias para mejorar.



Capitulo

Administraciéon y mejora
de procesos

El consumo es el tnico fin y propésito de la produccidn; se debe prestar
atencidn a los intereses del productor sélo en la medida en que ello
estimule los del consumidor.

Adam Smith, 1776

Objetivos del capitulo

Asegurarse de que las estrategias de la organizacién se despliegan en forma adecuada, de tal modo
que los objetivos de los procesos, funciones e individuos estén alineados a ellas.

Evaluar la capacidad de los proveedores para proporcionar productos y servicios de calidad, con la
menor variabilidad, en el tiempo acordado y a un costo competitivo.

A partir del mapa de flujo del proceso, disenar las operaciones de la organizacién para ser compe-
titivo en calidad, precio, tiempo de entrega y servicio.

Mantener bajo control las operaciones de una empresa mediante el uso de técnicas estadisticas,
como el control estadistico de procesos.

Comprender la necesidad de cambio, gradual o radical, en el disefio de producto o en los procesos
organizacionales para ser y mantenerse en un nivel competitivo.

Conocer y aplicar las herramientas adecuadas a cada situacién para reducir la variabilidad del
proceso y mejorar la calidad de productos y servicios.

Identificar el efecto que pudiera tener en la calidad de un producto la actividad de posproduccién:
certificacién, almacenaje, manejo, transporte, distribucién, venta, instalacion, uso, servicio, dese-
cho y reciclado.

Introduccién

La palabra administracién proviene del latin ad, a y ministrare, servir, por lo que

significa “cumplimiento de una funcién bajo el mando de otra persona”. En la actua- Administracion Cumplimiento de una
lidad, la administracién se enfoca a interpretar los objetivos planteados en el plan funcion bajo el mando de otra persona.

estratégico de la organizacion y transformarlos en acciones mediante el proceso de
planeacién operativa. El control es un elemento del proceso administrativo que incluye las actividades
emprendidas para garantizar que las operaciones realizadas sean las planeadas.
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Control Elemento del proceso adminis-
trativo que incluye las actividades em-
prendidas para garantizar que las opera-
ciones realizadas sean las planeadas.

El proceso productivo o de servicio, ademds de requerir un buen disefio que ga-
rantice la capacidad para producir calidad de forma competitiva, debe contar con
mecanismos que permitan su control ante la presencia de fuentes de variacién no
consideradas en el disefio, lo cual es totalmente factible porque los procesos son siste-

mas abiertos que estdn en contacto con muchas fuentes externas que pueden influir

en su desempefio. Para ello, en este capitulo se estudian todos los procesos que inte-
gran la cadena de valor de la organizacién: desde el despliegue estratégico hasta el control, la reduccién
de la variabilidad y el mejoramiento continuo.

Un producto disefiado por completo desde la “voz del cliente”, en cuya fabricacién intervinieron
procesos controlados en forma apropiada, con la capacidad adecuada para dar las especificaciones re-
queridas, quizd al final no lo perciban como de calidad los consumidores si no se planean y controlan,
de manera adecuada, las actividades que ocurren luego de la produccién. Entre ellas cabe mencionar
la certificacién, el almacenaje, ¢l manejo y transporte, la distribucién y venta, la instalacion, el uso, la
garantfa —tanto de servicio como del desecho o reciclado del producto— y su empaque.

En el entorno de negocios actual, cualquier organizacién que desce exceder las expectativas de sus clien-
tes y ser competitiva necesita un plan estratégico de largo plazo, el cual debe ser visionario, pero al
mismo tiempo alcanzable mediante el mejoramiento continuo de los procesos clave del negocio.

En la vida de los negocios se pueden identificar tres ciclos que se repiten de forma constante, aun-
que con diferente frecuencia. Entre cada cinco y 10 afios, la organizacién debe replantear su direccio-
namiento estratégico de largo plazo; cada dos a cinco anos ha de revisar los proyectos estratégicos de
mediano plazo, y anualmente debe administrar la operacién de corto plazo, la cual genera de manera
directa el valor al cliente. El ciclo de largo plazo y su interfase con el de mediano plazo constituyen lo

que se conoce como planeacién estratégica, mientras que el ciclo de operacién en el

Planeacion estratégica Ciclo de largo corto plazo y la interfase con el de mediano plazo corresponden a la administracién

plazo y su interfase con el de mediano

plazo.

Administracion cotidiana del nego-
cio Ciclo de operacion en el corto plazo y
la interfase con el de mediano plazo.

Planeacion operativa Ciclos de direc-
cién y administracion (mediano y corto

plazos).

cotidiana del negocio.

Los ciclos de direccion y administracion (mediano y corto plazos) corresponden a
la planeacién operativa, en la que se enfoca este tema. En tales ciclos se definen los
objetivos y planes estratégicos que guiardn y marcardn el ritmo del desempeno de la
operacién diaria. Los resultados de la operacién se evaltan y replantean para direc-
cionar de nuevo el rumbo, de tal forma que en el largo plazo se obtenga el posiciona-
miento estratégico deseado.

Ciclo de
Misién i i0
Ciclo de redefinicién Vision (g[rsgcr;%r;)
estratégica Valores

(+5 afos) Politica de calidad }

Redefinicion
del negocio

Revisién de

cumplimiento de Ciclo de
CICLOS EN LA VIDA | expectativas de administracion
(1-2 anos)

DE LOS NEGOCIOS grupos de

interés

Figura 5.1 Ciclos de planeacion operativa.
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En el capitulo 4 se comenté el concepto de posicionamiento estratégico acerca de cémo las organi-
zaciones, a partir de su misién, definen las estrategias que las llevardn a la posicién competitiva indi-
cada en su visién. Para que esto ocurra, las estrategias deben ejecutarse de manera efectiva. En este
tema el interés se centrard en las dos metodologias mds utilizadas para llevar a cabo el planteamiento
estratégico de una organizacion: tableros de comando (balanced scorecards) y administracién por direc-
trices (hoshin-kanri). Aunque su enfoque es diferente, ambas tienen como propdsito desplegar con
propiedad las estrategias, de tal modo que la estructura organizacional completa se centre en la reali-
zacién de los planes, programas y proyectos necesarios para que las estrategias den los resultados que

se espera de ellas.

Tableros de comando (balanced scorecards)

Los origenes de los tableros de comando se remontan a 1990 como producto de un

estudio que se realizé para evaluar hasta qué punto los administradores de las empre-
sas se sentian a gusto con los métodos existentes destinados a estimar el desempeno de
las organizaciones. El estudio mostré un descontento generalizado con la falta de
alineacién entre los indicadores operativos y las estrategias corporativas. Otra critica
que surgié del estudio fue que los indicadores utilizados estaban enfocados por com-

Tableros de comando (balanced sco-
recards) Metodologfa que pretende que
los directivos sean capaces de desarrollar
una vision comdn entre sus colaboradores
para realizar acciones efectivas destinadas
a su cumplimiento.

pleto a la situacién financiera y no habia forma de incluir indicadores relacionados
con la satisfaccién del cliente, la calidad del producto, etc. A este estudio siguieron
otros que tuvieron los mismos resultados y que, eventualmente, dieron pie al desarrollo de la metodo-

logia de tableros de comando efectuado por Norton y Kaplan.

Los objetivos estratégicos de una empresa se logran cuando sus directivos son capaces de desarro-
llar una visién comun entre sus colaboradores para realizar acciones efectivas destinadas a su cumpli-
miento. Los tableros de comando integran tres tipos de acciones que conducen a este fin: estratégicas,
operacionales y organizacionales. Ademds, se establece un proceso de estructura para crear medidas
adecuadas y objetivos en todos los niveles, lo cual permite la integracién de grupos y garantiza el ali-

neamiento de toda la organizacién.

El tablero de comando permite traducir con claridad la estrategia en acciones interrelacionadas,
de tal forma que cada funcién, departamento y empleado puedan comprender y medir su colaboracién
en el desempeno. Como resultado, la organizacién se vuelve mds dgil y proactiva al administrar con

mayor eficiencia los cambios internos y externos.

La metodologia propuesta por Kaplan se basa en cuatro perspectivas para la medicién estratégica

del negocio:

Financiera: para atender los objetivos de los accionistas.
Clientes: define qué hacer para satisfacer las expectati-
vas y necesidades de los clientes.

Procesos: identifica los procesos cruciales que agregan
valor.

Aprendizaje organizacional: mide las habilidades de
la empresa para adaptarse a cambios en el entorno.

El despliegue de objetivos estratégicos en la operacién se
logra al identificar indicadores para estas cuatro perspecti-
vas, ademds de que el nivel de detalle y alcance del tablero de
comando en la estructura de la empresa permite comprender
las relaciones causa-efecto necesarias para el balance estraté-
gico.

Para cada perspectiva se definen iniciativas estratégi-
cas en relacién con los accionistas y clientes, asi como para
lograr el nivel de desempefo interno (procesos) necesario y
generar el aprendizaje organizacional a fin de mantener a la

P
Directrices

estratégicas:
Objetivos P
Metas Directrices
Planes operativas:

* Funcionales

estratégicos !
9 * Interfuncionales

A Planes
Ajustes a A operativos
p'a’,"e.s Ajustes a H .,
estratégicos planes Operacion
operativos funcional

Evaluacion de:
cumplimiento
directrices
operativas

Revisién
trimestral
cumplimiento
de directrices

Figura 5.2 Ciclos de direccion y administracién.
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Estratégicas

Evaluacién estratégica

Tablero de comando

v v

Operacionales Organizacionales
Iniciativas Acciones Personal
— :
de negocio  operativas Procesos
Metas )
| Indicadores individuales [ Clientes
de desempefio Recursos

]

Figura 5.3 Acciones que integran el tablero de comando.

empresa tanto competitiva como en crecimiento. Cada ini-
ciativa estratégica deberd tener un objetivo (lo que la em-
presa pretende lograr), proyectos para cumplirlo, indica-
dores que permitan darse cuenta del progreso y metas que
establezcan la velocidad del cambio.

La estructura del tablero de comando facilita dar segui-
miento a los proyectos por medio de los indicadores para
asegurar que se cumplan los objetivos estratégicos. Dichos
indicadores se asocian a la misién, metas y estrategias de la
empresa para definir los controles de seguimiento a los pro-
yectos estratégicos y, eventualmente, lograr las metas plan-
teadas.

Los indicadores se integran en las cuatro perspectivas
para tener una mejor idea del balance que se logra con ellos
respecto a la misién y visién de la organizacién. La figura
5.7 muestra un ejemplo.

Por tltimo, los indicadores se despliegan mediante la

estructura organizacional para que, de manera alineada, todos contribuyan en funcién de su respon-
sabilidad a alcanzar las metas estratégicas, como se observa en la figura 5.8.

Administracién por directrices (hoshin-kanri)

Administracion por directrices (hos-
hin-kanri) Metodologia sistematica de

El hoshin-kanri es una metodologia sistemdtica de planeacién que se utiliza para defi-
nir, ejecutar y dar seguimiento a los objetivos estratégicos de largo plazo. El logro de

planeacién que se utiliza para definir, eje- los objetivos estratégicos suele tardar de dos a cinco afios y se realiza mediante el me-
cutar y dar seguimiento a los objetivos joramiento gradual de los procesos operativos. Paralelamente se debe dar seguimiento
estratégicos de largo plazo. a los “fundamentos del negocio”, los cuales son aquellos factores de cada dia que per-

miten al negocio su existencia.

Los procesos hoshin son congruentes con los conceptos de calidad total, pues se fundamentan en
el ciclo Deming (PHVA). Utilizar este ciclo en planeacién estratégica asegura lo siguiente:

Los planes se desarrollan de manera sistemadtica.

Se monitorea el avance en los planes estratégicos.

Se hacen cambios en los planes cuando es necesario.

Se trabaja sobre objetivos que produzcan verdaderos cambios.

El proceso de planeacién se estandariza y mejora continuamente.
Se logra el aprendizaje organizacional.

/ FINANCIEROS \

VISION
CLIENTES MISION PROCESOS
ESTRATEGIAS
\ APRENDIZAJE /
ORGANIZACIONAL

Figura 5.4 Las cuatro perspectivas de medicién de Kaplan.

El hoshin-kanri lo utilizé por primera vez Hewlett Pac-
kard en una de sus subsidiarias de Japén en 1976. La palabra
japonesa hoshin significa direccionamiento y kanri, adminis-
tracién diaria. La combinacién de ambas palabras da el con-
cepto con el que se conoce a la metodologia: administracion
por directrices.

La premisa bésica del hoshin-kanri senala que la mejor
forma de obtener el resultado deseado consiste en asegurar
que todos los empleados entienden el direccionamiento a lar-
go plazo de la empresa y trabajan en el marco de un plan
interrelacionado y enfocado hacia la visidn de la empresa. El
segundo aspecto considera que hay medidas de desempenio
fundamentales que deben monitorearse para garantizar el
mejoramiento continuo de los procesos clave del negocio.
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Figura 5.5 Iniciativas estratégicas.

Los principales objetivos de hoshin son:

Integrar al personal en los objetivos clave, para lo cual crean un sentimiento de necesidad y con-
vencimiento.

Incorporar las tareas de rutina o de mejora en funcién de los objetivos clave de la empresa, para lo
cual coordinan todos los esfuerzos y recursos.

Realinear, de manera eficiente, los objetivos y actividades en funcién de cambios en el entorno.

Del andlisis de los objetivos se deduce que todo trabajo responde a una naturaleza dual en la que
se alternan la rutina y la innovacién. Un elemento comun a estos dos elementos es el trabajo en equipo;
ademds, es deseable que en los niveles mds altos de la organizacién se dedique mds tiempo a la innova-
cién y creacién y menos a las tareas rutinarias; mientras que, a medida que se desciende de nivel, esta
relacién se invierte. Hoshin involucra en sumo grado a la alta direccién y su implantacién seria impo-
sible sin un gran compromiso por parte de ella.

Nivel del costo de produccion,

Productividad) tiempo/unidad, costo materia prima

NUm. de productos no conformes,
Calidad num. de productos devueltos, nivel de
confiablilidad del producto/tiempo

Desarrollar
estrategia Sistema de
T control
v estratégico
Misién y enfocado
metas a la medicion de:
* Productividad
* Calidad
* Innovacion
* Servicio
NUm. de nuevos productos introducidos,
costo de desarrollo de nuevos productos Desempeno

financiero
Respuesta  Num. de clientes que regresan, tiempo de
al cliente entrega, nivel de servicio al cliente

Figura 5.6 Sistema de control estratégico enfocado en la medicion.
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Figura 5.7 Relacién entre las perspectivas y los objetivos fundamentales de la empresa.

El hoshin-kanri se fundamenta en los aspectos siguientes:

1. Enfoque basado en el ciclo Deming PHVA.

2. Orientacién hacia sistemas que deben mejorarse para lograr los objetivos estratégicos.

3. Participacién de todos los niveles y departamentos a fin de desarrollar y desplegar los objetivos
anuales de los medios para conseguirlos.

Los sistemas de control van
desde medir las salidas
L hasta medir
comportamiento y acciones

Cada nivel superior
establece los controles

que dan el contexto al
siguiente nivel inferior Primer nivel

Tipos de sistemas de control

Cultura
( Financieros Salida Comportamiento organizacionam
Precio de la acciéon Metas de divisidon | Presupuesto Valores
Retorno de inversién  Metas funcionales | Estandarizacion Normas
Costos operativos Metas individuales | Normas y Costumbres
procedimientos

Figura 5.8 Indicadores de control para cumplir con las metas.




4. Se basa en hechos.
5. Formulacién de objetivos, planes y metas en cascada en toda la organizacién, apoyada en modelos
de mejoramiento continuo.
6. Concentracién en pocos objetivos cruciales. Todos aquellos que no lo sean tendrdn categoria de
rutina y no se considerardn.
7. Incorporacién de indicadores financieros relacionados, en forma directa, con los resultados de los
indicadores de procesos.
8. Valorar y reflejar la contribucién de las personas al cumplimiento de objetivos individuales y colec-
tivos.
9. La elaboracién de objetivos debe basarse en el conocimiento del negocio y complementarse con
medios de calidad y benchmarking.
10. Establecer un sistema de indicadores que permita valorar el nivel de logro de los objetivos.
11. Implantar un método de revisién del sistema que permita poner en prictica acciones correctivas,
producto de la evaluacién continua.
12. Serd responsabilidad del ejecutivo de mds alto nivel de la empresa revisar, una vez al afno, de ma-

nera total el proceso y sus resultados con la intencién de generar una matriz fuerzas-oportunida-
des-deficiencias y amenazas (FODA).

Hoshin-kanri consta de dos partes principales: ) la administracién interfuncio-
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nal, que se enfoca en los objetivos estratégicos del negocio que marcan la pauta al
mejoramiento continuo alineado con las estrategias globales, y 4) la administraciéon
funcional, que consta de todos los fundamentos operativos del negocio que deberdn
sostener el nivel de desempefo requerido para que desde ahi se impulse el mejora-
miento continuo estipulado en los objetivos estratégicos.

Las directrices estratégicas se despliegan por medio del componente interfuncio-
nal hasta llegar a la operacién individual de un departamento funcional; esto signifi-
ca que los objetivos se plantean, en principio, para los procesos de creacién de valor
(multifuncionales) y se desdoblan hasta aislarse en objetivos operativos puros. Los
resultados obtenidos siguen un camino inverso, de lo individual a lo colectivo, lo cual
retroalimenta a la direccién que, en funcién de lo observado, realiza los ajustes corres-
pondientes.

Administracion interfuncional Aque-
lla que se enfoca en los objetivos estraté-
gicos del negocio que marcan la pauta al
mejoramiento continuo alineado con las
estrategias globales.

Administracion funcional Aquella que
consta de todos los fundamentos operati-
vos del negocio que deberan sostener el
nivel de desempenio requerido para que
desde ahi se impulse el mejoramiento
continuo estipulado en los objetivos es-
tratégicos.

Para entender dicho concepto se puede hacer una analogia con lo que sucede en una orquesta
sinfénica cuando se tiene un plan global (pieza musical por interpretar), la cual se descompone prime-

ADMINISTRACION
INTERFUNCIONAL

ESTABLECIMIENTO
DESPLIEGUE

EVALUACION DE
PLAN DIRECTRICES
ANUAL

ADMINISTRACION
DEL TRABAJO DIARIO

ESTABLECIMIENTO
MANTENIMIENTO

MEJORA DE
ESTANDARES

Figura 5.9 Esquema de la administracion hoshin-kanri.
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ro para los diferentes grupos de instrumentos (procesos) y finalmente en la partitura que deberd inter-
pretar cada musico, de manera individual. El director de la orquesta recibe retroalimentacién y en
funcién de ella establece el ritmo y la intensidad que quiere imprimir a fin de ofrecer lo que el publico
(cliente) desea escuchar para considerar la ejecucién como de calidad. De esta analogia también se
puede aprender que la direccién debe escuchar las expectativas y reacciones del mercado, asi como dar
instrucciones al ver de frente a sus colaboradores.

La figura 5.10 muestra el proceso de despliegue de directrices mediante la estructura organiza-
cional.

Dada la naturaleza de la administracién interfuncional, la ejecucion de los proyectos estratégicos
asociados a los procesos se realiza mediante la conformacién de comités y equipos interfuncionales que
se conectan con la operacién funcional por medio de los representantes de cada funcién que participan
en ellos, asi como mediante el despliegue de instrucciones de trabajo, comiinmente conocidas como
procedimientos estindar de operacién. La figura 5.11 muestra un ejemplo de esto:

El hoshin-kanri se realiza por medio de las etapas siguientes:

Identificacién de los aspectos criticos que enfrenta la organizacién.

Definicién de los objetivos de negocios asociados a los aspectos criticos.

Determinacién de las metas globales.

Desarrollo de las estrategias necesarias para cumplir con los objetivos y metas.

Establecimiento de los indicadores de desempefo para los procesos.

Establecimiento de los indicadores fundamentales del negocio.

Despliegue de estrategias mediante la participacién del personal. Este proceso se conoce como
catch-ball porque quien recibe una directriz retroalimenta al que la envia con el propésito de ase-
gurar su logro.

Las etapas mencionadas se estructuran de acuerdo con el ciclo Deming (PHVA) para conformar
el proceso de planeacién hoshin que se muestra en la figura 5.12.

Como se menciond, en el proceso hoshin existen dos tipos de actividades para planear: las estraté-
gicas y los fundamentos del negocio, que corresponden a actividades de monitoreo sobre el desempefio

/ GERENCIA SUPERINTENDENCIA DEPARTAMENTO \

~|METAS

METAS

Traduccion J METAS
[oBJETIVOSH

MEDIOS
E——~[osseTvosh—

. S

Figura 5.10 Proceso de despliegue de directrices.
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Administracion de la operacion dia-
ria Conjunto de actividades realizadas to-
dos los dias por cada area o funcién de la
organizacion para alcanzar su proposito,
e implica actividades encaminadas a man-
tenery a mejorar el estado actual del area.

Kaizen Proceso que sigue la secuencia de
mantenimiento, correccion (cuando mo-
mentaneamente se pierde el nivel de des-
empefio esperado) y el mejoramiento
continuo.

Reporte de tres generaciones Segui-
miento a la ejecucion de los planes estra-
tégicos.

Primera generacion Reporte que mues-
tra la informacion general del plan (objeti-
vo, meta, indicadores, etc.), asi como las
estrategias planeadas originalmente.

de los procesos clave segtin una metodologia conocida como administracién de la ope-
racién diaria. Esta consiste en un conjunto de actividades realizadas todos los dias por
cada drea o funcion de la organizacion para alcanzar su propdsito, e implica actividades

encaminadas a mantener y a mejorar el estado actual del drea.

Los japoneses llaman kaizen a mantener y mejorar el desempefio de un proceso.
Esta actividad parte de un andlisis del proceso a fin de ubicar las causas que originan la

variacién no deseada, para que mediante su eliminacién se
logre un mejor desempefio. Para que éste se mantenga, el nue-
vo procedimiento de operacién establecido deberd estandari-
zarse y fijar los indicadores de control que se utilizardn para su
monitoreo. Si el procedimiento no es estandarizado y/o el per-
sonal no tiene la disciplina para seguirlo, el nivel de desempe-
fio logrado se perderd pronto. Kaizen es un proceso continuo
que sigue la secuencia de mantenimiento, correccién (cuando
momentdneamente se pierde el nivel de desempefo esperado)
y el mejoramiento continuo.

El kaizen se formaliza en la administracién de la opera-
cién diaria y se lleva a cabo como se muestra en el diagrama
de la figura 5.14.

La revisién del avance en los planes estratégicos se realiza
también con apego al ciclo PHVA y se hace para todos los
niveles de la organizacién en sentido inverso a como se desple-
garon las estrategias. Para realizar el seguimiento a la ejecu-
cién de los planes estratégicos se utiliza lo que se conoce como
reporte de tres generaciones. Para cada plan estratégico se
genera dicho reporte, el cual muestra la informacién general
del plan (objetivo, meta, indicadores, etc.), asi como las estra-
tegias planeadas originalmente. Esta informacién se conoce

Situacién actual

Revision anual

Situacién deseada

(Visién)

Objetivos / Metas

-/ Administracion
funcional

Estrategias (Plan

global)

Despliegue del /Ln_c\
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T ©
L
Implementacion '\ ¢ S3
del plan g E —
cl ( Siguiente plan >
— dh T anual
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periodica “v \_ 4

Mejora del proceso
de planeacion

como primera generacién. Con ella se incluye un reporte de

Figura 5.12 Proceso de hoshin-kanri.
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las estrategias que se pudieron realizar como estaba planea-
do, asi como una explicacién de las razones por las que el
resto de las estrategias no se realizaron o se hicieron con li-
mitaciones, lo cual se llama segunda generacién. Por dlti-
mo, el reporte incluye los ajustes que se desea realizar al plan
original en el tiempo restante para asegurar el cumplimiento
de la meta, lo cual constituye la tercera generacién. Un
ejemplo de este reporte se muestra en la figura 5.15.

Las ventajas del hoshin-kanri son las siguientes:

Mejoramiento
continuo

An /I\/Iantener + Mejorar =

Define y crea un sistema de planeacion estratégica basa-

Kaizen do en la relacién entre las necesidades y las expectativas

D, \

<4+— (orreccidon

Mantenimiento

de los grupos de interés.

Hace que todas las partes de la organizacién trabajen de
manera conjunta en busca de un fin comun. La alinea-
cién de objetivos permite que las acciones emprendidas

Figura 5.13 Esquema kaizen.

Segunda generacion Reporte de las es-
trategias que se pudieron realizar como
estaba planeado, asi como una explica-
cion de las razones por las que el resto de
las estrategias no se realizaron o se hicie-
ron con limitaciones.

Tercera generacion Reporte que incluye
los ajustes que se desea realizar al plan
original en el tiempo restante para asegu-
rar el cumplimiento de la meta.

P Tiempo para cumplirlos se realicen desde todas las unidades ope-

rativas de la organizacion, con lo cual se consigue que los
diferentes niveles trabajen de manera coordinada.
Al aplicar como recurso el principio de Pareto, la organizacién puede determinar
los objetivos; la direccidn centra sus esfuerzos en lo que de veras es importante y
deja en segundo plano lo rutinario.
Esta metodologfa involucra a toda la organizacidn, a la vez que genera un compro-
miso en sus miembros para conseguir los objetivos. La direccién comparte los
objetivos estratégicos con todos sus colaboradores e implanta un sistema de res-
ponsabilidades en cascada que supone que cada persona de la organizacién parti-
cipa en el alcance de los objetivos.
Dicha metodologfa permite conjugar la necesidad de la direccién de administrar
con el aprovechamiento de las habilidades de los colaboradores. Este sistema de
doble direccién supone que de arriba abajo se aplican las ideas directivas y de abajo
arriba se genera un flujo de creatividad constante.
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Figura 5.14 Diagrama de flujo para implantar la administracién de la operacién diaria (AOD).
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Figura 5.15 Reporte de tres generaciones.

Con la intencién de que la mejora continua se integre con el trabajo diario y el plan estratégico,
hoshin desarrolla objetivos e indicadores clave, para lo cual designa responsables y verifica los resul-
tados obtenidos.

Tal metodologia ha demostrado ser un excelente método de administracién para coordinar accio-
nes de mejora continua, pero su funcionamiento se ha validado realmente en procesos de mejora
que conducen a beneficios tangibles.

Debido a que la metodologia hoshin-kanri es muy estructurada, existen varias opciones de software
comercial que permiten administrar, de manera muy eficaz, un proceso de planeacién.

Una virtud esencial de toda persona u organizacién de calidad es reflejar una actitud de servicio para
entender y atender lo que el cliente quiere, necesita y espera de ellas. Los clientes quedardn satisfechos
e incluso agradecidos, lo cual es otra virtud de calidad importante cuando un producto o servicio
proporciona un valor mayor al esfuerzo que les significé adquirirlo. Servir y agradecer son dos actitu-
des indispensables para que una actividad humana sea de calidad.

En la literatura de calidad total es comin que se enfoquen
estos aspectos con una perspectiva econdmica, pero éste es
sélo uno de los pardmetros por considerar en el proceso de
intercambio de bienes y servicios. La satisfaccién de un cliente
no sélo se traduce en una solicitud continua de bienes y servi-
cios, con la consecuente transferencia monetaria al proveedor
que cumple con sus deseos y expectativas; la satisfaccién inter-
na de una persona que sabe que ha servido con calidad, junto
con el agradecimiento recibido, son también parte de la re-
compensa para el proveedor.

Albretch (1994) comenta que el valor al cliente estd no
s6lo en el conjunto de funciones bdsicas con que cuenta un
producto, sino también en las que espera y desea el cliente,
incluso aquellas inesperadas que influirdn, de forma favorable,  Independientemente de la metodologia utilizada, la participacion
en su satisfaccién. El valor se crea mediante diversos procesos,  del personal es clave en la efectividad de la planeacion.
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para que finalmente se proporcione al cliente por medio de un producto o servicio que cuenta con las
caracteristicas funcionales: el precio, el tiempo de entrega, un trato de calidad durante el servicio de
comercializacién y el respaldo de una garantia de servicio posventa. Por su parte, entre los esfuerzos
que realiza el consumidor estdn el costo de adquisicién, el tiempo de espera, el sacrificio de no obtener
en el producto algunas funciones que requiere, no contar con el producto en caso de fallas y soportar
en algunos casos un trato inapropiado de quien le presta el servicio, lo cual se puede revertir de sacri-
ficio a beneficio mediante una actitud de servicio de este tltimo.

En la era de la direccidn estratégica de la calidad, se parte del valor deseado y esperado por el
cliente para definir los procesos que creardn y luego entregardn ese valor. Es una era en la que el con-
sumidor establece las condiciones y selecciona como su proveedora a la organizacién o persona que le
proporcione mayor valor por el menor esfuerzo, es decir, a aquellos que lo dejen més satisfecho (Esco-
ver, 1994). En los tiempos actuales una organizacién o una persona serdn competitivas si estdn entre
quienes, de acuerdo con los criterios del mercado, proporcionan mayor satisfaccién al cliente.

El cliente expresa (muchas veces de forma indirecta y no verbal) deseos, necesidades y expectativas
que se pueden satisfacer con ciertos productos o servicios; diversas personas y organizaciones tratan de
captar lo que el cliente quiere para ofrecérselo; sin embargo, el cliente decide de quién adquirirlo, para
lo cual utiliza como criterio (de forma consciente o inconsciente) la maximizacién del valor esperado
menos lo que le costaria conseguirlo. A su vez, el proveedor seleccionado hace esfuerzos internos para
crear y entregar valor al cliente, que percibe el valor recibido y lo compara con los esfuerzos propios
involucrados, lo cual da como resultado su grado de satisfaccién. Este proceso, que se observa de ma-
nera grafica en la figura 5.16, aumenta la competitividad, pues un proveedor preocupado por dejar
satisfechos a sus clientes tendrd ventajas para que en el futuro éstos regresen a él.

Las empresas competitivas en la era de la administracion estratégica de la calidad total deben
planear y desarrollar tanto sus procesos administrativos como los operativos, de tal forma que se ase-
guren de ofrecer y entregar al consumidor productos y servicios con mayor valor agregado que sus
competidores. Esta es la mejor estrategia de negocios en el largo plazo (Harris, 1991); la publicidad y
los esfuerzos promocionales pueden convencer a un cliente de adquirir un producto la primera vez; si
en esta oportunidad queda satisfecho, las ventas siguientes se realizardn con mucho menor esfuerzo de
comercializacién.

La fuerza que ha adquirido el consumidor con la apertura de los mercados en el plano mundial
—con lo que éstos incrementaron su competitividad— obliga a las organizaciones a estructurar sus
procesos operativos y administrativos en forma encadenada para asegurarse de que en cada eslabén se

-

Deseos, necesidades y Captacion de lo que el
expectativas del cliente _— cliente quiere

—y [ Juicio de valor esperado para Oferta de productos y/o
seleccionar el proveedor < servicios

Y

Creacion y entrega de valor del Valor percibido co.mparado
proveedor hacia el cliente EE— con esfuerzos realizados

<Satisfaccién del cIientD

Figura 5.16 Proceso de creacion de valor para la satisfaccion del cliente.
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agregue valor al producto, lo que da como resultado un producto con el méximo valor agregado para
el consumidor. Por otra parte, el valor agregado de un producto podrd quedar ignorado, o percibirse
de modo erréneo, si no se entrega al cliente de manera oportuna y con calidad en la relacién humana

que debe existir en toda actividad comercial.

Kordupleski, de AT&T, plantea el valor al cliente como una ecuacién matemi-
tica en la que éste es el valor percibido de los productos que la empresa ofrece a sus
clientes, dividido entre el valor que los consumidores perciben que tiene la compe-
tencia (Rubel, 1995). Por estas dos razones, mediante la cadena de valor de una orga-
nizacién se crea valor agregado en el producto que se entregard al consumidor por
medio de un proceso de servicio en el que es indispensable un trato de calidad para
que el cliente perciba el valor del producto y quede satisfecho con él.

La cadena de valor se puede describir como un conjunto de eslabones que re-
presentan los diversos procesos que se llevan a cabo en una organizacién para propor-
cionar al consumidor un producto y un servicio de calidad. El altimo eslabén de la
cadena es el consumidor, quien impulsa el resto de los procesos para satisfacer sus
necesidades; asi, el valor creado por la cadena es mayor que la suma de los valores
creados individualmente (Rouland, 1995). En general, los procesos mayores de que
consta la cadena de valor son los siguientes: el mercado de consumo, los canales de
distribucién y comercializacidn, la elaboracién o fabricacién y el abastecimiento
de insumos (Davis y Dillard, 1983). De acuerdo con el tipo de industria, se deben
definir estos eslabones con mayor detalle o agregar otros. Por ejemplo, para la indus-
tria de alimentos, la cadena de valor podria representarse como se muestra en la figu-
ra 5.17.

Valor al cliente segun Kordupleski
Ecuacién matematica en la que éste es el
valor percibido de los productos que la
empresa ofrece a sus clientes, dividido en-
tre el valor que los consumidores perciben
que tiene la competencia.

Cadena de valor Conjunto de eslabones
que representan los diversos procesos
que se llevan a cabo en una organizacion
para proporcionar al consumidor un pro-
ducto y un servicio de calidad.

Cadena de valor segun Michel Porter
Conjunto de actividades que se utilizan
para disefiar, producir, comercializar, en-
tregar y darle servicio al producto, que
debe indicar como la empresa crea valor
para sus clientes.

Percibir una organizacién segtn el concepto de la cadena de valor permite integrar a la empresa

con las otras organizaciones y sistemas sociales con que interacttia en su operacién diaria. Para Michel

Porter (1986), la cadena de valor es el conjunto de activida-
des que se utilizan para disefiar, producir, comercializar, en-
tregar y darle servicio al producto, que debe indicar cémo la
empresa crea valor para sus clientes. Como se muestra en la
figura 5.18, el valor se crea mediante un conjunto de activi-
dades entrelazadas. Las actividades primarias, asociadas con
los eslabones generales de la cadena que se mencionaron previa-
mente, son: a) la actividad logistica de abastecimiento de insu-
mos, b) las operaciones del negocio, ©) la actividad logistica de
distribucion, d) la comercializacion y la venta, y €) el servicio.
Por otro lado, existen otras actividades que dan soporte a las
primarias: los procedimientos de ejecucion de las actividades
primarias, el desarrollo tecnoldgico, la administracién de los
recursos humanos y la infraestructura de servicios (finanzas,
legal, relaciones publicas, etc.). El grado de coordinacién
que exista entre estas actividades permitird a una organiza-
cién crear valor para el cliente

Insumos
- Semillas
- Fertilizantes

- Agua, etcétera

Insumos
industriales

Disenar el producto y/o servicio de acuerdo con lo que el
consumidor busca en €l es un primer paso importante; sin
embargo, la calidad de fabricacién que se pueda obtener en
el producto final depende de la calidad y uniformidad de las

materias primas y de los servicios que requiere el proceso

Produccion

- Cosecha

- Engorda

Acumulacién
poscosecha

Industrializacion

Distribucién

Comercializacién

Mercado de
consumo

Figura 5.17 Cadena de valor en la industria de alimentos.
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de insumos del negocio Servicios ventas
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Figura 5.18 Cadena de valor de Porter.

para este fin. En esta seccidn se analizan los procedimientos utilizados para incorporar a los proveedo-
res de materias primas y servicios en el programa de administracién de calidad total de la empresa, a
fin de asegurar la calidad de los insumos. Dichos procedimientos se orientan hacia las cinco activida-
des que, de acuerdo con Juran (1993), son las mds importantes en relacién con los proveedores para
asegurar la calidad de los insumos:

1. Definir el programa de calidad que necesitan poner en operacion los proveedores para cumplir
con los requisitos que la empresa requiere en sus insumos.

2. Seleccionar proveedores con potencial para asegurar la calidad de los insumos.

3. Evaluar el desempefio de los proveedores de acuerdo con criterios establecidos previamente.

4. Cooperar con los proveedores, ademds de realizar procesos de planeacién y mejoramiento de cali-
dad conjuntos.

5. Certificar a los proveedores que cumplan con los requisitos estipulados en el programa de calidad.

Es importante resaltar que cuando se habla de calidad de los insumos, se trata no sélo de que
cumplan con las especificaciones que el producto y el proceso requieren, sino también de la capacidad
de los procesos de los proveedores para mantener calidad uniforme, debido a que esto ejerce un efecto
directo en la productividad del proceso y el costo del producto y, por tanto, sobre su competitividad
en el mercado.

Por tradicién se puede pensar que si un proveedor de materias primas al entregar su producto
cumple por completo con las especificaciones, serd un proveedor excelente. En la actualidad, cumplir
con las especificaciones no es suficiente, sino también se debe considerar la distribucién con que el
proveedor cumple con una especificacién, esto es, la variabilidad existente entre un producto y otro.
Desde la perspectiva de la calidad y la productividad, el factor indeseable es la variabilidad, ya que,
como puntualiza Taguchi, implica trasladar un costo adicional hacia el consumidor. La variabilidad
de los pardmetros principales de las materias primas genera la existencia de variaciones en los pardme-
tros de los procesos en los que se alimentardn éstas, lo que a su vez afectard la calidad de salida del
proceso, ademds de los tiempos y costos de fabricacién, con la consecuente disminucién de la produc-
tividad de la operacién. En resumen, hay que garantizar que los proveedores entreguen el producto con
sus pardmetros principales de calidad lo mds préximos al valor nominal de la especificacion, ya que
estar simplemente dentro de la tolerancia podria resultar insuficiente para ser competitivo.

La situacién comentada se podrd entender mejor si se analizan las gréficas presentadas en la figu-

ra 5.19.
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Figura 5.19 Analisis de la calidad de un lote recibido de un proveedor.

Se supone que se trata de un lote de ldmina de acero que actualmente se recibe de tres proveedores
distintos. La especificacion en cuestion es de 2 mm + 0.2, lo cual significa que el limite superior de
especificaciéon (LSE) es de 2.2 mm y el inferior (LIE) de 1.8 mm. Los tres proveedores entregan un
producto 100% dentro de los limites de especificacidn; sin embargo, se pueden observar diferencias
significativas entre los tres proveedores: el proveedor A tiene mayor variabilidad, y si el producto que
se recibe estd 100% dentro de las especificaciones, sin duda se debe a que a la salida de su proceso
cuenta con un sistema de inspeccién muy extenso que permite dejar en su planta alrededor de 30% de
los articulos defectuosos que produce. El proveedor B cuenta con la menor variabilidad y el poco pro-
ducto defectuoso que elabora se debe a que el promedio de su proceso estd corrido 0.1 mm respecto al
valor nominal de especificacién. El proveedor C produce menos articulos defectuosos que A, al cual
también logra dejar en su planta gracias a buenos sistemas de inspeccién, pero su variabilidad es mayor
que la de B. La pregunta que surge de este andlisis es: ;qué proveedor es mejor, si de todos se recibe un
producto 100% dentro de la especificacién? La respuesta casi siempre serd que es preferible el provee-
dor con menor variabilidad; después de todo, por lo general es més sencillo (desde el punto de vista
técnico) ajustar el valor medio del proceso que disminuir la variabilidad. Conviene explicar que cuan-
do se habla de variabilidad se le define como el pardmetro estadistico de desviacién estdndar de la
distribucién de probabilidad que representa el comportamiento de un proceso. En secciones ulteriores
se expondrdn las técnicas que se utilizan para disminuir la variabilidad o ajustar el valor medio de un
proceso.

A fin de comparar de forma cuantitativa qué proveedor cuenta con el mejor proceso para satisfacer
nuestros intereses de calidad y productividad, de ordinario se utiliza el término capa-
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cidad de proceso (CP), el cual representa el nimero de veces que es mayor la toleran-  Capacidad de proceso (CP) Nimero de
cia de la especificacién respecto a seis veces la variabilidad del proceso. Cuanto mayor  veces que es mayor la tolerancia de la es-

sea el indice CP, mayores serdn las posibilidades del proceso de cumplir con las espe-
cificaciones del producto, aun cuando llegaran a surgir problemas con el control de
aquél. Grificamente, esta situacién se representa en la figura 5.20 y, de cualquier for-
ma, mds adelante se ahondar4 en este tema.

Seleccionar proveedores que utilicen procesos con altos indices de capacidad permite lograr mayor
productividad porque es mucho mds probable que sus entregas sean puntuales, que todo el producto

pecificacion respecto a seis veces la varia-
bilidad del proceso.
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cumpla con las especificaciones, que se pueda reducir drdsticamente o incluso evitar la inspeccién en
la recepcién del material, que no exista la necesidad de contar con inventarios de seguridad, que las
cantidades entregadas sean las correctas, etc. (Cartin, 1993).

Cuarto punto de Deming Se debe eli-
minar la practica de realizar negocios con
proveedores con base en el mejor precio y
orientarse hacia los que proporcionen la
mayor evidencia de que cuentan con pro-
cesos controlados con capacidad para dar
calidad.

Por otro lado, es importante recordar el cuarto punto de Deming, quien afirma
que se debe eliminar la prictica de realizar negocios con proveedores con base en el
mejor precio y orientarse hacia los que proporcionen la mayor evidencia de que cuen-
tan con procesos controlados con capacidad para dar calidad. En ese orden de ideas,
no s6lo Deming lo ha dicho, sino también muchos libros que tratan el tema de com-
pras subrayan la importancia de la relacién calidad-precio desde hace mds de 40 afos
(Weber, 1991); sin embargo, la realidad es que todavia muchas empresas asignan un
gran peso a la variable precio en la seleccién de sus proveedores, cuando se deberfan
incluir en la evaluacién otros factores como la calidad del producto, el tiempo de en-

trega, la atencidn a reclamaciones, el servicio, etc.

Un proveedor puede ser evaluado y comparado con otro segtin dos perspectivas: su capacidad

potencial como empresa para ser un proveedor ideal y su nivel de competitividad real en comparacién

con otros proveedores actuales; esto se ilustra en la figura 5.21. El primer caso podria incluir empresas

que atin no son proveedoras de la compaifa, pero de las cuales se puede conocer su potencial median-
te auditorias. Por el contrario, en el segundo caso se trata de empresas que ya son proveedoras y se

desea encontrar un parémetro para compararlas con oftras.

Evaluacion de la capacidad potencial
de un proveedor Se concreta mediante
un procedimiento de auditoria que se rea-
liza con un estudio en el que se cuestio-
nan diversos aspectos de su operacion.

La evaluacién de la capacidad potencial de un proveedor se concreta median-
te un procedimiento de auditorfa que se realiza con un estudio en el que se cuestionan
diversos aspectos de su operacién. Para este estudio puede constituirse un comité in-
tegrado por personal de ingenieria, compras, produccién y calidad, el cual con ayuda
de un proceso de intervencién preestablecido observard y evaluard la situacién del
proveedor en cuanto a su administracion, procedimientos para el desarrollo de nuevos
productos, operacién de manufactura, seleccién de proveedores, abastecimiento de

materiales, aseguramiento de calidad, inspeccién y pruebas,

> administracién de calidad, manejo de informacién para la
toma de decisiones, capacitacién, entrenamiento y satisfac-
cién del personal, y resultados de calidad. La auditoria de
cada una de estas dreas se realiza mediante una serie de pre-

> guntas que se evaldan con base en una calificacién numérica
segun el estado que guarden. Por ejemplo, si el tema que se
investiga no se realiza de ningtin modo, la evaluacién seria
de 0 puntos; si se realiza poco y de modo informal (sin do-
cumentarlo), 3 puntos; poco pero documentado, 5 puntos;
de forma extensa pero informal, 8 puntos, y extensa y total-
mente documentado, 10 puntos. Cada pregunta tiene una
ponderacién tal que la calificacién ponderada mdxima de
cada drea es siempre de 10 puntos; ademds, cada drea tendrd
una ponderada, de tal modo que el mdximo de la evaluacién
global serd también de 10 puntos. Estos datos pueden regis-
trarse en un formato como el que se muestra en la figura
5.21.

Por ultimo, se deben establecer criterios que permitan
interpretar la evaluacién global, por ejemplo:

Si la evaluacién global oscila entre 8.5 y 10 puntos, el
proveedor tendrd un potencial excelente, por lo cual se le

< Tolerancia
< 6s
|
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Figura 5.20 Capacidad de proceso.

LSE podrd poner a prueba mediante el pedido de lotes de un
tamano proporcional al que en general se ordenaria,
aunque en un tiempo menor para no arriesgarse a que el
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Figura 5.21 Formato para evaluacion de la capacidad potencial de un proveedor.

envio de prototipos fabricados en condiciones favorables sea algo que el proveedor no logre duran-
te una corrida de produccién estdndar.

Sila evaluacidn estd entre 6 y 8.4 puntos, el proveedor podrd desarrollar los estdndares requeridos,
pero tendrd que involucrarse en un proceso de mejoramiento previo que incremente su potencia-
lidad. Sin embargo, se le puede probar y solicitarle lotes pequenos.

Sila evaluacién no llega a 6 puntos, el proveedor no contard con el potencial necesario, ni se espe-
ra que lo desarrolle con facilidad, por lo cual no recibird la acreditacion correspondiente.

Cabe mencionar que tanto las dreas consideradas como los criterios de acreditacion con base en la
evaluacion global son sélo ejemplos, los cuales pueden ser distintos segtin cada caso, por lo que no se
deberdn considerar una norma.

Por otro lado, para medir el nivel de competitividad real de un proveedor mediante la evaluacién
de su desempefio respecto a los otros que surten las mismas materias primas, el procedimiento se orien-
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ta hacia otros factores. En este caso interesa medir bdsicamente cinco de ellos: la calidad del producto,
la capacidad potencial de los procesos del proveedor, el tiempo de entrega, la calidad del servicio en
caso de reclamaciones y el costo total en que se incurre con el producto durante todo el ciclo de fabri-
cacién (como se muestra en la figura 5.22). Para cada factor se debe disefiar un indicador que lo mida
de forma absoluta (segtin cada proveedor) y comparativa respecto a los otros proveedores que ahora
surten a la empresa de determinada materia prima.

A continuacién se muestran como ¢jemplos algunas ideas sobre la forma en que podrian confor-
marse dichos indicadores. Es importante hacer notar que todos los indicadores se centran en el efecto
de éste en el proceso o durante la etapa de uso por el consumidor final, ya que la tendencia en la cer-
tificacidn de proveedores es reducir de forma drdstica, e incluso eliminar, la inspeccién durante el re-
cibo de los materiales, de tal modo que se parte del supuesto de que la calidad de los insumos en su
punto de recepcién es la deseada.

Calidad del producto

Enfoque: porcentaje de fallas encontradas en el proceso o en el producto terminado en el campo, que
puede estar relacionado de modo directo con problemas de calidad de la materia prima utilizada.
Indicador: nimero de fallas por este concepto dividido entre el nimero de fallas totales tanto en
el proceso como en el campo. Valor ideal = 0.

Capacidad potencial de los procesos del proveedor

Enfoque: medir el indice de capacidad del proceso en forma directa, que de ordinario se pide al
proveedor que proporcione como informacién en el certificado de calidad que acompana a cada
lote.

Indicador: indice de capacidad del proceso. Valor ideal = cuanto mds grande, mejor.

Tiempo de entrega

Enfoque: a partir del supuesto de que es igualmente perjudicial recibir el producto antes de la fecha
solicitada (debido a los trastornos que puede causar en el almacenamiento) como después (por el
consecuente atraso en el programa de produccidn), este factor debe medirse por el cdlculo del
ntmero de dias promedio en que se entregd el producto fuera de la fecha acordada con el provee-

dor.

Proveedor Proveedor

Factor A B A B C Ponderacién

C
Calidad del producto 0.06 0.04
Capacidad del proceso 1.12 0.8 0.67 0.48 1.00 25%

Tiempo entrega 0.08 0.03 0.13 0.33 1.00 15%
Senvicio 0.07 | 004 | 100 | 014 | 025 30%
Costo total 0.0 087 | 098 | 100 | 085 6%

1.00 0.5 0.75 25%

Evaluacién individual Evaluacion comparativa
Evaluacion ponderada 0.786 0.386 | 0.710
A B C
Proveedor

Figura5.22 Cdlculo del indice de competitividad real de tres proveedores.



Indicador: nimero total de dias de atraso + nimero total de dias de anticipacién, todo dividido
entre el nimero de pedidos realizados durante el periodo de andlisis. Valor ideal = 0.

Calidad del servicio en caso de reclamaciones

Enfoque: debido a la importancia que puede tener la celeridad con que un proveedor resuelva un
problema que se presente con su material, este factor puede medirse con una combinacién del
tiempo de respuesta del proveedor para atender una reclamacién y la efectividad con que ésta se
realizo.

Indicador: nmero de horas totales que utilizé el proveedor para atender una reclamacién + nut-
mero de horas en total requeridas para resolver por completo los problemas, todo dividido entre
el nimero de reclamaciones ocurridas durante el periodo de andlisis. Valor ideal = 0.

Costo total en el que se incurre con el producto durante el ciclo de fabricacién

Enfoque: en este rubro no es suficiente comparar los precios de adquisicién de materias primas,
debido a que las caracteristicas propias de cada una de ellas causard que el costo total de fabrica-
cién difiera, aun cuando el costo de la materia prima de dos proveedores haya sido el mismo. Por
ello, al costo de adquisicién de la materia prima se le debe agregar el costo que se genera cuando
disminuye la productividad estdindar debido a problemas con la materia prima durante el proceso
de elaboracién.

Indicador: costo de adquisicién dividido entre el costo de adquisicién + costo asociado a la dismi-
nucién de productividad debido a problemas de calidad de esa materia prima. Valor ideal = 1.

Una vez que se hayan evaluado todos esos factores de cada proveedor, se puede obtener un indice
comparativo en una escala de 0 a 1, de tal forma que si se asigna una ponderacién a cada factor se
podrd obtener una evaluacién global individual. Las ponderaciones son variables y dependerdn de qué
factor afecte en mayor medida la competitividad de la empresa que evalda a sus proveedores; sin em-
bargo, lo importante es que la suma de ellas sea 100. El indice comparativo se puede obtener al dividir
el resultado individual de cada proveedor entre el mejor de ellos, para los factores en los que el valor
ideal es diferente de cero (costo total y capacidad potencial de proceso), o la inversa de este cdlculo para
los otros tres casos. La figura 5.22 muestra un ejemplo de estos cdlculos; ah es posible observar que el
proveedor A tiene un indice de competitividad de 0.786 (78.6%), el mejor de los tres comparados.

Contar con procedimientos para calcular los dos indicadores mencionados (capacidad potencial y
competitividad real) permite no sélo tener una mejor base para seleccionar a los proveedores, sino
también encontrar dreas de oportunidad para el mejoramiento continuo.

Algunas empresas disponen de procedimientos para certificar proveedores si éstos cumplen con
ciertos criterios establecidos (que por lo general se relacionan con los pardmetros de medicién comen-
tados), a quienes se les otorga un reconocimiento especial cuando esto ocurre. Por ejemplo, Ford
Motor Company concede un reconocimiento Q1 a los proveedores certificados que cumplen con los
criterios establecidos en el Manual Q101. Ademds del efecto motivacional del reconocimiento, el pro-
veedor que lo obtiene accede a ciertas ventajas econdmicas en cuanto a garantia de compras, reduccion
o eliminacién de inspeccién, etc., que realmente son la razén que anima a un proveedor a buscar dicho
reconocimiento.

Con la aparicién de las normas de la serie ISO 9000, la certificacién otorgada por ciertas empresas
tiende a desaparecer, debido a que dichas normas otorgan una certificacién estandarizada que avala y
garantiza al comprador que trata con una empresa que opera de forma eficiente un sistema de calidad.

En resumen, se puede decir que la funcién de compras de materias primas es de vital importancia
para lograr la calidad total en una organizacién, ya que no se podrd obtener un producto de calidad a
la salida de un proceso si se utilizan materias primas deficientes. Por otro lado, en la mayorfa de los
productos el costo de los materiales representa un alto porcentaje del costo total, de manera que cual-
quier costo adicional en el que se incurra por desperdicios o retrabajos causados por problemas de ca-

151



152 CAPITULO 5 Administracion y mejora de procesos

lidad de los insumos afectard de modo severo su costo final y, por tanto, sus posibilidades de competir
con éxito en los mercados actuales que no permiten que se les traslade el costo de las fallas del producto.

Disefo de las operaciones: mapeo de procesos

Una vez que se conocen las especificaciones técnicas de disefio del producto y que se cuenta con insu-
mos de calidad, se debe planear a fin de que el proceso productivo sea adecuado para obtener la calidad
de salida del producto a partir de la materia prima. En esta seccién se analizard la definicién del pro-
ceso de produccién, enfocada primero al disefio de operaciones de manufactura y luego a la de servicio.

El proceso de produccidn es la secuencia de operaciones, movimientos e inspec-

Proceso de produccion Secuencia de
operaciones, movimientos e inspecciones
por medio de la cual las materias primas
se convierten en producto terminado listo
para enviarlo al siguiente proceso o al
cliente.

blecido.

< U4d 0O

ciones por medio de la cual las materias primas se convierten en producto terminado
listo para enviarlo al siguiente proceso o al cliente. Un recurso para detallar o mapear
el proceso de produccién es el diagrama de flujo del proceso que, mediante simbolo-
gia estdndar, presenta la secuencia de operaciones que se deberdn realizar en el proce-
so. Existen cinco tipos de actividades, con su simbologfa respectiva, que se pueden
llevar a cabo, a saber:

Operacién de transformacién, de la cual resulta un cambio fisico o quimico del producto
e incluye las actividades de ensamble.

Inspeccién o verificacién de alguna caracteristica mediante un estdndar de calidad preesta-

Transporte o movimiento fisico del producto o un componente.

Indica la necesidad de tener un periodo de inactividad en espera de alguna actividad de
operacion, inspeccién o transporte.

Mantener el producto en almacenamiento hasta que continte su procesamiento o se venda.

Para hacer un diagrama o mapa de flujo del proceso se enumeran todas las actividades correspon-

dientes en secuencia légica de proceso acompanadas del simbolo correspondiente. En la figura 5.23 se

presenta un ejemplo de éste.

Los mapas de flujo del proceso ayudan a considerar todas las actividades implicadas en éste, asi
como la secuencia tecnolédgica en que se deben realizar; sin embargo, el disefio completo de un proce-

so de manufactura obedece también al tipo de producto que se desea fabricar, al servicio que se quiere

7

1 3

La calidad de los insumos es un factor clave para que los clien-
tes perciban y valoren un producto y/o servicio de calidad.

proporcionar, al tamafo de la operacién y a la flexibilidad
necesaria para atender fluctuaciones del mercado.

De manera tradicional, los procesos se clasifican en cua-
tro categorias, cada una de ellas con caracteristicas muy par-
ticulares y apropiadas para elaborar estructuras de producto y
voliimenes de produccién muy definidos, a saber:

Produccién unitaria. También llamada de taller, en la
que se produce un producto tinico en cada ocasién, en general
ordenado de forma explicita por el cliente y aunque puede
repetirse no es lo més frecuente. Algunos ejemplos son la pro-
duccién de un librero sobre medida para una casa particular,
casi todos los tipos de construccién (como edificios y carrete-
ras), la confeccién de un traje de novia y la fabricacién de un
automdvil con caracteristicas especiales, entre otros. En estos
casos, la mano de obra es muy especializada y la maquinaria
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. . Encargado num. o o
Diagrama de flujo de proceso BGCEKgRMI Pagina 1a.de _1_ paginas
roceso Emsamble de motor eléctrico Registro establecido/Revisado
[] Hombre Fecha | Analista | SUPErDt S8 mOdIcon | e de wabao
_ ‘ DMaterlal - - 2/12/10
Inicio de diagrama Final de diagrama
Partes ya emsambladas Motor terminado
Desarrollado por Fecha
Juan Servin Toledo 30/11/10
Organizaciéon
Motores Universales, S.A.
§
Iv] c L 5 )
5 | 3 Descripcion narrativa 58958
g " gt g
A OF £&%<
1 Tomar materiales y subensamble de almacén segun dibujo 3X74 O/# 1DV
2 Insertar estator en armadura usando prensa 3TN4 oDV
3 Colocar armadura/estator en posicion de esfera O E>D. 4
4 Insertar baleros en estator de flecha de rotor ?{> 1DV
5 Colocar rotor en posicion e insertar tapa trasera en balero + oDV
6 Introducir rotor/tapa trasera en estator armadura + o[ DV
7 Colocar pernos en tapa trasera y atravesarlos por armadura ‘{:} 1DV
8 Revisar alineacion de rotor respecto a estator O E? DV
9 Colocar y ajustar tapa delantera ?/E> 1DV
10 Colocar tuercas en pernos y apretar ‘\E> ObvVv
11 Verificar que la flecha gire libremente O Qﬁ DV
12 Aplicar corriente y carga al motor para probarlo @) E}. DV
13 Colocar placa de identificacion y cerrar caja conexiones ?/E> 1DV
14 Cubrir flecha y placa para preparar para pintura ‘\E> Oobv
15 Trasladar lote de motores ensamblados a pintura O} abv
16 Aplicar pintura primaria oDV
17 Esperar 10 minutos en temperatura de 70°C O E>9. 4
18 Aplicar pintura de acabado final oDV
19 Esperar 5 minutos en temperatura de 60°C o D>. Y
20 Transportar motor acabado O */\D DV
21 Almacenar en drea de producto terminado o® D\. \Y
oDV
\ W

Figura 5.23 Ejemplo de

mapa de flujo del proceso.
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y equipos, altamente flexibles; ademds, debido a las circunstancias bajo las que de ordinario se
realiza la venta de este tipo de produccién, la comunicacién e interaccién entre consumidor y fa-
bricante son muy intensas, lo cual permite desarrollar con mayor facilidad un producto que satis-
faga por completo al primero. Los costos unitarios son altos debido sobre todo a que el costo del
disefio y desarrollo es absorbido, en su totalidad, por el tnico producto, ademds de que los tiem-
pos unitarios de fabricacién son mayores que en el caso de operaciones repetitivas.

Flujo en linea desconectado (lotes). En este caso se producen lotes pequefos de un mismo pro-
ducto o familias de productos. Puede tratarse de lotes ordenados especificamente por un cliente
en particular, producidos para tener disponibilidad en caso de una eventual demanda del merca-
do. Algunos ejemplos son: la produccién de partes mecdnicas que luego se ensamblardn a un
producto, la impresién de un libro, la elaboracién de un lote de etiquetas para envase de cerveza o
un pedido de latas para refresco. En estos casos, la mano de obra normalmente es muy especiali-
zada, pero podria no necesitarse si se cuenta con la tecnologia adecuada; por ejemplo, en las piezas
maquinadas se requiere un operario capacitado en mdquinas, herramientas o control numérico,
pero en la produccion de latas el factor importante es la preparacién del proceso, después del cual
s6lo se requiere cierto nivel de supervisién para controlar el equipo. Los lotes pueden ser grandes
o pequefios, variable que determina los costos unitarios; ademds, es comin que exista un alto
grado de comunicacién con el cliente, lo cual facilita la comprensiéon de sus necesidades y expec-
tativas.

Flujo en linea conectado (lineas de ensamble). El producto, claramente diferenciado en unida-
des, recibe un valor agregado a medida que avanza en las diferentes estaciones de trabajo que
conforman el proceso. Algunos ejemplos de este tipo de produccién son automéviles, computado-
ras, televisores, ropa y casi todo producto manufacturado mediante el ensamble de una serie de
componentes que se fabrican antes, por lotes y con frecuencia fuera de las instalaciones de ensam-
ble. La mano de obra no es muy experta, pues realiza trabajos repetitivos y se auxilia con equipo
muy especializado, aunque poco flexible. Los costos unitarios de fabricacién son muy bajos, pero
se requieren enormes volimenes de produccién.

Flujo continuo. El producto también recibe valor agregado conforme avanza en su proceso, pero
en este caso se trata de un producto que no se puede diferenciar en unidades (al menos durante el
proceso) y es altamente estandarizado. En el flujo continuo se incluyen casi todos los procesos
quimicos, como elaboracién de combustibles, refrescos, cerveza, cemento, etc. Al final del proce-
so, cuando se debe empacar el producto para su distribucidn, se puede diferenciar en unidades
(botellas, latas, bultos u otros). Los costos unitarios son muy bajos y no se requiere mano de obra
especializada; de hecho, el mismo proceso realiza casi todas las operaciones de forma automdtica,
mientras que la mano de obra se concentra en la preparacién y control del proceso.

Para entender con mayor claridad tanto la relacién entre el tipo y la estructura de proceso como
el volumen de produccién para el que es apropiado, cabe servirse de una idea muy difundida, cuyos
autores son Hayes y Wheelwright (1984): la matriz producto-proceso. En esta matriz se relacionan la
estructura del proceso y la estructura del producto con base en una medida de eficiencia constituida
por calidad y flexibilidad, que son esenciales para atender las necesidades del mercado. Por ejemplo, es
conveniente que productos estandarizados y con bajo volumen de produccién se procesen mediante
una estructura productiva unitaria, en la que ademds existan flexibilidad y calidad de alto rango; por
otro lado, un producto de gran volumen y estandarizacién debe procesarse mediante una estructura
de flujo continuo, en la que asimismo existe una baja o nula flexibilidad.

La figura 5.24 muestra en forma completa estas relaciones légicas, que pueden tener sus excepcio-
nes. En dicha figura se observa que existen algunas combinaciones de las cuatro variables asociadas a
cada tipo de proceso que podria demandar el mercado u ofrecerse al consumidor, pero que no se con-
sideran en ningan tipo de proceso convencional. Por ejemplo, el mercado podria demandar un bajo
volumen de produccidn, pero alta estandarizacion y bajo costo unitario, lo cual ha ocurrido a partir de
la incorporacién de sistemas justo a tiempo para administrar la operacién de organizaciones altamen-
te competitivas. Esto ha propiciado el desarrollo de nuevas tecnologias de produccién que permiten



/ Tipo de Volumen. fje Estandarizacion Flexibilidad C?St(,) \
proceso produccion unitario
1 Produccion unitaria Unitario Baja Alta Alto
(taller)
2 Flujo en linea Bajo Media Media Medio

desconectado (lotes)

3 Flujo en linea Alto Alta Baja Bajo
conectado
(ensamble)

\4 Flujo continuo Alto Alta Baja Bajo )

Figura 5.24 Relacién proceso-produccion.

mayor adecuacién a las necesidades del mercado. Entre estas tecnologias se pueden mencionar los sis-
temas flexibles de manufactura (FMS, flexible manufacture systems) y la manufactura integrada por
computadora (CIM, computer integrated manufacture), en las que se integran sistemas computaciona-
les de apoyo al disefio del producto y su proceso de elaboracién (disefio auxiliado por computadora o
CAD, manufactura auxiliada por computadora), automatizacién de procesos, control numérico por
computadora, robots industriales y sistemas automdticos de almacenamiento. En todos los casos, la
idea bésica es la automatizacidn, la cual se puede orientar hacia dos aspectos:

Que una mdquina pueda seguir por si sola un conjunto de instrucciones para realizar cierta ope-
racion.

Que algunas de las actividades de control del proceso se efectien en la misma mdquina, la cual
mediante sensores de diversos tipos detecta desviaciones respecto a lo deseable y ejerce alguna
accion correctiva.

A continuacién se comentan de manera resumida algunos desarrollos tecnolégicos de proceso
basados en la automatizacion:

Sistemas flexibles de manufactura. Son un arreglo predeterminado de maquinas de control
numérico y sistemas de movimiento de partes donde, segtin cierto grado de mecanizacién y auto-
matizacién de la fabricacién y el manejo de piezas, se realizan operaciones de manufactura bajo
control computacional. En su versién mds simple, el sistema consta de un médulo en el que se
integran una méquina de control numérico, un cambiador de herramientas y un alimentador de
piezas. Una celda de manufactura estd integrada por un conjunto de médulos ordenados en la
forma mds conveniente para elaborar el producto en cuestién. Una versién mds elaborada de un
grupo de manufactura flexible consta de un conjunto de celdas interconectadas mediante un sis-
tema de manejo de materiales automatizado; por ejemplo, un vehiculo guiado en forma automd-
tica. Un sistema flexible de produccién se constituye por un conjunto de grupos de manufactura
flexible que conectan diferentes dreas del proceso de fabricacién. Por tltimo, una linea de manu-
factura flexible consiste en un arreglo de mdquinas automdticas conectadas mediante vehiculos
guiados de manera automdtica, robots, transportadores y almacenes automdticos.

Manufactura integrada por computadora. Es una idea que integra todos los aspectos de la ma-
nufactura en un solo sistema automatizado. La integracién incluye disefio, almacenamiento, fabri-
cacién, ensamble, inspeccién y manejo de materiales. Una computadora central controla todas las
operaciones en las diferentes estaciones de trabajo, almacenamiento e inspeccién, en las que cap-
tura informacién relacionada con los tiempos de proceso y la secuencia de operaciones, por lo cual
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156  CAPITULO 5

En la actualidad los procesos tienden a ser altamente es-

Administracion y mejora de procesos

es posible extender la automatizacion hasta la administracién operativa y la generacién de la infor-
macién econdmica y financiera necesarias para tomar decisiones administrativas.

Centros de maquinado de control numérico. Son maquinas de desbaste mecdnico operadas por
un cédigo de computadora que indica la posicién que debe seguir la herramienta de corte, lo cual
se compara y corrige de manera constante y automdtica. En una méquina tradicional esta activi-
dad de comparacién y correccién la realiza el operario, quien por falta de habilidad o fatiga puede
cometer errores que generen problemas de calidad. Por otro lado, mediante las mdquinas de con-
trol numérico también se mejoran los tiempos de preparacién de la mdquina y del proceso, con el
consecuente ahorro de costos, por lo cual se pueden producir lotes pequefios a un costo relativa-
mente bajo.

Robots industriales. Son equipos mecdnicos con capacidad para realizar movimientos y mani-
pulaciones repetitivas similares a las que puede efectuar un ser humano. Un robot es una mdquina
programada para moverse de un lugar a otro, ya sea para llevar una herramienta que realice una
operacién (como soldar) o para trasladar una pieza. Los robots son equipos muy caros que no
justifican fécilmente su empleo en cualquier operacién; mds bien, su uso debe orientarse hacia
altos volimenes u operaciones de alto riesgo para un ser humano. De hecho, en este tipo de acti-
vidades se utilizan con mayor frecuencia; por ejemplo, en la aplicacién de pintura o en espacios
donde existen gases téxicos.

Es importante mencionar que, al margen de todos los desarrollos tecnoldgicos que puedan existir
en lo referente a procesos de manufactura, la decisién del nivel tecnolégico depende de las necesidades
de la empresa en cuanto a los mercados que atiende o desee atender en el futuro segin sean su misién
y visién y la fuerza de sus competidores. Tener un sistema de manufactura integrado por computado-
ra con un alto grado de automatizacién, tanto en el proceso productivo como en el administrativo,
representa una inversién considerable que no se podrd recuperar con facilidad si la empresa atiende
volimenes de mercado bajos.

Ademis del disefio del proceso, se debe considerar la seleccién de la maquinaria y el equipo que se
requieren para integrar dicho proceso. En la seleccién del equipo se deben tomar las precauciones si-
guientes:

No incorporar métodos ni tecnologia de otro ambiente sin las modificaciones y adaptaciones que
correspondan.

No seleccionar tecnologia obsoleta o que puede llegar a serlo rdpidamente, ni una que necesite
habilidades de mano de obra que sean dificiles de adquirir.

Seleccionar equipo que tenga una capacidad de produccién suficiente para la demanda que se
planea atender en el presente y en un futuro cercano.

El equipo debe tener capacidad de sobra para lograr las espe-
cificaciones de calidad que permitan al producto ser competi-
tivo en este aspecto.

Se debe tener en cuenta la facilidad con que el equipo pueda
recibir mantenimiento preventivo y correctivo.

Revisar los aspectos técnicos relacionados con el tipo de ma-
terias primas que utiliza el producto, asi como las necesidades
de energéticos.

No conviene tratar de justificar econémicamente cada equipo
por separado, sino la del proceso integro.

En general, se puede decir que el disefio correcto del proceso
productivo es fundamental para lograr la calidad. También, para
ser competitivo en los mercados globales se debe contar con la

tandarizados con el propésito de disminuir la variabilidad y tecnologia que lo permita; por ejemplo, no se puede competir con
reducir los costos, pero sin perder la flexibilidad que de- éxito en una carrera de Férmula 1 si se participa con un automé-

manda el mercado.

vil convencional.
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En un proceso cualquiera —administrativo o de produccién—, por mds sencillo que sea, intervienen
multiples variables que influyen en su capacidad para lograr la calidad del producto. Debido al dina-

mismo de los procesos, las variables se modifican de manera constante por diversos factores, lo cual

ejerce un efecto directo sobre la calidad del producto. Los factores que propician la
variabilidad del proceso se llaman causas de variacién, las cuales pueden ser comu-
nes o especiales (Deming, 1982). Las causas comunes son inherentes al proceso y
deben considerarse durante el disefio de éste a fin de determinar su capacidad para
lograr calidad. Reducir la variacién debida a causas comunes requiere redisefar o
mejorar el proceso (véase la seccién anterior). Por otro lado, las causas especiales de
variacién son factores externos al proceso y, por tanto, no considerados en la determi-
naci6n de su capacidad para lograr calidad, de manera que se debe estar atento para
detectar a tiempo la presencia de estos factores. Dicho estado de alerta, denominado
controlar el proceso, consiste en monitorear de manera periddica el proceso para
detectar si alguna variable no opera entre los rangos permisibles, en cuyo caso se de-
ben realizar acciones para devolverla a su nivel éptimo. El concepto de control del
proceso existe desde finales de la década de 1920, cuando Walter Shewhart publicé
su libro Economic control of quality of manufactured product (reeditado por ASQC
Quality Press en 1980); sin embargo, en la década de 1970 comenzé a utilizarse am-
pliamente en el mundo occidental después de que Deming, a partir de la década de
1950, promoviera con éxito el control estadistico de procesos (CEP) en Japdn.

El CEP se apoya en herramientas estadisticas, sobre todo la gréfica de control,
basada en el principio de que todo proceso implica cierto nivel de variabilidad. Esto,
como ya se comentd, es inherente al proceso y existe aun cuando todo esté bajo con-
trol. La gréfica de control es un mecanismo que sirve para detectar con anticipacion
que existe una alta probabilidad de que en el proceso surja una fuente de variacién
ajena a él, lo cual afectard su capacidad para cumplir con las especificaciones del pro-
ducto. Shewhart sugiere que si se establecen limites de control a +3 veces la desviacién
estdndar del proceso respecto a la media, cuando el proceso opere fuera de éstos o
tienda a hacerlo, la probabilidad de que ello se deba a
causas de variacién inherentes al proceso es muy baja:
0.27%. Por ello, lo mds probable es que algo extrafo
suceda, de manera que si se detecta la causa y se estable-

y— 0.135%

cen las acciones correctivas apropiadas, se podrd impe-
dir la elaboracién de un producto defectuoso. Esto se
observa grficamente en la figura 5.25.

Para conocer en qué condiciones opera un proceso,
periédicamente se deben tomar muestras y estimarse
tanto su media como su desviacién estindar mediante
algtin pardmetro estadistico, tema que se comentard en

u+3c T - - - -~~~

Causas de variacion Factores que propi-
cian la variabilidad del proceso.

Causas comunes de variacion Aquellas
inherentes al proceso y deben considerar-
se durante el disefio de éste a fin de deter-
minar su capacidad para lograr calidad.

Causas especiales de variacion Facto-
res externos al proceso y, por tanto, no
considerados en la determinacion de su
capacidad para lograr calidad, de manera
que se debe detectar a tiempo su presen-
cia.

Controlar el proceso Monitoreo periddi-
co del proceso para detectar si alguna
variable no opera entre los rangos permi-
sibles, en cuyo caso se deben realizar ac-
ciones para devolverla a su nivel dptimo.

Grafica de control Mecanismo para de-
tectar con anticipacion la alta probabili-
dad de que en el proceso surja una fuente
de variacion ajena a él, lo cual afectard su
capacidad para cumplir con las especifica-
ciones del producto.

Limite
superior
de control

lineas ulteriores. Si dicho pardmetro indica que la media
del proceso varia o que la desviacién estdndar aumenta,
serd muy probable que exista la presencia de alguna
fuente de variacién no considerada en el disefio del pro-
ceso, por ejemplo: que se alimente de materia prima en
malas condiciones, que la herramienta de corte se des-
gaste, que el ajuste de la mdquina no sea el adecuado,
etc.

;- . . *~—0.135%
La puesta en practica del CEP requiere en primera

instancia conocer la distribucién de probabilidad, en -
condiciones normales de operacidn, de cada variable del

p-3c4l------

Limite

——————————— inferior

de control

Figura 5.25 Limites de control de Shewhart.
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Ambiente de trabajo propicio Aquel
donde el personal conoce la manera de

proceso que se desea controlar, para que con base en las gréficas de control se pueda discriminar entre
las causas normales de variacién y las indeseables.

El control estadistico del proceso se pone en prictica en tres etapas: recoleccién de datos, control
del proceso y determinacién de la capacidad del proceso para cumplir con las especificaciones en bus-
ca de la menor variabilidad.

La recoleccién de datos debe planearse con cuidado antes de realizar el control del proceso; ade-
mds, un proceso debe estar primero bajo control estadistico para luego evaluar su capacidad o habili-
dad. Calcular la habilidad de un proceso antes de poner en prictica el control estadistico que asegure
el dominio sobre éste puede ser muy desorientador, porque sin estabilidad la capacidad del proceso
s6lo es vélida para el instante en que se calcula. La gréfica de control es la inica que puede mostrar la
estabilidad o control de un proceso.

Es comin que la administracién dé por hecha la etapa de recoleccién; sin embargo, esta etapa es
mucho mds compleja que lo que sugiere el nombre. Por lo tanto, se deben dar pasos importantes antes
de iniciar la recoleccién de datos. El primero de ellos consiste en considerar si el ambiente de trabajo
es propicio para implantar el control estadistico de procesos. Un ambiente de traba-
jo propicio es aquel donde el personal conoce la manera de realizar con eficiencia su
trabajo; se le evalta por la calidad de éste y no por la cantidad. Tampoco estd teme-

realizar con eficiencia su trabajo; se e eva- roso de participar en un procedimiento que implica tomar decisiones por iniciativa
It por la calidad de éste y no por la can- propia. El siguiente paso consiste en definir el proceso, que es algo de lo que se hablé
tidad. a fondo en una seccién anterior a este capitulo. Después se deben definir en forma

operacional las caracteristicas cruciales que se desea controlar, pues por lo general se
dispone de recursos limitados para las actividades de control y tedricamente no es necesario ejercer
control sobre todas las variables del proceso, sino sélo sobre las relevantes, siempre y cuando no estén
correlacionadas con otras.

Las variables pueden ser caracteristicas cuantificables o atributos —algunos de los cuales, como la
satisfaccién del cliente, se correlacionan con otros que son por completo cuantificables—, por lo cual
se puede ejercer un control sobre ellos. Después es necesario conocer las dreas de problemas normales
y potenciales, debido a que el CEP trabaja segtin el principio de alertar cuando surgen problemas no
comunes. Otro paso previo a la etapa de recoleccién de datos es reducir fuentes obvias de variabilidad,
como cuando se debe garantizar que todas las maquinas operan en condiciones éptimas, que se cuen-
ta con todos los procedimientos escritos, que existe control sobre la calidad de los insumos, que los
operarios estdn capacitados, etc. En pocas palabras, no se puede establecer un mecanismo de control
a un sistema que de forma obvia estd descontrolado.

También se debe definir cudl es el método estadistico que conviene utilizar para controlar el pro-
ceso; en procesos productivos, la grafica de control es un requisito previo para utilizar otros métodos.

Después de todos esos pasos se puede elaborar el plan de recoleccién de datos y de control, que
en esencia consta de las actividades siguientes:

1. Determinar qué tipo de grifica de control se va a usar. Las grificas de control pueden ser de dos

tipos: para control de atributos y para control de variables. En el caso de graficas de control de atri-
butos existen cuatro tipos: la p o de fraccidén defectuosa, la #p para el nimero de unidades defec-
tuosas, la ¢ para el nimero de defectos totales que tiene una pieza y la # para la fraccién de defectos
totales. Estas dos tltimas se usan cuando la especificacion de un producto indica que cada pieza o
unidad no puede tener mds de cierta cantidad de defectos; por ejemplo, en un piso de cerdmica no
puede haber mds de dos defectos de apariencia por unidad.
Las formas de grafica de control de variables son también cuatro: la de promedio-rangos X-R, la
de promedio-desviacién estdndar X-S, la de medianas-rangos X-R y la de lecturas individuales
X-R. Cada una tiene sus ventajas y desventajas y es especifica para ciertos procesos o condiciones
de operacién. La decisién de utilizar una u otra debe basarse en el sesgo que exista en los pardme-
tros de estimacién de la media y la desviacion estdndar, respecto a los costos que implique obtener
un estimador con menor sesgo. La figura 5.26 muestra algunas caracteristicas de cada tipo de
grafica para variables.



Es comun utilizar la gréfica de promedios-rangos; sin embargo, cuando no se cuente con opera-
rios bien capacitados, se podrd empezar con la gréfica de medianas y luego reconsiderar la prime-
ra. La gréfica de promedios-desviacion esténdar no se usa mucho por lo complicado que resulta
calcular este dltimo pardmetro respecto al beneficio que significa emplear un estimador con me-
nor sesgo.

2. Determinar el tamafio de la muestra. En el caso de graficas por variables, el tamano de la mues-
tra varfa de dos a 20 piezas, pero el mds comun es de cinco. Asi, se desea seleccionar un tamano de
muestra tal que permita la minima oportunidad de variacién de una muestra a otra. En la mayoria
de los casos, una muestra de cinco piezas es lo suficientemente grande desde el punto de vista esta-
distico, bastante pequefo en cuanto a la variabilidad y muy conveniente por razones econdmicas.
Por otro lado, en gréficas de control de atributos se utilizan muestras de entre 50 y 200 piezas, aun-
que conforme disminuye la fraccién defectuosa que contienen los lotes, el tamano de la muestra
debe aumentar por razones estadisticas. Debido a esto, cuando el mejoramiento continuo conduce
a niveles de defectos de veras pequefios, se debe analizar la conveniencia de pasar de grificas de
atributos a graficas de variables.

3. Determinar la frecuencia de toma de muestras. En el CEP se toma una muestra del tamafio
definido como apropiado cada cierto tiempo; por ejemplo, se toman cinco piezas en forma con-
tinua cada 15 minutos. Esta frecuencia se puede basar en el conocimiento del proceso sobre los
intervalos en que puede manifestarse algtin cambio en la media o la desviacién estdndar de aquél.
No existe una regla general para determinar la frecuencia de muestreo; sin embargo, al principio es
fundamental tomar muestras con la mayor frecuencia posible, a fin de determinar la variacién del
proceso respecto al tiempo y de ese modo adquirir experiencia sobre este aspecto. Por otro lado,
el tipo y la velocidad con que opera un proceso influye mucho en la frecuencia de muestreo. Por
ejemplo, en la produccién de refrescos es necesario tomar muestras cada 20 minutos, mientras que
en un proceso de maquinado mediante control numérico se debe hacer cada dos horas. Conforme
la calidad aumenta, disminuye la variabilidad del proceso en relacién con el tiempo, por lo cual se
puede disminuir la frecuencia de muestreo.

4. Determinar la longitud del periodo inicial de recoleccién de datos. Los primeros datos que se
recolectardn son muy importantes, pues de ellos se obtendrd la informacién que se utilizard para
calcular la media y la desviacién estdndar del proceso y luego los limites de control. Se debe con-
siderar el tiempo suficiente para que se mezclen todos los factores que intervienen en el proceso.
Este periodo inicial de recoleccién de datos debe ser suficiente para acumular por lo menos 35 o0 40
muestras, debido a que por razones estadisticas se necesitardn como minimo 25 muestras asociadas
a condiciones comunes de operacidn para realizar los cdlculos.

5. Recolectar los datos. Después de haber dado los pasos mencionados se puede empezar a reunir
datos. Es importante que éstos no sélo se registren, sino que también se observen con detenimien-
to las condiciones en que se aplicé el proceso durante el periodo correspondiente a cada dato. Asi,
en el futuro se podrdn obtener conclusiones sobre las causas especiales de variacién para empren-
der acciones de control del proceso.

/ Tipos de Facilidad de Facilidad de Capacidad para Tamario de\
gréfica entendimiento calculo discriminar muestra
Promedio-rango 1 2 2 2
Promedio-desviacion estandar 1 3 1 1
Mediana-rango 2 1 3 3
KI_ecturas individuales  Util cuando el proceso o el costo no permite obtener més de una pieza para anélisis J

Figura 5.26 Comparacion de los diferentes tipos de graficas.
Nota: La grafica 1 es la mas apropiada, la 3 la menos idénea respecto al pardmetro en cuestién.
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Para ilustrar la forma de realizar esa fase de recoleccién de datos se puede utilizar el ejemplo si-
guiente, en el que se determind que convenia utilizar una grafica de control para variables tipo X-R
con un tamafio de muestra de cinco piezas y un periodo inicial de 25 muestras (véase la figura 5.27).

El cdlculo del promedio y el rango de cada muestra se presentan en la figura 5.28, donde A2, D3
y D4 son constantes en funcién del tamafio de la muestra e iguales 2 0.577, 2.11 y 0, respectivamente,
para una muestra de cinco piezas (para otros tamafios de muestra se sugiere consultar algtn libro es-
pecializado en el tema). El promedio de los promedios y el promedio de los intervalos se utilizan para
calcular los limites de control en ambas gréficas (la de promedio y la de rangos), los cuales se muestran

en la figura 5.29.

-

\

Muestra ndm.

—_

O OV 0 N O U M W N

X1

.65
75
75
.60
.70
.60
.75
.60
.65
.20
.80
.85
.70
.65
.90
75
.75
75
.65
.60
.30
.60
.80
.65
.65

X2

.70
.85
.80
.60
.75
75
.80
.70
.80
.70
.75
.75
.70
.70
.80
.80
.70
.70
.65
.60
.55
.80
.65
.60
.70

X3

.65
75
.80
.70
.65
75
.65
.80
.85
.60
.90
.85
75
.65
.80
75
.85
.60
.85
.65
.65
.65
75
.65
.70

X4

.65
.85
.70
75
.85
.85
75
75
.85
.80
.50
.65
75
75
75
.80
.70
.70
.65
.60
.80
.65
.65
.60
.60

X5

.85
.65
75
.65
.80
.70
.70
.75
.75
75
.80
.70
.70
.60
.85
.65
.80
.60
.70
.65
.80
.75
.65
.70
.65

\

/

Figura 5.27 Grafica de control. Los siguientes datos representan 25 muestras de cinco piezas consecutivas
cada una de un proceso de llenado de botellas de 0.355 litros. Por simplicidad se ha omitido el primer digito
(.3). La especificacion es de 0.345 a 0.396.



Las constantes utilizadas en las férmulas para calcular limites estdn en funcién del tamafo de la
muestra, se basan en el principio de + veces la desviacién estindar y se pueden obtener de cualquier
libro especializado en el tema de control estadistico de calidad.

Una vez determinados los limites iniciales, se grafican los puntos correspondientes a los prome-
dios y los rangos de cada muestra (véase la figura 5.30).

En estas gréficas se observan dos o quizd tres situaciones anormales: la muestra 15 estd fuera de los
limites de la gréfica de promedio, la muestra 11 se encuentra fuera de los limites de la grifica de rangos
y las dltimas seis o siete muestras de la grafica de promedio se hallan por debajo de la media del pro-
ceso, lo cual puede ser sintoma de un desplazamiento hacia abajo de este pardmetro. Si se analiza la
bitdcora elaborada durante el registro de datos, se observard que cuando se produjeron las muestras 11

e )

Valores de promedio y rango del ejemplo

Muestra ndm. X R
1 .70 .20
2 77 .20
3 .76 10
4 .65 15
5 .75 .20
6 73 .25
7 72 15
8 72 .20
9 .78 .20
10 .67 .20
11 75 40
12 .76 .20
13 72 .05
14 71 .25
15 72 15
16 .75 15
17 .76 15
18 .67 15
19 .70 .20
20 .62 .05
21 .66 .30
22 .69 15
23 .70 15
24 .64 .10
25 .66 .10

o /

Figura 5.28 Limites de control.
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Promedio de promedios: Promedio de rangos:
_ 35X _17.87 =_2R 440
Xzf:ﬁ:O]‘lS R 25 o5 0.176

Limite de promedios:

L-S=X+AR =0.175+(0.577)(0.176)

LSC = 0.817

LCC =0.715
LIC=0.613

Limite de rangos:

LSC=D,R = (2.11)(0.176) =[0.371 = LSC
LSC=R =10.176 = LCC
LIC =D,R = (0000 =LIC

Figura 5.29 Calculo del promedio y de los rangos.

y 15 se presentaron causas especiales de variacién; sin embargo, no hubo nada anormal durante los
ultimos siete puntos, por lo cual se concluye que estdn asociados a causas comunes de variacién. Por
ello se debe eliminar la informacidén correspondiente a los puntos 11 y 15 para volver a calcular limites
de control. Los nuevos limites son los enunciados en la figura 5.31.

Grafica de promedios

0.85 :
|
' LSC
0.80
0.75
070 F X
0.65 En
==H Lic
0.60 I 1
112|314 151(61(7 |89 |[10[11[12[13|14|15[16[17[18]19(20(21|22(23[24|25

0.50
0.40
LSC
0.30
0.20 150 _
R
0.10 -
0.00 j f LIC
112131456 [ 7|89 li0]11[12[13)14]15]16|17]18]19]20[21]22]23]|24]| 25

Figura 5.30 Grafica de los promedios y los rangos.



Ahora se observa que ninguno de los 23 puntos considera-
dos en la tltima ocasién estd dentro de los limites, pues todos
corresponden a periodos en los que sélo existieron causas co-
munes de variacién. Por tanto, como se ha demostrado que el
proceso se halla bajo control estadistico, éstos son los limites
de control definitivos que se utilizardn para el control del pro-
ceso.

De los limites definitivos se puede obtener informacién
referente a la media y la desviacién estdndar del proceso, que al
relacionarla con los limites de especificacién permite determi-
nar la capacidad o habilidad potencial del proceso para cum-
plir con los requisitos del cliente. La capacidad del proceso sélo
se podrd evaluar si estd bajo control estadistico (véase la figura
5.32).

Debido a que el proceso del ejemplo carece de capacidad,
se deberdn emprender acciones de mejoramiento para dismi-
nuir de aquél la variabilidad comun, lo cual incrementard asf la
capacidad. Esta tltima idea es el concepto central del mejora-
miento continuo de procesos.

Promedio de promedios:

= X
X=23
Limite de promedios:

L'b=X+A,R = (0.708)+(0.577)(0.167)

2R_

R=23=

=0.708 0.167

LSC=0.804
LCC=0.708

LIC=0.612

Limite de rangos:

15C = D,R = (2.11)(0.167) 0.352 = LSC
15C =R 0.167 = LCC
LIC =DR 0000 =LIC

Figura 5.31 Célculo de nuevos limites.

En el capitulo 4 se destacé la importancia de incorporar la voz del cliente mediante el despliegue de la
funcidn de calidad (QFD), la cual permite a los proveedores establecer las caracteristicas de calidad de
los insumos necesarios y contar con los elementos bdsicos para disefiar un proceso que pueda producir
las especificaciones del producto. En este tema se analizardn los procedimientos utilizados para mejo-
rar la calidad de productos y procesos tanto productivos como administrativos. A continuacién se
presentan con mayor detalle las herramientas mds utilizadas en estos procedimientos.

El mejoramiento puede ser de dos tipos: gradual o radical. El primero, mejor
conocido como mejoramiento continuo, ha sido el enfoque adoptado en el TQM

desde su inicio y para el cual se han desarrollado multiples herramientas y procedi-
mientos. También se expondrdn algunos procedimientos de solucién de problemas en
los que se utilizan siete herramientas conocidas originalmente como bdsicas, asi como

mientas y procedimientos.

mediante el uso de otras siete herramientas, denominadas al inicio como administra-

tivas. Todas ellas surgieron como apoyo al concepto de mejoramiento continuo. En
lo que respecta al mejoramiento radical, durante la dltima década se ha difundido un

partir de cero.

procedimiento conocido como reingenieria, cuyo enfoque consiste en reinventar los

La capacidad potencial de un proceso de definicion como

Tolerancia

Cp = 60

La o o desviacion estandar del proceso, se obtiene mediante la siguiente formula:
o = R/dy, donde d» = 2.326 para un tamafo de muestra de 5 piezas.

Por lo tanto, para nuestro ejemplo,
o =0.167/2.326 = 0.0718
Y dado que la tolerancia de la especificacién es 0.05

cp = 005

~ 00718 ~ 006%

Lo cual es menor a 1.0 que es el menor indice de Cp aceptable.

Esto significa que el proceso se encuentra bajo control estadistico, pero su variabilidad comun es
tal que no tiene capacidad potencial para cumplir con la especificacion.

Figura 5.32 Proceso bajo control estadistico.

Promedio de rangos:
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Mejoramiento continuo Enfoque adop-
tado en el TQM desde su inicio y para el
cual se han desarrollado multiples herra-

Reingenieria Reinventar los procesos a
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procesos a partir de cero. Ademds, se estudiard la técnica de benchmarking enfocada
al rediseno de procesos productivos y administrativos. La figura 5.33 muestra la in-
terrelacién de las técnicas comentadas para el disefio y control del producto y el pro-
ceso, y las utilizadas para su mejoramiento radical o incremental.

El mejoramiento continuo ha sido un pilar fundamental en el desarrollo y evolu-
cién de lo que se conoce como calidad total, cuyo origen se podria ubicar en el enfo-
que de Shewhart; éste establecié que el mejoramiento continuo se orientaba hacia la
reduccién constante de la variabilidad de los procesos, pues se consideraba a este
factor el principal causante de los problemas relacionados con la falta de calidad
cuando la estandarizacién comenzaba a ser la plataforma para el despegue de la in-
dustria. Esta idea fue reforzada después por Deming, Taguchi y todos aquellos que
han aplicado un enfoque estadistico para el control de la calidad; sin embargo, poco
a poco creci6 la importancia de mejorar otros procesos (no nada mds los productivos)
para ofrecer un producto y un servicio que satisficiera las necesidades y expectativas
del cliente. Asi, Juran (1995), desde principios de la década de 1950, ha impulsado la
idea del mejoramiento proyecto a proyecto en lo que llamé la secuencia universal de
mejora, la cual se estudiard mds adelante.

El control de procesos permite la Por otro lado, los japoneses dieron un gran impulso al concepto del mejoramien-
elaboracién uniforme y constante to continuo por medio del kzizen (Imai, 1989), que significa dicho mejoramiento, el
de productos de calidad para cual se debe concretar en los procesos productivos y en todas las operaciones de la
satisfaccion de sus consumidores empresa, siempre con una orientacién a satisfacer al cliente. El kaizen es un conjunto

y/o usuarios. de conceptos, procedimientos y técnicas mediante los cuales la empresa busca el me-

joramiento continuo en todos sus procesos productivos y de soporte a la operacién. Entre éstos se
pueden mencionar el control total de calidad, los circulos de calidad, los sistemas de sugerencias, la
automatizacion, el orden en el lugar del trabajo, el mantenimiento total productivo, los sistemas kazn-

Voz del consumidor
: ) «—
(necesidades y expectativas)

Funcién del despliegue
de la calidad
Disefo del producto

Disefio de
procesos
v
> Procesos
administrativos

Mejoramiento

Benchmarking

Calidad de
insumos

4—

Procesos
productivos

radical Control del
i ierf proceso
(reingenieria) s

Mejoramiento
continuo

(7 herramientas

bésicas o 7 M)

Mejoramiento
continuo
(7 herramientas

administrativas o 7 M)

v

Producto terminado

Figura 5.33 Disefo, control y mejoramiento del producto y el proceso.




ban, justo a tiempo y cero defectos, las actividades en grupos pequefios, la relacién cooperativa entre
los trabajadores y la administracién, el mejoramiento de la productividad, el desarrollo de nuevos
productos, etc.

El mejoramiento continuo se logra al realizar todas las acciones diarias (por pequenas que sean)
que permiten a los procesos y la empresa ser mds competitivos en la satisfaccién del cliente. El ritmo
del cambio dependerd del niimero de acciones de mejoramiento que se efectden cada dia y de la efec-
tividad con que éstas se realicen; por ello, es importante que el mejoramiento continuo sea una idea
internalizada por completo en la conducta de todos los miembros de la organizacién y se convierta en
una filosoffa de trabajo y de vida. Sin embargo, mejorar no sélo es cuestién de buenos deseos e inten-
ciones; las personas deben estar convencidas del beneficio que en lo individual obtendrdn al adoptar la
filosoffa de mejoramiento continuo, mientras que la organizacién tiene la responsabilidad de propor-
cionarles motivacién para tal efecto, ademds de aplicar procedimientos estandarizados y técnicas de
andlisis adecuadas para que puedan materializar y orientar correctamente sus deseos de mejoramiento.

Asimismo, se debe tener en cuenta que para ciertos procesos muy utilizados u obsoletos, quiza el
mejoramiento continuo no sea el remedio idéneo, pues implicarfa muchos recursos y esfuerzo mejorar
con el ritmo que exige el mercado en el que compite la empresa. La figura 5.34 muestra dos situaciones
en las que, por un lado, el mejoramiento continuo resulta ser una estrategia apropiada para alcanzar
los niveles de competitividad requeridos en el mercado y, por otro, la mejor solucién es pensar en em-
prender acciones que permitan lograr este objetivo mediante un cambio radical. Aqui resulta evidente
la necesidad de participar en proyectos de reingenieria, una técnica que se estudiard en detalle cuando
se hayan agotado los procedimientos y herramientas que se utilizan en el mejoramiento continuo.

Cuando se habla de mejoramiento continuo es necesario definir qué se quiere mejorar. Todas las
empresas se crean con algin propésito o un conjunto de propésitos y, para medir si lo logran, la alta
administracion utiliza indicadores de desempefio, los cuales miden el desempenio de la empresa como
un todo, o de las diferentes divisiones o departamentos que la componen. Por otro lado, pueden ser
directos, es decir, miden directamente el logro de alguno de los propésitos de la empresa; o indirectos,
si se mide alguna variable que mds adelante incida en alguno de los propésitos. Asimismo, se pueden
analizar los indicadores de desempenio en el corto o en el largo plazo; sin embargo, al margen de lo que
se analice, el mejoramiento continuo debe llevar a estos indicadores a un mejor nivel a medida que
transcurre el tiempo.

Los indicadores de desempefio de una organizacién pueden ser de cuatro tipos: econémico-finan-
cieros, de productividad en relacién con cada proceso de que consta la operacion de la empresa, de
satisfaccién de los clientes y de satisfaccién de los otros grupos de interés e influencia de la empresa.

Nivel de Proceso para el que el
competitividad mejoramiento continuo
resulta apropiado Competitividad

—————— - — = — — — — — ./~ — del mercado

Cambio radical

— Proceso para el que el
‘ Velocidad de mejoramiento continuo
mejoramiento no es apropiado

Esfuerzos de
mejoramiento

Figura 5.34 Mejoramiento continuo versus cambios radicales.
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Problema segun Kepner y Tregoe
Desviacion entre lo que se espera que su-

Metodologia de solucién de problemas para el mejoramiento continuo
mediante el uso del ciclo PHVA

Las siete herramientas bdsicas las propuso Kaoru Ishikawa en su libro Guide to Quality Control
(Ishikawa, 1976) como una respuesta a la necesidad de los circulos de calidad japoneses de contar con
procedimientos claros y objetivos para analizar y solucionar problemas en programas de mejoramiento
continuo. Segun Ishikawa, con las siete herramientas bdsicas se puede resolver 95% de los problemas
que presenta una organizacion, sobre todo en el 4rea productiva.

Las siete herramientas bésicas para el control de la calidad son:

Histograma.

Diagrama de Pareto.

Diagrama causa-efecto (también conocido como diagrama de Ishikawa).
Hojas de comprobacién o de chequeo.

Griéficas de control.

Diagramas de dispersion.

Estratificacién.

Estas herramientas han sido la base del mejoramiento continuo de procesos sencillos; sin embar-
go, antes de ahondar en la metodologfa para solucionar problemas que se presentard en esta seccidn, es
necesario comentar la definicién de problema de Kepner y Tregoe (1965), autores
de un procedimiento de solucién de problemas que tuvo mucho auge durante las
décadas de 1970 y 1980. Para ellos, un problema es una desviacién entre lo que se

ceda y lo que de veras ocurre, con la im- espera que suceda y lo que de veras ocurre, con la importancia suficiente para que
portancia suficiente para que alguien alguien piense que se deberia corregir la desviacién. Por otro lado, para que las per-
piense que se deberfa corregir la desvia- sonas puedan abocarse a la solucién de un problema, es necesario que existan opcio-
cion.

nes para lograrlo, que la alternativa seleccionada sea una medida real y que la solu-
cién la acepte quien tiene la autoridad para llevarla a cabo.

En la literatura existen diversos procedimientos para la solucién de problemas; no obstante, cabe
decir que la mayoria de ellos consisten en una serie de pasos estructurados segtin el concepto del ciclo
de mejoramiento de Shewhart (rambién conocido como cfreulo Deming), que consta de cuatro pasos:
planear, hacer, verificar y actuar. Este ciclo, junto con la secuencia universal de mejora de Juran y las
siete herramientas bdsicas de Ishikawa serdn la base para la metodologfa de solucién de problemas que
se presentard en esta seccion.

Planear

En un proyecto de mejoramiento, la fase de planeacion tiene, entre otros, el objetivo de asegurar que
el proyecto por seleccionar para su andlisis es realmente el mds importante en cuanto a su contribucién
al mejoramiento de los indicadores clave del negocio. Las empresas siempre tendrdn muchos proble-
mas, por lo que encontrar cudl de ellos es el principal nunca serd tarea ficil.

Es importante hacer una recopilacién de datos bien orientada, amplia ¢ imparcial. Los datos que
indican las 4reas de oportunidad de mejoramiento deben estar relacionados, de forma directa o indi-
recta, con los indicadores clave de competitividad del negocio. Por ello resulta conveniente que la alta
administracién defina desde el punto de vista estratégico cudles son los indicadores que tienen priori-
dad de mejoramiento, para que los demds grupos o equipos de menor nivel en la organizacién realicen
esfuerzos de mejoramiento en la direccién apropiada.

Una vez que se han recopilado suficientes datos, se deben representar gréficamente para que el
equipo de andlisis pueda comprender mejor la importancia y congruencia de cada problema. Las he-
rramientas que pueden ayudar tanto a evaluar como a detectar dreas de oportunidad para mejoramien-
to son el histograma, la gréfica de control y el andlisis de la tendencia histérica de alguno de los indi-
cadores de la empresa o del drea en cuestién. Cuando se han analizado los problemas, hay que
priorizarlos mediante un diagrama de Pareto que permita visualizar cudl de todos ellos es el mds grave.



Mejora continua y comparacion referencial

De este proceso se obtiene el proyecto seleccionado para mejoramiento. Después, el equipo directivo
deberd formar el equipo de trabajo que se abocard a solucionar el problema, y tendrd que asignar el
presupuesto y el tiempo disponibles. El equipo debe incluir a personas directamente relacionadas con
el problema, asi como con el efecto e influencia que vaya a tener su solucién, ademds de cualquier
persona que pueda aportar informacién técnica o ideas importantes para la solucién. El proceso com-
pleto de la fase de planeacién se muestra en la figura 5.35.

Hacer

En esta fase el equipo asignado para el proyecto debe centrar su interés en el andlisis de las causas del
problema y la biisqueda de soluciones alternas; por dltimo, proporcionar la opcién que considere mds
apropiada para resolverlo. Durante este proceso se recomienda utilizar la toma de decisiones por con-
senso y seguir las reglas para el trabajo en equipo.

Al comenzar su tarea, el equipo buscard las posibles causas tedricas del problema; para ello se re-
comienda utilizar el procedimiento de lluvia o tormenta de ideas (propuesta original de Alex Osborn,
1963), cuyo objetivo es producir una lista de ideas mediante la participacién equilibrada de los miem-
bros de un equipo. La idea bdsica de este procedimiento es que la respuesta de una persona sirve para
estimular la creatividad de los otros participantes (Katzan, 1989). Uno a uno, los miembros del equipo

Indicadores clave

de competitividad
del negocio

!

< Indicadores de area relacionados )

!

( Recopilacién de datos)

Anélisis graficos de los datos

% Especificacion  Especificacion

g inferior superior LSC Productividad

<

T Lic - Tiempo
Gréfica de contro Tendencias

Priorizacion del proyecto

Pareto

( Seleccién del proyecto)

Formacién del equipo que
se abocara a la solucion del
problema

Asignacién de
presupuesto y tiempo

Figura5.35 Metodologia para la solucion de problemas: fase de planeacién.
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responden alguna pregunta inicial relacionada con las causas que han dado origen al problema. La
lista de ideas se registra en algtiin medio de tal forma que puedan verla todos los miembros del grupo,
y el procedimiento continda hasta que las ideas se agoten.

Debido a que las ideas pueden ser de muy diversa indole, el paso siguiente consiste en estratificar-
las o categorizarlas y luego representarlas en un diagrama causa-efecto o de Ishikawa.

Cabe aclarar que esta lista de ideas refleja el sentir del grupo en cuanto a las causas teéricas del
problema. Por ello, el grupo participard en la tarea de probar cudles de dichas causas teéricas realmen-
te generan el problema, asi como el grado y fuerza con que esto ocurre. Conviene que la prueba de las
causas se haga con medios estadisticos, sobre todo mediante estudios de correlacién de variables o con
diagramas de dispersién. Las causas que tengan una correlacién significativa respecto al problema in-
fluirdn muy hondo en la aparicién de éste; sin embargo, muchas de las causas son dificiles de cuantifi-
car por si mismas, mds atn si se les quiere cuantificar en relacién con el problema en estudio. En estos
casos se puede recurrir a un procedimiento utilizado en la técnica nominal de grupos (NGT, por sus
siglas en inglés), en el que cada miembro del grupo selecciona las (7 + 1)/2 causas, donde 7 es el niimero
total de causas que a su juicio sean las que mds influyen en el problema, y se ordenardn por importan-
cia, de tal modo que se asignardn (7 + 1)/2 puntos a la mds fuerte y un punto a la mds débil de las selec-
cionadas. Por tltimo, se suman los puntos que acumulé cada causa y se ordenan de mayor a menor.

Las causas que se hayan demostrado estadisticamente, o mediante NGT, son las que mds inciden
en el problema y deben considerarse causas reales. De la lista de causas reales se deben seleccionar las
mds importantes y factibles para pensar en posibles soluciones.

De nuevo, mediante una tormenta de ideas, se piensa en las posibles soluciones de las causas selec-
cionadas. Es util que las soluciones también se categoricen y representen mediante un diagrama de
Ishikawa, pero en sentido inverso; es decir, efecto-solucién (el esqueleto de soluciones clasificadas al
lado derecho del problema). Debido a que la lista de soluciones podria ser mucho mds extensa de lo que
permite el presupuesto para su aplicacién, se debe decidir qué soluciones tendrdn mayor efecto en re-
solver el problema. Para ello se puede realizar un estudio que cuantifique el efecto en términos del
mejoramiento de los indicadores utilizados para cuantificar inicialmente el problema; por ejemplo, los
costos de calidad, los indicadores de productividad, etc. Si se dificulta obtener esta informacién por ser
muy costosa o porque toma mucho tiempo, se puede utilizar de nuevo el procedimiento de NGT para
que, segun el criterio y la experiencia del grupo, se decida qué soluciones recomendar.

Las soluciones recomendadas debe aprobatlas (o rechazarlas, con una explicacién de las razones
de su decisidn) quien esté autorizado para ello. En seguida se debe formar un equipo responsable para
implantar las soluciones aprobadas, al cual se le asignard el presupuesto necesario para realizarlo de
forma exitosa. Este equipo debe formular un plan de trabajo de implantacién y ejecutarlo. El procedi-
miento completo para la fase de hacer se muestra en la figura 5.36.

Verificar

Las mismas técnicas utilizadas durante la fase de planeacién para evaluar y detectar dreas de oportu-
nidad para el mejoramiento se pueden emplear durante esta fase. Los histogramas, las grificas de
control o las gréficas de tendencia en el tiempo deben mostrar de manera cuantitativa el grado de
mejoramiento alcanzado con la implantacién de las acciones aprobadas en la fase de hacer.

Actuar

Esta fase consiste en incorporar al siguiente ciclo de planeacion los ajustes necesarios que se hayan
evidenciado en la fase de verificacién. La mejora continua consiste en resolver un problema tras otro
sin interrupcién. Después de todo, lo que ahora no se considera problema por tener cuestiones mds
graves que atender en el futuro, cuando el nivel de competitividad sea mayor, serd el problema por
resolver. En esta fase es importante garantizar que la experiencia adquirida no sélo en el problema
analizado, sino también en la capacidad y habilidad para trabajar en equipo, sirva de base para lograr
mayor efectividad en la solucién de problemas futuros. Se deben corregir acciones que no hayan resul-
tado apropiadas, asi como experiencias adquiridas en el andlisis, la solucién y la puesta en prictica de
acciones de mejoramiento, como lo muestra la figura 5.37.
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Figura 5.36 Metodologia para la solucién de problemas: fase de ejecucion.

El mejoramiento radical: reingenieria de procesos

Desde la década de 1990 se popularizé el término reingenieria de negocios (o reingenieria de procesos
de negocios), debido sobre todo a que algunas empresas han visto en este concepto la manera de me-
jorar con rapidez los procesos que deterioraban su competitividad, pues el mejoramiento continuo era
una forma muy lenta de avanzar. Un andlisis como el realizado por la metodologia de reingenieria de
procesos da como resultado un conjunto de acciones por ejecutar durante un largo periodo, algunas
de las cuales incluyen cambios dramdticos y de efectos traumdticos para la organizacién, sobre todo
porque se deben desechar estructuras o culturas de trabajo muy arraigadas. De acuerdo con Champy
(1994), existen cuatro aspectos que se deberdn considerar en un estudio de reingenieria si se desea
tener éxito:

4) El cuestionamiento constante sobre el propésito y la razén de ser de todo lo que se hace en la or-
ganizacion (procesos, productos, servicios, métodos de trabajo, etc.).

b) El cambio cultural que se necesita en todos los niveles organizacionales para crear el ambiente que
permita que los cambios por hacer operen en un 4mbito mds propicio.

¢) La creacién de nuevos procedimientos, normas y estdndares que facilitardn a la empresa lograr
mejores niveles de desempefio, asi como determinar objetivos radicalmente mds desafiantes que
los anteriores, y establecer el liderazgo que se requiere para alcanzarlos.
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Figura 5.37 Metodologfa para la solucién de problemas: fase de verificacién.

d) La definicién del tipo de personal que se requiere para que el cambio cultural y la puesta en préc-
tica de los nuevos procedimientos sean lo mds suaves posible, de tal forma que exista congruencia
con los nuevos modelos de operacién y servicio establecidos en las normas y estdndares propuestos.

En lenguaje cotidiano se puede decir que reingenierfa significa “empezar de nuevo”; implica no
s6lo hacer recomendaciones de mejora a los sistemas existentes para que funcionen mejor, sino también
abandonar los procedimientos establecidos y examinar los procesos que se requieren para crear el bien
o servicio y entregar un producto de valor al cliente. Originalmente, Hammer y Champy (1993) ha-
bian definido la reingenieria como la revisién fundamental y el redisefio radical de procesos para al-
canzar mejoras espectaculares en medidas criticas y componentes de rendimiento, como calidad, cos-
tos, servicio y rapidez de entrega; sin embargo, el concepto ha evolucionado para convertirse en uno
con mayor contenido estratégico, como ha pasado con la calidad total. Con base en ello, Lowenthal
(1994) elabor6 una definicién simple pero efectiva, en la que la reingenieria es un
redisefio y un replanteamiento fundamental de los procesos operacionales y de la es-

Reingenieria seglin Lowenthal Redise- o . e
tructura organizacional, enfocados a mejorar la competitividad de la empresa me-

fo y replanteamiento fundamental de los

procesos operacionales y de la estructura diante mejoras dramdticas de su desempenio. A su vez, Joseph Kelada (1996) dice que
organizacional, enfocados a mejorar la hacer reingenieria significa cambiar en forma radical la manera de pensar y actuar de
competitividad de la empresa mediante una organizacién. Esto incluye el cambio de procesos, estructuras organizacionales,

oS aletEiess dla U dEspee, estilos y comportamiento de liderazgo, sistemas de compensacién y reconocimiento,

L , , asi como las relaciones con los accionistas, clientes, proveedores y otros grupos exter-
Reingenieria segun Kelada Cambiar en . ., .
forma radical la manera de pensar y ac- nos. En pocas palabras, cabe afirmar que la reingenierfa es un proceso mediante el
tuar de una organizacion. cual una empresa redisefia la operacién de su negocio para maximizar su competiti-
vidad.
Aunque es vilido decir que no existe un procedimiento tnico de hacer reingenierfa, desde la apa-
ricién del libro Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution (Hammer y Champy,
1993), muchas otras publicaciones han destacado la importancia de esta técnica y sus aplicaciones
exitosas. No obstante, la metodologia propuesta por Lowenthal (1994) para realizar este proceso es la
mds apropiada para los propésitos de este libro, debido a que su modelo es mds amplio que los utiliza-
dos para hacer reingenieria a procesos del negocio, que sélo son un componente del modelo. El suyo
incluye diversas etapas que abarcan los aspectos estratégicos, culturales y técnicos de la reingenieria de
una organizacion.



El modelo de reingenierfa de Lowenthal consta de cuatro fases, en las que se incluyen 13 pasos,

como se ve en figura 5.38:

Preparacién para el cambio. En ella se sientan las bases para realizar las actividades futuras de
la organizacién. Esta etapa requiere el entendimiento y la concientizacién de la alta administra-
cién en cuanto a la necesidad del cambio, asi como la preparacién para el cambio cultural al in-
formar a los empleados acerca de su rol en dicho proceso.

. Planeacién del cambio. Funciona con el supuesto de que las organizaciones necesitan planear su

futuro con base en los constantes cambios econdémicos, en las necesidades y expectativas de los
consumidores, y en la fuerza y estrategias de los competidores. Esta fase es un proceso mediante
el cual la alta administracién desarrolla una visién de su futuro y crea las acciones necesarias para
ser competitiva en él.

Disefio del cambio. En esta fase, mediante cierta metodologia se identifican, evaltan y redisefian
los procesos del negocio. Segin la perspectiva de algunos autores, la reingenierfa no supera esta
fase. Durante esta etapa se revisa el flujo de los diferentes procesos a fin de crear otros por comple-
to nuevos que permitan alcanzar de manera més efectiva los objetivos trazados y satisfacer las
necesidades de procesos que utilizan como insumo la salida de otros. De esta forma se crea una
organizacién estructurada en procesos interconectados para cumplir el objetivo mds importante,
que es satisfacer las necesidades y expectativas de los consumidores o clientes externos.

. Evaluacién del cambio. Es la fase en la que se determina cierto tiempo, en general un afio, para

evaluar el mejoramiento y definir prioridades de cambio para los afios siguientes. En otras pala-
bras, en esta fase se mide el éxito del programa de reingenieria y se descubren dreas de oportuni-
dad para acciones futuras.

Las fases I y II se pueden realizar al mismo tiempo, para luego ejecutar la III y con posterioridad

la fase IV. A continuacién se explican en forma resumida los 13 pasos de la metodologia.

Fase |. Preparacion para el cambio

Paso 1. Que la alta administracién sepa lo que es un proceso de reingenieria. En este paso, la alta
administracién participa en un programa educacional en el que se analizan los aspectos del pro-
ceso de reingenieria y de la necesidad del cambio continuo mediante la revision de las tendencias
financieras y del mercado de la empresa, o del andlisis histérico de la satisfaccion del cliente, de la
evolucién de la economia y los mercados, de la tecnologia y de las fuerzas de los competidores. Por
otro lado, también se crea un comité directivo de reingenierfa, formado por miembros de la alta
administracién, que serd responsable de dirigir el proceso y desarrollar un plan de accién inicial.
Paso 2. Preparar a la fuerza de trabajo para su intervencién en el proceso de reingenierfa. El
objetivo principal de este paso es preparar el ambiente laboral para disminuir la resistencia natu-
ral al cambio; por ello, cuanto mds informado esté el personal sobre los cambios que se planea
realizar, con mayor facilidad se vencerd la resistencia al cambio. Si no se informa, se originardn
rumores e incertidumbre que creardn una barrera contra el cambio en la mente de los empleados.
Paso 3. Identificar las fuerzas competitivas de la organizacion para desarrollar los estatutos de
visién y misién acordes con ellas, que a su vez serdn el marco de referencia para definir los linea-
mientos estratégicos de la empresa. La visién proporciona la direccién que necesita la organiza-
cién en el futuro, mientras que la mision define lo que debe hacer la organizacién en el presente
para aprovechar sus fuerzas competitivas.

Fase Il. Planeacion del cambio

Paso 4. Desarrollar un plan estratégico de largo plazo (de tres a cinco afios). Esta etapa comien-
za con la validacién del estatuto de visién respecto a la realidad econdmica, de mercado, tecnolé-
gica, laboral, social, etc., en que se desenvuelve la empresa. Luego se evalta si el ambiente organi-
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zacional es apropiado para realizar un cambio radical. De no ser asi, se deben emprender las
acciones necesarias para preparar el terreno, después de lo cual se comparan la visién y la misién
con las oportunidades de mejoramiento detectadas en andlisis de las fuerzas de la empresa y de los
competidores, asi como de las necesidades y expectativas de los consumidores. Esta comparacién
permite pronosticar las condiciones futuras que enfrentard la empresa si no se realiza el cambio.
Todo lo anterior favorece definir un plan estratégico de largo plazo, de ordinario para un término
de tres a cinco afios.

Paso 5. Crear un ciclo anual de planeacién operacional del cambio. El plan estratégico de largo
plazo serd el marco de referencia conforme al cual se realizard cada afio un ciclo de planeacién
operacional de cambios, que comienza con definir objetivos operacionales en los préximos 12
meses, para después determinar cudles serdn en forma global los recursos econdmicos, materiales
y humanos que requerird el cambio. Luego se deben asignar prioridades a los cambios potenciales
u oportunidades de mejoramiento detectados en el paso anterior, para generar los planes opera-
cionales de cambio y asignar a cada uno el presupuesto requerido. Por tltimo, los administrado-
res de las dreas involucradas deben poner en marcha acciones congruentes con los planes opera-
cionales. Hasta este punto podria ocurrir que no fuese necesario realizar un proyecto completo
de reingenieria de procesos si los resultados de las acciones ejecutadas son lo suficientemente sa-
tisfactorios. Sin embargo, la mayoria de las organizaciones incluyen en este paso la necesidad de
realizar reingenierfa a sus procesos para adquirir una competitividad real, por lo cual aplican el
resto de la metodologia.

Fase Ill. Disefo del cambio

Paso 6. Identificar los procesos actuales del negocio. Esta etapa se inicia con la deteccién de los
procesos criticos o esenciales para cumplir y satisfacer las necesidades y expectativas de los clien-
tes, asi como con la definicién de indicadores apropiados para medir su desempefio, lo cual per-
mite compararlos mediante un benchmarking con otros procesos mds competitivos. La compara-
cién ayuda a determinar cudles son los procesos menos competitivos de la empresa que se
someterdn a los procesos de reingenierfa. Los cambios de reingenieria no sélo son de indole técni-
ca, sino también en gran medida de tipo cultural, por lo cual es probable que los individuos pre-
senten resistencia a ellos. Por esto es importante lograr el compromiso de los responsables de los
procesos que se van a cambiar, y se les haga conscientes de la importancia y el valor para la em-
presa de cambiar ese proceso. Al llegar a este punto es tiempo de cuestionar la conveniencia de
dicho cambio, pues de no ser conveniente seria necesario emplear otro proceso que sea mds recep-
tivo al cambio. Cuando se encuentra el proceso apropiado para cambiar se pueden definir los
objetivos del proyecto de reingenieria, para lo cual se elabora un cronograma de las actividades
necesarias.

Paso 7. Crear la estructura y definicién del plan para realizar la reingenieria de procesos. En
funcién de las actividades incluidas en el cronograma del paso anterior, se debe seleccionar a los
individuos mds apropiados para integrar el equipo de reingenierfa, quienes definirdn la misién y
los objetivos del proyecto. El equipo de reingenieria debe diseniar un plan de trabajo del proyecto
y presentatlo al comité directivo de reingenierfa, el cual decidird si lo aprueba o sugiere que se
dirijan los esfuerzos hacia algin otro proceso.

Paso 8. Analizar el proceso actual, para lo cual se debe empezar por describir el proceso. En el
caso de procesos productivos o de transformacion, la mayoria de ellos se pueden representar me-
diante un diagrama de flujo de procesos; sin embargo, algunos procesos administrativos o de
toma de decisiones son mds complejos, pues existen diversos factores que interactdan y se afectan
entre si, por lo que un diagrama de flujo de proceso resulta inapropiado para tal representacion.
En estos casos es mds util usar un diagrama de relaciones como los mencionados en este capitulo
en la seccién de las siete herramientas administrativas. Una vez conocida la estructura y compo-
sicién del proceso actual se puede pasar a una actividad cuyo objetivo sea garantizar que se incor-
pore la voz del cliente en el proceso bajo estudio, para lo cual se puede utilizar la técnica QFD;
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™ ademds, es necesario analizar las restricciones del proceso que han sido la princi-
- pal causa de su pobre competitividad. Dichas restricciones son todo aquello que
ha impedido que el proceso satisfaga las necesidades y expectativas del cliente. Es
importante hacer un andlisis que permita distinguir entre aquellas restricciones
reales y las impuestas por la organizacién en forma inconsciente, pero que se han
convertido en una tradicién. Como complemento de esto, se deben estudiar los
factores culturales asociados al proceso, cuyas conclusiones se deben utilizar para
definir una estrategia de ejecucién que minimice la resistencia al cambio.

* Paso 9. Crear el proceso ideal, que es uno de los pasos mds importantes de un
proyecto de reingenierfa. Esta técnica tiene como objetivo eliminar de la men-
te del equipo de trabajo cualquier paradigma que le impida disefiar un proceso
realmente competitivo. Es necesario partir de cero a fin de disenar un proceso
ideal que de veras sea competitivo para satisfacer las necesidades y expectativas
del cliente. Una vez conocido el proceso ideal, se debe comparar con el actual
y evaluar las diferencias entre ambos, lo cual permite establecer la estrategia,
as{ como el conjunto de acciones apropiadas para hacer el cambio.

* Paso 10. Disefar y probar el nuevo proceso. Las diferencias entre el proceso
actual y el ideal proporcionan la informacién necesaria para disefiar el nuevo
proceso y los indicadores que midan los efectos del cambio. Es importante que
antes de hacer el cambio se cuente con la aprobacién absoluta de todos los in-
dividuos relacionados, influidos o interesados en realizar los cambios al proce-
so. Por otro lado, siempre es menos riesgoso poner en practica el nuevo proce-

El cambio constante, sea gradual o radi- so de manera piloto antes de generalizarlo, pues si existe un error en la

cal, es el nombre del juego en la era de la estrategia de implantacidn, éste se podrd corregir a tiempo antes de propagarse

globalizacion. por toda la organizacién, de manera que ésta pueda protegerse de futuros in-
tentos de cambio al aumentar la resistencia de las personas involucradas.

* DPaso 11. Poner en prictica general el proceso nuevo. En este paso se define la estrategia de em-
prender todas las acciones de cambio que deben realizarse en todo el proceso, para finalmente
ponerlas en marcha.

Fase IV. Evaluacidon del cambio

* Paso 12. Evaluar los resultados del cambio. El comité directivo de reingenieria evalta los resul-
tados del cambio, para lo cual utiliza los mismos indicadores empleados durante la seleccién de
procesos en el paso 6; ademds, en funcién de los resultados obtenidos se revisa el plan estratégico
a largo plazo y se redefine en caso de ser necesario.

* Paso 13. Repetir el ciclo anual de planeacién operacional del cambio (paso 5). La idea es que la
reingenieria sea parte de los procedimientos estdndar de direccién que utiliza la alta administra-
cién, para que ésta llegue a niveles de competitividad aceptables y se mantenga en ellos.

La figura 5.38 contiene un diagrama de flujo que muestra en forma gréfica la secuencia en que se
realizan los 13 pasos.

Para finalizar, es necesario comentar algunos riesgos importantes en el uso de la reingenieria pro-
ducidos por una mala interpretacion de su significado. Por ejemplo, debido a que algunos de los pri-
meros informes de aplicacién de la reingenierfa aseguraban que una de las acciones mds importantes
era el despido de personal de manera cuantiosa —sobre todo como consecuencia del redisefio de pro-
cesos administrativos— se cree que esta accién estd siempre presente en las recomendaciones de un
proyecto de reingenieria; sin embargo, esto no es cierto en la totalidad de los casos, pero suele suceder
que, por su naturaleza, los procesos tiendan con el tiempo a utilizar mds recursos humanos que los
requeridos productivamente; asi, cuando se revisan, lo primero que salta a la vista es este exceso de
personal. Por otro lado, y en cierta forma relacionado con este tema, se corre el riesgo de perder expe-
riencia acumulada muy valiosa (aun cuando no haya habido despidos de personal clave) en el momen-



to en que mediante reingenierfa se redisefian por completo los procesos; por ejemplo, a finales de la
década de 1990 la empresa Delta Airlines despidié a 12 000 trabajadores a partir de las recomendacio-
nes de un estudio de reingenieria, pero se olvidé que el nivel de servicios que proporcionaban con ese
personal los llevé a ser tan competitivos como lo fueron. En pocas palabras, cabe concluir que reducir
de tamafio una organizacién sin pensar en las consecuencias de largo plazo puede resultar contrapro-
ducente. Sin embargo, la reingenierfa se utiliza no s6lo para reducir de tamafio una organizacién, y los
beneficios de mantener vigentes los procesos productivos y administrativos son muy grandes como
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para despreciar esta técnica.

Comparacion referencial (benchmarking)

Ya se explicé de qué manera se integra, mediante un andlisis QFD o despliegue de la
funcién de calidad de la competencia, la percepcién que tienen los consumidores
sobre los productos que compiten en el mercado; sin embargo, esto es sélo una visién
parcial de la presién que ejerce la competencia, por lo cual se requiere un andlisis mds
completo de ésta. Ademds de las caracteristicas de dichos productos, es importante
conocer las pricticas y procedimientos que los convierten en los mejores, aun cuando
no signifiquen una competencia directa; por ejemplo, la empresa con el mejor siste-
ma de cobranza no por fuerza es competidora, pero podria ser muy importante
aprender como realiza este procedimiento. Para ello se puede utilizar el benchmar-
king, una de las técnicas que ha pasado a formar parte del grupo de herramientas
asociadas a la administracién de la calidad total. Xerox la usé originalmente cuando
trataba de mejorar su operacién mediante el andlisis de ésta y la formacién de equi-
pos internacionales de trabajo con su contraparte japonesa Fuji Xerox. El benchmar-

Benchmarking Herramienta asociada a
la administracion de la calidad total que
tiene como objetivos: conocer las caracte-
risticas de los productos y servicios de la
competencia que afectan de modo favo-
rable al consumidor, detectar los mejores
procesos productivos y administrativos
que puedan incorporarse a la empresa
para hacerla mas competitiva y establecer
medidas de desempefio para incorporar-
las en las metas y objetivos de la organiza-
cion, es decir, la informacion que se nece-
sita para realizar un proceso de reingenie-
rfa.

king se concentra sobre todo en los procesos y los resultados asociados a ellos.

En esencia, un estudio de benchmarking puede tener tres objetivos: conocer las caracteristicas de
los productos y servicios de la competencia que afectan de modo favorable al consumidor, detectar los
mejores procesos productivos y administrativos que puedan incorporarse a la empresa para hacerla
mds competitiva y establecer medidas de desempefio para incorporarlas en las metas y objetivos de la
organizacién —es decir, la informacién que se necesita para realizar un proceso de reingenieria—
(Camp, 1995).

De acuerdo con Camp, el benchmarking se realiza mediante un procedimiento de 10 pasos; a saber:

1. Decidir qué proceso se desea mejorar mediante la identificacién del drea de oportunidad
mds importante del negocio. Para lograr este objetivo es necesario identificar los procedimientos
clave de la operacién del negocio y el efecto que tienen en el cumplimiento de la misién. Asi, se
deben seleccionar procesos que al optimizarlos maximicen el mejoramiento global de la empresa;
por ejemplo, una empresa que produce sélo con pedido explicito del cliente tiene productos de
calidad elaborados con alta productividad y a un bajo costo, pero pierde oportunidades de venta
debido a que emplea mucho tiempo para entregar un pedido, en contra de lo que solicita el clien-
te: en promedio requiere 45 dias, de los cuales 25 son para disefiar el producto y conseguir la
aprobacidn del cliente y de produccidn, sélo dos para elaborarlo y los 23 restantes para surtirse de
materiales y esperar que el producto se incluya en el programa de produccién. Debido a la popu-
larizacién de los sistemas justo a tiempo, la mayorfa de sus clientes le exigen tiempos de entrega
mds breves (15 dias) porque pueden obtener el mismo producto con proveedores internacionales
y al mismo precio. Es obvio que si la empresa no mejora su proceso, muy pronto quedard fuera del
mercado.

2. Identificar qué organizacién cuenta con el proceso mds competitivo. Esto es, mediante el and-
lisis del proceso de la empresa se deben hacer cambios que lo mejoren. De acuerdo con el ejemplo
anterior, la empresa detecta una organizacion similar que s6lo atiende érdenes especiales del cliente
(desde el disefio hasta la elaboracién del producto), las cuales surte en un promedio de 12 dias, y
aunque no fabrica exactamente el mismo producto, puede hacerlo con rapidez, ya que demora més
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en la etapa de disefio y aprobacién. Esta empresa accede a compartir experiencias con la firma que
realiza el estudio, debido mds que nada a que no son competidores y a que se le convencié de
que ambas podrian ganar con los resultados del estudio.

. Planear la investigacién. Esto se realiza a fin de determinar qué datos se requicren para este pro-

ceso, el método que se utilizard para su obtencién y quiénes integrardn el equipo que llevard a cabo
la observacién de las mejores pricticas. En el caso del ejemplo, la empresa por estudiar permite
que el equipo investigador se interne en sus instalaciones como observador, pero impide el acceso a
informacién estadistica. Por ello, el equipo investigador se concentra en observar los procedimien-
tos, pero privilegia el enfoque sobre la forma en que se realizan. El equipo investigador prepara
un informe que detalla todos los procesos observados, en los cuales destaca cudles considera que
ayudarfan a cumplir con el objetivo de mejora planteado. En ese informe resalta el hecho de que la
empresa investigada realiza el disefio del producto en sélo cinco dias, debido a que comprobé que
las primeras etapas del disefio son similares para cualquier producto. Los integrantes del comité
de revisién de disefio sesionan una hora por dia como parte de su carga de trabajo, los disefiadores
tienen un nivel muy alto de capacitacién y sus salarios son excelentes, ademds de que disponen de
un programa informdtico que les permite realizar cambios instantdneos a los disefios y visualizar-
los con mayor facilidad. También se cuenta con una planta piloto que efectia pruebas reales del
producto terminado de una manera muy sencilla. Todo esto facilita que el cliente tenga una idea
completa del diseno y que pueda aprobarlo o sugerir cambios casi de forma inmediata (en prome-
dio, en un dia).

. Determinar las diferencias respecto al mejor proceso. Una vez que el proceso de investigacién y

observacién ha terminado, se determinan las diferencias respecto al mejor proceso. Es importante
que quede muy claro por qué y en qué son mejores los procesos asi considerados, a fin de incor-
porarlos a la empresa para obtener una mejora significativa en los resultados. En el ejemplo, las
diferencias se muestran a continuacién.

Es evidente que las diferencias son significativas, de ahi el propdsito de adecuar a la empresa la

mayoria de las pricticas observadas.

5. Proyectar niveles de desempeno futuro. Para realizar esto se debe tener en cuenta en forma rea-

lista las diferencias existentes, asi como los procedimientos y acciones que deberdn adoptarse para
acercarse a los niveles de desempenio del lider. En el ejemplo, la empresa consideré que seria poco
realista tratar de reducir el dempo de disefio del producto de 25 dias a cinco, debido a que maneja

-

Proceso propio Proceso comparado
Tiempo total de disefo 25 5
Num. de familias de producto 10 3
Reuniones del comité de disefo cuando se requiere 1 hora/dia
Parte de la carga de trabajo no st
Capacitacion de disenadores alta alta
Niveles de salarios regulares altos
Software de apoyo convencional especializado
Planta piloto no si

Qespuesta del cliente 7 dias 1 dia J

Figura 5.39 Diferencias entre procesos.



mads del triple de familias del producto, pero se creyé factible que pudiera disminuirse a 10 dias
(suficientes para cumplir con el objetivo de entregar un pedido en 15 dfas).

6. Comunicar los resultados de la investigacién y buscar la aceptacién de los cambios propues-
tos. Esto se hace con el propédsito de comprometer a los mds involucrados y agilizar el proceso de
mejoramiento. La informacién bdsica que debe comunicarse corresponde a los puntos 4 y 5 del
procedimiento. En el ejemplo se informé de los resultados al director general, a los disefiadores, al
comité de revisién de disefios y al departamento de recursos humanos, toda vez que los cambios
implican inversiones, pero sobre todo modificar responsabilidades y cargas de trabajo de algunos
puestos.

7. Revisar las metas de desempefo. Con este paso se convierten los resultados de la investigacion en
acciones operativas que describan cudles son los procesos que deben mejorarse mediante la incor-
poracidn de las practicas observadas. Al retomar el ejemplo se ve que las acciones operativas puestas
en prdctica son: asegurarse de que el comité de revisién de disefios se reina por lo menos una hora
por dia, lo cual forma parte de las responsabilidades de su puesto; mejorar de manera gradual los
salarios de los disefiadores, de tal modo que al cabo de dos afios sean equivalentes a los de la em-
presa analizada y, por tltimo, adquirir el mds completo y desarrollado soffware especializado para
disenar los productos de la empresa. No se considera la instalacién de una planta piloto porque
no se cuenta con la tecnologfa idénea y porque el soffware tiene la capacidad de suplirla en forma
virtual.

8. Desarrollar el plan de implantacién. Esto consiste en implantar las acciones definidas en el pun-
to anterior, para lo cual se asignan responsables y compromisos de fechas limite para concretar los
cambios acordados. En este caso, los responsables de poner en prictica las acciones son los depar-
tamentos de disefio y de recursos humanos, y se establece un limite de dos meses para iniciar los
cambios, aunque algunos de ellos sélo se consolidardn varios meses después.

9. Poner en prictica las acciones y monitorear su avance. Para lograr esto se exige a los responsa-
bles que los planes se cumplan segtin lo acordado en el paso 8. La empresa tuvo problemas para
lograr que los miembros del comité de revisién de disefios se acostumbraran a reunirse al menos
una hora por semana, pero después de que el cumplimiento de este requisito se incorpord a su
evaluacién de desempeno (nueve meses después) se logré que esta accién operara como se habia
planeado. Por otro lado, conseguir el soffware especializado fue un poco mds laborioso de lo pensa-
do, ademds de que implicé un periodo de tres meses de entrenamiento para los disehadores y casi
un tiempo igual para aprender a utilizarlo por completo. Después de un afio de ajustes constantes
a las acciones puestas en prdctica se logré que el tiempo de entrega de un pedido se redujera a 14
dias, lo cual fue suficiente para competir con éxito.

10. Revisar continuamente los indicadores de otras empresas. Con el objetivo de incorporar otras
ideas de cambios a los procesos que conduzcan a un nivel de productividad y calidad mucho
mejores, se revisa de manera continua a otras empresas. Es importante recordar que el proceso de
mejoramiento continuo nunca termina y lo que hoy es una frontera, en el futuro podria ser el nivel
de desempefio mds pobre del mercado. Por otro lado, una vez que un proceso llega a un nivel de
competitividad adecuado, hay que detectar otros procesos administrativos o de produccién que se
deben mejorar.

La utilizacién del procedimiento de benchmarking ha permitido que muchas empresas incre-
menten su competitividad, y en paises que no cuentan con tiempo ni recursos para inventar o adap-
tar lo que otros han desarrollado —de la mejor manera y con respeto a las normas éticas— puede
acelerar el proceso de convertirlas en organizaciones competitivas de clase mundial.

A continuacién se analizard de forma resumida cada una de las siete herramientas bdsicas propues-
tas por Ishikawa, con el propésito de que el lector las conozca y aprenda a utilizarlas para mejorar
el andlisis y la solucién de un problema.
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Histogramas

Durante el andlisis de un problema es comtn que el primer paso sea recolectar infor-
macién que sirva de evidencia para cuantificarlo. Un conjunto de datos sin orden no
proporciona suficiente informacién respecto a la gravedad del problema e incluso lo
pasa por alto. Por otro lado, un conjunto de datos asociados a una misma variable,
pero que son diferentes entre si debido a la variabilidad propia del proceso del que
provienen son evidencia de la distribucién de probabilidad, que regula el comportamiento de dicho

Histograma Representacion grafica de la
distribucion de un conjunto de datos.

proceso. Es importante conocer esta distribucién, pues con base en ella se puede llegar a conclusiones
sobre las posibilidades del proceso de cumplir la especificacion, o de tendencias no deseadas en ella.
Los histogramas son la representacién grafica de la distribucién de un conjunto de datos.

Los histogramas muestran la frecuencia o nimero de observaciones cuyo valor se ubica en un
rango predeterminado. La forma que adopte un histograma proporciona pistas concernientes a la
distribucién de probabilidad del proceso de donde se tomé la muestra, por lo cual se convierte en una
herramienta muy util de comunicacién visual.

Para preparar un histograma se puede seguir el procedimiento que a continuacién se describe y
ejemplifica:

Paso 1. Obtener el conjunto de datos que se desea representar mediante un histograma. En un
proceso se pueden obtener bdsicamente cuatro tipos de datos: para andlisis, para control del pro-
ceso, para regular alguna variable del proceso y con el propédsito de aceptar o rechazar un lote. En
todos estos casos, pero sobre todo en el primero y el tltimo, se pone de manifiesto la utilidad de
un histograma. Es importante que durante la toma de datos se garantice que éstos son represen-
tativos del proceso y que se vinculen con condiciones conocidas de operacién de éste. Por ejemplo,
se debe saber a qué turno pertenecen, qué operario es, con qué lote de materia prima se cuenta,
etc., pues esta informacién es util para llegar a conclusiones.

Para ejemplificar la elaboracién de un histograma, suponga que los datos siguientes se tomaron de
un proceso de llenado de bolsas de un kilogramo de arroz y que representan el peso de la bolsa
llena y cerrada.

986 989 985 994 993
983 988 991 990 996
993 999 991 993 990
996 989 997 996 1000
1000 1000 998 998 982
995 991 987 993 998
986 982 987 985 485
999 994 984 985 985
996 986 984 997 987
986 981 982 986 994
999 997 985 988 996
994 909 986 991 997
983 984 997 983 987
985 994 999 981 991
984 998 981 983 988
986 988 986 982 996
980 998 991 998 995
990 980 992 995 981

992 993 998 982 989



Técnicas comunes para el mejoramiento continuo

Paso 2. Identificar el dato mds grande y el mds pequefio, y calcular siete rangos entre estos dos
valores. Cabe aclarar que el nimero de rangos no tiene que ser necesariamente siete, pero convie-
ne que sean variados porque la representacion grifica puede cambiar en funcién del nimero de
rangos.

En el ejemplo, el valor mayor es Vmdx = 1 000, y el valor minimo Vmin = 980 gramos, por lo que
el rango total serd de 20 gramos, y cada subrango seria de 20/7 = 3 gramos aproximadamente.
Entonces, los siete subrangos son:

980-982
983-985
986-988
989-991
992-994
995-997
998-1 000

Paso 3. Contar cudntos datos se ubican en cada rango y representar estas frecuencias mediante
una barra cuya altura sea proporcional al nimero de datos existente en el rango correspondiente,
que a su vez se grafican en una escala horizontal. En la figura 5.40 se muestra el histograma de los
datos del ejemplo.

De dicha gréfica se puede concluir que el promedio del proceso estd alrededor de 990 gramos y
que existe una variacién de datos de 20 gramos entre los 980 y los 1 000 gramos. Estos valores se
pueden comparar con la especificacién, con lo cual se obtiene una perspectiva todavia mejor sobre
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la capacidad de este proceso para satisfacer las especificaciones.

Diagrama de Pareto

Esta es otra de las herramientas utilizadas en programas de mejoramiento de la cali-
dad para identificar y separar de forma critica los pocos proyectos que generan la
mayoria de los problemas de calidad. Este sistema debe su nombre a Vilfredo Pareto,
economista italiano del siglo xv11, quien observé que 80% de la riqueza de una socie-

13

19

18

980-982

983-985

986-988

989-991

992-994 | 995-997 [998-1000

Figura 5.40 Histograma del proceso de llenado de bolsa de un kilogramo.

Diagrama de Pareto Gréfica de dos di-
mensiones que se construye al listar las
causas de un problema en el eje horizon-
tal, a partir de la izquierda para colocar
aquellas que tienen mayor efecto sobre el
problema, de manera que disminuyan en
orden de magnitud. El eje vertical se dibu-
ja en ambos lados del diagrama: el lado
izquierdo representa la magnitud del
efecto propiciado por las causas, mien-
tras que el lado derecho refleja el porcen-
taje acumulado de efecto de las causas, a
partir de la de mayor magnitud.
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/ Tipo de queja Num. de quejas \

Falla de compresor 2
Puerta no cierra herméticamente 7
No produce cubos de hielo 4
Fugas de agua en mangueras 25
Manijas rotas 18

Bisagras vencidas
Soportes de charolas rotos 3
Otros problemas 2

TOTAL 55
\ V.

Figura 5.41 Aplicacion del diagrama de Pareto a los datos del ejemplo.

dad estaba en manos de 20% de las familias. Por su parte, Juran tomé este principio y lo aplicé a la
mala distribucién de las causas de un problema, al establecer que 80% de los efectos de un problema
se debe a s6lo 20% de las causas involucradas.

El diagrama de Pareto es una gréfica de dos dimensiones que se construye al listar las causas de
un problema en el ¢je horizontal, a partir de la izquierda para colocar aquellas que tienen mayor efec-
to sobre el problema, de manera que disminuyan en orden de magnitud. El eje vertical se dibuja en
ambos lados del diagrama: el lado izquierdo representa la magnitud del efecto propiciado por las cau-
sas, mientras que el lado derecho refleja el porcentaje acumulado de efecto de las causas, a partir de la
de mayor magnitud.

A continuacion se presenta un ejemplo que ayudard a entender mejor el procedimiento que se si-
gue para claborar un diagrama de Pareto.

El departamento de servicio de un fabricante de refrigeradores tiene registrada una lista de las
quejas que ha recibido del mercado durante el Gltimo mes.

En el diagrama se observa que los defectos que contribuyen a 75% de las quejas de los clientes son
tres; por ello, si se pretende reducir de manera eficaz el nivel de insatisfaccién del cliente, serd necesario
centrar el interés en proyectos relacionados con la eliminacién de esos tres defectos mds importantes.

% acumulado

66 100
60 F Defegtos
mas
importantes |
50|~ e A
S = - - - - - - - - - —
40 - [ Lo
b 450
30} ! !
L/ I
25 | ! I
20+ L
18 | - 25
10 - I
T et 13,2 2

Figura 5.42 Diagrama de Pareto.



Hoja de verificacion

Las hojas de verificacién, que también se conocen como de comprobacién o de che-
queo, son un auxiliar en el acopio y andlisis de la informacién. Bésicamente, las hojas
de verificacién son un formato que facilita a una persona levantar datos de manera
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Hojas de verificacion Formato que faci-
lita levantar datos de manera ordenada y
de acuerdo con el estandar requerido en

ordenada y de acuerdo con el estdndar requerido en el andlisis que se realice. En el analisis que se realice. También se cono-
control estadistico se utilizan con frecuencia debido a que es necesario comprobar, de cen como hojas de comprobacion o de
forma constante, si se han recabado los datos solicitados o si se han efectuado deter- chequeo.

minadas operaciones necesarias para asegurar la calidad del proceso y del producto.

Algunos de los usos de las hojas de chequeo en procesos productivos son los si-
guientes: verificar la distribucién del proceso de produccién y elaborar el histograma correspondiente,
registrar la ocurrencia de defectos, verificar las causas de los defectos, representar la localizacién de los
defectos sobre determinada pieza y asegurar que se han realizado las actividades programadas de cier-
ta operacion.

El esquema general de las hojas de verificacidn es el siguiente: en la parte superior se anotan los
datos generales del proceso y variables que se miden, y en la parte inferior se transcriben los resultados
de dichas mediciones.

La ventaja principal de usar este tipo de herramientas es que facilitan tanto la localizacién como
el andlisis de informacién, ademds de que permiten visualizar la distribucién de un proceso de produc-
cién desde un punto de vista amplio y claro, con lo cual se pueden ubicar y verificar los defectos en él.
Las figuras 5.43 y 5.44 muestran dos aplicaciones diferentes de las hojas de verificacién.

Diagramas causa-efecto

Estos diagramas reciben también el nombre de su creador, Ishikawa, y en algunos
casos también el de espina de pescado por la forma que adquieren. Son una manera
grfica de representar el conjunto de causas que podrian provocar el problema estu-

Diagramas causa-efecto Representa-
cion grafica del conjunto de causas que
podrfan provocar el problema estudiado o

diado o influir en determinada caracteristica de calidad. Se utilizan para ordenar las Tt en detemmineeh GrEdeisic deer
ideas que resultan de un proceso de lluvia de ideas al responder a alguna pregunta de lidad. También se les conoce como Diagra-
partida planteada por el grupo que realiza el analisis. Por ejemplo, un equipo de tra- mas Ishikawa o espina de pescado.

bajo podria hacerse la pregunta siguiente: ;cudles son las causas de que se hayan in-
crementado de modo considerable los defectos de apariencia en el proceso de esmal-
tado y secado? Las respuestas que un grupo de expertos pudiera dar a esta pregunta seguramente serdn
bastantes y de diversa indole. Si estas ideas se clasifican o estratifican, para luego representarse de for-
ma grafica en un diagrama de Ishikawa, se tendrd una mejor idea del conjunto de causas potenciales
que se cree generan el problema en cuestién.

Ishikawa recomienda que las causas potenciales se clasifiquen en seis categorfas,

de ordinario conocidas como las seis M: materiales, maquinaria, métodos de trabajo, Las seis M 1. Materiales, 2. maquinaria,
medicién, mano de obra y medio ambiente. 3. métodos de trabajo, 4. medicion, 5.

Los pasos para elaborar un diagrama causa-efecto son:

Paso 1. Decidir cudl es el problema por analizar o la caracteristica de calidad por considerar, lo
cual suele hacerse mediante el uso del diagrama de Pareto.

Paso 2. Escribir la caracteristica seleccionada en un recuadro en el lado derecho de una hoja y
dibujar una flecha gruesa que comienza en el lado izquierdo y apunta hacia el recuadro (véase la
figura 5.45).

Paso 3. Escribir los factores principales que podrian causar el problema en cuestién de acuerdo
con la clasificacién mencionada de las seis M; puede incluir cualquier otra categoria que podria
ayudar a entender mejor el problema (véase la figura 5.46).

Paso 4. En cada rama, segin la categoria de que se trate, se deben anotar con mayores detalles
las causas que podrian dar lugar al problema. Cabe mencionar que las categorias se podrdn sub-
dividir atin mds si se piensa que ello ayudard a aclarar el origen del problema.

mano de obra y 6. medio ambiente.
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-
Fecha: abril 1986

Hoja de verificacion

Producto: bolsas de 1 kg

Cliente: Arroz Keal

Proceso: llenado

Turno: 20

Especificaciones: mayor de 800 g

Num: 3747

Nombre de quien lleva los datos:

Joel Julidn Pérez Aldriano

Observaciones:

Dimensiones

980-983|983-985]985-988|988-991992-994|995-997(998-1000

130
120
110
100
90
80
70
60
50
40
30

2
20w | w

o 7N S O <Cc N O T m

i
M| W

Frecuencia inicial 6 10 18

=

=
==
Cﬁg_

13

\

Figura 5.43 Hoja de verificacién para la distribucién del proceso.

Como se observa, la relacién que existe entre los factores causales y el problema se expresan con
una gréifica integrada por dos secciones. La primera estd constituida por el conjunto de causas
potenciales representado por una flecha principal hacia la que convergen las otras flechas conside-
radas ramas del tronco principal y sobre las que también inciden flechas mds pequenas. En la otra
seccién se encuentra el nombre de la caracteristica de calidad que se analiza. La flecha principal
de la primera seccién apunta hacia este nombre, lo cual indica que la relacién que existe entre el
conjunto de factores genera el problema.

-

Fecha: mayo/2/ 10

Cliente: La Abeja, S.A.

Proceso: acabado final

Hoja de verificacion

Num: 4557

Nombre de quien lleva los datos:

Federico Olin Arriaga

Especificaciones: menor de 2 por pieza

Turno: 20.

Observaciones: incluye 20 piezas

analizadas

Tipo de defecto

Frecuencia

Simbolo

Raspadura/rayadura

1

R

Localizacion de los defectos

Mancha superficial

Mancha por debajo de pintura

Burbujas en la pintura

Golpe

Agujero/abolladura

Otros

ol>»lo|=|3 |z

Total

\

4
2
7
1
2
1
1

~

Figura 5.44 Hoja de verificacion para localizacion de defectos.
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Caracteristica

— (problema)
seleccionada

Figura 5.45 Paso 2.

Métodos

Medio
ambiente

Problema

Mano de
obra

Figura 5.46 Paso 3.

La principal ventaja de utilizar los diagramas de Ishikawa es que muestran las relaciones entre un
problema y sus posibles causas, a la vez que permiten al grupo desarrollar, examinar y analizar de
forma gréfica dichas relaciones, lo cual hace que sea mds fdcil identificar la causa de ese problema
y encontrar su solucién.

Un ejemplo sencillo para ilustrar dicha técnica es el siguiente: el problema consiste en que en una
oficina el café es tan malo que ya nadie quiere tomarlo; la secretaria y un par de empleados deciden
analizar la situacién para dar el remedio apropiado y notan que las posibles causas son: ) agua
fria, ) agua muy caliente, ¢) agua contaminada, sucia o tal vez con mucho cloro, ) café de muy
mala calidad, ¢) dosificacién del café en la cafetera, f) baja calidad del aztcar, g) tazas con mal
olor, /) cafetera descompuesta, i) cafetera mal ubicada, cerca de polvo, etc., j) la persona que lo
prepara lo hace de mala gana y 4) cafetera desajustada. Estas causas se clasificaron de acuerdo con
el procedimiento indicado y se obtuvo el diagrama causa-efecto que se muestra en la figura 5.47.
Ademds, en la figura 5.48 se observa un diagrama de Ishikawa mds complejo, en el cual se mues-
tra un mayor niimero de variables o causas que pudieran generar el problema, que en este caso se
trata de la insatisfaccién de los trabajadores con el comedor de la empresa.

\_ ambiente L trabajo

Calidad Tazas con Mala
del agua Calidad del olores dosificacién de
azlcar penetrantes café
l\/larc? del Localizacion
care de la cafetera

Act|tud
de quien
lo prepara

Mal sabor
del café

Temperatura del
agua

Cafetera en

mal estado Fria

Capacitacién
de quien lo

prepara Caliente

Figura 5.47 Diagrama de Ishikawa.
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Figura 5.49 Diagramas de dispersion con correlacion a) positiva, b) negativa.

Diagramas de dispersion

Se trata de una técnica estadistica utilizada para estudiar la relacién entre dos varia-
bles; por ejemplo, entre una caracteristica de calidad y un factor que le afecta, entre
dos caracteristicas de calidad relacionadas, o entre dos factores relacionados con una
sola caracteristica de calidad. La ventaja de usar este tipo de diagramas es que al ha-

185

Diagramas de dispersion Técnica esta-
distica utilizada para estudiar la relacion
entre dos variables.

cerlo se comprende de manera més profunda el problema planteado. Esta herramien-

ta la emplean con frecuencia los economistas para analizar la relacién entre dos variables macroeconé-
micas; por ejemplo, entre la inflacién y el consumo per cdpira; sin embargo, aqui sdlo interesa su
utilidad para analizar y solucionar problemas de calidad.

La relacién entre dos variables se representa mediante una grifica de dos dimensiones en la que
cada relacién estd dada por un par de puntos (uno para cada variable).

La variable del eje horizontal (x) normalmente es la variable causa, mientras que la variable del ¢je
vertical (y) es la variable efecto. La relacién entre dos variables puede ser positiva o negativa; si es po-
sitiva (véase la figura 5.494), significard que un aumento (disminucién) en la variable causa (x) produ-
cird un aumento (disminucién) en la variable efecto (3); y si es negativa (véase la figura 5.496) denota-
rd que un aumento (disminucién) en la variable x generard una disminucién (aumento) en la variable
y. Por otro lado, se observa que los puntos en un diagrama de dispersién pueden estar muy cerca de la
linea recta que los atraviesa o bastante dispersos o alejados respecto a ella. El indice que se utiliza para
medir este grado de cercania de los puntos respecto a la linea recta es la correlacién. En este orden de
ideas, se dice que la correlacién serd muy fuerte si la dispersion es baja y serd débil e incluso nula si la
dispersion es alta. En la figura 5.50 se observan gréficamente estos tres comportamientos. En total
existen cinco grados de correlacién: fuerte positiva, fuerte negativa, nula, débil positiva y débil negativa.

@ A

0 o ©
0 O "0 o o 0 00,
0 0° 0 0 0
o) 0 ¢ 0o
o © o O 00 0 o ¢ 00 o
0 o O 0 00 0
0 o O O 0 0
0 0
0 O
\ Correlacion fuerte Correlacion débil Correlacion nula /

Figura 5.50 Grado de correlacion entre dos variables.
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/'Si todos lo puntos estuvieran completamente sobre la recta, la ecuacion lineal serfa y = B, + f,y. Como la
correlacion no siempre es perfecta, se calculan i y B, de tal forma que se minimice la distancia total entre
los puntos y la recta.

Los cdlculos son:

2yt - Xy
" onne - (Zxp
oy - Xy
LIS
Y el lector de correlacién r se obtiene de:
x= | B2y+ BXxy-n()
\_ 2y’ - n(y y

Figura 5.51 Célculo del factor de correlacién.

El indice de correlacion (7) se puede calcular de manera estadistica mediante las ecuaciones que se
presentan en la figura 5.51, las cuales consideran el ajuste de los puntos a la recta que los atraviesa.

El factor de correlacién es un nimero entre —1 (correlacién negativa muy fuerte) y +1 (correlacién
positiva muy fuerte), mientras que 7 = 0 indicarfa una correlacién nula.

La correlacién se utiliza para cuantificar el grado en que una variable propicia el comportamiento
de otra. Si la variable temperatura tiene una correlacién positiva con el porcentaje de articulos defec-
tuosos, se deberdn buscar soluciones al problema de los articulos defectuosos mediante acciones aso-
ciadas con la variable temperatura; de lo contrario, serd necesario buscar la solucién por otro lado.

Ejemplo

Un embotellador de refrescos produce sus botellas de pldstico retornables para sus presentaciones de
1.5 y 2 litros; ademds, recibe de un proveedor una preforma de PET y la introduce en su mdquina.
Recientemente se ha incrementado el porcentaje de articulos defectuosos y un equipo de trabajo inte-
grado por operarios del drea cree que existe una relacién muy fuerte entre la presién de aire aplicada
durante el soplado y las botellas defectuosas, ya que no han podido controlar esta variable. Por ello,
decidieron tomar datos durante 30 turnos consecutivos y se obtuvieron los resultados que aparecen en

las figuras 5.52 y 5.53.

ﬂl’urno Presion Defectuoso\ ﬁurno Presion Defectqu
1 18.8 0.488 16 18.8 0.493
2 18.8 0.495 17 18.7 0.497
3 18.4 0.476 18 18.6 0.489
4 19.2 0.505 19 18.7 0.492
5 18.4 0.462 20 18.2 0.466
6 19.2 0.512 21 18.7 0.487
7 19.4 0.523 22 18.7 0.481
8 18.5 0.483 23 19.2 0.517
9 18.5 0.491 24 18.3 0.477
10 18.7 0.498 25 19.3 0.522
11 18.9 0.503 26 18.9 0.493
12 18.3 0.466 27 18.7 0.501
13 18.9 0.485 28 18.7 0.496
14 19.1 0.518 29 18.7 0.506

\ 15 18.9 0.496 // \ 30 18.6 0.499 /)

Figura 5.52 Turnos 1-15. Figura 5.53 Turnos 16-30.




El diagrama de dispersién de estos datos se muestra en la figura 5.54, en la cual se observa que
existe una correlacion positiva que si bien no es muy fuerte (el indice de correlacién calculada mate-
méticamente es 7 = 0.8825), podria ser un indicador de que cuanta mayor presién haya, mayor serd el
porcentaje de producto defectuoso. Por ende, una posible solucién serfa ejercer un control estadistico
sobre la presién del aire con tendencia a mantenerlo en los niveles operativos mds bajos posibles.

El diagrama de dispersion es una forma muy sencilla y grafica de visualizar la relacién que existe
entre dos variables, y ayuda a buscar soluciones que eliminen las causas reales de los problemas, mas
no las que la intuicién o una supuesta experiencia indiquen.

Como complemento a los diagramas de dispersién y con la idea de organizar la informacién vital
de un anilisis causa-efecto, se utiliza el procedimiento de estratificacion, consistente en distinguir los
diferentes estratos de los que proviene la informacién por medio de colores o simbolos, lo cual se uti-
liza como informacién util para un andlisis complementario o ulterior. Por ejemplo, en la presién de
aire y el porcentaje de productos defectuosos se podria distinguir mediante colores qué datos provie-
nen de qué mdquina o de cudles operarios en el supuesto de que 15 datos se hayan tomado de una
mdquina y los 15 restantes de la otra. Los 30 datos agrupados podrian ocultar que se trata solamente
de una mdquina que provoca el porcentaje de articulos defectuosos no deseado, en cuyo caso la solu-
cidn se aplicarifa sélo a una de las mdquinas.

Gréficas de control

Ishikawa incluye las grdficas de control entre las siete herramientas bdsicas y las considera uno de los
medios mds efectivos para detectar la presencia de problemas reales o potenciales. Por ello se mencio-
nan de nuevo en esta seccidn, aunque su explicacién completa se expuso en el presente capitulo, en la
seccion denominada Control de procesos.

Ademds, aun cuando —de acuerdo con Ishikawa— las siete herramientas bdsicas ayudan a resol-
ver la gran mayoria de los problemas que enfrenta una empresa, algunos de ellos —sobre todo los de
naturaleza intangible y compleja por su alto grado de interrelacién con otros— no se
pueden resolver con estas técnicas y su metodologia. Problemas de calidad de tipo
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estratégico requieren aplicar lo que se ha dado en llamar las siete herramientas ad- Las siete herramientas administrati-
ministrativas, que sirven para apoyar la funcién de liderazgo de la calidad y en gene- vas Sirven para apoyar la funcion de lide-

ral son mds cualitativas y complejas de utilizar que las bdsicas, mds adecuadas para los
problemas operativos. Al disenar estas técnicas, los japoneses incorporaron otras que
se usaban ampliamente en el 4rea de plancacién estratégica y, segun ellos, son el me- mas operativos.
dio necesario para enfrentar la era de la calidad. Esta época implica cumplir dos re-

/% defectuoso \
0.53 ‘
0.52— ‘

0.51—
0.50 — ‘ ; ‘
0.49 — ‘ ‘ ‘
L 2
0.48 |— ‘
® o0
0.47 ‘ Presién de
0.46 * | | | |
18.2 18.4 18.6 18.8 19 19.2 19.4

\ Y

Figura 5.54 Diagrama de dispersion del ejemplo.

razgo de la calidad y en general son mas
cualitativas y complejas de utilizar que las
basicas, mas adecuadas para los proble-
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quisitos: crear valor agregado para satisfacer las necesidades de los clientes y prevenir en vez de corregir
en todas las operaciones. Las siete herramientas administrativas complementan a las bésicas en el
cumplimiento de ambos requisitos.

Las siete herramientas administrativas

Dichas herramientas son las siguientes:

Diagrama de afinidad o método K]J.

Diagrama de relaciones.

Diagrama de drbol.

Diagramas matriciales.

Matriz de andlisis de datos.

Gréfica de programacién de decisiones de proceso.
Diagrama de flechas.

Diagrama de afinidad o método KJ

Diagrama de afinidad Método que usa
la afinidad entre palabras relacionadas
con el asunto analizado, de una manera
parcial o gradual, con el fin de entender
sistematicamente la estructura del proble-
ma. También es conocido como método
K.

Este método usa la afinidad entre palabras relacionadas con el asunto analizado, de
una manera parcial o gradual, con el fin de entender sistemdticamente la estructura
del problema. Dichas palabras expresan hechos, predicciones, ideas, opiniones, etc.,
que representan, pot su similitud, situaciones complejas o que no se han experimen-
tado. En general, cabe decir que ayuda a aclarar problemas importantes atin no re-
sueltos al recolectar datos verbales de situaciones confusas y desordenadas, que al
analizarse muestran ciertas similitudes. Se le conoce también como método KJ (ini-
ciales del centro de investigacién donde empezé a utilizarse en Japén, el Kawayoshida

Research Center) y se le define como una técnica organizacional basada en la formacién de un grupo

participativo. Los problemas se resuelven al crear equipos que recolectan opiniones, ideas y experien-
cias de diversas personas para luego coordinar y organizar estos datos en términos de afinidad. Las
ideas afines se agrupan y representan de manera gréfica, como se muestra en la figura 5.55.

El procedimiento para realizar un diagrama de afinidad es el siguiente:

1. Seleccionar el tema o el problema que se va a analizar.
2. Recolectar informacién verbal de hechos, inferencias, predicciones, ideas u opiniones relacionados
con el tema elegido (se puede utilizar el método de lluvia de ideas).

-

Idea central ~

-

. y, . v,
[ e —— l
Grupo 3
Subgrupo Subgrupo Subgrupo
\ y

Figura 5.55 Estructura de un diagrama de afinidad o KJ.
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3. Elaborar tarjetas de informacién para cada palabra o unidad de informacién verb

iy

. Organizar en grupos las tarjetas y relacionarlas de acuerdo con su afinidad.
5. Elaborar tarjetas de afinidad para cada grupo con base en las tarjetas anteriores, y
frase corta la informacién que lo describa de forma completa.

al recolectada.

sintetizar en una

6. Colocar las tarjetas de afinidad con las tarjetas originales de informacién segtin sea su relacion.

7. Repetir los pasos 4, 5 y 6 para asegurar que los nombres de los grupos de afinidad

son los correctos

y que todas las tarjetas de informacién original se han clasificado en forma adecuada.
8. Distribuir los grupos de tarjetas en una hoja nueva y organizarlas de acuerdo con sus afinidades

para que sea mds facil leerlas.
9. Elaborar el diagrama de afinidad, que es una representacién grafica de las ideas o
dadas en los diferentes grupos, e indicar la relacién entre ellos.

riginales acomo-

Los diagramas de afinidad sirven para establecer politicas, implantar proyectos, realizar auditorias
al sistema de calidad, promocionar los circulos de calidad, etc. La figura 5.56 muestra un ejemplo

sencillo de aplicacién de esta técnica para planear las vacaciones familiares.

Diagrama de relaciones

Este diagrama es una herramienta que ayuda a percibir la relacién 16gica que existe
entre una serie de problemas, actividades o departamentos encadenados como causas
y efectos. Dichas relaciones se simbolizan por medio de flechas dirigidas de la causa
al efecto, en las cuales los factores criticos son aquellos que tienen mds flechas que
salen o entran en ellos. Tales diagramas se utilizan cuando los integrantes de un equi-
po quieren llegar a un consenso para que las decisiones que se tomen se apoyen mds
facilmente por las relaciones mostradas entre los factores; también sirven para anali-
zar problemas cuando las causas muestran interrelaciones complejas. El diagrama de

Diagrama de relaciones Herramienta
que ayuda a percibir el vinculo 16gico que
existe entre una serie de problemas, acti-
vidades o departamentos encadenados
como causas y efectos.

Ishikawa representa las relaciones existentes entre un conjunto de causas y un efecto. En los diagramas
de relaciones hay la posibilidad de que se represente méds de un efecto y que una causa sea al mismo
tiempo efecto de otra; esto es, expresa con libertad las relaciones entre causas y efectos y ayuda a des-

cubrir la causa principal que afecta la situacién en su totalidad.

ﬁ’roblemas enla planeacic')m

Ve _ de vacaciones J ™\
@ N - Medio de transporte J———
Insuficientes Allto costo Inaccesibilidad Insuficientes
ahorros de hospedaje rutas directas
Alto costo Familia —> Saturacién Falta de seguridad

de viveres numerosa de vuelos en el viaje
Diferente cotizacién de moneda Tiempo de traslado .
en paises (México y EU) ) muy intenso Comodidad
NS 4

\4

Lugar a visitar ~ Hospedaje

[T Calidad Ubicacié

Clima Indice de icacién
delincuencia del hotel
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los cuartos numerosa
Tipos de Insuficiente (tamafo y servicio)
alimentacién informacion del lugar Ambiente Faita de
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Figura 5.56 Ejemplo de un diagrama de afinidad.
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Al construir el diagrama de relaciones se deben indicar las relaciones légicas que existen entre los
factores causales. Para ello, el equipo de trabajo genera ideas nuevas que llevardn a una solucién efec-
tiva. Un ejemplo sencillo seria la situacién enfrentada por un estudiante que trabaja, de manera que
muchas veces descuida una actividad por ocuparse mds de la otra. El diagrama respectivo se presenta
en la figura 5.57. De este modo, por medio de la organizacién gréfica de sus actividades, el estudiante
puede darse cuenta de que desperdicia tiempo util para las actividades escolares, a partir de lo cual
podria decidir cudles actividades recreativas deberfa eliminar para mejorar su desempeno en la escuela
sin descuidar su trabajo.

Algunos usos que en el dmbito empresarial se le da a un diagrama de relaciones son: el disefio de
politicas de calidad, la inclusién y promocién del control total de calidad, mejoras tanto a disefios con
base en quejas del mercado como al proceso de manufactura, promocién de actividades en grupo, y
cambios administrativos, entre otros.

Diagrama sistemético o de érbol

Diagrama sistematico o de arbol Re- Dicho diagrama representa informacién en forma de un drbol con sus ramas. Estos

presentacion grafica que despliega los
medios necesarios para lograr metas y ob-
jetivos especificos, aclara la esencia del

diagramas se utilizan desde hace mucho tiempo para representar drboles genealégicos
y esquemas organizacionales. Tal método elige las técnicas mds adecuadas para lograr

problema y hace visible toda el 4rea para los objetivos establecidos a fin de que, de manera sistemdtica, se aclaren los aspectos
resolverlo. Se utiliza desde hace mucho mds importantes de un problema. Cuando se eligen los métodos para alcanzar los
tiempo para representar drboles genealo- objetivos surge la necesidad de contar con otros, de cardcter secundario, para comple-

gicos y esquemas organizacionales.

mentatlos.

El diagrama sistemdtico despliega los medios necesarios para lograr metas y
objetivos especificos, aclara la esencia del problema y hace visible toda el drea para resolverlo.

Un diagrama sistemdtico puede ser de uno de dos tipos:

a) El andlisis de componentes constitutivos que desglosa los conceptos principales en elementos bé-
sicos y presenta su relacion con los objetivos y con los medios para conseguirlos.

b) El plan de desarrollo que muestra los medios y procedimientos requeridos para aplicar con éxito
un plan.

La figura 5.58 muestra que para elaborar un diagrama sistemdtico, primero se deben establecer las
metas y objetivos que se persiguen en el proyecto, para después analizar y evaluar cudles son los medios
requeridos para lograrlos. Por tltimo, se sistematizan los medios y se confirma si se pueden cumplir los
objetivos.

|
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(Compromisos sociales) .
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@ajo rendimiento escolaD
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de atencioén
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a los que se enfrenta
alguien que estudia
y trabaja

/< Diversiones )
( Bajo rendimiento ) M ¥ AW
en el trabajo < Disco ) ( Fiestas )( Cine )
~ ! e

Cansancio )
Figura 5.57 Ejemplo de diagrama de relaciones.
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Figura 5.58 Diagrama sistematico o de arbol.

La principal ventaja de utilizar el diagrama sistemdtico es que permite visualizar y enfocar de
manera clara y detallada las metas y submetas, asi como los procesos y medios que se requieren para
lograrlas.

Diagramas matriciales

Esta técnica sirve para aclarar situaciones problemdticas mediante el uso del pensa-
miento multidimensional. El diagrama matricial se utiliza para representar la rela-
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Diagramas matriciales Representa-
cion gréfica, en filas y columnas, de la

cién que existe entre los resultados y sus causas, o entre los objetivos y los métodos relacion que existe entre los resultados y
para lograrlos. Los factores en cuestién se acomodan en filas y columnas, de tal sus causas, o entre [os objetivos y los mé-
modo que se identifican las relaciones entre los elementos donde se intersecan. De todos para lograrlos.

esta forma, el problema se aclara y se facilita la bisqueda de soluciones.

Existen varias configuraciones de diagramas matriciales, las cuales se denominan segin su simi-
litud con ciertas letras del alfabeto. Por ejemplo, el diagrama matricial tipo | es una tabla bidimensio-
nal que consta de renglones y columnas, y la matriz tipo 7 es una tabla tridimensional compuesta por
dos matrices tipo |, con un conjunto de factores igual entre ellos. También existen diagramas tipos ¥’
y X, segin las combinaciones de tres o cuatro matrices tipo 1. Cabe mencionar que estas matrices se
utilizan en el QFD o despliegue de la funcién de calidad.

Algunas de las ventajas de usar los diagramas matriciales son las siguientes: permiten representar
de forma simultdnea todas las relaciones posibles entre los distintos factores, asi como determinar las
dreas problemdticas y el lugar donde se concentran; mediante pruebas y evaluacién de cada intersec-
cién de los elementos esenciales se pueden realizar andlisis para descubrir detalles mds especificos; y
permiten percibir combinaciones definidas, determinar detalles esenciales y disefar una estrategia
efectiva para solucionar problemas.

Por otro lado, los diagramas matriciales también se emplean para mejorar productos y procesos,
en la funcién del despliegue de la calidad, para descubrir las causas de inconformidad de un proceso,
para establecer estrategias de mercado, cuando se desea relacionar niveles de calidad con variables de
control, etcétera.

Matriz de anélisis de datos

Este recurso facilita la identificacién de problemas, causas y soluciones, a la vez que

sirve para hacer recomendaciones a la administracién. La matriz de andlisis de datos Matriz de analisis de datos Técnica
ordena los datos presentados en un diagrama matricial de tal modo que una gran para medir el grado de relacion que existe

cantidad de informacién numérica se puede visualizar y comprender con mayor faci-
lidad. La relacién entre dos elementos se muestra cuantificada en cada celda de la
matriz. Esta técnica se utiliza para medir el grado de relacién que existe entre varios factores.

entre varios factores.
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Uso del Caracteristicas de calidad deseada \
producto X X X
1 2 3
a 1.5 2.0 1.7
b 0.7 2.5 2.1
e =24 05| =17
d -1.7 ] =09 2.5
e 3.1 -16| -09
L y

Figura 5.59 Matriz de andlisis de datos.

En algunos casos no es ficil cuantificar el grado de relaciéon entre dos factores, pues no existen
datos para ello. Cuando esto sucede, el grupo de trabajo debe asignar un peso relativo a la importancia
de cada factor respecto a los demds, como se hace en el QFD cuando se evalda la importancia relativa
de las caracteristicas del producto de los competidores, por ejemplo. El andlisis matricial de datos se
utiliza sobre todo para estudiar procesos de produccidn, andlisis de adecuacién al uso, para realizar
evaluaciones complejas de calidad, clasificar caracteristicas de calidad, hacer investigaciones de merca-

do, etc.

Grafica de programacion de decisio-
nes de proceso Técnica que permite
determinar qué procedimiento sequir
para obtener los resultados deseados al
evaluar el progreso de los eventos relacio-
nados con las variables de salida. También
se le conoce como diagrama de contin-
gencias.

Gréfica de programacién de decisiones de proceso

La grafica de programacién de decisiones de proceso (PDPC, por sus siglas en inglés),
o diagrama de contingencias, permite determinar qué procedimiento seguir para
obtener los resultados deseados al evaluar el progreso de los eventos relacionados con
las variables de salida. Este método se emplea para buscar soluciones a los problemas
que suelen surgir en una empresa o proceso de forma inesperada, y analizar de ante-
mano todos los cursos alternos de accién que se podrian considerar en caso de que se
presentaran contingencias de este tipo. La técnica ayuda a anticipar problemas y
preparar acciones que los contrarresten, con lo cual se logra el mejor resultado posi-

ble. Si algiin problema no se pudo anticipar, se modificard la gréfica PDPC para que ello no se repita.
Esta técnica se representa en la figura 5.60.

P1
7
P P
2 0 Enfocada
L a prevenir
f eventos
p || T| aue
3 | causan
C B, B,
A B, B,
"\

CB“ B,. B,, B, son consecuencia no deseada)

Figura 5.60 Gréfica de programacion de decisiones de proceso (PDPC).



La ventaja de usar este método es que agiliza las propuestas de solucién ante fallas o problemas
imprevistos, y muestra la variedad de resultados que se pueden obtener para solucionar algiin proble-
ma, de los cuales se puede poner en prictica el que mejor se ajuste a la situacién.

El PDPC se puede utilizar para poner en prictica un sistema administrativo, agilizar los planes de
desarrollo de tecnologia, establecer politicas de calidad, aplicar medidas preventivas en procesos de ma-
nufactura y determinar medidas para negociar, entre otros.

Diagrama de flechas

Este diagrama es una herramienta para programar las actividades necesarias en el
cumplimiento de una tarea compleja lo mds pronto posible, al controlar el progreso
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Diagrama de flechas Herramienta para

de cada actividad. Tiene como objetivos determinar el tiempo éptimo de ejecucion de programar las actividades necesarias en el
un proyecto (también llamado camino critico), identificar las actividades necesarias cumplimiento de una tarea compleja lo
para cumplir con el tiempo minimo, elaborar un plan completo y detallado, revisar més pronto posible, al controlar el pro-

el plan en la etapa de planeacién y clasificar las prioridades del proyecto. Este método
es similar a la técnica conocida como CPM (critical path method) en su modalidad
de red de actividades por flechas, disefiada en la década de 1950 junto con otra téc-
nica llamada PERT (project evaluation and review technique), utilizada para reducir la duracién de
proyectos de tipo militar. Cada actividad del proyecto se representa mediante flechas, las cuales se
interconectan por nodos segtin sean sus relaciones de precedencia. Sobre la flecha se indica la dura-
cién de la actividad, donde las mds criticas serdn aquellas que si se retrasan, darian lugar a la suspen-
sién de todo el proyecto. Por ello, las actividades deben identificarse y administrarse de manera efi-
ciente para asegurar la conclusién oportuna de aquél.

Los diagramas de flechas se utilizan para administrar proyectos cuya duracién estimada permite
un margen de error muy estrecho; son similares a un diagrama de flujo, pero incluyen el factor tiempo
como variable por controlar; coordinan tareas simultdneas para optimizar la solucién del plan, y per-
miten minimizar la duracién de un proyecto mediante el uso éptimo de los recursos disponibles, asf
como una evaluacién periddica y objetiva de aquél.

Tales diagramas también se usan para determinar el plan de ¢jecucién de cualquier proyecto, los
planes diarios para incrementar la produccién, la planeacion de actividades de inspeccion o de los ci-
clos de calidad, la sincronizacién de programas de ejecucidn, etc.

Por tltimo, es importante explicar la forma como las sicte herramientas se pueden integrar para
enfrentar un problema. Los diagramas de afinidad y de relaciones se utilizan al principio para com-
prender y ordenar la situacién relacionada con el problema. Con base en ello se establecen metas y
objetivos planeados con ayuda de un diagrama sistemdtico o de 4rbol, para luego cuantificar el efecto
de las actividades asociadas a las metas y objetivos mediante diagramas matriciales. Por tltimo, se
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Figura 5.61 Diagrama de flechas.

greso de cada actividad.
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programa la puesta en prdctica de las soluciones con apoyo en un diagrama de contingencias si los
eventos asociados al proceso son en cierto modo inciertos, o mediante un diagrama de flechas si éstos
son por completo predecibles en cuanto a su duracién y a hechos que pudieran afectar la aplicacién de
soluciones. Toda esta secuencia se muestra de forma gréfica en la figura 5.62.

En la década de 1970, Philip Crosby difundié el concepto de cero defectos con el propésito de hacer
evidente que si no se establece como meta la eliminacién total de los defectos, se alentard el proceso de
generar productos defectuosos. Anterior a esto, en la era del control estadistico de calidad, habia sur-
gido el concepto de nivel de calidad aceptable como una forma de reconocer que era imposible tener
un proceso libre de errores. De esta manera, un nivel de calidad aceptable de 99% significaba que el
proceso podia generar 1% de producto defectuoso, que para ciertos procesos podria parecer manejable
y aceptable en comparacién con el costo en el que habria que incurrir para reducir ese 1%. Sin embar-
go, ésta era una manera incompleta de ver la situacién, primero porque los costos asociados de modo
directo al proceso no son los tnicos que se deben considerar y segundo porque la competencia pronto
se intensificd y elevé muchisimo los costos por perder mercado debido a problemas de calidad. Ade-
mds, para ciertos procesos nunca ha sido aceptable tener un nivel de calidad diferente de 100%. Por
ejemplo, si hubiera un nivel aceptable de calidad de 99.9%, habria 12 bebés por dia que se entrega-
rfan a padres que no corresponden, 268 500 neumdticos defectuosos, 5 500 000 cajas de refrescos
sin gas, etc.

En la década de 1980 —aunque no fue sino hasta la de 1990 cuando tuvieron su mayor difu-
sién— surgieron los programas Seis Sigma como una metodologia apropiada para lograr niveles de
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Figura 5.62 Integracion de las herramientas administrativas en una metodologia para la solucién

de problemas complejos.



calidad pricticamente de cero defectos. Los primeros trabajos de los que surgié el concepto Seis Sigma
los realizé Bill Smith, un ingeniero de la empresa Motorola en Estados Unidos; posteriormente, a par-
tir del concepto de Seis Sigma, el doctor Mikel Harry disend la infraestructura necesaria para la me-
todologia a la que llamé 7he Breakthroug Strategy. Desde entonces, Seis Sigma se convirtié en la
herramienta competitiva para construir mejores procesos y se utiliza en todas las industrias. La figura
5.63 muestra cémo incorporé en diversos sectores de la economia conforme evoluciond desde su inicio
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hasta el afio 2000, cuando se generalizé su empleo.

¢Qué es Seis Sigma?

Seis Sigma es un enfoque disciplinado que se basa en el uso de la estadistica para
mejorar el desempeno de los negocios, al eliminar defectos en los productos, procesos
y transacciones de una organizacién, al disminuir el costo de operacién y el de los
productos vendidos, y al incrementar la satisfaccién del cliente final.

Desde el punto de vista estadistico, su definicién se asocia a la relacién entre la
variabilidad del proceso y la variacién permitida por el disefio. Si el proceso tiene
cierta variacién natural llamada o y el rango de especificaciones que establece el di-

Seis Sigma Enfoque disciplinado que se
basa en el uso de la estadistica para mejo-
rar el desempefio de los negocios, al eli-
minar defectos en los productos, proce-
50s  transacciones de una organizacion,
al disminuir el costo de operacion y el de
los productos vendidos, y al incrementar

sefio fuese de +60, el porcentaje de producto defectuoso que generaria el proceso seria la satisfaccion del cliente final.

de 0.00198 partes por millén (ppm) si el valor central de especificacion y la media del
proceso estuvieran centrados. Sin embargo, como esto dltimo serfa dificil de lograr, aun cuando estos
pardmetros estuvieran descentrados 1.56, el nivel de defectos seria sélo de 3.4 ppm. La definicién del
concepto de 66 se relaciona con esto tltimo; es decir, cuando se habla de que un proceso tiene un
nivel de calidad 60, significa que potencialmente tiene la capacidad de generar no més de 3.4 defectos
por cada millén de intentos.
Sélo con el propésito de dimensionar mejor el concepto Seis Sigma, si se aplica este principio para
una calidad 30, corresponden 66 800 defectos por millén cuando el proceso estd descentrado 1.56.
Si somos realistas, sen verdad es necesario ir hacia los cero defectos?, ;por qué 99.97% (= 4.6 sig-
ma) no es lo bastante bueno? He aqui algunos ejemplos de lo que seria la vida si 99.97% fuera “sufi-
cientemente bueno”.

Habria 4 000 prescripciones médicas incorrectas cada afo.

Ocurrirfan dos aterrizajes con problemas en cada aeropuerto estadounidense por dia.
Habria 400 cartas por hora que nunca llegarfan a su destino.

Se practicarian 500 operaciones quirtrgicas incorrectas cada semana.

/. )

1985-1992 1993-1994 1994-1996 1996-1997 1997-1998 1998-2000
Texas ABB Allied Signal General Lockheed Toshiba
Instruments Electric Martin Noranda
Motorola General Nokia Sony American
Electric Mobile Crane Express
- Phones
;ZSZ;gr::‘a Bombardier Polaroid . DuPont
N Corporation
Institute
Siebe, plc Avery Dennison Ford
Shimano Dow
Chemical
Johnson
Controls
Periodo Periodo de Periodo de  Periodo de Periodo de Periodo de
de diseno refinamiento  resultados  conocimiento “nuevas hipercrecimiento
\ competitivo  tecnologias” /

Figura 5.63 Cronologia de la introduccion del sistema Seis Sigma.
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Proceso centrado Proceso descentrado 1.50
i —60 —_ +60 > e -7.50 ———+4.506 —>
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Figura 5.64 Seis Sigma como medida estadistica.

Cada semana se caerfan accidentalmente de las manos de las enfermeras o doctores 3 000 recién
nacidos.
Habria 22 000 cheques cobrados de cuentas bancarias equivocadas cada hora.

En la figura 5.65 se observa el nivel de calidad sigma para diversos procesos y servicios en Estados
Unidos.

En general, la relacién entre el nimero de defectos por millén de oportunidades, contra la varia-
bilidad del proceso cuando la media de éste se encuentra centrada con el valor nominal de especifica-
cidn, se calcula a partir de la distribucién normal como lo muestra la figura 5.66.

Metodologia Seis Sigma

Esta metodologia estd enfocada a mejorar los procesos de la organizacidn; se aplica tanto en el disefio
como en la calidad del producto o servicio y en su entrega. Desde el punto de vista del disefo, se
busca que el proceso respectivo tenga la capacidad de generar resultados predecibles, mientras que en
materia de calidad y entrega del producto se pretende un desempefio idéneo capaz de resistir cambios
externos sin manifestar consecuencias mayores en el servicio. En pocas palabras, los programas Seis
Sigma buscan que el producto o servicio se desempefie de forma consistente, lo cual siempre ha sido el
objetivo de las diversas metodologias de mejoramiento
que se han creado desde la perspectiva de la calidad to-
tal. En el caso de Seis Sigma, mediante andlisis mds pro-
fundos y complejos se obtienen mejores resultados.

La base de la metodologia Seis Sigma es un procedi-
miento llamado DMAIC (por sus siglas en inglés), que
constituye un sistema para resolver problemas. El nom-
bre proviene de las iniciales del proceso de definir-me-
dir-analizar-mejorar-controlar.

Tal método lo llevan a la prictica grupos especial-
mente formados y entrenados para solucionar los diver-
sos problemas u objetivos de la empresa.

Lo importante no es cuantas herramientas se tienen a la mano,
sino cdmo las utilizamos para ser mas efectivos y eficientes.

El procedimiento DMAIC se desarrolla como se
muestra en la figura 5.68.
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Figura 5.65 Nivel de calidad Sigma para procesos y servicios en Estados Unidos.
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Programa Seis Sigma
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Figura 5.67 Diagrama de mejoramiento de procesos.

Definir

El problema. En principio debe definirse el problema, asi
como detectar y priorizar las oportunidades de mejoramien-
to. Para ello se describe el efecto causado por una situacién
adversa o el proyecto de mejora que se desea realizar, con la
finalidad de entender la situacién y definir objetivos. Como
parte de este paso se selecciona el equipo, interfuncional de
preferencia, con un objetivo definido de manera clara y com-
pleta.

Siempre debe tenerse en cuenta que definir de forma co-
rrecta un problema casi asegura en 50% su solucién. Un pro-
blema mal definido llevard a buscar soluciones para afrontar
problemas falsos. En esta etapa se definen los objetivos por
alcanzar.

El proceso. Aunque la definicién y el andlisis del proceso aso-
ciado al problema forman parte de la etapa de definicién, es

conveniente considerarlos por separado, ya que con ellos se definen los elementos del proceso, sus pa-

sos, entradas y salidas, asi como sus caracteristicas. Conocer esta informacién permite al equipo saber

con mayor precision la causa que origina el problema y definir soluciones mds adecuadas.

Medir

La tarea de medir persigue dos objetivos fundamentales:

a) Tomar datos para validar y cuantificar el problema o la oportunidad. Esta es una informacién

critica para depurar y completar el desarrollo del plan de mejora.
b) Permite y facilita identificar las causas reales del problema.

1 Definir
problema
Describir

2 proceso

Medicion
capazy
estable

Mejorar

Determinar
4 variables
significativas

Evaluar estabilidad
y capacidad
del proceso

No(" Eliminar
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]

Proceso
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No'
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mejora
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Controlar el
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proceso

Si
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9 .
continuamente

Figura 5.68 Procedimiento DMAIC.

El conocimiento de estadistica es fundamental, por lo
que es oportuna y vdlida la cita: “La calidad no se mejora, a
no ser que se le mida.”

En esta etapa, inicialmente se evaltan la capacidad y la
estabilidad de los sistemas de medicién mediante estudios
de repetitividad, reproducibilidad, linealidad y exactitud.
Después se determinan las variables significativas, esto es,
se analizan las variables del proceso definidas en la etapa de
definicién para confirmarlas por medio de andlisis de va-
rianza, disefio de experimentos y/o estudios de multivarian-
za, que miden la contribucién de esos factores en la varia-
cién del proceso.

Analizar

La etapa de analisis tiene como propésito inicial evaluar la
estabilidad y la capacidad del proceso, para lo cual se deter-
mina la habilidad de éste a fin de producir entre especifica-
ciones mediante estudios de capacidad y, a la vez, se calcula
la fraccién defectuosa actual del proceso. Si el proceso no es
eficaz, se deberd optimizar para reducir su variacién. Se re-
comienda usar andlisis de regresién, disefio de experimentos
y superficies de respuesta.

El andlisis permite descubrir la causa de origen; para
ello, se emplean las distintas herramientas de calidad, como



las siete herramientas estadisticas cldsicas y las nuevas. Las herramientas de andlisis deben usarse para
determinar dénde estamos, no para justificar errores.

El diagrama de Pareto se utiliza para dar prioridad a los factores que mayor importancia tienen en
la generacién de fallas o errores, pero no por esto se debe dejar de atender otras causas posibles.

Mejorar

En esta etapa es fundamental la intervencién de todos los participantes en el proceso y el despliegue
de su capacidad creativa.

La fase de mejora implica tanto el disefio como la implementacién. En esta fase de disefio es muy
importante el benchmarking para ubicar en otras unidades de la misma empresa o de otras (competi-
doras o no) maneras més efectivas de llevar a cabo un proceso.

Como parte de esa etapa se debe validar la mejora del proceso, para lo cual han de realizarse nue-
vos estudios de capacidad. Una vez validada la mejora, se pondrdn en practica las nuevas condiciones
de operacién del proceso.

Controlar

Como es necesario confirmar los resultados de las mejoras realizadas, deben definirse con claridad
indicadores que permitan visualizar la evolucién del efecto de la mejora en el desempenio del proceso.
Los indicadores son necesarios, ya que no se pueden basar las decisiones en la simple intuicién. Los
indicadores mostrardn los puntos problemdticos del negocio y ayudardn a caracterizar, comprender y
confirmar los procesos. Mediante el control de resultados se sabrd si se satisfacen las necesidades y ex-
pectativas de los clientes.

Asimismo, es primordial verificar mediante el control la estabilidad de los procesos. Para ello se
puede recurrir a diversos indicadores utilizados sobre todo en programas Seis Sigma, los cuales pueden
representarse y asociarse a los indicadores planteados en los tableros de comando (véase Planeacién
operativa en este capitulo). De esta forma, se logra un monitoreo constante en la evolucién de la me-
jora del proceso por la administracién y los responsables de los procesos productivos.

Entre los indicadores que se deben monitorear estdn los siguientes:

4) Indicadores relacionados con los costos (operaciones, materias primas, desperdicio y reciclaje,
comercializacién y desarrollo de productos, entre otros).

b) Indicadores vinculados con el tiempo de los ciclos productivos y comerciales, asi como de cum-
plimiento en la implementacién de las mejoras.

¢) Indicadores relacionados con aspectos econémicos y financieros, como participacién de mercado,
cotizacién de las acciones, imagen de la empresa, niveles de satisfaccién de los clientes y consumi-
dores, participacién de los empleados (cantidades de sugerencias por periodos y niveles de ahorros
o beneficios subsecuentes), etc.

En resumen, cabe decir que primero se define el problema, para lo cual se debe valorar o medir el
punto en el que se encuentra la empresa. Luego se estudia la causa que origina el problema, en seguida
se disefian y ponen en prictica las mejoras y, por tltimo, se busca controlar los resultados obtenidos
para verificar la efectividad y eficiencia de los cambios realizados.

Herramientas de mejora de procesos Seis Sigma

El sistema Seis Sigma es mucho mds que un trabajo en equipo: implica utilizar refinados sistemas de
andlisis referentes al disefio, la produccién y el abastecimiento.

En materia de disefio se usan diversas herramientas, como disefio de experimentos (DE), disefio
detallado y andlisis del modo y efecto de falla (AMEF).

En cuanto a produccidn, se emplean las herramientas bésicas del control de calidad, entre las
cuales se encuentran los histogramas, el diagrama de Pareto y el de Ishikawa, AMEF y CEP (control
estadistico de procesos).
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Equipo de mejora Seis Sigma

La conformacién de los equipos de mejora Seis Sigma pasa por seis fases, a saber:

1. Identificacién y seleccién de proyectos. La direccién considera los diversos proyectos de mejora
presentados y selecciona los mds prometedores en funcién de posibilidades de implementacién y
de los resultados potenciales. El proyecto debe arrojar un beneficio tanto para el negocio como para
los clientes. El diagrama de Pareto es una herramienta ttil para realizar dicha seleccion.

2. Formacién de los equipos. Los equipos se integran por el lider del grupo (black belr) y por los
colaboradores que tengan las cualidades necesarias para aportar valor al proyecto en cuestién.

3. Desarrollo del documento marco del proyecto. El documento marco es clave como elemento en
torno del cual se suman las aportaciones de los miembros del grupo y sirve de gufa para evitar des-
vios y contradicciones; ademds, debe ser claro, as{ como fijar con precisién los limites en recursos
y plazos y, sobre todo, el objetivo supremo por lograr.

4. Capacitacién de los miembros del equipo. Los miembros del equipo se deben capacitar si atn
no cuentan con conocimientos y/o experiencia en Seis Sigma en estadisticas y probabilidades,
herramientas de gestién, sistema de resolucién de problemas y toma de decisiones, creatividad,
planeacién y andlisis de procesos.

5. Ejecucién del DMAIC e implementacién de soluciones. Los equipos deben desarrollar los pla-
nes de los proyectos, la capacitacién a otros miembros y los procedimientos para las soluciones,
ademds de ser responsables tanto de ponerlos en prictica como de asegurarse de que funcionan
(para lo cual medirdn y controlardn los resultados) durante un tiempo significativo.

6. Posterior a la solucién. Luego de cumplir los objetivos para los cuales se crearon los equipos, se
disuelven éstos y sus miembros vuelven a sus trabajos regulares o integran equipos correspondien-
tes a otros proyectos.

Sistema de cintas y lideres Seis Sigma

Como una forma de identificar a determinados miembros del personal que cumplen funciones espe-
cificas en el proceso Seis Sigma, con base en la filosoffa de mejora continua y elevada disciplina, se
acostumbra asociar los niveles de entrenamiento en Seis Sigma con los niveles de cintas utilizados en
las artes marciales.

Asi, la cinta negra (black belt) es para las personas que dedican tiempo completo a detectar opor-
tunidades de cambios y a conseguir que se logren resultados. El miembro cinta negra es responsable de
liderar, inspirar, dirigir, delegar, entrenar y cuidar a los miembros de su equipo; ademads, debe poseer
firmes conocimientos tanto en materia de calidad como en temas referentes a estadistica, resolucién de
problemas y toma de decisiones. Los black belts son el “motor” del programa Seis Sigma: hacen equi-
pos, atacan problemas mediante la administracién de proyectos, aplican métodos de diagndstico para
definir el problema y disefian experimentos para encontrar la mejor solucién posible. El entrenamien-
to en black belr crea lideres técnicos, administradores y agentes de cambio.

La cinta verde (green belt) se asigna a alguien entrenado en la metodologia Seis Sigma y que
participa como miembro de equipo. Las funciones fundamentales del empleado cinta verde consisten
en aplicar conceptos y herramientas de Seis Sigma a las actividades cotidianas de la organizacidn, asi
como apoyar a los black belts dentro del equipo en la recoleccién, captura y andlisis de datos mediante
programas informdticos. Ademds, los cintas verdes colaboran en la preparacién de reportes para la
gerencia y de ordinario dedican la mitad de su tiempo a poner en practica un proyecto Seis Sigma. Un
green belt podrd administrar el equipo en ausencia del cinta negra y con el tiempo, debido a su expe-
riencia, se convertira en black belt.

El cinta negra maestro (master black belt) es entrenador, mentor y consultor para los “cinta ne-
gra” que trabajan en diversos proyectos. Para ello debe poseer mucha experiencia en el campo de ac-
cién, tanto en Seis Sigma como en las operaciones del negocio, manufactureras, administrativas y de
servicios. Los master black belts son especialistas en técnicas del Seis Sigma, sirven como instructores
para blacky green belts y monitorean el desarrollo de los proyectos para asegurarse de que los miembros



del equipo apliquen de manera apropiada la estadistica. También apoyan a los patrocinadores o cam-
peones (champions) y a la gerencia en la formulacién y despliegue del programa Seis Sigma y son
consultores internos que proveen recursos técnicos requeridos para el mantenimiento a largo plazo de
la metodologia Seis Sigma.

El champion es un ejecutivo o directivo que inicia y patrocina a un black belt o a un equipo de
proyecto y forma parte del comité de liderazgo. Sus responsabilidades son garantizar que los proyectos
estén alineados con los objetivos generales del negocio y proveer direccién cuando eso no ocurra,
mantener informados a los otros miembros del comité de liderazgo sobre el progreso del proyecto y
proveer o persuadir a terceros para aportar al equipo los recursos necesarios, como tiempo, dinero
y ayuda. Ademds, es responsable de conducir reuniones de revisién periédicas, negociar conflictos y
efectuar enlaces con otros proyectos Seis Sigma. Asimismo, debe mantener el programa Seis Sigma
enfocado en problemas reales de la empresa; provee la alineacién tanto de la cultura organizacional
como en su visién estratégica del futuro; es responsable de romper las barreras que pudieran existir
entre dreas funcionales o unidades de negocio; se encarga del reconocimiento tanto de individuos como
de equipos, y establece los objetivos que habrdn de alcanzarse mediante los esfuerzos del Seis Sigma.

Los project champions son los responsables de mantener el programa Seis Sigma enfocado en el
marco de un proceso de negocio, seleccionan black belts, aprueban proyectos, establecen los objetivos
de mejora, proveen los recursos necesarios para realizar proyectos, revisan éstos y se mantienen pen-
dientes de su desarrollo, de tal manera que puedan transmitir conocimientos obtenidos en la organi-
zacién, y son los responsables de desplegar el Seis Sigma en sus procesos de negocio y de reforzar los
principios de esta metodologia en sus dreas.

Estrategia de implantacion de Seis Sigma

Un plan exitoso de Seis Sigma abarca cuatro etapas fundamentales: decisién de cambio, despliegue de
objetivos, desarrollo de proyectos y evaluacién de los logros alcanzados.

Descubrir

Es primordial convencer y demostrar a los directivos de la empresa acerca de la imperiosa necesidad
del cambio. Ello se logrard mejor si se muestra la evolucién de los mercados en general y de la industria
en particular, tanto a nivel mundial como nacional y regional. Asimismo, debe ser evidente la situa-
cién actual de la empresa, para lo cual se ha de describir su evolucién y compararla con la de los actua-
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Figura 5.69 Estructura de un programa Seis Sigma.
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les y futuros competidores. Es importante aclarar dénde estard la empresa dentro de cinco o 10 afos
de no efectuar cambios y dénde se hallardn las que si los realicen.

Decidir

Demostrada la necesidad de poner en marcha un programa de mejoramiento continuo, el paso si-
guiente es demostrar las caracteristicas y cualidades de Seis Sigma, para lo cual se deben sefalar las
diferencias entre esta metodologia y otro tipo de programas de calidad y mejora continua.

Sila empresa ha aplicado algtn otro sistema o método de mejora continua, serd necesario evaluar
los resultados que se logran, para lo cual conviene evaluar el nivel de sigma que tienen sus procesos en
la actualidad y compararlos (benchmarking) con los de los competidores globales.

La etapa siguiente consiste en cambiar los paradigmas de los directivos y personal superior de la
empresa. Por ello es necesario que eliminen de su mente que los errores son algo admisible y propio de
la produccién.

Organizar

Del plan estratégico de la empresa se obtienen sus valores, misién y visién, asi como los objetivos que
se deben lograr en el largo plazo. En funcién de ello se busca una visién compartida con la energia
suficiente para integrar un trabajo de equipo que permita lograr éptimos resultados al poner en mar-
cha el Seis Sigma. En funcién de los planes se asignan partidas de presupuesto para la implantacién y
operacidn del programa.

En ese orden de ideas, se define y selecciona la estructura de champions, master black belss, black
belts y green belts en funcion de sus conocimientos, capacidades y puestos que actualmente ocupan.

En seguida se procede a capacitar y entrenar a los participantes en funcién de su rol y nivel de
responsabilidad, asi como al resto del personal. Se incluirdn aspectos vinculados con el significado y
funcionamiento de Seis Sigma, los métodos de resolucién de problemas y la toma de decisiones, el
trabajo en equipo, el liderazgo y motivacion, la creatividad, el control estadistico de procesos, el disefio
de experimentos, las herramientas de gestién, el AMEF, la estadistica y las probabilidades, el mues-
treo, la satisfaccién del consumidor, la calidad y productividad, el costo de calidad, los sistemas de
informacion, el uso de soffware estadistico, la supervision y el disefio de proyectos, entre otros.

Iniciar
Se establecen los sistemas de informacidn, capacitacién y supervision apropiados al nuevo sistema de
mejora. En los sistemas de informacién y control se incluyen los objetivos e indicadores relacionados
con el programa Seis Sigma. Se forman los primeros grupos de trabajo en funcién de los proyectos
seleccionados. La seleccién de proyectos se realiza en funcién de los beneficios para la empresa, pero
en esencia destinados a incrementar la satisfaccién de los clientes y consumidores.

Es conveniente comenzar con proyectos piloto para poner a prueba las técnicas y conocimientos
aprendidos, asi como demostrar al resto de la organizacién los logros en la implementacién del sistema.

Desplegar

Es primordial, antes que nada, definir los requerimientos de los clientes externos e internos y la forma
como se medird el logro de dichas especificaciones.

Los equipos de trabajo Seis Sigma aplican la metodologia DMAIC (definir-medir-analizar-mejo-
rar-controlar) y se informa a los directivos acerca de la marcha de los diferentes proyectos.

Mantener

Se determinan las mejoras producidas luego de aplicar los cambios que se indican como resultado del
desarrollo de los diversos proyectos. Ello se manifiesta tanto en niveles de rendimientos como en nive-
les de Sigma, ppm y ahorros obtenidos.

Es conveniente realizar un seguimiento permanente a los niveles de satisfaccion de los clientes
internos y de los externos.



La figura 5.70 muestra en forma resumida el proceso de implantacién de un programa Seis Sigma.

La preparacién previa al proceso de implantacién puede tomar algunos meses, pero sin importar
el tiempo que requiera, es importante que se efectde de la forma correcta para garantizar la efectividad
del programa. De otra manera, un fracaso preliminar dificultaria reiniciar con éxito. En la figura 5.71
se muestra un programa tipico de las actividades que ocurren durante el despliegue de un programa
Seis Sigma.

¢Por qué implantar un programa Seis Sigma?

Muchas razones justifican la implantacién o despliegue de un programa Seis Sigma. A continuacién
se muestran algunas de ellas:

Para mejorar la forma como opera el negocio.

Solucién de problemas.

Administracién y toma de decisiones con datos.

Reducir costo de fallas, defectos, etc.

Incrementar la productividad de la fuerza de trabajo sin necesidad de contar con nuevos recursos.
Aumentar el valor de las inversiones en capital.

Mejorar el retorno de capital.

Para superar las expectativas del cliente.

Cuando se dice que un proceso tiene un nivel de calidad 60, significa que potencialmente tiene la
capacidad de generar no mds de tres a cuatro defectos por cada millén de intentos.

La metodologfa Seis Sigma se basa en un procedimiento llamado DMAIC (por sus siglas en in-
glés: definir-medir-analizar-mejorar-controlar) como sistema para la resolucién de problemas.
Inspirados en las artes marciales como filosofia de mejora continua y elevada disciplina, se acos-
tumbra asociar los niveles de entrenamiento en Seis Sigma a los niveles de cintas utilizados en las
artes marciales: black belt, green belt y master black bels.

Un producto que se ha disenado por completo a partir de la “voz del cliente”, producido por procesos
controlados de forma apropiada y que tuvieron la capacidad para dar las especificaciones requeridas,
podré finalmente no ser percibido como de calidad por los consumidores, si no se planean y controlan
de forma adecuada las actividades que ocurren con posterioridad a la produccién. En esta seccién se
analizardn los procedimientos utilizados para asegurar la calidad durante el periodo de posproduc-
cién. En general, las actividades que ocurren después de la produccién son las siguientes:

1. La certificacién del producto inmediatamente a la salida del proceso, la cual se realiza mediante
pruebas de diversos tipos en funcién de los resultados del control del proceso. Esta certificacion
puede estar avalada por alguna norma técnica o por los acuerdos previos que se hayan pactado con
el cliente.

2. El almacenaje del producto, primero como producto terminado en las instalaciones de elabora-
cién, después como producto para venderlo en las instalaciones del vendedor o como insumo para
utilizarlo en las instalaciones del consumidor. Muchas veces las empresas creen que esta etapa es
responsabilidad del consumidor; sin embargo, en la mayoria de los casos el consumidor ignora
algunos detalles técnicos que se deben observar durante el almacenaje; por ello, el fabricante se
debe asegurar de que el consumidor los considere, lo cual se logra mediante informacién en las
etiquetas, el empaque o el instructivo del producto.

3. El manejo y transporte que se realiza en las diversas etapas de almacenaje mencionadas en el pun-
to anterior, en el que las recomendaciones son las mismas que para el almacenaje.
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CAPITULO 5

Administracién y mejora de procesos

4 Descubrir Decidir Organizar Iniciar Desplegar Mantener\
Reconocer la | La alta direccion | Establecer las Crear planes de | Entrenar a los | Entrenar
necesidad de | aprueba la metas financie- | despliegue para | Project Green belts y
aplicar Seis iniciativa de Seis |ras, el programa | las métricas, Champions y lideres de
Sigmay Sigma, y a partir | de implantacién | recursos Black belts equipos de
explorar su de ello se define |y entrenar a los | humanos, mejora de
impacto el proposito y miembros de la | entrenar Black procesos
potencial en la | alcance del Seis |alta gerencia Belts y financiar

Qrganizacién Sigma sus proyectos -

Figura 5.70 Etapas de la implantacién de un programa Seis Sigma.

Informes ejecutivos

4. La distribucién y venta del producto, en la que seguramente las posibilidades de un dafio fisico a

aquél sean minimas, pero, como ya se menciond, esta fase es la que mds influye en las expectativas
del consumidor; por tanto, una falla en el servicio del vendedor que creara expectativas falsas lle-
varia al fracaso todos los esfuerzos realizados para tener un producto de calidad.

. La instalacién del producto, cuya complejidad puede ir desde que esta fase no se aplique por las

caracteristicas propias del producto (un boligrafo) o ser tan sencilla que con un simple instructivo
el mismo consumidor pueda realizarla (un televisor), hasta ser tan compleja que requiera la inter-
vencién de un técnico especializado con alta capacitacién (una caldera industrial).

. El uso del producto por los consumidores que, si no se realiza como se planeé en el disefio, podria

causar que no se satisficieran del todo las expectativas de los compradores. La mayoria de ellos no
tiene el hébito de leer los instructivos, por lo que incluir un instructivo con todo lujo de detalles
podria ser insuficiente para asegurar un uso correcto del consumidor. Por eso, hasta donde sea
posible, los productos se deben disefiar para que puedan utilizarlos sin error los consumidores, aun
sin instructivo, asi como debe pensarse en disefios a prueba de error. Un ejemplo de ello son las
computadoras personales, cuyos disefios han evolucionado para que su instalacién no permira el
mds minimo error del usuario, ademds de que su mismo disefio las hace muy f4ciles de usar.

. La garantia por fallas, la cual ayuda a que, en caso de haber problemas durante el uso, los con-

sumidores cuenten con un respaldo que permita restablecer las especificaciones y que el producto
tenga otra oportunidad de evaluarse como de calidad. Ademds de una garantia por escrito, se debe
proporcionar al consumidor el apoyo de centros de servicio a los que pueda recurrir en caso de te-
ner problemas. Las empresas no deben considerar que los centros de servicio son una oportunidad
mis de hacer negocio con los consumidores: recuérdese que lo menos que éstos quieren es sacar de
servicio su producto para llevarlo a reparar, lo cual sélo aumentaria su insatisfaccién. Por otro lado,
en el caso de un servicio puro (como la atencién de un paciente en emergencias de un hospital),
quizd no exista la oportunidad de corregir un error, por lo que las acciones de aseguramiento de
calidad deben ser atin més estrictas.

Construyendo
la infraestructura

Productos / procesos
a mejorar

\
[ [R |

- 6 meses

A

- 6 meses

- 4 meses - 3 meses - 2 meses -1 mes

- 5 meses
L\ | | | |

A

Entrenamiento
Black belt

Plan de
despliegue

Vision,
metas,
estructura,
recursos

Enfoque de
los proyectos
Seis Sigma

Figura 5.71 Flujo del plan de despliegue de un programa Seis Sigma.
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8. Las consideraciones sobre los procedimientos que se aplicardn al desecho o reciclado ecoldgico

del empaque o el producto una vez que deje de tener valor para el usuario. De hecho, este tema lo
considera la Organizacién Internacional de Normalizacién en la creacion de las normas ISO serie

14000. Estas normas se aplican a sistemas de administracién ambiental, auditorfas ambientales,
etiquetado del producto con una orientacién ecoldgica, andlisis del ciclo de vida de un producto,

asi como a aspectos ambientales de las normas del producto. Con la nueva conciencia de respeto al
ambiente, el hecho de que los productos tengan una orientacién en este sentido se ha convertido

en una nueva necesidad de los consumidores. Por ello, el cumplimiento de las normas ISO 14000
pretende ser el aval para el desarrollo de “ecomarcas”, que mediante la exhibicién de algiin simbolo

apropiado en su etiqueta o empaque pueda reconocer el consumidor como productos amistosos
con el ambiente. Cada vez serd mds probable que un consumidor rechace un producto si éste, el

proceso que lo produjo o su empaque dafan el ecosistema.

G— Conclusiones

Es muy comun escuchar que la calidad es la satisfaccién de
las necesidades y expectativas del consumidor, e incluso al-
gunas personas dicen que se debe deleitar al consumidor;
sin embargo, el logro de este objetivo no es tarea sencilla.
Como se expuso en este capitulo, se requieren técnicas es-
peciales destinadas a traducir la voz del consumidor en
especificaciones técnicas de disefio del producto y/o el ser-
vicio que sirvan de base para determinar las materias pri-
mas y el proceso operativo adecuados que las convierta en
un producto atractivo y competitivo ante los ojos del con-
sumidor.

Es importante aplicar metodologias, como los tableros
de comando y la administracién por directrices, que apo-
yan la planeacién y ayudan a definir, ejecutar y dar segui-
miento a los objetivos estratégicos de la organizacién.

Existe un gran desarrollo en tecnologia de procesos que
permite ser competitivo en el plano mundial, pero se debe
evaluar con objetividad el nivel tecnoldgico que la empresa
requiere para ser competitiva en los mercados a los que estd
enfocada. Por otro lado, aun cuando se cuente con un pro-

ceso que tenga la suficiente capacidad para producir las es-
pecificaciones del producto, éste requiere estar controlado y
mejorado de manera constante. Para ello, existen técnicas
como el benchmarking, el control estadistico de procesos y la
metodologfa Seis Sigma, que ayudan a cumplir con el obje-
tivo mencionado.

El compromiso del fabricante con el consumidor en lo
que respecta a la calidad del producto y/o el servicio no ter-
mina una vez que ha finalizado la produccién de éstos. Es
muy importante que la empresa proveedora amplie el alcan-
ce de su programa de calidad a todas las actividades ulterio-
res a la produccién, e incluso que considere seriamente el
aspecto del reciclado y desecho tanto del producto como de
su empaque. Por ultimo, conviene tener presente que aun-
que la mayoria de las técnicas utilizadas para el disefio de
productos y sus procesos son aplicables a operaciones de ser-
vicio, tienen caracteristicas especificas que obligan a realizar
ciertos ajustes para asegurar la calidad durante los “momen-
tos de la verdad” que se presentan durante el ofrecimiento
de un servicio.

G_ Puntos clave

1. Los sistemas justo a tiempo son un concepto relaciona-
do con la calidad en el servicio por su orientacién a la
entrega oportuna del producto, lo cual en la actualidad
es uno de los valores mds importantes para el cliente.

2. La satisfaccién del cliente, cuyo efecto econémico es
fundamental para que una empresa pueda cumplir su
misién, se debe medir y analizar en los programas de
mejoramiento continuo. El mejoramiento de la calidad
en el servicio se basa en el hecho de que ésta se puede
observar y medir y su objetivo es cambiar a cero las que-
jas por mal servicio.

3. Una vez conocidas las especificaciones técnicas de dise-
fio del producto y que existe la seguridad de contar con
insumos de calidad, se debe planear el proceso produc-
tivo con capacidad para obtener la calidad de salida del
producto a partir de la materia prima. Existen mdaltiples
desarrollos tecnoldgicos de proceso que ayudan a ser
competitivo en la época actual, cuando los consumido-
res demandan bajos voliumenes, con mayor frecuencia, y
una alta variedad de productos que evolucionan de ma-
nera constante.
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4. Ademds de las caracteristicas del producto de la compe-
tencia, es importante conocer las pricticas y procedi-
mientos que utilizan los mejores integrantes del sector,
aun cuando no sean competidores directos. Para ello, se
puede utilizar el benchmarking, una de las técnicas que
ha pasado a ser parte del grupo de herramientas asocia-
das con la administracién de la calidad total y cuyo in-
terés principal radica en los procesos, al igual que en los
resultados vinculados con éstos.

5. En todo proceso, administrativo o de produccién, por
mids sencillo que sea, intervienen numerosas variables
que influyen en su capacidad para lograr la calidad del
producto. Debido a lo dindmico de los procesos, las va-
riables se modifican constantemente por diversos facto-
res que inciden de forma directa en la calidad del pro-
ducto. Esto implica la necesidad de contar con técnicas

y procedimientos que permitan controlar el proceso
mediante la deteccién oportuna de la presencia de fuen-
tes de variacién ajenas a éste. La técnica mds util e im-
portante para este fin es el control estadistico de proce-
$0s.

6. Un producto disefiado por completo a partir de la “voz
del cliente” y producido por procesos controlados de
manera apropiada y con la capacidad adecuada para
dar las especificaciones requeridas podrd finalmente no
ser percibido como de calidad por los consumidores si
no se planean y controlan las actividades que ocurren
con posterioridad a la produccién, entre las que cabe
mencionar la certificacién, el almacenaje, el manejo y
transporte, la distribucién y venta, la instalacién, el
uso, la garantia de servicio, as{ como el desecho o reci-
clado tanto del producto como de su empaque.

G— Resumen del capitulo

La administracién y mejora de los procesos operativos —tan-
to claves como de apoyo— empieza por el despliegue del plan
estratégico. Esto mantendrd a la organizacién en su posicion
competitiva actual y luego la llevard al nivel deseado y nece-
sario para crecer y permanecer en el negocio. Mediante el
despliegue, las estrategias se traducen en planes, programas
ylo proyectos operativos que sirven de guia para el desempe-
fio a lograr con los procesos de creacién de valor integrados
por medio de lo que se conoce como cadena de valor de la
organizacién. La creacién de valor inicia con el asegura-
miento de la calidad de los insumos y contintia con la admi-
nistracién y control de los procesos.

Como la tarea de los lideres de la organizacion reside en
llevar a la empresa del nivel de desempefo actual, mediante
el que cumple con su misidn, al que deberd tener para crecer
y permanecer en el futuro, los procesos deben mejorar al
ritmo que el entorno de competencia marque. Por ello es
necesario realizar mejoras continuas a los procesos de crea-
cién de valor, para asi optimizar su desempefio y mantener
a la organizacién en un buen nivel competitivo. Con este
propésito se han disefiado diversas metodologias de mejo-
ramiento continuo, basadas en el ciclo Deming (planear-
hacer-verificar-actuar o PHVA). Segtin la rapidez con que

deban realizarse los cambios, el mejoramiento puede ser
gradual (en general llamado continuo) o radical. Para esta-
blecer planes y acciones de mejoramiento es necesario cono-
cer a fondo dos cuestiones fundamentales: la manera como
operan los procesos y los aspectos tecnolégicos que se pue-
den obtener de desarrollos internos o de analizar la forma
como operan procesos similares, para lo cual se ha de usar lo
que se conoce como comparacion referencial.

Las metodologias de mejoramiento continuo utilizan
una serie de técnicas para la recoleccién de evidencias, la
interpretacién y el andlisis de datos, la realizacién de prue-
bas y la implantacién de soluciones. Si la mejora que se
efectuard es relativamente sencilla, se podrd recurrir a las
siete herramientas bdsicas, pero si el problema crece en com-
plejidad, lo conveniente serd utilizar herramientas de anali-
sis mds profundo, como la metodologia Seis Sigma.

Por tltimo, es preciso cuidar que la administracién de
los procesos llegue incluso a los procesos posoperativos,
como empaque, distribucién, almacenaje y entrega al
cliente, entre otros, porque es importante no sélo evitar
que se deteriore el valor creado por los procesos operativos,
sino también estar conscientes de que en ellos se agrega
valor.

G— Ejercicios

1. Visite una empresa de transformacion y otra de servicios
a fin de conocer y analizar su programa de aseguramien-
to de la calidad de los insumos. Enumere todas las dife-
rencias y similitudes que encuentre entre ambos pro-
gramas y comente de manera concisa la razén de éstas.

2. Seleccione un producto no muy complejo técnicamen-
te, cuyo mercado sea el ltimo consumidor (una ham-
burguesa, un juguete, un mueble, etc.); investigue cudl
serfa el proceso tecnolégicamente mds automatizado
para elaborar dicho producto, e indique con el mayor



nivel de detalle posible las actividades de proceso re-
queridas para la transformacién; justifique en forma
cualitativa el uso de esa tecnologia y, de no ser justifica-
ble, sugiera algin otro proceso mds realista para las
condiciones de competitividad que enfrenta una su-
puesta empresa que fabrique dicho producto.

Utilice el procedimiento de benchmarking mencionado
en este capitulo con la idea de definir un plan de mejo-
ramiento de algiin proceso critico para la calidad del
servicio que se ofrece en la universidad u organizacién
a la que pertenece. Si requiere algunos datos del com-
petidor que no estén disponibles, deberd suponerlos.
Registre durante 30 dias hdbiles el tiempo que tardan
usted y otros cuatro amigos que vivan cerca de su casa
(pero que viajen en vehiculos diferentes) en trasladarse
hacia la universidad o el trabajo (se requiere que sean
distancias muy similares). Calcule el promedio y el ran-

Actividades de aprendizaje (207

go de los datos diarios y analice el proceso mediante la
técnica de control estadistico de procesos hasta definir
acciones de mejoramiento y control que permitan re-
ducir la variabilidad entre los tiempos de traslado de un
dia a otro en un nivel minimo.

Seleccione un producto que sea el resultado de un pro-
ceso quimico (una pasta de dientes, un jabén, etc.) para
analizar y evaluar la forma en que el productor partici-
pa en las actividades ulteriores a la produccién, inclui-
dos la certificacién, el almacenaje, el manejo y trans-
porte, la distribucién y venta, la instalacién, el uso, la
garantia de servicio, asi como el desecho o reciclado
tanto del producto como de su empaque. Si para llevar
a cabo algin ejercicio no puede conseguir informacion,
ignérela; ademds, si en la evaluacion resulta deficiente
alguna actividad, proponga alguna otra accién que la
mejore.

- Actividades de aprendizaje
Actividad 1 Aprendizaje colaborativo

Tema: Herramientas de calidad.
Aplicacién de las herramientas de calidad en una cafeterfa.

Aprender a aplicar las herramientas de calidad en las diferentes
etapas y procesos de un negocio pequeio.

Equipos de tres a cinco personas.

1. Con el propésito de realizar esta actividad se sugiere tomar como ejemplo un negocio
pequefio, de preferencia uno en el que alguien del grupo colaborativo haya trabajado o,
en su caso, alguno que frecuente y que el grupo conozca.

2. Con el objetivo de dar instrucciones especificas de una manera mds clara, en esta acti-
vidad se hard referencia a una cafeterfa. En este caso se pide lo siguiente:

a) Suponga que establece una cafeterfa de su propiedad, para lo cual defina lo siguien-
te:
Nombre.
Logotipo y lema.
Ubicacién.
Misién y visién.
b) Efectuar una lluvia de ideas de las principales caracteristicas con las que deberd
contar, a saber:
Producto (precio, sabor, temperatura, tamafio, presentacion, extras, aspecto,
opciones ligeras, etc.).
Servicio (amabilidad, rapidez, formas de pago, conocimiento e higiene del per-
sonal, entre otras).
Establecimiento (ubicacidn, limpieza, temperatura, mobiliario, iluminacidn,
ambientacién, musica y estacionamiento, ademds de otras).
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(9]

d)

e)

Elaborar un QFD que describa los qué y los como, sin perder de vista el objetivo de disefiar
una cafeteria con productos y servicio de calidad.

Elegir un producto que de ordinario se vende en una cafeteria. Investigar su proceso de elabo-
racién y disefiar una forma para un DFP de este negocio (utilizar un formato que el equipo
disefie para la empresa, que incluya la informacién que consideren importante y el logo de la
empresa).

Elegir uno de los insumos mds importantes de esta cafeteria e investigar al menos dos posibles
proveedores. Mencionar cudles serfan las principales diferencias entre ambos, asi como las
ventajas de cada uno de ellos.



Capitulo

Sistemas de administracion
por calidad total

Las ideas que fueron dtiles para un pasado tranquilo son inadecuadas para el
presente tormentoso. La situacién actual estd llena de dificultades y debemos
sobreponernos a ella. Nuestra situacién es nueva, debemos pensar cosas nuevas

y actuar de una forma nueva.

Abraham Lincoln

Objetivos del capitulo

Conceptualizar a la organizacién como un sistema complejo en el que procesos, sistemas y activi-
dades interactdan entre si y a la vez con otros elementos externos para lograr sus objetivos.
Conocer la estructura y forma de operacién de los sistemas de acreditacién y normalizacién de
México y otros paises.

Presentar la norma ISO 9001:2008, sus caracteristicas y lineamientos para la certificacién de las
organizaciones de acuerdo con estos pardmetros.

Analizar y comparar los modelos de excelencia en gestién utilizados como referencia en los pre-
mios nacionales de calidad de diversos paises.

Mejorar el posicionamiento competitivo de una organizacién, asi como su sustentabilidad, me-
diante un liderazgo eficaz y la correcta administracién del proceso de cambio asociado a la puesta
en préctica de un modelo de excelencia en la gestion.

Introduccidén

En este libro se verd que las organizaciones —ante los constantes cambios sociales, econdémicos, poli-
ticos y tecnolégicos— estdn obligadas a cambiar la forma de dirigir su negocio con base en el enfoque
de calidad total. En respuesta a esta necesidad de cambio, existe una amplisima variedad de autores y
publicaciones que aportan ideas sobre cdmo realizarlo. En el capitulo 2 se mostré que el cambio re-
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Sistema Conjunto de elementos que in-

quiere un sustento cultural muy fuerte: las personas en los niveles organizacional e individual deben
pensar, actuar, decidir y vivir de cierta manera. Para que una persona pueda desempenarse en la nueva
cultura de calidad necesita desarrollar, entre otras cosas, habilidades tanto para trabajar en equipo
como para utilizar los procedimientos y técnicas enfocadas al mejoramiento continuo del producto y
a los procesos productivo y administrativo. Por otro lado, los lideres de la organizacién deben definir
lineamientos estratégicos que orienten una operacion para satisfacer las necesidades del consumidor y
lograr un posicionamiento en el mercado que les permitird generar los recursos econdémicos requeridos
para cumplir el objetivo de la empresa.

Las organizaciones tendrdn mayor probabilidad de éxito y de permanencia en el mercado si: 2)
desarrollan una cultura de mejora continua mediante la integracién de los conceptos de calidad total
en sus procesos operativos y de administracion, y ) analizan periédicamente el cumplimiento de las
expectativas de los grupos de interés de la organizacién, para lo cual deben mejorar de manera cons-
tante la operacién y la planeacion. Ante la amplia y extensa variedad de publicaciones en el drea de
calidad total que han surgido en los tltimos 15 o 20 anos, y debido a la necesidad que existe en las
organizaciones de todo el mundo de incorporar dichos conceptos en su proceso de direccién, en este
capitulo se estudian los modelos de administracién y direccién de negocios mds utilizados por las or-
ganizaciones actuales, los cuales se justifican por completo con principios, conceptos, herramientas y
metodologias de calidad total expuestas a largo de los capitulos anteriores.

Un sistema es un conjunto de elementos que interactan y se retroalimentan a fin
de lograr un objetivo comin. Todas las organizaciones son entidades complejas en

teracttan y se retroalimentan a fin de lo- las que los procesos, gente e infraestructura interactian mediante el intercambio de

grar un objetivo comun.

Organizaciones Entidades complejas en
las que los procesos, gente e infraestructu-
ra interacttan mediante el intercambio de

informacién, materiales, gente y dinero. Como se mencioné en el capitulo 5, el ob-
jetivo de las organizaciones es cumplir con su misién actual y realizar los planes
estratégicos que las llevardn al posicionamiento competitivo futuro planeado en su
visién. La comprensién y visién sistémica de las organizaciones constituyen uno de

informacion, materiales, gente y dinero. los cuatro elementos del sistema de conocimiento profundo de Deming y su importan-

cia radica en su efecto en la efectividad en la toma de decisiones estratégicas y geren-
ciales.

Las decisiones estratégicas y gerenciales no operan de forma directa segtin el principio de causa y
efecto que de ordinario se aplica en un proceso de produccion. En el nivel de toda la organizacién, las
interrelaciones que se presentan entre los procesos crean un conjunto de lazos de retroalimentacién en
los que se generan reforzamientos positivos o negativos. Por ejemplo, suponga que en una organizacion
se decide reducir costos e incrementar las utilidades, dejar de otorgar ciertas prestaciones no formales
que —aunque no estén escritas— el personal las consideraba parte de sus derechos. Si lo vemos de
forma lineal, la 16gica en la que se apoya esta decision gerencial serfa: dejar de pagar cierta prestacion
es igual a reducir costos y, en consecuencia, se incrementa la utilidad. Pero si esto se analiza con una
visién sistémica, se observard que la consecuencia final de la decisién podria ser lo contrario; al quitar
la prestacién se reduce la moral de los empleados y baja su productividad, se incrementan los costos y,
por tanto, se reducen las utilidades. La figura 6.1 muestra de forma simbélica el concepto de reforza-
miento asociado con la retroalimentacién positiva o negativa que existe en las interrelaciones entre los
procesos y sistemas de una organizacién. La representacién mostrada es mucho mds simple de lo que
en realidad sucede, ya que por lo regular un mismo proceso o sistema recibe “sefiales de retroalimen-
tacion” positivas o negativas de varios procesos o sistemas a la vez, todas ellas con diferente intensidad
y distribucién en el tiempo. Por este motivo, el concepto comiinmente conocido como visién sistémi-
ca, que en las organizaciones aceptan como algo necesario para su buena direccién, es muy dificil de
llevar a la prictica.



Relacién causal entre estrategias, sistemas,
procesos y valor creado

Como se menciond anteriormente, las organizaciones crean
valor para sus grupos de interés mediante sus procesos y

sistemas, pero de acuerdo con las estrategias planteadas para B C
este propésito. A fin de que las estrategias creen valor de
forma balanceada y sostenida, asi como con la direccién
apropiada, la teoria de calidad total, cuyo origen son los .
conceptos trazados por los maestros de la calidad (véase el
capitulo 1), ha sido la base para lo que se conoce como mo- + A E
delos de administracién por calidad total, modelos de exce- D
+

lencia en la gestién o modelos para la competitividad orga-
nizacional. En este capitulo se presentardn los modelos de
administracién por calidad total mds conocidos, pero en la F
presente seccién el interés se centrard en los elementos que

los conforman y en cédmo interactian para lograr los resul-

tados necesarios a fin de hacer competitiva la organizacién -
que los implanta. -
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En general, los sistemas de administracién por calidad Figura 6.1 Reforzamiento (positivo o negativo) de los sistemas.

total parten del principio mds distintivo de la calidad total:

el enfoque al cliente. A partir de éste se establecen los sistemas de liderazgo que promueven el desarro-
llo de una cultura de participacién, reciprocidad, trabajo en equipo, planeacién y mejoramiento con-
tinuo. En seguida se definen las estrategias y los planes operativos que sirven de guia a los procesos y a
los sistemas de trabajo e interaccién del personal, que creardn el valor y los resultados que la organiza-
cién espera para mantenerse competitiva y en crecimiento. Los resultados de valor creado, asi como los
de eficiencia y efectividad de los procesos y sistemas deben servir de retroalimentacion para su autorre-
gulacién y mejora continua. En forma grafica, un sistema de administraciéon por calidad total seria
como se muestra en la figura 6.2. La entrada son las expectativas y necesidades de los clientes; los
impulsores, el liderazgo y la planeacién; los procesos y el personal serfan las fuerzas de creacion de
valor, y las salidas, el efecto social de la organizacién y el valor creado por ésta. El objetivo del sistema
completo es la creacion de valor, que se logra mediante la interaccion y retroalimentacién de los ele-
mentos mediante los sistemas de informacién y conocimiento.

Cada elemento de los modelos de administracion por calidad total se integra por un conjunto de
procesos y sistemas que interactiian entre ellos y con los procesos y sistemas de otros elementos, o con
factores o entidades externas a la organizacién. Cada organizacién define los sistemas o procesos que
necesita para ser competitiva y la forma en que éstos interactiian para lograr los resultados que busca.
No obstante, es comtn que se inicie con la identificacidn de las necesidades y expectativas de los gru-

PROCESOS

ENTRADA IMPULSORES SALIDAS
, EFECTO EN
‘CLIENTES MUDERAZGO h ‘PLANIFICACION PROCESO [ | £ SOGEDADH

PERSONAL

T

INFORMACION Y CONOCIMIENTOS

RETROALIMENTACION

Figura 6.2 Modelo de administracion por calidad total (primer nivel de detalle).
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CAPITULO 6  Sistemas de administracion por calidad total

pos de interés como base para definir los sistemas de liderazgo, del cual se deriva el rumbo estratégico
y se establece la cultura deseada.

La cultura deseada influye en el enfoque social de la organizacién, en la calidad de vida de sus
colaboradores y en los sistemas de trabajo. A partir de éstos se desarrollan las competencias del perso-
nal y se genera el conocimiento organizacional necesario para administrar los procesos. De manera
paralela, el rumbo estratégico se despliega a la operacién y se incorpora el conocimiento de las necesi-
dades de los clientes para disefiar los productos, servicios y procesos. Como complemento a la admi-
nistracién de los procesos se establecen sistemas para administrar la relacién con los clientes y contri-
buir a que haya los resultados de valor creado. En este camino se genera informacién utilizada para
retroalimentar los sistemas y procesos con propésitos de control y mejoramiento continuo. La figura
6.3 presenta esta descripcion de forma grafica. Se podria decir que este diagrama corresponde a un
sistema de administracién por calidad total en su segundo nivel de detalle.

Con el propésito de comprender y analizar mejor el enfoque sistemdtico del modelo de adminis-
tracién por calidad total es necesario llevarlo a un siguiente nivel de detalle; ello significa representar
la forma en que se integra cada elemento (cuadro) del diagrama anterior. A continuacién se presentard
esto en cada elemento del modelo de administracién por calidad total (primer nivel de detalle) repre-
sentado en la figura 6.2. En estos diagramas o mapas de procesos (figuras 6.4 a 6.10) se muestran los
sistemas o procesos que integran cada elemento y la relacién causal con otros procesos o sistemas del
mismo elemento o con otros elementos. Por ejemplo, en el elemento clientes se observa que el proceso
llamado estudios de mercado y especiales tiene como insumo la salida de los sistemas de conocimiento
de clientes y mercados y su resultado alimenta la planeacién. Cabe aclarar que en cada elemento se
muestra de forma explicita la relacién que tienen los procesos y sistemas con los resultados de valor
creado, lo cual facilita visualizar el efecto e importancia de cada uno de éstos.

Figura 6.3 Modelo de administracion por calidad total (segundo nivel de detalle).
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Figura 6.5 Mapa de relacion entre los procesos de liderazgo.
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CAPITULO 6

Sistemas de administracion por calidad total
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Figura 6.6 Mapa de relacion entre los procesos de planeacion.

A iartlr dela ...
PLANEACION Y - se determinan los procesos y sistemas sobre los cuales realizar .—

SISTEMA DE INFORMACION
PARA EL SEGUIMIENTO A
LA PLANEACION

~

COMPARACION
REFERENCIAL

L ... para evaluar el cumplimiento de la ... +—

... para la mejora e innovacion de los ... €

——— ... los cuales generan informacién que se selecciona, obtiene y registra
de forma confiable y consistente mediante el ...

.

SISTEMA PARA
EL ACCESO A LA
INFORMACION

v

decisiones y administrar los ...

v

... el cual es accesado SISTEMA DE ...de la que se obtienen
oportunamente por 05 ¢—{ INFORMACION PARA LA | 1°° '”d'caf'mes
usuarios a través del ... OPERACION DIARIA para el...

[

...con el propésito de
analizarlo para tomar

PROCESOS
Y SISTEMAS

f

—>

... estimulando el ...

...y el desarrollo de APRENDIZAJE
Cmpete”ias del . ORGANIZACIONAL

CONOCIMIENTO DE:
PROCESOS CLAVE
PROCESOS DE APOYO

...el cual identifica, capta,
documenta y controla el ...

\ ( PERSONAL i

...que se protege

SISTEMA PARA LA
PROTECCION Y
SALVAGUARDA

mediante... ¢

...la cual aprovecha
los conocimientos

para la creacion e
innovacion del...

externos e internos ¢—

Figura 6.7 Mapa de relacién entre los procesos de informacién y conocimiento.



Vision sistémica: interrelacién de los procesos de una organizacion
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Figura 6.8 Mapa de relacion entre los procesos de desarrollo de personal.
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Figura 6.10 Mapa de relacion casual: impacto social.

Aungque los mapas de procesos podrian parecer complejos, en realidad son muy dtiles para com-
prender la relacién causal entre procesos, sistemas, elementos y resultados de valor creado en la orga-
nizacién. En resumen, ayudan a comprender el enfoque sistémico, cuyos beneficios son los siguientes:

Visualizar a la empresa como un sistema.

Comprender la relacién causal de los programas y operaciones cotidianos con los diversos sistemas.

Diagnosticar los sistemas e identificar dreas sélidas y de oportunidad.

Establecer programas y proyectos enfocados a satisfacer las prioridades estratégicas.

Entender y manejar un lenguaje de calidad entre el personal.

Consolidar algunos sistemas y mejorar otros.

Poner en prictica la cultura de seguimiento, medicién, documentacién y comparacién referencial.

Certificacion Reconocimiento formal
por otros del sistema de administracion
de la calidad.

Registro Certificacion de un cliente por
parte de los auditores.

La certificacién y la acreditacién son dos conceptos distintos que no deben confun-
dirse, ni mucho menos usarse como sindénimos. La certificacién puede conside-
rarse como el reconocimiento formal por otros del sistema de administracién de la
calidad. En algunos paises, los sistemas certificados de administracién de la cali-
dad se consideran registrados y el vocablo registro se utiliza en vez de certificacidn.

Registro significa que los auditores salvaguardan (registran) en sus archivos la

Acreditacion Reconocimiento formal
por una entidad especializada (el organis-
mo acreditador) de que los organismos
certificadores son competentes en el co-
nocimiento y aplicacion de las normas 1SO
9000 e 1SO 14000 para sectores especifi-
cos de negocios.

certificacidn de su cliente. Para propdsitos pricticos y en el contexto de las normas
ISO 9000 e ISO 14000, la diferencia entre estos dos términos no es significativa y se
aceptan como de uso general.

Certificacién es un término mucho mds utilizado en la mayoria de los paises,
aunque la palabra registro (como sinénimo de certificacién) se prefiere en Estados
Unidos y Canadd, y como se menciond, ambos se usan de manera indistinta. En
cambio, la acreditacién se refiere al reconocimiento formal por una entidad especia-
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lizada (el organismo acreditador) de que los organismos certi-
ficadores son competentes en el conocimiento y aplicacién de
las normas ISO 9000 e ISO 14000 para sectores especificos
de negocios. En términos mds simples, la acreditacién es la
certificacién de los organismos certificadores (véase la figura
6.11).

Los organismos de evaluacién de la conformidad son los
organismos certificadores y, como se ve en la figura, reciben la
acreditacién de un organismo certificador para certificar or-
ganizaciones.

Los organismos acreditadores se han establecido en mu-
chos paises y pueden pertenecer al gobierno o estar auspicia-
das por éste con el propésito de asegurar que las entidades
certificadoras en el pais sean supervisadas y aprobadas por =
una autoridad. La acreditacién reduce el riesgo para el gobier- Una organizacién es un sistema complejo de procesos que inte-
no, las empresas, los clientes y consumidores con la garantia, ractua entre si'y con otros sistemas externos.
mediante evaluaciones periédicas, de que las organizaciones certificadoras son competentes.

Por lo anterior es necesario ser cautelosos en el uso de esos tres conceptos. Recuerde que es un
error manejar la acreditacién y la certificacién como sinénimos, mientras que la certificacién y el re-
gistro se usan indistintamente.

Organismos certificadores y acreditadores

Antes de estudiar cudles son los organismos o entidades que pueden acreditar y cer- (@)
tificar, es necesario conocer una serie de entidades internacionales que promueven la International Organization for Stan-
estandarizacién y trabajan en pro de los paises que la conforman, a saber: dardization (ISO) Entidad responsable

de publicar la norma 1SO en cualquiera de

International Organization for Standardization (ISO), www.iso.org La <us versiones: 9001, 9004, 14000,

ISO (Organizacién Internacional de Normalizacién) es la entidad responsable de

publicar la norma ISO en cualquiera de sus versiones: 9001, 9004, 14000. La cons- ternationaacercditationMECILT,
tituye una asamblea general que consta de una mesa directiva y delegados (paises) en (IAF) (Foro Internacional de Acredita-
distintos rangos: miembros, miembros correspondientes y miembros suscriptores. Su cion) Asociacion mundial cuya funcion

principal consiste en estandarizar y reducir

sede se halla en Ginebra, Suiza. , : .
el riesgo en los negocios y los clientes.

International Accreditation Forum (IAF), www.iaf.nu El Foro Internacional
de Acreditacién (IAF, por sus siglas en inglés) es una asociacién mundial, cuya fun-
cién principal consiste en estandarizar y reducir el riesgo en los negocios y los clien-

Demandas de que
<Organ|smos de acreditacién) +—— se facilite el comercio —
transfronterizo

(Orgadnlslmos dfe evz_a(ljuadaon) «— Demandas de evaluacion
€ la contormida de la conformidad competentes

l

Producto/Servicio

Requisitos del sector : :
Proveedor voluntario y requisitos Autoridades de comercio

\_ del sector reglamentario -/

Conformidad
Productos + Servicios

Comprador/Reglamentador |

-

Figura 6.11 Estructura detras de una certificacion.
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Pacific Area Standards Congress
(PASC) Provee un foro geograficamente
conveniente a los paises proximos al Pa-
cifico para poner en practica recomen-
daciones de comunicacion en el marco
de los estandares internacionales, en
particular de ISO. Sus oficinas se ubican
en Nueva Zelanda.

Pan American Standards Commis-
sion (Copant) Institucion que promue-
ve el desarrollo de la normalizacion téc-
nica y actividades relacionadas en los
paises miembros que la integran.

tes. Asimismo, expide certificados de acreditacién a los organismos acreditadores en
cada pais y los evalta periddicamente. Su sede se encuentra en Cherrybrook, Austra-
lia.

Pacific Area Standards Congress (PASC), www.pascnet.org El PASC tiene
como objetivo proveer un foro geogrificamente conveniente a los paises proximos al
Pacifico para poner en prictica recomendaciones de comunicacién en el marco de los
estdndares internacionales, en particular de ISO. Sus oficinas se ubican en Nueva
Zelanda.

Pan American Standards Commission (Copant), www.copant.org Los fines
de la Pan American Standards Commission (Copant) son promover el desarrollo de
la normalizacién técnica y actividades relacionadas en los pafses miembros que la
integran. Sus oficinas se encuentran en La Paz, Bolivia, y tienen reuniones anuales
en distintas sedes.

Los anteriores son sélo algunos organismos internacionales que de una forma u
otra regulan las cuestiones de acreditacidn, certificacién y normalizacién.

En los pdrrafos siguientes se describen los organismos acreditadores y certificadores en determina-

dos pafises.

Organismos acreditadores

Como se mencioné en el apartado anterior, los organismos acreditadores pueden ser del gobierno o
auspiciados por él.

México

La estructura es de la manera siguiente: existe la Direccidén General de Normas (DGN), dependiente

de la Secretaria de Economia. Su funcidn es otorgar la aprobacién de los organismos de certificacién,
unidades de verificacion, laboratorios de calibracién y pruebas, que coadyuvan a evaluar la conformi-

dad, cuyo objeto es comprobar que el producto, servicio o proceso cumple con las especificaciones
sefaladas en las normas oficiales mexicanas y, en su caso, las normas mexicanas expedidas por la Se-

cretaria de Economia.
La DGN tiene la representaciéon de México ante la ISO; sin embargo, la DGN no acredita, sino

que dirige a un organismo denominado Entidad Mexicana de Acreditacién (EMA, www.ema.org.
mx). La EMA estd registrada como representante de México ante el Foro Internacional de Acredita-

cién (IAF, por sus siglas en inglés).

Otros paises

En Espana existe la Entidad Nacional de Acreditacién (ENAC) y en Estados Unidos la American
National Standards Institute (ANSI-RAB-NAP) y el Registrer Accreditation Board National Accre-
ditation Program.

Organismos certificadores

La decision de contratar los servicios de una empresa certificadora o de otra depende en gran medida

a qué mercado estdn dirigidos los servicios o productos de la organizacién que se quiere certificar. De
este modo, si la empresa quiere exportar a Brasil, tal vez le convenga una empresa certificadora acredi-

tada por Inmetro; pero si desea exportar a Francia, deberd buscar una certificadora acreditada por la
COFRAC o en Alemania, la TGA; o si el mercado es Estados Unidos, habrd de buscar una empresa
certificadora acreditada por ANSI-RAB; o si s6lo pretende moverse en México, serd probable que deba
buscar organizaciones certificadoras acreditadas por EMA.

Existe una lista grande de compaifas que se dedican a ofrecer servicios de certificacién. A la fecha
de edicién de este libro, existen mds de 2 000 empresas u organizaciones certificadas en ISO 9001 y

en casi todos los sectores de actividad econdmica. Entre las certificadoras mds utilizadas por las em-
presas mexicanas estdn las siguientes:



Société Générale de Surveillance de México, S. A. de C. V., Division International Certification
Services (SGS).

Instituto Mexicano de Normalizacién y Certificacién, A. C. IMNC).

Underwriters Laboratories Inc. (UL).

LGAI México, S. A. de C. V.

Sociedad Mexicana de Normalizacién y Certificacién, S. C. (Normex).

Aenor México, S. A. de C. V.

Asociacién de Normalizacién y Certificacidn, A. C.

TUV Rheinland de México, S. A. de C. V.

International Certification of Quality Systems, S. C. (IQS).

Factual Services.

Calidad Mexicana Certificada, A. C. (Calmecac).

Normalizacién y Certificacién Electrénica, A. C. (NYCE).

Quality Management Institute (QMI).

ABS-Quality Evaluations (ABS).

Organismo Nacional de Normalizacién y Certificacién de la Construccién y Edificacién, S. C.
(ONNCCE).

Mexiko Q. S. A. G.,S. A.de C. V.

Las anteriores compafias certificadoras son las que mds prefieren las empresas mexicanas para
certificarse. Se puede ver mds informacién en la pagina de la Secretaria de Economia: www.economia.
gob.mx

Procesos de acreditacion y certificacion

Proceso de acreditacién

Este proceso consta de los pasos siguientes:

Solicitud de acreditacién.

Revisién de la solicitud.
Designacién del grupo evaluador.
Evaluacién documental.

Preparacién de la evaluacién en sitio.
Evaluacidn en sitio.

Visita de testificacién.

Dictamen.

Evaluacién de seguimiento.
Evaluacién de vigilancia.

Solicitud de acreditacién

En esta etapa se definen las responsabilidades y actividades para procesar las solicitudes recibidas has-
ta crear un expediente del solicitante. Los organismos certificadores cuentan con un formato de soli-
citud, el cual debe enviarse completamente requisitado y firmado por el representante autorizado y, en
su caso, acompafado de la documentacién indicada en ¢él.

Revision de la solicitud
La entidad acreditadora revisa la solicitud y los anexos y entrega al solicitante un comprobante de re-
cepci6én de documentos.

Designacién del grupo evaluador

En esta etapa se designa a los miembros del grupo evaluador. Hay un tiempo establecido por las enti-
dades acreditadoras que por lo general es de 10 dias. El grupo evaluador designado realiza la evalua-
cién documental, la evaluacién en sitio y la evaluacién de seguimiento en caso de que se requiera.
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Evaluacién documental

Esta etapa del proceso define las responsabilidades y actividades para que el grupo evaluador convoca-
do por el lider lleve a cabo la evaluacién documental de procedimientos técnicos y del sistema de cali-
dad documentados, a fin de determinar que el solicitante cuenta con los elementos necesarios para
realizar la evaluacién en sitio. El solicitante recibe la notificacién del resultado de la evaluacién docu-
mental en un plazo promedio de cuatro dias hébiles.

Preparacién de la evaluacién en sitio

El solicitante debe ser notificado, por escrito, de la fecha de evaluacién en sitio con 10 dias hébiles de
anticipacién y recibir el plan de evaluacién por el evaluador lider cinco dias antes de realizar la evalua-
cién en las instalaciones. El solicitante debe confirmar por escrito la aceptacion de la fecha de evalua-
cién, la correcta recepcion y cualquier modificacién al plan de evaluacién.

Evaluacion en sitio

Esta etapa consiste en evaluar el sistema de calidad en las instalaciones del solicitante para verificar que
se cumplen los requisitos establecidos en la norma correspondiente.

Visitas de testificacion
Antes de que el organismo acreditador extienda la acreditacién a la organizacién certificadora, la pri-
mera deberd testificar las actividades en sitio de una o mds auditorias dirigidas por el solicitante.

Dictamen
Esta etapa del proceso define las responsabilidades y actividades que permiten a la entidad acreditado-
ra otorgar, negar, reducir, suspender o retirar la acreditacién.

Evaluacion de seguimiento

Esta etapa se genera cuando se expide un dictamen que requiere la presentacién de acciones correcti-
vas, cuando se reciben quejas o reclamaciones de la actuacién del organismo certificador o cuando se
quiere verificar que no ha habido cambios no informados en el organismo de certificacién. El segui-
miento se puede hacer mediante una evaluacién documental o por medio de una evaluacién en sitio.

Evaluacion de vigilancia

Después de otorgar la acreditacidn, el organismo acreditador lleva a cabo las evaluaciones de vigilan-
cia, las cuales son realizadas de manera periédica a fin de asegurar el cumplimiento permanente de los
requisitos establecidos en el certificado de acreditacidn.

Proceso de certificacién

Este proceso consta de los pasos siguientes:

Seleccién de la norma.

Alcance de la certificacién.

Definicién e implantacién del sistema.
Solicitud de certificacién.

Revisién documental.

Preauditoria.

Auditoria al sistema de calidad.
Emisién del certificado de acreditacidn.
Auditorias de seguimiento.

Seleccion de la norma
Al hacer la certificacién del sistema de calidad se debe tener en cuenta la norma ISO 9001:2000 o, en
su caso, la ISO 14000.

Alcance de la certificacion

Aqui se define qué procesos incluye la certificacién y se delimita en la organizacién qué actividades,
funciones o departamentos se incluyen en el sistema de administracién de la calidad.
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Definicion e implantacién del sistema

El desarrollo e implantacién de un sistema de aseguramiento de calidad toma tiempo, asi como contar
con la documentacién requerida. El tiempo necesario para la implantacién depende de factores como
los siguientes:

Sila empresa cuenta con un sistema de aseguramiento de calidad verificable.
El tamano de la empresa (lineas de productos, turnos y departamentos, entre otros).

Solicitud de certificacion
Para iniciar de manera oficial el proceso de certificacién se debe enviar o entregar personalmente el
formato de solicitud de certificacion de sistemas de calidad en las oficinas de la empresa certificadora
que se haya seleccionado, junto con el cuestionario de registro de empresa. Para realizar el trdmite de
solicitud se debe efectuar un pago (cada certificadora tiene tabuladores propios). Esta documentacion
debe enviarse en cualquier etapa de la implantacién del sistema de aseguramiento de calidad.

La empresa certificadora que se haya elegido deberd responder si la solicitud es técnicamente fac-
tible en un plazo determinado (el tiempo puede variar de una compafia a otra). Al confirmar la viabi-
lidad técnica del proyecto, la certificadora le enviard la lista de verificacién documental.

Revision documental
Una vez que la empresa certificadora ha respondido a la solicitud de manera favorable, se debe enviar
la documentacién complementaria, que consiste en lo siguiente:

Manual de aseguramiento de calidad.
Indice de procedimientos generales.
Lista de verificacién documental resuelta (en esta fase se cubre el costo de la revisién documen-

tal).

La empresa certificadora nombra un lider de proyecto, quien, a partir de esta fase, se hace respon-
sable de tener contacto con la empresa a lo largo del proceso de certificacién. El lider del proyecto hace
una revisién del contenido de la documentacién y, en caso de encontrar algunas incorrecciones, lo
comunica por escrito a la empresa para que se tomen las acciones correctivas necesarias.

Preauditoria

Una vez que se ha pasado por la etapa de revisién documental se puede optar por una auditoria de
diagnéstico o preauditoria para proporcionar una apreciacién del estado del sistema de aseguramiento
de calidad de la empresa.

Auditoria al sistema de calidad

Esta fase debe darse una vez que el manual de aseguramiento de calidad (previamente revisado y acep-
tado por la empresa certificadora) se ha implantado en la organizacién en su totalidad. La certificado-
ra programa una auditoria de certificaciéon de la aplicacién del sistema de aseguramiento de calidad.
En esta fase cualquier desviacidn se identifica con claridad. Después de las correcciones de las desvia-
ciones detectadas, en un periodo razonable especificado con el grupo auditor (lo cual puede requerir
una auditorfa de seguimiento), el sistema de aseguramiento de calidad serd oficialmente certificado por
tres afos.

Emision del certificado de acreditacion

Una vez que la compafia certificadora decidié entregar el certificado, la empresa certificada debe fir-
mar una carta compromiso mediante la cual se obliga a cumplir el reglamento de uso del registro, a
saber:

La empresa recibird un certificado oficial en el que sefalard su nombre, la norma de referencia
seleccionada y el periodo de vigencia de la certificacién y su alcance.
Esta informacidn se integra en el directorio de empresas certificadas.
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CAPITULO 6

Sistemas de administracion por calidad total

Auditorias de seguimiento

Las auditorias de seguimiento son imprescindibles para mantener la certificacin, se realizan cada
seis meses e incluyen al menos 30% de las funciones del sistema a fin de asegurar que, al cabo de los
tres afos de vigencia, el certificado del sistema de aseguramiento de calidad se ha auditado por com-
pleto.

Inconformidades

En cualquiera de los dos procesos, ya sea de acreditacién o certificacién, pueden presentarse inconfor-
midades durante la revisién documental o la evaluacién en el sitio. En estos casos, el procedimiento
es muy simple: se levantan las inconformidades, la empresa (en el caso de certificacién) y el organismo
certificador (en el caso de acreditacidn) realizan las acciones necesarias para corregir esas observaciones
y se contintia con el proceso, como ya se vio para cada caso.

Suspensiones, retiros y cancelaciones

Tanto las empresas que quieren certificarse como las organizaciones que quieren certificar pueden ser
objeto de suspensiones, retiros o cancelaciones de su certificacién o de su acreditacién, segin el caso.
Estas pueden llevarse a cabo con base en los articulos 75 y 76 del Reglamento de la Ley Federal sobre
Metrologia y Normalizacién o por la falta de pago correspondiente.

Con sede en Ginebra, Suiza, la Organizacién Internacional de Normalizacién es un consorcio de
hecho, agrupa a todas las naciones industrializadas. Su misién es desarrollar estdndares internaciona-
les que faciliten el comercio internacional. La serie de normas ISO 9000 se orienta a la estandariza-
cién de los sistemas de calidad y no estd relacionada con algin producto en particular, sino con los
procesos de los que se derivan los productos y servicios. Para funcionar como norma genérica, hace
obligatoria la utilizacién de métodos, técnicas y procedi-
mientos especificos, a la vez que se enfoca en principios, me-
tas y objetivos, todos ellos relacionados con el cumplimiento
y satisfaccién de las necesidades y requerimientos del consu-
midor. Se supone que un sistema de calidad que cumple con
los estindares de ISO 9000 es lo suficientemente confiable
como para producir con seguridad productos y servicios que
satisfacen las necesidades y expectativas de los clientes.

En general, para que una organizaci6n sea acreditada,
las normas ISO 9000 requieren que todos sus procesos tan-
to productivos como administrativos que afecten en forma
directa la calidad del producto y el servicio se realicen du-
rante el ciclo continuo de planear, controlar y documentar.
Todos los procesos que afecten directamente la calidad se
deben planear y se les deben asignar metas, responsabilida-
des y niveles de autoridad apropiados. También se deben
controlar para asegurar el cumplimiento de requisitos espe-
cificos; pero se preverd la ocurrencia de problemas, asi
como su solucién. Ademds, deben documentarse para ase-
gurar la comprensién de los objetivos y procedimientos de

Un certificado de calidad es una prueba del cumplimiento de
ciertos estandares y representa la tranquilidad de los consumido-

res.

calidad y la interaccién adecuada entre los miembros de la
organizacion, de tal forma que el desempefio del sistema de
calidad satisfaga al cliente.



/ == México:

NMX-CC-9001-INMC-2000 (serie) \

==) EUA: ANSI/ISO/A5QC Q9000 (serie)
==) Canada: CANS3 - Z299X - X
== Europa: En 1SO 9000

K == India: IS 1021 Parte X /

Figura 6.12 Estandares compatibles con la norma ISO 9000 de diversos paises.
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En muchos paises se cuenta con estindares compatibles con la norma ISO 9000, de manera que

en esencia son muy similares y persiguen los mismos objetivos. Por ejemplo, en Reino Unido es la

norma BS 5750; en Canad4, la CSAZ 299; en India, la 1S10201, etc.

La norma ISO 9000 es, por un lado, una guia para poner en prictica un sistema
de calidad total y, por otro, un instrumento que se utiliza con propésitos contractua-
les con los clientes al certificar que la empresa en cuestién cuenta con un sistema que
le permite elaborar productos de calidad. Desde el punto de vista de la norma, un
sistema de calidad tiene dos grandes vias: el aseguramiento de la calidad y el control
de ésta. Para lograr estos objetivos se presentan de manera muy detallada los elemen-
tos que deben conformar el sistema de calidad, junto con un documento o norma
ISO 8402 conocido como Vocabulario internacional de estandares de calidad. En este
documento se define la calidad como la integracién de las caracteristicas del conjun-
to de procedimientos que determinan el grado en que se satisfacen las necesidades
del consumidor. Los clientes determinan sus requerimientos y los juzgan con base
en el nivel en que satisfacen sus expectativas. Asimismo, el aseguramiento de calidad
abarca la totalidad de los procesos que, bien planeados y organizados, conforman un
sistema confiable que proporcionard las caracteristicas del producto y/o servicio de-

Norma ISO 9000 Guia para poner en
practica un sistema de calidad total e ins-
trumento que se utiliza con propésitos
contractuales con los clientes al certificar
que una empresa cuenta con un sistema
que le permite elaborar productos de cali-
dad.

Calidad segun la norma 1SO 8402 In-
tegracion de las caracteristicas del con-
junto de procedimientos que determinan
el grado en que se satisfacen las necesida-
des del consumidor.

seadas por el consumidor. El control de la calidad es el conjunto de acciones utilizados para que los
resultados de los procesos de aseguramiento operen segtin lo planeado, lo cual permite lograr las espe-

cificaciones de calidad.

Una empresa puede estar interesada en obtener su certificacién ISO 9000 por alguna de las razo-
nes siguientes: alguno(s) de sus clientes lo obliga(n) como parte de sus acuerdos contractuales, cree que
en el futuro inmediato serd un requisito y que es mejor prepararse o la administracién ve en ISO 9000
una forma de implantar un sistema de calidad que ha probado tener éxito en otros contextos. Cual-
quiera que sea la razén, la realidad es que desde 1994, el interés por obtener la certificacién ISO 9000

por las empresas mexicanas ha crecido en forma considerable.

El cuerpo de la norma ISO 9000 describe los elementos de un sistema de calidad estdndar, a los
cuales clasifica en tres dreas: requerimientos, recomendaciones y lineamientos para la seleccién y uso
de los elementos que conforman la norma. Por otro lado, también ofrece informacién de apoyo respec-
to a la definicién de algunos términos, la gufa para el proceso de evaluacién y reglas para solicitar

acreditacién.

Los documentos ISO 9001 conforman el cuerpo principal del sistema estdndar de calidad pro-
puesto en la norma ISO 9000 y se complementan con un conjunto de lineamientos administrativos
sobre la calidad que se definen en los documentos ISO 9004, los cuales presentan realmente modelos

o sistemas de calidad total.
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Un elemento muy importante de la norma es la busqueda continua de evidencia objetiva sobre el
desempefo del sistema en funcién de los requerimientos que contiene. Con este propdsito se realizan
las auditorias al sistema de calidad, cuyos procedimientos se especifican en la serie ISO 10011, Linea-
mientos para las auditorias al sistema de calidad.

Por tltimo, aunque la norma ISO 9001 no especifica cémo deben monitorearse las caracteristicas
criticas que determinan en mayor grado la satisfaccidon de las necesidades del cliente, define requeri-
mientos para asegurar la efectividad de los equipos y procesos de medicién que se utilizan sobre todo
en las empresas manufactureras con este propdsito. Dichos requerimientos se presentan en un docu-
mento denominado Requerimientos de aseguramiento de calidad para equipo de medicion o 1ISO 10012-1.

Conviene destacar que cuando una empresa logra la certificacién ISO 9000, ello sélo significa
que ha definido sus procesos para después apegarse a ellos. Esto representa un apoyo excelente para la
administracién de calidad total porque permite incluir de modo disciplinado los procedimientos, asi
como documentarlos; sin embargo, la calidad total requiere una vision de la organizacién orientada a
satisfacer a los consumidores y el mejoramiento continuo de los procesos, no sélo su documentacion.
Por otro lado, el sistema de calidad en que se fundamenta la norma ISO 9000 es genérico, de manera
que es imposible que sea del todo adaptable a las necesidades especificas de cada empresa. Por tanto,
cada una deberd considerar qué es lo mds apropiado hacer respecto a su sistema de calidad para incre-
mentar su competitividad. A pesar de ser internacional, cada pais incorpora esta norma en sus normas
internas, a la cual le asigna una clave de identificacién congruente con sus sistemas, aunque en esencia
se trata de la misma norma.

El modelo en que se fundamenta la norma ISO 9001:2008 se muestra en la figura 6.13.

Dicho modelo cuenta con cinco componentes principales:

a) Elaboracién del producto: se relaciona con la planeacién y administracién de los procesos, desde
el disefio del producto o servicio hasta la entrega de éste al cliente. Los requerimientos del cliente
son la entrada al componente de elaboracién de producto y la salida de éste.

b) Medicidn, andlisis y mejora. El producto se entrega al cliente con cierto grado de satisfaccidn, el
cual es procesado por el componente “medicidn, andlisis y mejora”.

¢) Responsabilidad de la direccién. Una vez procesado el segundo componente, se retroalimenta a la
direccién, cuya responsabilidad, desde la perspectiva de la norma, se define en este componente.

d) Asignacién de los recursos. A su vez, la direccién asigna los recursos humanos, financieros, mate-
riales y de otro tipo necesarios para elaborar el producto.

¢) Mejora continua del sistema de administracién por calidad.

4 ™

Mejora continua del sistema
de administracién por calidad

Responsabilidad
de la direccén

Administracion
de recursos

Medicion,

Clientes P !
analisis y mejora

Satisfaccion
y

Salida

Elaboracién
Requerimiento del producto

Producto Clientes

\

Figura 6.13 Modelo de la norma ISO 9001:2008.
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Norma ISO-9001:2008

Al final, los cuatro componentes mencionados se mejoran de modo continuo mediante este tlti-
mo componente.

Para hacer operativo dicho modelo, la norma cuenta con los requerimientos que a continuacién se
mencionan. Dicho material se tomé de la norma ISO 9001:2000 y se simplificé para la presentaciéon
y explicacién de este tema.

Elementos y requerimientos de la norma ISO 9001:2008

A continuacién se presenta un extracto de la norma ISO 9001:2008, que contiene algunos componen-
tes detallados con anterioridad.

Sistema de gestion de la calidad

La organizacién debe establecer, documentar, poner en marcha y mantener un sistema de gestién de
la calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con los requisitos de tal norma.

Requisitos generales

La organizacién debe hacer lo siguiente:

a) Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestién de la calidad y su aplicacién median-
te la organizacién.

b) Determinar la secuencia e interaccién de estos procesos.

¢) Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacién como el
control de estos procesos sean eficaces.

d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacién necesarios para apoyar la operacién y el
seguimiento de estos procesos.

¢) Realizar el seguimiento, la medicién y el andlisis de dichos procesos.

/) Poner en préctica las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora con-
tinua de los procesos mencionados.

Cuando la organizacién opte por contratar externamente cualquier proceso que afecte la confor-
midad del producto con los requisitos, la organizacién deberd asegurarse de controlar tales procesos.
El control sobre dichos procesos contratados en forma externa debe identificarse en el sistema de ges-
tién de la calidad.

Requisitos de la documentacién

La documentacién del sistema de gestién de la calidad debe incluir lo siguiente:

Declaraciones documentadas de una politica de la calidad y de objetivos de calidad.

Un manual de la calidad.

Los procedimientos documentados requeridos en esta norma.

Los documentos que requiere la organizacion para asegurarse de la eficaz planificacién, opera-
cién y control de sus procesos, incluidos los registros que exige esta norma.

Manual de la calidad

La organizacién debe establecer y mantener un manual de la calidad que incluya lo siguiente:

El alcance del sistema de gestién de la calidad.
Los procedimientos documentados establecidos para el sistema de gestion de la calidad.
Una descripcién de la interaccién entre los procesos del sistema de gestion de la calidad.

Control de los documentos

Los documentos requeridos por el sistema de gestion de la calidad, asi como los registros deben contro-
larse, ademds de establecerse un procedimiento documentado que define los controles necesarios para:
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Aprobar los documentos en cuanto a su adecuacién antes de su emision.

Revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y aprobarlos otra vez.

Asegurarse de que se identifican los cambios y el estado de revisién actual de los documentos.
Verificar que las versiones pertinentes de los documentos aplicables se encuentran disponibles en
los puntos de uso.

Asegurarse de que los documentos permanecen legibles y ficilmente identificables.

Verificar que se identifiquen y controlen los documentos de origen externo, necesarios para la
planeacién y operacién del sistema de calidad.

Prevenir el uso no intencional de documentos obsoletos y aplicarles una identificacién adecuada en
caso de que se mantengan por cualquier razén.

Control de los registros

Los registros deben establecerse y mantenerse para proporcionar evidencia de la conformidad con los
requisitos, as{ como de la operacidn eficaz del sistema de gestién de la calidad. Los registros deben
permanecer legibles y ficilmente identificables y recuperables. Debe establecerse un procedimiento
documentado para definir los controles necesarios para la identificacién, el almacenamiento, la protec-
cidn, la recuperacién, el tiempo de retencién y la disposicién de los registros.

5. Responsabilidad de la direccién

En esta seccién se establece cdmo la direccidn: @) se compromete con el disefio e implantacién del
sistema de gestién de la calidad, 4) asegura un enfoque hacia la satisfaccién de los clientes, ¢) define la
politica de calidad, &) plantea objetivos y el mismo sistema de gestion de calidad, ¢) define y comuni-
ca los niveles de responsabilidad y autoridad en la toma de decisiones y f) revisa el cumplimiento del
sistema de calidad.

5.1 Compromiso de la direccién

La alta direccién debe proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo e implantacién del
sistema de gestidn de la calidad, asi como con la mejora continua de su eficacia por medio de las accio-
nes siguientes:

Comunicar a la organizacién la importancia de satisfacer tanto los requisitos del cliente como los
legales y reglamentarios.

Establecer la politica de la calidad.

Asegurar que se definan los objetivos de la calidad.

Llevar a cabo las revisiones por la direccién.

Asegurar la disponibilidad de recursos.

5.2 Enfoque en el cliente

La alta direccién debe asegurarse de que los registros del cliente se determinan y cumplen con el pro-
pésito de aumentar su satisfaccion.

5.3 Politica de la calidad

La alta direccién debe asegurarse de que la politica de la calidad:

Es adecuada al propdsito de la organizacidn.

Incluye un compromiso de cumplir con los requisitos y de mejorar continuamente la eficacia del
sistema de gestién de la calidad.

Proporciona un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de la calidad.

Se comunica y entiende en la organizacién.

Se revisa para su continua adecuacién.

5.4 Planificacién

Objetivos de la calidad
La alta direccién debe asegurarse de que los objetivos de calidad, incluidos aquellos necesarios para
cumplir los requisitos para el producto, se establecen en las funciones y niveles pertinentes en la orga-



nizacién. Los objetivos de la calidad deben ser tanto medibles como coherentes con la politica de la
calidad.

Planificacion del sistema de gestion de la calidad

La alta direccién debe asegurarse de que:

La planificacién del sistema de gestién de la calidad se realiza con el fin de cumplir los requisitos
citados en el punto 4.1, asi como los objetivos de la calidad.

Se mantiene la integridad del sistema de gestién de la calidad cuando se planifican e implantan
cambios en éste.

5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacién

Responsabilidad y autoridad

La alta direccién debe asegurarse de que las responsabilidades y autoridades estdn definidas y se comu-
nican dentro de la organizacién.

Representante de la direccion

La alta direccién debe designar a un miembro de la direccidn, quien, sin importar otras obligaciones,
debe tener la responsabilidad y autoridad que incluyan:

Asegurarse de que se establecen, implantan y mantienen los procesos necesarios para el sistema de
gestién de la calidad.

Informar a la alta direccién sobre el desempefio del sistema de gestién de la calidad y de cualquier
necesidad de mejora.

Asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los requisitos del cliente en todos los
niveles de la organizacién.

Comunicacion interna
La alta direccién debe asegurarse de que se establecen los procesos de comunicacién apropiados en la
organizacién y de que al hacer la comunicacién se considera la eficacia del sistema de gestién de la cali-

dad.

5.6 Revisién por la direccién

La alta direccién debe revisar, a intervalos planificados, el sistema de gestién de la calidad de la orga-
nizacién para asegurarse de su conveniencia, adecuacién y eficacia continuas. La revision debe incluir
la evaluacién de las oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios en el sistema de ges-
tién de la calidad, incluidos la politica y los objetivos de la calidad. Asimismo, deben mantenerse re-
gistros de las revisiones por la direccién.

Informacion para la revision

La informacién de entrada para que la revise la direccién debe incluir lo siguiente:

Resultados de auditorias.

Retroalimentacién del cliente.

Desempefio de los procesos y conformidad del producto.
Estado de las acciones correctivas y preventivas.

Seguimiento de revisiones previas por la direccién.

Cambios que podrian afectar el sistema de gestion de la calidad.
Recomendaciones para la mejora.

Resultados de la revisién
Los resultados de la revisién por la direccién deben incluir todas las decisiones y acciones relacionadas
con:

La mejora de la eficacia del sistema de gestién de la calidad y sus procesos.
La mejora del producto en relacién con los requisitos del cliente.
La necesidad de contar con recursos.
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6. Gestion de los recursos

6.1 Provisién de recursos
La organizacién debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para lo siguiente:

Poner en prictica y mantener el sistema de gestién de la calidad y mejorar continuamente su efi-
cacia.
Aumentar la satisfaccién del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

6.2 Recursos humanos

El personal que realice trabajos que afecten la calidad del producto debe ser competente con base en
la educacién, formacién, habilidades y experiencia apropiadas.

Competencia, formacion y toma de conciencia

La organizacién debe:

Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que afectan la calidad
del producto.

Cuando sea aplicable, proporcionar formacién o realizar otras acciones para satisfacer dichas ne-
cesidades.

Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

Asegurarse de que su personal estd consciente de la pertinencia e importancia de sus actividades y
de cémo contribuyen a lograr los objetivos de la calidad.

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

6.3 Infraestructura
La organizacién debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura necesaria para lograr la
conformidad con los requisitos del producto. La infraestructura incluye, cuando sea aplicable:

Edificios, espacios de trabajo y servicios asociados.
Equipo para los procesos (tanto hardware como software).
Servicios de apoyo tales como transporte o comunicacidn.

6.4 Ambiente de trabajo
La organizacién debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para lograr la conformi-
dad con los requisitos del producto.

7. Realizacion del producto

7.1 Planificacién de la elaboracién del producto
La organizacién debe planificar y realizar los procesos necesarios para elaborar el producto. La planea-
cién de la elaboracién del producto debe ser coherente con los requisitos de los otros procesos del sis-
tema de gestién de la calidad.

Durante la planeacién de la realizacién del producto, la organizacion debe determinar, cuando sea
apropiado, lo siguiente:

4) Los objetivos de la calidad y los requisitos para el producto.

b) La necesidad de establecer procesos y documentos, y proporcionar recursos especificos para el
producto.

¢) Las actividades requeridas de verificacion, validacién, seguimiento, inspeccién y ensayo/prueba
especificas para el producto, asi como los criterios para la aceptacién de éste.

d) Los registros necesarios para proporcionar evidencia de que los procesos de realizacién y el pro-
ducto resultante cumplen los requisitos.
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7.2 Procesos relacionados con el cliente

Determinacion de los requisitos relacionados con el producto
La organizacién debe determinar:

a) Los requisitos especificados por el cliente, incluidos aquellos para las actividades de entrega y las
ulteriores a ésta.

b) Los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso especificado o la utilizacién
prevista, cuando se conozca.

¢) Los requerimientos legales y reglamentarios relacionados con el producto.

d) Cualquier requisito adicional determinado por la organizacidn.

Revision de los requisitos relacionados con el producto

La organizacién debe revisar los requisitos relacionados con el producto. Esta revision ha de efectuar-
se antes de que la organizacién se comprometa a proporcionar un producto al cliente (por ejemplo,
envio de ofertas, aceptacién de contratos o pedidos, admisién de cambios en los contratos o pedidos)
y debe asegurarse de que:

Estdn definidos los requisitos del producto.
Se resolvieron las diferencias entre los requisitos del contrato o pedido y los expresados previamente.
La organizaci6n tiene la capacidad de cumplir con los requisitos definidos.

Comunicacién con el cliente
La organizacién debe determinar e implantar disposiciones eficaces para la comunicacién con los
clientes relativas a:

La informacién sobre el producto.
Las consultas, contratos o atencién de pedidos, incluidas las modificaciones.
La retroalimentacién del cliente, incluidas sus quejas.

7.3 Disefo y desarrollo

Planeacion del diseno y desarrollo

La organizacién debe planificar y controlar el disefio y desarrollo del producto.

Durante la planificacion del disefio y desarrollo, la organizacién debe determinar lo siguiente:

Las etapas del disefio y desarrollo.
La revision, verificacién y validacién, apropiadas para cada etapa del disefio y desarrollo.
Las responsabilidades y autoridades para el disefio y desarrollo.

La organizacién debe gestionar las interfases entre los diferentes grupos involucrados en el disefio
y desarrollo para asegurarse de una comunicacion eficaz y una clara asignacién de responsabilidades.

Elementos de entrada para el disenio y desarrollo
Deben determinarse los elementos de entrada relacionados con los requisitos del producto y mantener-
se registros. Estos elementos de entrada deben incluir lo que sigue:

Los requisitos funcionales y de desempefio.

Los requisitos legales y reglamentarios aplicables.

La informacién proveniente de disefios previos similares, cuando sea aplicable.
Cualquier otro requisito esencial para el disefio y desarrollo.

Resultados del diserio y desarrollo

Los resultados del diseno y desarrollo deben proporcionarse de tal manera que permitan verificar los
clementos de entrada para el disefio y desarrollo y han de aprobarse antes de su liberacidn.

Los resultados del diseio y desarrollo deben:
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4) Cumplir los requisitos de los elementos de entrada para el diseno y desarrollo.

b) Proporcionar informacién apropiada para la compra, la produccién y la prestacién del servicio.
¢) Contener o hacer referencia a los criterios de aceptacién del producto.

d) Especificar las caracteristicas del producto que son esenciales para el uso seguro y correcto.

Revision del diserio y desarrollo
En las etapas adecuadas deben realizarse revisiones sistemdticas del disefio y desarrollo de acuerdo con
lo planificado:

Evaluar la capacidad de los resultados de disefio y desarrollo para cumplir los requisitos.
Identificar cualquier problema y proponer las acciones necesarias.

Los participantes en dichas revisiones deben incluir representantes de las funciones relacionadas
con la(s) etapa(s) de diseno y desarrollo que se revisa(n); también, mantenerse registros de los resulta-
dos de las revisiones y de cualquier accién necesaria.

Verificacion del disernio y desarrollo

Se debe realizar la verificacién, de acuerdo con lo planificado, para asegurarse de que los resultados del
disefio y desarrollo cumplen los requisitos de los elementos de entrada del disefio y desarrollo. Asimis-
mo, deben mantenerse registros de los resultados de la verificacién y de cualquier accién que sea nece-
saria.

Validacion del diserio y desarrollo

Se debe realizar la validacién del disefio y desarrollo de acuerdo con lo planeado, con el propésito de
asegurarse de que el producto resultante es capaz de satisfacer los requisitos para su aplicacién especi-
ficada o uso previsto, cuando sea conocido. Siempre que sea factible, la validacién debe completarse
antes de la entrega o utilizacién del producto.

Control de los cambios del diserio y desarrollo

Los cambios del disefio y desarrollo deben identificarse y mantenerse registrados. Los cambios deben

revisarse, verificarse y validarse, segtin sea apropiado, y aprobarse antes de su puesta en marcha. La

revisién de los cambios del disefio y desarrollo debe incluir la evaluacién del efecto de los cambios en

las partes constitutivas y en el producto entregado.

7.4 Compras

Proceso de compras

La organizacién debe asegurarse de que el producto adquirido cumple con los requisitos de compra

especificados. El tipo y alcance del control aplicado al proveedor y al producto adquirido debe depen-

der del efecto del producto adquirido en la ulterior realizacién del producto o sobre el producto final.
La organizacién debe evaluar y seleccionar a los proveedores en funcién de su capacidad para su-

ministrar productos de acuerdo con los requisitos de la organizacién; ademds, han de establecerse los

criterios para la seleccién, la evaluacién y la reevaluacion, asi como mantenerse los registros de los re-

sultados de las evaluaciones y de cualquier accidn necesaria derivada de ellas.

Informacion de las compras
La informacién de las compras debe describir el producto a comprar, incluido, cuando sea apropiado,
lo siguiente:

Los requisitos para la aprobacién del producto, procedimientos, procesos y equipos.
Requisitos para la calificacién del personal.
Requisitos del sistema de gestion de la calidad.

La organizacién debe asegurarse de adecuar los requisitos de compra especificados antes de comu-
nicdrselos al proveedor.
Verificacion de los productos comprados
La organizacion debe establecer y poner en marcha la inspeccién u otras actividades necesarias para
asegurarse de que el producto comprado cumple con los requisitos de compra especificados. Cuando



la organizacién o su cliente quieran llevar a cabo la verificacién en las instalaciones del proveedor,
aquélla debe establecer en la informacién de compra las disposiciones para la verificacion pretendida y
el método para liberar el producto.

7.5 Produccién y prestacién del servicio
Control de la produccion y de la prestacion del servicio

La organizacién debe planificar y llevar a cabo la produccidn y la prestacion del servicio en condiciones
controladas, las cuales deben incluir lo siguiente cuando sea aplicable:

La disponibilidad de informacién que describa las caracteristicas del producto.
La disponibilidad de instrucciones de trabajo cuando sea necesario.

El uso del equipo apropiado.

La disponibilidad y el uso de dispositivos de seguimiento y medicién.

La realizacién del seguimiento y la medicién.

La prictica de actividades de liberacion, entrega y ulteriores a la entrega.

Validacion de los procesos de la produccion y de la prestacion del servicio

La organizacién debe validar los procesos de produccion y de prestacion del servicio cuando los pro-
ductos resultantes no se pueden verificar mediante actividades de seguimiento o medicién posteriores.
Esto incluye cualquier proceso en el que las deficiencias sean evidentes sélo después de que el produc-
to se haya utilizado o se haya prestado el servicio. La validacién debe demostrar la capacidad de estos
procesos para alcanzar los resultados planificados. La organizacién debe establecer las disposiciones
para dichos procesos, incluido lo siguiente, cuando sea aplicable:

Los criterios definidos para revisar y aprobar los procesos.
La aprobacién de equipos y calificacién del personal.

El uso de métodos y procedimientos especificos.

Los requisitos de los registros.

La revalidacién.

Identificacion y trazabilidad

Cuando sea apropiado, la organizacién debe identificar tanto el producto por medios adecuados con
toda su realizacién, como el estado del producto respecto a los requisitos de seguimiento y medi-
cién. Cuando la trazabilidad sea un requisito, la organizacién debe controlar y registrar la identificacién
tnica del producto.

Propiedad del cliente

La organizacién debe no sélo cuidar los bienes que son propiedad del cliente mientras estén bajo el
control de la organizacién o ésta los utilice, sino también identificar, verificar, proteger y salvaguardar
los bienes que son propiedad del cliente, suministrados para su uso o incorporacién en el producto.
Cualquier bien propiedad del cliente que se pierda, deteriore o que de algtin otro modo se considere
inadecuado para su uso se debe registrar y comunicar al cliente.

Preservacion del producto

La organizacién debe preservar la integridad del producto durante el proceso interno y en la entrega al
destino previsto. Esta preservacién debe incluir la identificacién, manipulacién, embalaje, almacena-
miento y proteccién. La preservacion debe aplicarse también a las partes constitutivas del producto.

7.6 Control de los dispositivos de seguimiento y de medicién
La organizacién debe determinar el seguimiento y la medicién por realizar, y los dispositivos de medi-
cién y seguimiento necesarios para proporcionar la evidencia de la conformidad del producto con los
requisitos determinados.

La organizacién debe establecer procesos para asegurarse de que el seguimiento y medicién pue-
den realizarse y se efectian de manera coherente con los requisitos de seguimiento y medicién. Cuan-
do sea necesario asegurarse de la validez de los resultados, el equipo de medicién debe:
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Calibrarse o verificarse a intervalos especificados o antes de su utilizacién, de manera que se com-
pare con patrones de medicién nacionales o internacionales; cuando no existan tales patrones
debe registrarse la base utilizada para la calibracién o verificacién.

Ajustarse o reajustarse segiin sea necesario.

Identificarse para determinar el estado de calibracién.

Proteger contra ajustes que pudieran invalidar el resultado de la medicién.

Protegerse contra los dafos y el deterioro durante la manipulacién, el mantenimiento y el alma-
cenamiento.

Asimismo, la organizacion debe evaluar y registrar la validez de los resultados de las mediciones
anteriores cuando se detecte que el equipo no estd conforme con los requisitos. La organizacién debe
tomar las acciones apropiadas respecto al equipo y en relacién con cualquier producto afectado; ade-
mds, debe confirmarse la capacidad de los programas informdticos para satisfacer su aplicacién previs-
ta cuando éstos se utilicen en las actividades de seguimiento y medicién de los requisitos especificados.
Esto debe llevarse a cabo antes de iniciar su utilizacién y confirmarse de nuevo cuando sea necesario.

8. Medicidn, analisis y mejora

La organizacién debe planificar e implantar los procesos de seguimiento, medicién, andlisis y mejora
necesarios para lo siguiente:

Demostrar la conformidad del producto.
Asegurarse de la conformidad del sistema de gestién de la calidad.
Megjorar continuamente la eficacia del sistema de gestién de la calidad.

Esto debe comprender la especificaciéon de métodos aplicables, incluidos las técnicas estadisticas y
el alcance de su utilizacién.
8.2 Seguimiento y medicién
Satisfaccion del cliente
Como una de las medidas del desempeno del sistema de gestién de la calidad, la organizacién debe
hacer el seguimiento de la informacidn relativa del cliente respecto al cumplimiento de sus requisitos
por la organizacién. Asimismo, deben determinarse los métodos para obtener y utilizar dicha informa-
cién.
Auditoria interna
La organizacién debe llevar a cabo a intervalos planificados auditorias internas para determinar si el
sistema de gestién de la calidad:

Concuerda con las disposiciones planeadas, con los requisitos de esta norma mexicana y con los
requerimientos del sistema de gestién de la calidad establecidos por la organizacién.
Se ha puesto en préctica y se mantiene de manera eficaz.

Se debe planificar un programa de auditorias en el que se tengan en consideracion el estado y la
importancia de los procesos y las dreas por auditar, asi como los resultados de auditorias previas. Se
deben definir los criterios y el alcance de la auditoria, su frecuencia y metodologfa. La seleccién de los
auditores y la realizacién de las auditorias deben asegurar la objetividad e imparcialidad del proceso
de auditoria. Los auditores no deben auditar su propio trabajo.

Deben definirse, en un procedimiento documentado, las responsabilidades y requisitos para pla-
near y realizar auditorias, a fin de informar de los resultados y mantener los registros.

La direccién responsable del drea que se audita debe asegurarse de que se toman acciones sin de-
mora injustificada para eliminar las inconformidades detectadas y sus causas. Las actividades de segui-
miento deben incluir la verificacién de las acciones tomadas y el informe de los resultados de la verifi-
cacién.



Seguimiento y medicion de los procesos

La organizacién debe aplicar métodos apropiados para el seguimiento y, cuando sea aplicable, la me-
dicién de los procesos del sistema de gestién de la calidad. Estos procedimientos deben demostrar la
capacidad de los procesos para alcanzar los resultados planificados. Cuando esto no ocurra, deben
llevarse a cabo correcciones y acciones correctivas, segin sea conveniente, para asegurarse de la con-

formidad del producto.

Seguimiento y medicion del producto
La organizacidon debe medir y hacer un seguimiento de las caracteristicas del producto para verificar
que se cumplen los requisitos de éste. Esto debe realizarse en las etapas apropiadas del proceso de rea-
lizacién del producto de acuerdo con las disposiciones planeadas.

Asimismo, debe mantenerse evidencia de la conformidad con los criterios de aceptacién y los re-
gistros han de indicar la(s) persona(s) que autoriza(n) la liberacién del producto.

La liberacién del producto y la prestacidn del servicio no deben efectuarse hasta que se hayan
completado satisfactoriamente las disposiciones planeadas, a menos que las apruebe de otra manera
una autoridad competente y, cuando corresponda, el cliente.

8.3 Control del producto no conforme
La organizacién debe asegurarse de que el producto que no sea conforme a los requisitos se identifique
y controle para prevenir su uso o entrega no intencional. Los controles, las responsabilidades y las
autoridades relacionadas con el tratamiento del producto disconforme deben precisarse en un proce-
dimiento documentado.

La organizacion debe tratar los productos disconformes mediante una o mds de las maneras si-
guientes:

Tomar acciones para eliminar la disconformidad detectada.

Autorizar su uso, liberacién o aceptacién bajo concesién por una autoridad competente y, cuando
sea aplicable, por el cliente.

Tomar acciones para impedir su uso o aplicacién previstos en el origen.

Cuando se detecta un producto del que se estd inconforme después de su entrega o cuando ha
iniciado su uso, se deberdn emprender acciones para contrarrestar los efectos, reales o potenciales,
de la inconformidad.

Se deben mantener registros de la naturaleza de las inconformidades y de cualquier accién reali-
zada posteriormente, incluidas las concesiones obtenidas.

Cuando se corrige un producto no conforme, debe someterse a una nueva verificacién para de-
mostrar su concordancia con los requisitos.

Cuando se detecte un producto del que se estd inconforme después de la entrega o cuando ha
comenzado su uso, la organizacién debe emprender las acciones apropiadas respecto a los efectos o
efectos potenciales de la inconformidad.

8.4 Anilisis de datos
La organizacién debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para demostrar la idonei-
dad y la eficacia del sistema de gestién de la calidad y para evaluar dénde puede realizarse la mejora
continua de la eficacia referente al sistema de gestion de la calidad. Esto debe incluir los datos genera-
dos del resultado del seguimiento y medicién y de cualesquiera otras fuentes adecuadas.

El andlisis de datos debe proporcionar informacién sobre lo siguiente:

La satisfaccién del cliente.

La concordancia con los requisitos del producto.

Las caracteristicas y tendencias de los procesos y de los productos, incluidas las oportunidades
para llevar a cabo acciones preventivas.

Los proveedores.
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8.5 Mejora
Mejora continua
La organizacién debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestién de la calidad mediante
el uso de la politica de la calidad, los objetivos de la calidad, los resultados de las auditorias, el andlisis
de datos, las acciones correctivas y preventivas y la revisién por la direccidn.
Accidn correctiva
La organizacion debe realizar acciones para eliminar la causa de inconformidad con la idea de prevenir
que vuelva a suceder. Las acciones correctivas deben ser apropiadas con los efectos de las inconformi-
dades encontradas.

Asimismo, debe establecerse un procedimiento documentado a fin de definir los requisitos para:

Revisar las inconformidades (incluidas las quejas de los clientes).

Determinar las causas de las inconformidades.

Evaluar la necesidad de adoptar acciones para asegurarse de que las inconformidades no vuelvan
a ocurrir.

Determinar e implantar las acciones necesarias.

Registrar los resultados de las acciones tomadas.

Revisar las acciones correctivas tomadas.

Accidn preventiva
La organizacién debe determinar acciones que eliminen las causas de inconformidades potenciales
para prevenir su ocurrencia. Las acciones preventivas deben ser apropiadas a los efectos de los proble-
mas potenciales.

A su vez, debe establecerse un procedimiento documentado con el propésito de definir los requi-
sitos para:

Determinar las inconformidades potenciales y sus causas.

Evaluar la necesidad de actuar para prevenir la ocurrencia de inconformidades.
Determinar e implantar las acciones necesarias.

Registrar los resultados de las acciones tomadas.

Revisar las acciones preventivas tomadas.

Asimismo, es importante mencionar que de manera paralela a la norma ISO 9001:2008, la indus-
tria automotriz ha creado su versién con el propdsito de adecuarla a sus necesidades. De esta forma,
la industria estadounidense disend la norma QS 9000; en Alemania se ided la VDA 6.1; en Italia, la
AVSQ, y en Francia, la EAQEF. Sin embargo, hace algunos afios, en un intento por estandarizar estas
normas, ya que la industria automotriz es muy globalizada, se creé la norma ISO/TS16949:2002.
Desde finales de 2006, esta norma entr en sustitucién de las normas automotrices QS 9000, pero
hasta ahora no se tienen planes para retirar las normas VDA 6.1, AVSQ y EAQF.

Los modelos de gestién por calidad total que promueven los
premios de calidad, también conocidos como modelos de ex-
celencia, son instrumentos que permiten acelerar el proceso
de cambio cultural en las organizaciones y constituyen una
guia para lograr el mejoramiento continuo de las empresas.

En el corto plazo son un reconocimiento a quienes tu-
vieron la visién y perseverancia necesarias para avanzar en el

La certificacion 1SO 9001:2008 ayuda a que mediante la estanda- cami.no de la. calidad, ademds de premiar su .esfuerzo, di-
rizacion, la calidad de productos y servicios sea mejor apreciada fundir sus éxitos y sefialar los modelos a seguir. En el me-

por los consumidores.

diano y largo plazos, los premios se convierten en el objeti-
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vo principal del esfuerzo nacional para mejorar la calidad, la competitividad y la sustentabilidad de las
organizaciones.

Los premios promueven el desarrollo sostenido a largo plazo de las empresas, las cuales se convier-
ten en el modelo a seguir. Se disefian para que sélo puedan ganar las organizaciones que sean un ver-
dadero ejemplo por contar con un proceso sélido de mejora continua; evaldan la existencia de sistemas
y procedimientos efectivos para el mejoramiento continuo de la satisfaccion del cliente; propician una
visién a mediano y largo plazos, y ayudan a alcanzar y mantener una posicién competitiva que les
permita desarrollar su futuro. El premio exige procedimientos claros que garanticen la mejora continua
de los sistemas y procesos de calidad.

Cronol6gicamente, la primera retribucién fue el Premio Deming en Japén, creado en 1951. Luego
surgieron el Premio Malcolm Baldrige en Estados Unidos en 1987, el Premio Nacional de Calidad de
México en 1989 y el Premio de la Fundacién Europea para la Calidad (EFQM) en 1991. De este ulti-
mo se derivé afios después el Premio Iberoamericano a la Calidad. La figura 6.14 muestra los modelos
grificos de estos premios y la secuencia en que aparecieron.

Premio Deming

El Premio Deming fue el primer reconocimiento en su género y se instaurd a fin de Premio Deming Primer reconocimiento
destacar la labor de individuos y organizaciones que han demostrado un nivel soste-  en su género y se instauré a fin de desta-
nido en la practica del control total de calidad. Se entrega en tres categorfas: a indivi- ~ carlalabor deindividuos y organizaciones

que han demostrado un nivel sostenido en

duos, a la aplicacién (concedido a organizaciones de cualquier tipo) y a la fibrica (para ! :
P ( 5 d po)y p la préctica del control total de calidad.

plantas manufactureras). El Premio Deming para organizaciones evalta 10 dreas que
abarcan todo el sistema administrativo de la empresa:
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Figura 6.14 Modelos de excelencia en la gestion de algunos de los premios de calidad
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Criterios del Premio Deming 2000

Liderazgo, visién y estrategias:
1.1 Liderazgo de la alta administracién.
1.2 Visién y estrategias de la organizacion.

Infraestructura para la administracién por calidad total:
2.1 Estructura y operaciones de la organizacion.
2.2 Administracién del trabajo diario.
2.3 Administracién por directrices.
2.4 Relacién con ISO 9000 e ISO 14000.
2.5 Relacién con otros programas de gestion para el mejoramiento.
2.6 Promocién y operacién de la administracién por calidad total.

Sistema de aseguramiento de calidad:
3.1 Sistema de aseguramiento de calidad.
3.2 Desarrollo de nuevos productos y tecnologia.
3.3 Control de procesos.
3.4 Pruebas, evaluacién y auditorias de calidad.
3.5 Actividades para cubrir el ciclo de vida del producto.
3.6 Compras y sistemas de distribucion.

Sistemas de gestién para los elementos del negocio:
4.1 Administracién interfuncional y sus operaciones.
4.2 Sistemas de gestién para la entrega (volumen y tiempo).
4.3 Administracién de costos.
4.4 Sistemas de gestién ambiental.
4.5 Seguridad, higiene y ambiente de trabajo.

Desarrollo de recursos humanos:
5.1 Posicionamiento de la gente en la administracién.
5.2 Educacién y entrenamiento.
5.3 Respeto por la dignidad de la gente.

Uso efectivo de la informacién:
6.1 Posicionamiento de la informacidn en los sistemas de gestién.
6.2 Sistemas de informacién.
6.3 Soporte para el andlisis y la toma de decisiones.
6.4 Estandarizacién y configuracin.

Conceptos y valores de la administracién por calidad total:

7.1 Calidad.

7.2 Control y mejoramiento.
7.3 Respeto por la humanidad.

Uso del método cientifico:
8.1 Entendimiento y utilizacién de los métodos.
8.2 Entendimiento y utilizacién de métodos para solucionar problemas.

Competencias de la organizacion:
9.1 Tecnologfa.
9.2 Velocidad de respuesta.
9.3 Vitalidad.

Contribucidn al logro de los objetivos corporativos:
10.1 Clientes.
10.2 Empleados.
10.3 Sociedad.
10.4 Proveedores.



10.5 Accionistas.
10.6 Cumplimiento de la misién corporativa.
10.7 Logro continuo de utilidad.

Premio Nacional de Calidad de México

El Premio Nacional de Calidad (fttp://www.competitividad.org.mx) fue creado por
el gobierno federal en conjunto con el sector privado a fin de fomentar mayor compe-
titividad de las organizaciones mexicanas y reconocer los esfuerzos que han realizado
para implantar procesos de calidad total. Este premio es otorgado por el presidente de
la Repblica a organizaciones ejemplares en la aplicacién de procesos de mejora con-
tinua en la calidad total. El modelo utilizado inicialmente por el Premio Nacional de
Calidad se desarrollé a partir del modelo del Premio Malcolm Baldrige de Estados

Unidos; sin embargo, su version mds reciente (2008) cuenta con un enfoque mds
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Premio Nacional de Calidad de Méxi-
co Reconocimiento otorgado por el presi-
dente de la Republica a organizaciones
ejemplares en la aplicacion de procesos de
mejora continua en la calidad total.

amplio, el cual busca que las organizaciones vayan mds alld del control y el mejoramiento continuo de

sus procesos para satisfaccion de sus mercados y clientes; ademds, promueve que las organizaciones
mejoren su posicionamiento competitivo y aseguren su sustentabilidad a partir de una reflexién estra-

tégica que detecte los retos y oportunidades que enfrenta ahora la organizacién y lo hard en el futuro.
El modelo nacional para la competitividad organizacional, como se le llama a partir de la versién

2008, tiene como objetivos:

4) Promover una cultura basada en los principios del modelo nacional para la competitividad orga-

nizacional.

b) Propiciar la efectividad de las organizaciones mexicanas en la creacién de valor para todos sus

grupos de interés, en especial para sus clientes y mercados.

¢) Mejorar la capacidad de las organizaciones para competir exitosamente en los mercados mundiales.

d) Promover el aprendizaje y la autoevaluacién.

¢) Favorecer un efecto multiplicador a partir del intercambio de las mejores practicas.

Las categorias de participacién del Premio Nacional de Calidad son:

Empresa industrial pequefa.

Empresa industrial mediana.

Empresa industrial grande.

Empresa de servicios pequena.

Empresa de servicios mediana.

Empresa de servicios grande.

Instituciones educativas publicas y privadas de nivel bésico.
Instituciones educativas ptblicas y privadas de nivel medio superior.
Instituciones educativas publicas y privadas de nivel superior.
Gobierno federal: dependencias o entidades federales.

Gobierno estatal: gobierno estatal en su conjunto, dependencias o entidades estatales.

Gobierno municipal en su conjunto.
Instituciones publicas y privadas del sector salud.
Emprendedores (empresas privadas en su primer afo de operacion).

Los principios del modelo nacional para la competitividad son los siguientes:

Liderazgo estratégico

Los lideres de las organizaciones competitivas se caracterizan por su integridad y su capacidad para
identificar oportunidades, entender los retos del entorno y establecer estrategias y propuestas de valor

para generar ventajas competitivas dificiles de imitar.
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Logro de resultados

El rumbo estratégico de las organizaciones competi-
, tivas se logra mediante una ejecucidn sustentada en el

Reflexion gra n :

estratégica alto desempefio y el logro de resultados balanceados.

Definiciéon del rumbo
Liderazgo, cliente .
y planeacién Enfoque al cliente

Alineacién Las organizaciones competitivas se caracterizan por

Resultados d Procesos, personal, la forma como se relacionan con el cliente, conocen y
esultados ae informacion, .. .

competitividad conocimiento y anticipan sus necesidades y generan valor con pro-

y sustentabilidad responsabilidad ductos, servicios y procesos innovadores.

social

Capacidades ; .
Pelave Calidad de la operacién

La administracién de las organizaciones competitivas
se sustenta en procesos de calidad, estructurados y
confiables que facilitan la toma de decisiones basada
en hechos para impulsar el logro de las estrategias.

Responsabilidad por la gente

El personal de las organizaciones competitivas es va-
lorado y su desarrollo se basa en el aprendizaje conti-
nuo, el respeto y el facultamiento, lo cual facilita el

Figura 6.15 Modelo nacional para la competitividad organizacional

logro de los objetivos personales, el alto desempefo
del Premio Nacional de Calidad, México. & ) b b y

la sustentabilidad de la organizacién.

Impulso a la innovacién

Las organizaciones competitivas favorecen una cultura de innovacién que se refleja en sus modelos de
negocio, procesos y alianzas, asi como en sus productos y servicios, lo cual les permite diferenciarse en
los mercados y alcanzar las sustentabilidades econémica, social y ecolégica.

Construccidn de alianzas

Las organizaciones competitivas desarrollan y mantienen alianzas estratégicas con clientes, proveedo-
res, sociedad, instituciones educativas y de gobierno, que contribuyen a desarrollar sus capacidades
clave, asi como a asegurar el crecimiento y la sustentabilidad.

Corresponsabilidad social

El desarrollo sostenido de las organizaciones competitivas se sustenta en un comportamiento ético y
de legalidad que refleja un compromiso sélido y proactivo con las sustentabilidades econémica, social
y ecolégica.

Criterios del modelo nacional para la competitividad organizacional
del Premio Nacional de Calidad, México (version 2008)

Los criterios del modelo nacional para la competitividad estdn planteados en forma de pregunta, pues
se pretende que el equipo de liderazgo de la organizacién reflexione acerca de ellos. No existe un deber
ser y la respuesta a cada pregunta dependerd de los retos y oportunidades que cada organizacién tenga
frente a sf en su entorno de competencia, ahora y en el futuro. Al inicio, el modelo cuestiona los resul-
tados de competitividad y sustentabilidad que ha logrado la organizacién, y después trata los temas de
reflexién que el equipo de liderazgo ha considerado para definir el rumbo y las estrategias necesarias
para responder a los retos y oportunidades detectados. Por tltimo, el modelo lleva a la organizacién



por un cuestionamiento sobre la forma en que se han llevado a cabo las estrategias desde la perspecti-
va de los “impulsores de valor”. Esta seccién abarca los temas que antes de 2008 presentaba el modelo
del premio nacional de calidad y que son los criterios que conforman los otros modelos de excelencia
en la gestion estudiados en este capitulo. Los impulsores de valor son: liderazgo, clientes, planeacién,
personal, informacién, procesos y responsabilidad social.

1. Resultados de competitividad y sustentabilidad
La organizacién debe definir en forma adecuada los indicadores a fin de evaluar su capacidad para
cumplir con las expectativas de sus grupos de interés y asegurar su competitividad y su sustentabilidad.

Para evaluar los resultados de desemperio

a) ;Cudles son los indicadores utilizados por la organizacién para evaluar su desempefio y competi-
tividad respecto a los clientes y mercados, el personal, la sociedad y los factores econdémicos deri-
vados de su propdsito organizacional?

b) ;Qué criterios se utilizaron para su definicién?

¢) ;Cudles son los resultados obtenidos por los indicadores descritos?

d) Con base en los niveles alcanzados, ;cudl es su posicidn respecto a sus principales competidores?

¢) ;Cudl es la relacién que existe entre las estrategias ejecutadas y las capacidades clave, y cudl es el
efecto previsto de las principales estrategias por realizar en el corto plazo?

Para evaluar los resultados de sustentabilidad
a) ;Cudles son los indicadores empleados para evaluar: el riesgo en el mediano y largo plazos, la
permanencia de la organizacion, la relevancia tecnoldgica de sus productos y servicios, las capaci-
dades organizacionales en el futuro?
b) ;Cudles fueron los criterios utilizados para su definicién?
¢) ;Cudles son los resultados obtenidos por los indicadores descritos?
d) Con base en los niveles alcanzados, ;cémo visualiza la empresa su posicién respecto a los princi-
pales competidores y mercados?
¢) ;Cudl es la relacién que existe entre las estrategias ejecutadas y las capacidades clave y cudl es el
efecto previsto de dichas estrategias en el corto plazo?
2. Reflexidén estratégica
Esta reflexion consiste en el andlisis profundo del entorno y la base de recursos de la organizacién para
definir su rumbo; el desarrollo de una estrategia para capitalizar sus recursos tangibles e intangibles
para el crecimiento o fortalecimiento de sus capacidades clave y la generacién de ventajas competitivas
sostenibles, asi como para alinear el disefio de la organizacién con la estrategia definida.
2.1 Definicién del rumbo o evolucién de la organizacién
2.1.1 Liderazgo
Rumbo o evolucion de la organizacion
a) ;Qué informacién interna y externa requiere el grupo directivo para definir el rumbo de la orga-
nizacién?
b) ;Cudles son los principales retos que enfrenta la organizacién desde la perspectiva del grupo direc-
tivo?
¢) ;Qué criterios se utilizan para definir las prioridades de la organizacién y cudles son?
d) Para responder a los retos, ;cudles son las estrategias de la organizacién y cémo se definen?
) ;Qué ventajas competitivas generan las estrategias planteadas?
Para avanzar hacia el rumbo establecido
a) Como respuesta a los retos planteados, ;cdmo se definen el propdsito, la visién, la cultura y los
objetivos organizacionales y cudles son éstos?
b) ;Cudles son las caracteristicas de la cultura organizacional requerida para responder a las estrate-
gias planteadas?
¢) ;Cémo se definen las capacidades clave de la organizacién y cudles son?
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Para desarrollar las capacidades clave de la organizacion requeridas por el rumbo establecido
a) ;Cudles son los recursos que se deben capitalizar para desarrollar las capacidades clave de la orga-
nizacién?
b) ;Cbémo se alinea la organizacién para avanzar hacia el rumbo establecido?

2.1.2 Clientes

Para definir los mercados en los que le interesa participar
a) ;Cbémo se identifican las nuevas oportunidades de mercado?
b) ;Cuiles son los sectores, industria, mercados o segmentos en los que hoy tiene presencia el
cliente?
¢) ¢En cudles mercados o segmentos ha iniciado recientemente su participacién?
d) En el corto plazo, sen cudles mercados o segmentos busca entrar y por qué?
¢) Cudl es el objetivo de participacién en los mercados y segmentos en los que iniciard actividades?
/) :Cudl es su porcentaje de participacion en los mercados y segmentos en los que participa ahora?
2) ;Cudles son los mercados o segmentos que ha dejado recientemente y cudles han sido sus razones?

Para conocer los mercados y segmentos en los que le interesa participar

a) ;Cémo se percata de las necesidades y requerimientos de los mercados o segmentos en los que le
interesa participar?

b) ;Cudles son los principales beneficios, caracteristicas, necesidades y requerimientos de los merca-
dos objetivo?

¢) ¢Cudles son las principales ventajas y caracteristicas diferenciadoras de sus productos o servicios y
cudles son las principales brechas respecto a los requerimientos y necesidades de los mercados
objetivo?

d) ;Cudles son las principales amenazas y oportunidades para sus productos y servicios en los merca-
dos objetivo?

¢) ;Cudles son los cambios en los entornos econémico, social, regulatorio y politico que podrian
afectar su incursion en los mercados objetivo?

Para conocer a los clientes, la cadena de valor y la competencia

4) ;Cémo identifica a los clientes actuales y potenciales de sus productos o servicios?

b) ;Cémo determina y cudles son los principales requerimientos y necesidades de los clientes actua-
les, potenciales y de la cadena de valor?

¢) Quiénes son los clientes actuales y potenciales en los diferentes mercados y segmentos a los que
atiende y en los que busca incursionar?

d) Con base en sus necesidades y prioridades, ;como se definen y cudles son los factores clave del
éxito en la relacién con los clientes actuales y potenciales?

¢) ;Cémo se alinean los procesos organizacionales con los factores claves del éxito en la relacién con
los clientes actuales y potenciales?

/) :Cémo estdn estructuradas las cadenas de valor en las que participa la organizacién?

2) ;Qué tipo de alianzas o relaciones requiere para integrarse a la cadena de valor, cémo y por qué la
asegura?

h) ;Qué efectos han tenido en su organizacion, en los tltimos tres afios, las acciones de la competen-
cia, los sectores alternos, los productos sustitutos y los cambios en hibitos de consumo?

i) ;Cudles clientes importantes ha perdido por acciones de la competencia, sectores alternos, produc-
tos sustitutos o por cambios en hdbitos de consumo?

j) ¢Cudntos clientes ha ganado recientemente y por qué?

k) sCémo ha trascendido en el mercado su organizacién?

Para la incorporacion de nuevos productos o servicios
4) ;Cémo establece el portafolio de nuevos productos o servicios?
b) ;Cémo estd conformado su portafolio actual de nuevos productos o servicios?
¢) sQué porcentaje de las ventas son generadas por nuevos productos o servicios?
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2.1.3 Planeacién

Para entender mejor el entorno de la organizacion
a) ;Cudles son los principales aspectos que pueden afectar a la organizacién en cuanto a politica,
economia, ambiente competitivo y social, cambios tecnoldgicos, efecto ambiental y velocidad del
cambio en estos factores y cudles son las posibilidades de que trasciendan en la organizacion?
b) ;Cudles son las bases para competir en la industria y mercados en los que se participa?

Para definir la factibilidad del modelo de negocio u organizacion

a) ;Cdémo se atrac y mantiene a los clientes?

b) ;Cudl es la propuesta de valor para sus clientes y segmentos de mercado?

¢) ;Cémo se diferencia dicha propuesta de valor de la de sus competidores?

d) ;Cémo determina los recursos, capacidades y competencias necesarios para apoyar su propuesta
de valor?

¢) ;Cudles son los mecanismos de generacién de ingresos?

/) :Cémo establece las bases para estimar la estructura de costos y el potencial de utilidades a fin de
producir productos y servicios?

2) ¢De qué forma se diferencia la organizacién de sus competidores, ya sea por la estructura financie-
ra, el acceso a capital, la disposicién y el uso de capital?

Para integrar el plan
4) Con base en la propuesta de valor, el entorno externo y las capacidades clave, ;cudl es el posicio-
namiento estratégico de la organizacién?
b) ;Cémo se elaboran e integran el plan de operaciones, el de mercados, el de personal y el financiero?
¢) ;Cémo se alinea la estructura organizacional a la estrategia de la organizacién?
d) ;Cudles mecanismos se han establecido para definir y asignar los recursos requeridos para poner
en marcha los planes?
¢) ;Cémo se integran los diferentes planes en la planeacién operativa y cémo se lleva a cabo en la
organizacion?
2.2 Alineacién de la organizacién con el rumbo establecido
2.2.1 Procesos

Para la alineacién de las cadenas de procesos organizacionales a la estrategia y requerimientos de los grupos
de interés
a) ;Cdémo se analizan el efecto de la estrategia y las necesidades de los grupos de interés en las cade-
nas de procesos?
b) ;Cémo alinea la organizacidn la estrategia y las necesidades de sus grupos de interés a sus cadenas
de procesos?

Para el desarrollo de las capacidades diferenciadoras de la organizacion
a) ;Cdémo se alinean las capacidades diferenciadoras de la organizacién con la estrategia y los reque-
rimientos de los grupos de interés?
b) ;Cémo se fortalecen las capacidades diferenciadoras requeridas por la estrategia?

Para la realizacion de alianzas estratégicas con proveedores o subcontratistas que permitan fortalecer las
capacidades organizacionales
a) Con base en los requerimientos de la estrategia, la operacién y los grupos de interés, ;cémo define
los criterios para realizar alianzas estratégicas con proveedores o subcontratistas?
b) ;Cudles son los criterios de seleccion y desarrollo de proveedores clave y cémo responden éstos a
los requerimientos de la estrategia y operacion de la organizacion?
¢) ;Cudles son los criterios para seleccionar los servicios de subcontratacién y como responden a los
requerimientos estratégicos y operativos?
2.2.2 Personal

Para desarrollar la estrategia de personal
a) ;Qué aspectos de la estrategia de la organizacién causan un efecto directo en la estrategia del
personal?



242

b) ;Cémo se alinean los planes de personal a los objetivos y metas estratégicas de la organizacién?
¢) ;Cémo se definen y alinean las competencias requeridas para responder a la estrategia, capacida-
des y estructura de la organizacién?

2.2.3 Informacién y conocimiento

Para proyectar el sistema de informacion organizacional

a) ;Cémo se definen y cudles son las necesidades, requerimientos y prioridades del sistema de infor-
macién conforme los objetivos y estrategias para el corto plazo?

b) ;Cémo responde el disefio y operacién del sistema de informacién organizacional, en los que se
consideran su alcance, usuarios, niveles de acceso, seguridad, confiabilidad, oportunidad y con-
sistencia, a las necesidades y requerimientos identificados?

¢) ¢Cémo se asegura la alineacién del sistema de informacién con los objetivos y prioridades estraté-
gicos?

Para planear el conocimiento requerido por la organizacién

a) ;Cudles son los conocimientos que apoyan la estrategia de la organizacién?

b) ;Cudles son los conocimientos prioritarios por desarrollar o fortalecer para llevar a cabo la estra-
tegia?

2.2.4 Responsabilidad social
Para definir la estrategia de responsabilidad social de la organizacion

a) ;Cémo entiende la organizacién su compromiso de responsabilidad social?

b) ;Cémo se alinea este compromiso con el rumbo estratégico de la organizacién?

¢) A quiénes considera la organizacién como sus grupos de interés?

d) ;De qué forma se involucra a los grupos de interés para establecer las bases de estrategias que se
traduzcan en relaciones de beneficio mutuo?

Para lograr el involucramiento del grupo directivo
a) Cémo participa el grupo directivo en el desarrollo de la estrategia de responsabilidad social?
b) ;Cudl es la estrategia que la organizacién ha establecido para responder a los grupos de interés y
los riesgos de efecto ambiental?
¢) Desde el punto de vista de la estrategia, ;cémo se considera el desarrollo y aplicacién de buenas
prdcticas de gobierno corporativo?
3. Ejecucion
La ejecucion es la operacién de la estrategia cuyo efecto se refleja en la construccién de ventajas competi-
tivas sostenibles, mediante el desarrollo y fortalecimiento de las capacidades organizacionales clave.

3.1 Liderazgo

Papel que desempenia el lider en la ejecucion de la estrategia
a) Para asegurar la ejecucién de la estrategia, ;como se vinculan personalmente los lideres con el
personal, los clientes, los asociados y la comunidad?
b) ¢Cbémo se relacionan los lideres con el fortalecimiento y desarrollo de las capacidades organizacio-
nales?
¢) ¢Cémo participan los lideres en la motivacién y reconocimiento de su personal?
Para desarrollar las bases de la cultura requerida por el rumbo establecido
a) Para responder al propésito, la visién y objetivos organizacionales, ;cémo coopera y participa el
personal en la definicién de los valores requeridos?
b) ;Cudles son y cémo se describen, comunican, refuerzan e integran los valores a las politicas de la
organizacion?
o) :De qué forma el grupo directivo estimula un clima organizacional en el que las conductas refle-
jen la aplicacién de los valores?
d) ;Cémo se reflejan los valores en el codigo de conducta que rige la toma de decisiones en la orga-
nizacién y refuerza la cultura de rendicién de cuentas?
Para asegurar las competencias del grupo directivo
a) ;Cudles son las competencias del grupo directivo para responder a los retos de la estrategia y su
ejecucion?



b) ;De qué forma se evalda el nivel de dominio de las competencias de liderazgo requeridas por el
grupo directivo?

¢) Para desempeniar el rol de liderazgo, ;cudles son los principales caminos respecto a las competen-
cias del grupo directivo?

d) ;Cudles son las prioridades de desarrollo?

Para evaluar el desempenio de la organizacion

a) ;Cdémo se traducen el propdsito, la visidn y los objetivos prioritarios en indicadores clave de des-
empeio para el corto y el largo plazos?

b) ;Cudles son los indicadores clave de desempeno?

¢) Con base en los indicadores clave de desempefio, ;qué mecanismos se han establecido para evaluar
el desempeno organizacional?

d) ;Cémo se diagnostica el grado de avance en los cambios requeridos para poner en prictica una
cultura organizacional que responda a los retos que plantea el rumbo estratégico?

Andlisis del desemperio

a) ;Cudl es la posicién competitiva de la organizacion en los tltimos tres afios, con base en la evolu-
cién de los mercados, la industria, la tecnologia, asi como en las expectativas de los diferentes
grupos de interés?

b) ;Cudles han sido los principales cambios e innovaciones en los tltimos tres afios?

¢) ;Cudles son los principales diferenciadores disenados?

d) ;Cudles han sido los cambios que no han respondido a las expectativas y por qué?

¢) ;Cudles son los principales caminos que se presentan entre la cultura organizacional deseada y la
actual, y qué cambios importantes se han hecho recientemente?

/) ¢Cuél ha sido el nivel de desempenio de la organizacién en los dltimos tres afos respecto a los
objetivos estratégicos planteados, y cudles son los principales factores que lo han generado?

2) Para fortalecer la posicién competitiva y de sustentabilidad de la organizacién, ;cémo se evalda la
efectividad del liderazgo respecto al planteamiento estratégico y su ejecucion?

3.2 Clientes

Para el impulso y promocién de productos o servicios
a) ;Cdémo se incentiva la venta de productos o servicios?
b) ;Cudles han sido las ventas o cobertura de los productos o servicios proporcionados por la organi-
zacién en los tltimos tres afios?
¢) ;Cudles son las principales razones que han propiciado o mejorado la aceptacién de sus productos
o servicios por los clientes, en los diversos segmentos de mercado durante los tltimos tres anos?

Para la incorporacion de nuevos productos o servicios
a) ;Cémo se disehan e incorporan nuevos productos o servicios competitivos e innovadores que
respondan a las necesidades de los clientes y mercados?
b) ;Qué productos o servicios nuevos se han incluido en los tltimos tres afios?
¢) ;Cudles son sus objetivos para la inclusién de nuevos productos en el corto plazo?
d) ;Cudl es el nivel de desempefio de los nuevos productos o servicios?
¢) ;Cudl es el desemperio de productos similares lanzados por la competencia?

Para conseguir una interaccion positiva con los clientes

a) ;Cdémo se facilita y hace accesible la bisqueda, la adquisicién y el conocimiento de las caracteris-
ticas de los productos y servicios a los clientes actuales y potenciales?

b) ;Cémo se facilita el contacto, el acceso y la respuesta expedita a los clientes para desarrollar y
mantener su conflanza y satisfacciéon?

¢) ;Cémo se atienden las quejas y reclamaciones de los clientes?

d) ;Cudles son los niveles recientes de quejas, reclamaciones y tiempos de respuesta y cudles han sido
las principales acciones de la organizacién para eliminarlos?

¢) ;Cdémo se evalta cuantitativa y cualitativamente la percepcidn de valor y satisfaccion de los clientes?

/) ¢Cuiles son los niveles actuales de percepcién de valor y satisfaccién de los clientes en los diversos
mercados y segmentos?
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2) ;Cudles son los aspectos que han generado recientemente mayor o menor percepcién de valor y
satisfaccién de los clientes?

Para asegurar el cumplimiento de los compromisos establecidos
a) ;Cbémo se evalta el desempeno de los productos o servicios de la organizacion?
b) ;Cudles son los niveles actuales de desempefio de los productos o servicios?
¢) ¢Cémo se facilita a los clientes el acceso a informacién del desempeno de los productos o servicios
de la organizacién?
d) ;Cémo se establece, se da seguimiento y asegura el cumplimiento de compromisos, garantias y
contratos relacionados con los productos o servicios proporcionados?

Para comunicar y desplegar la estrategia de mercados y clientes
a) ;Cdémo participa el personal que, por la naturaleza de su funcién, desempena un papel clave en la
estrategia de mercados y clientes y cémo se despliega y comunica la estrategia a la organizacién?
b) Para lograr la confianza, lealtad y satisfaccion de los clientes, de acuerdo con el nivel de compleji-
dad de los productos o servicios ofrecidos, ;como se aseguran las capacidades organizacionales y
las competencias del personal requeridas?

Para analizar el desemperio

a) ;Cémo se evalda la estrategia de mercados y clientes respecto a su contribucién a la competitivi-
dad de la organizacién?

b) ¢Cudles son las principales aportaciones y caminos identificados?

¢) ;Qué capacidades organizacionales se han mejorado a partir de implantarse la estrategia de mer-
cados y clientes?

d) ;Cémo se comparan las capacidades organizacionales en lo referente al conocimiento de merca-
dos, clientes, cadena de valor, competencia y desarrollo de nuevos productos respecto a los de sus
competidores?

¢) sQué acciones se han emprendido respecto a los principales aprendizajes y c6mo se han comuni-
cado a la organizacién?

3.3 Planeacién

Para la implementacion y revision

a) ;Qué cambios recientes se han realizado en la estructura organizacional?

b) ;Qué efectos se han generado a partir de los cambios realizados?

¢) ¢Cuiles son los mecanismos establecidos para la ejecucién del plan?

d) Con base en las medidas de desempeno definidas, ;cémo se revisa el avance de los planes estable-
cidos?

¢) ;Cémo se llevan a cabo adecuaciones a los planes establecidos para asegurar su relevancia en un
contexto cambiante?

Andlisis del desemperio
a) ;Cémo aprende la organizacién de los acontecimientos no planeados y capitaliza los aprendizajes
al integrarlos al proceso de planeacién?
b) ;Cudl ha sido recientemente el nivel de cumplimiento entre lo planeado y ejecutado?
¢) En qué forma la estrategia seguida ha permitido lograr los resultados, como crecimiento, partici-
pacién de mercado, productividad, rendimientos y otros?

3.4 Procesos

Para el desarrollo de las capacidades diferenciadoras de la organizacion
a) Para responder a los requerimientos de sus grupos de interés y generar ventajas competitivas difi-
ciles de imitar, ;cémo disefia y pone en préctica procesos que fortalezcan el desarrollo de capaci-
dades diferenciadoras?
b) ;Qué proyectos enfocados al desarrollo o fortalecimiento de capacidades clave se han puesto en
practica recientemente?

Gestidn de procesos
a) ;Cémo facilita la organizacién la toma de decisiones para administrar los procesos organizacionales?



b) ;Cémo se establecen las metas de desempefio de los procesos y cémo se miden las variables y re-
sultados de éstos?

¢) ;Cémo se motiva al personal para entender y tomar decisiones sobre los procesos en que trabaja,
con el propésito de controlarlos, mejorarlos e innovarlos?

d) ;Qué métodos utiliza la organizacién para estandarizar los procesos y asegurar un alto nivel de
confianza en el cumplimiento consistente de los requerimientos y expectativas de los clientes?

¢) ;Qué metodologias tiene establecidas para lograr la mejora sistemdtica, innovacién, simplificacién
y disminucién de la variabilidad a fin de que haya un efecto favorable en la satisfaccién del clien-
te y la reduccién de costos?

/) ¢Qué criterios utiliza para establecer prioridades de mejora de productos, servicios, procesos y
sistemas?

2) ¢Cbémo aprende la organizacién de otros para incrementar la eficiencia y efectividad de las cadenas
de procesos prioritarias que requieren mejora ¢ innovacion?

) ¢Cudl es el nivel de desempeno actual de los procesos?

Para lograr la innovacién de productos, servicios y procesos

a) ;Cémo se establecen la estructura y las condiciones requeridas para desarrollar e incentivar la in-
novacién de productos, servicios, procesos y sistemas?

b) ;Qué criterios se utilizan para establecer las prioridades de innovacién de productos, servicios,
procesos y sistemas?

¢) ;Cémo se alinean los proyectos de innovacién con los objetivos, prioridades estratégicas y capaci-
dades de la organizacién?

d) ;Qué tipo de conocimientos, competencias y recursos requiere la organizacion, prioritariamente,
para incentivar la innovacién?

¢) ;Cémo se definen, estructuran y administran los proyectos de innovacién?

/) ¢Cudles son las principales innovaciones implantadas en productos, servicios, procesos y sistemas
en los tltimos tres afnos?

2) ;Cémo se mide y mejora el proceso de innovacién?

) :Qué beneficios han aportado las innovaciones en productos, servicios, procesos y sistemas?

i) ;Cémo se han comunicado en la organizacién las innovaciones realizadas?

Para la gestion de proveedores y subcontratacion

a) ;Cémo se administra la relacién con los proveedores para asegurar una adecuada integracioén a los
requerimientos de la organizacién, la evaluacién del desempefio y la retroalimentacién?

b) Con base en el desempeno de los proveedores, ;como se establecen los planes de mejora e innova-
cién?

¢) ;Cémo evalda la organizacion y cudl es el desempefio de los principales proveedores?

d) ;Cémo gestiona y mide el desempeno de los servicios de subcontratacién para su integracién a los
procesos de la organizacién, asi como para incentivar su mejora, innovacion y la operacién de cada
dia?

Andlisis del desempeno

a) ;Cémo evalta la contribucién de la estrategia de innovacién y mejora de procesos a la competiti-
vidad de la organizacién?

b) ;Cudles son las cadenas de procesos que soportan la competitividad de la organizacién y cudles
presentan las principales brechas en cuanto a su desempeno para lograr un nivel competitivo?

¢) ;Qué capacidades organizacionales se han mejorado mediante la innovacién y mejora de las cade-
nas de procesos organizacionales?

d) ;Cémo se compara el desempefo de las cadenas de procesos organizacionales respecto a sus prin-
cipales competidores?

¢) ;Cudles han sido los principales aprendizajes en relacién con la estrategia de innovacién y mejora
de procesos, cudles acciones se han emprendido a partir de éstos y cdmo se han comunicado a la
organizacion?
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3.5 Personal

Para la definicion del sistema de trabajo

a) Para contribuir al logro de los objetivos, la mejora e innovacién de la organizacién, jcon qué me-
canismos cuenta para facultar y alentar al personal?

b) ;Con qué mecanismos cuenta para proporcionar al personal el acceso a la informacién y el cono-
cimiento para facilitar el andlisis y la toma de decisiones?

¢) Con cudles instrumentos e incentivos cuenta el personal para generar proyectos encaminados a
analizar oportunidades de mejora e innovacién?

d) ;Cémo soporta y mantiene un ambiente de trabajo que facilite la creacién de relaciones interfun-
cionales que generen apoyo y conduzcan a un mejor desempefio?

¢) ;Con cudles mecanismos de comunicacién ascendente, descendente y lateral cuenta para apoyar
el flujo de las contribuciones del personal para la mejora e innovacién?

Para desarrollar las competencias del personal
a) ;Cdémo se identifican las competencias requeridas para lograr los objetivos estratégicos y operati-
vos?
b) ;Cudles son las competencias que requieren un desarrollo prioritario?
¢) ;Cémo se lleva a cabo el desarrollo de las competencias del personal?
d) ;Cémo se evaliia y mejora el proceso de desarrollo de competencias?

Para llevar a cabo la administracion del personal

a) Con base en los requerimientos de competencias estratégicas y operacionales, ;c6mo se identifica,
selecciona ¢ incorpora al personal?

b) ;De qué forma se alinea el esquema de compensacién para hacerlo competitivo y que a su vez
responda a los requerimientos de motivacién, involucramiento y compromiso?

¢) Con base en los objetivos estratégicos y operativos, ;como se evaltia el desempeiio del personal de
la organizacién?

d) ;Qué reconocimientos se otorgan al personal por su participacién en la mejora, innovacién y
aplicacién de los valores organizacionales?

Para generar un clima organizacional positivo

a) ;Qué metodologia se utiliza para establecer los factores clave de satisfaccién del personal?

b) ;Cudles son los factores clave de satisfaccién del personal?

¢) ;Cémo se diagnostica el nivel de satisfaccién de los factores clave del personal?

d) Para definir e implantar acciones de mejora e innovacién, ;cémo se analiza la informacién gene-
rada por el diagnéstico de satisfaccién?

¢) Para responder a las oportunidades diagnosticadas de satisfaccién del personal y lograr la cultura
deseada, ;cudles son las prioridades establecidas a partir de la informacién analizada?

Para asegurar la salud, seguridad y bienestar del personal
a) ;Cémo aborda la salud y seguridad ocupacional?
b) ;Cémo proporciona un ambiente fisico de trabajo que favorezca el bienestar del personal?
¢) ;Cuiles servicios de soporte proporciona al personal y su familia para apoyar su bienestar?
d) ;Cémo se fomenta en el personal el estilo de vida saludable?

Andlisis del desemperio
a) ;Cémo se evalta la contribucién de la estrategia de personal a la competitividad de la organiza-
cién?
b) ;Qué capacidades organizacionales se han mejorado mediante la estrategia de personal?
¢) ¢Cudles han sido los principales aprendizajes en relacidn con la estrategia de personal?

3.6 Informacién y conocimiento

Para consolidar la operacion del sistema de informacion organizacional
a) ;Cémo se ha respondido a las necesidades y prioridades derivadas de los objetivos y la estrategia
del sistema de informacién?
b) ;Cudles han sido los principales proyectos realizados en los dltimos tres afios en cuanto al sistema
de informacién?



¢) Derivadas de los proyectos de mejora, ;qué capacidades del sistema de informacidn se han incre-
mentado o mejorado?
d) ;Cémo se ha evaluado el desempefio actual del sistema de informacién y cudl es?

Para incentivar la mejora a partir del andlisis del desemperio organizacional
a) ;Cbémo se disefian y estructuran los principales reportes 0 mecanismos para evaluar el desempefio
de la organizacién y los procesos en sus diferentes niveles?
b) Para definir y priorizar las acciones de innovacién y mejora, ;como se lleva a cabo y quién inter-
viene en el andlisis de la informacién del desempefo organizacional y de los procesos?
Para consolidar los procesos de generacion y administracion del conocimiento organizacional
a) ;Cbémo se ha respondido a las necesidades y prioridades planteadas por la organizacién en cuanto
a los procesos de generacién y administraciéon del conocimiento?
b) ;Cémo se adquiere o genera el conocimiento requerido conforme a las necesidades y prioridades
definidas?
¢) ;Cudles han sido los principales proyectos de generacién y administracién de conocimiento reali-
zados recientemente?
d) ;Cémo se lleva a cabo la adquisicién, preservacion y proteccién del conocimiento organizacional?
¢) ;Qué capacidades de los procesos de generacién y administracién del conocimiento se han incre-

mentado o fortalecido, y cudles son las principales brechas respecto a las necesidades identifica-
das?

Para consolidar el proceso de toma de decisiones
a) ;Cémo se aseguran la disponibilidad y el despliegue de la informacién y el conocimiento para que
sirvan de base en la toma de decisiones y el entendimiento de la organizacién?
b) ;Cémo se lleva a cabo la toma de decisiones en los diferentes niveles organizacionales a partir de
la integracion e incorporacién de la informacién y el conocimiento?
¢) ;Cémo se considera la incertidumbre en el proceso de toma de decisiones?

Para robustecer el conocimiento organizacional
a) ;Cbémo se generan y realizan los ciclos de aprendizaje de la organizacién?
b) ;Cudles son los aprendizajes mds importantes que ha tenido recientemente la organizacién?
¢) ;Qué valor tiene para la organizacién el capital intelectual?
Andlisis del desemperio
a) ;Cdémo se evalda la estrategia de informacién y conocimiento en cuanto a su contribucién a la
competitividad de la organizacién?
b) ;Cudles son las principales aportaciones y brechas que se han identificado?
¢) ;Qué capacidades organizacionales se han mejorado al desarrollar el sistema de informacién y los
procesos de generacién y administracién del conocimiento?
d) ;Cémo se comparan las capacidades organizacionales en lo referente al sistema de informacién y
los procesos de generacién y administracién del conocimiento respecto a las de sus competidores?
¢) ;Cudles han sido los principales aprendizajes recientes en cuanto a la estrategia de informacién y
conocimiento?
/) ¢Qué acciones se han tomado respecto a los principales aprendizajes y cémo se han comunicado a
la organizacién?
3.7 Responsabilidad social

Para asegurar la aplicacion del cédigo de conducta
a) ;Cudles son las bases sobre las que se construye el cédigo de conducta?
b) ;Cémo participa el grupo directivo en el desarrollo del cédigo de conducta?
¢) ;Cémo se despliega y asegura su cumplimiento?
Para asegurar la eficiencia del gobierno corporativo
a) ;Cudl es la estructura de la organizacién?
b) ;Cudles son sus responsabilidades?
¢) :Se ha establecido una politica de gobierno corporativo?
d) ;Cémo se asegura su efectividad?
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Para la administracion de los riesgos
a) ;Cuenta la organizacién con una metodologia para analizar los riesgos en que puede incurrir?
b) ;En qué riesgos puede incurrir la organizacién?
¢) ;Cémo los administra?
Para asegurar un menor efecto ambiental
a) ;Qué indicadores se utilizan para medir emisiones a la atmésfera, consumo de agua, consumo de
energia y generacién de desperdicios?
b) ;Qué acciones se han emprendido para reducir el efecto del cambio climdtico?
¢) ;Cémo se disminuye la intensidad energética en los procesos de operacién?
d) ;Qué acciones se emprenden para disminuir la huella ambiental de los productos?
¢) Para evaluar el desempefio ambiental de la organizacién, ;cémo se integran los indicadores al
aplicar el concepto de ecoeficiencia?
/) :Qué compromisos existen con la comunidad para impulsar la educacién y la conciencia ambien-
tal?
2) ;Con qué iniciativas responde la comunidad a los requerimientos de recuperacién de los ecosiste-
mas?
Para responder a los requerimientos de la comunidad y los consumidores
a) ;Cémo se motiva al desarrollo del capital humano para el autoempleo o la empleabilidad en las
comunidades donde opera?
b) ;Con cudles pricticas y sistemas se apoya la generacién de confianza en los consumidores y las
comunidades donde opera?
¢) ¢Cémo se fomentan en los socios del negocio u organizacién, proveedores y subcontratistas las
buenas précticas de conducta organizacional?
Para rendir cuentas ante la sociedad
a) ;Qué medios se utilizan para informar a la sociedad sobre los resultados de desempefio de las
iniciativas generadas por la organizacién en cuanto a responsabilidad social?

Andlisis del desempero
a) ;Con qué indicadores se evaltia el desempeno y efecto de las iniciativas de responsabilidad social?
b) ;Cudles son los resultados recientes?
¢) ;Cémo se evalta y cudl ha sido el cumplimiento de la estrategia de responsabilidad social?

Para el proceso de evaluacién, el capitulo de resultados tiene una importancia de 40%, la reflexién
estratégica 30% y la ejecucién otro 30%.

Las empresas que han obtenido el Premio Nacional de Calidad de 1990 a 2008 suman 83, entre
las cuales las mds recientes son las que aparecen en la pdgina siguente.

A partir de 2010, el Instituto para el Fomento a la Calidad Total, A. C., organizacién no lucra-
tiva que administra el proceso del Premio Nacional de Calidad, puso a disposicién de las empresas
pequefias y medianas un modelo simplificado con el propésito de hacerlo mds adecuado a sus nece-
sidades y promover la participacién de un mayor niimero de empresas de este tipo. El modelo tiene
por nombre Modelo Nacional para MiPyMEs Competitivas y es una adaptaciéon del Modelo Nacio-
nal para la Competitividad destinado a resolver y atender los problemas y los retos que enfrentan las
organizaciones pequefias y medianas, mediante la generacién de valor y aseguramiento de su susten-
tabilidad y crecimiento con base en el disefio de un modelo de negocios innovador. Este modelo se
basa en que el éxito de la estrategia se encuentra en la organizacién, en el manejo de sus recursos —ya
sean humanos, materiales, financieros o de conocimiento— y en la generacién de ventajas competi-
tivas.

El modelo MiPyMEs estd estructurado con siete elementos: conocimiento del entorno, relacién
con clientes, propuesta de valor, alianzas, recursos y actividades clave, y resultados. El énfasis de los
resultados se centra en la generacién de ingresos y la administracion eficaz de los recursos, ya que estos
factores son primordiales para el éxito de una empresa pequefia 0 mediana. La figura 6.16 muestra la



representacion grifica del modelo MiPyMEs competitivas. Al igual que el Modelo Nacional para la
Competitividad, plantea una serie de preguntas para reflexionar y su descripcién completa se encuen-

tra en http://www.competitividad.org.mx

Ano Organizacion Categoria

2003 CFE CENACE Area de Control Oriental Gobierno
Castech Industria, grande
ITESM Campus Monterrey Educacion

2004 Plantronics México Industria, grande
Centro de Desarrollo Infantil nim. 4 Educacion
Clinica Cuauhtémoc y Famosa Servicios, grande
CFE Zona de Distribucién Morelos Gobierno
CAM Prof. Rubén Reyes Rodriguez Educacién

2005 The Ritz Carlton Canctn Servicios, grande
Secretaria de la Defensa Nacional Gobierno
Colegio Campoverde Educacion
CFE Distribucion Centro Oriente Gobierno
Industrial del Alcali, S. A. de C. V. Industria, grande

2006 Casa Cuervo, S. A. de C. V. Industria, grande
Centros de Desarrollo Infantil nims. 8y 9 “Tierray | Educacion
Libertad”
CFE Central Hidroeléctrica Ing. Hiriart Valderrama Gobierno
Jabil Circuit de México, S. deR. L. de C. V. Industria, grande
Nacional Financiera, S. N. C. Servicios, grande
Sony de México, S. A. de C. V. Servicios, grande

2007 Bimbo, S. A. de C. V. Industria, grande
Grupo Cementos de Chihuahua, S. A. de C. V. Industria, grande
Yakult Puebla, S. A. de C. V. Industria, mediana
Hotel Royal Playacar, S. A. de C. V. Servicios, grande
Clinica Vitro Servicios, mediana
CFE Gerencia de Centrales Nucleoeléctricas Gobierno

2008 Biomédica de Referencia Servicios, mediana

Grupo Bafar
Grupo Textil Providencia

Administracion Portuaria Integral de Lazaro
Cardenas

Moon Palace Golf & SPA Resort Canclin
Universidad Tecnolégica de San Juan del Rio, Qro.
Hospital General de Zona nim. 17, IMSS
Laboratorio de Pruebas de Equipos y Materiales

Secretaria de Planeacion y Desarrollo Regional,
gobierno del Estado de Aguascalientes

Industria, grande
Industria, grande
Servicios, mediana

Servicios, grande
Educacion

Salud

Gobierno
Gobierno
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Figura 6.16 Modelo MiPyMEs competitivas del Instituto para el Fomento a la Calidad Total.

Premio Malcolm Baldrige (Estados Unidos)

Este reconocimiento fue el resultado de un proceso de consulta al que convocs el ex presidente Ronald
Reagan en 1982, con el propésito de analizar el declive en la productividad de las empresas de Estados
Unidos. Con base en dicha consulta, un comité recomendé crear un premio nacional de calidad, se-
mejante al Premio Deming en Japén, para reconocer a las empresas que establecieran y cumpliesen
exitosamente los requisitos del premio. Este reconocimiento se instituy6 en agosto de 1987 con el
nombre de Premio Malcolm Baldrige, en honor a quien fuera secretario de comercio de Estados Uni-
dos y que fallecid en un trdgico accidente poco antes de que el Senado aprobara la ley relacionada con
este premio. Los objetivos del Premio Malcolm Baldrige son los siguientes:

a) Estimular a las empresas a mejorar su productividad y su calidad mediante el reconocimiento,
ademds del consecuente logro de mejores resultados financieros.

b) Divulgar entre las empresas el enfoque de calidad mediante el ejemplo de las empresas ganadoras
del reconocimiento.

¢) Establecer lineamientos y criterios que sirvan como guia a las empresas interesadas en aplicar
modelos de calidad y productividad que incrementen su nivel de competitividad.

d) Poner a disposicién de las empresas interesadas la informacién relacionada con los modelos de
calidad de las que resulten ganadoras.

El Premio Malcolm Baldrige se entrega a empresas que participan en alguna de las categorfas si-
guientes: negocios, sistemas de salud y educacién.

Los criterios del premio se basan en un conjunto de valores y conceptos orientados al cliente y al
desempefo operacional de las organizaciones. Dichos valores y conceptos son:

a) El sistema administrativo de la empresa se debe concentrar en lograr la satisfaccion del cliente por
medio de productos y servicios con caracteristicas que le proporcionen valor.

b) La alta administracion debe, con su liderazgo, crear una orientacién hacia el cliente por medio de
valores de calidad claros y visibles, asi como participar en el desarrollo de estrategias, sistemas y
métodos para lograr la excelencia.

¢) Convertirse en una empresa competitiva requiere un programa bien definido de mejoramiento
continuo, que puede ser incremental o radical. EI mejoramiento debe ser un elemento cotidiano



en todas las dreas de la empresa, la cual debe eliminar los problemas de raiz mediante la busqueda
de oportunidades de mejoramiento.

d) El incremento del desempefio de una empresa depende de las habilidades y la motivacién de sus
empleados. Las empresas necesitan asignar recursos y esfuerzos al desarrollo de su personal por
medio de programas educativos y de capacitacién, asi como de oportunidades para su crecimiento
incremental.

¢) Enla actualidad, una respuesta rédpida y flexible a las necesidades y expectativas de los clientes es
un imperativo para ser competitivos. Para lograrlo, se requiere una buena organizacién que per-
mita simplificar los procesos administrativos y operativos. El tiempo de respuesta, la calidad y la
productividad son objetivos relacionados de manera mutua e igualmente importantes.

/) La administracién debe aplicar un gran impulso a la calidad del disefio de los productos y servi-
cios, de tal modo que asegure que se incorporan en las caracteristicas del producto las necesidades
del consumidor mediante la utilizacién de procedimientos como la ingenieria concurrente que
permite estructurar una rapida respuesta a las necesidades cambiantes del mercado.

2) Ellogro de la calidad y el liderazgo en los mercados de consumo se obtienen mediante una orien-
tacién hacia el futuro y el compromiso a largo plazo de los grupos de interés e influencia de la
compaifia (accionistas, clientes, empleados, proveedores, comunidad, etc.). Se debe contar con
planes, estrategias y recursos que apoyen dicho compromiso e igualmente permitan responder con
productos y servicios competitivos y desarrollos tecnoldgicos, ademds de apoyo al cumplimiento
de las expectativas de la sociedad.

h) Los sistemas administrativos modernos necesitan desarrollarse en un marco de medicién, infor-
macién y andlisis. Todos los procesos administrativos y operativos se deben medir de acuerdo con
indicadores congruentes con los planes y estrategias de la empresa, lo cual permitird que las deci-
siones administrativas se basen en informacién y hechos, no en la intuicién de los ejecutivos.

i) Las empresas deben concretar asociaciones internas y externas para garantizar el cumplimiento de
sus metas. Las asociaciones internas se refieren a los acuerdos de cooperacién con los empleados y
el sindicato. Las asociaciones externas se realizan con los clientes, los proveedores, las organizacio-
nes de educacién o con socios tecnolégicos o empresas similares que atienden otros mercados
geograficos, ya que mediante la unién de esfuerzos se pueden lograr mejores resultados para am-
bos.

j) Entre los valores corporativos de las empresas, su responsabilidad con la sociedad debe ocupar un
lugar destacado. Los valores deben abarcar los aspectos éticos, asi como de proteccién a la salud y
seguridad publicas, ademds de todo lo relacionado con el respeto al ambiente. Tales aspectos sir-
ven de apoyo para disenar las operaciones de la empresa y determinar el ciclo de vida de los pro-
ductos que ésta produce.

Dichos conceptos se evaltian en la auditoria del Premio Malcolm Baldrige mediante siete elemen-
tos: liderazgo, informacién y andlisis, planeacién estratégica de la calidad, desarrollo y administracién
de recursos humanos, administracién de la calidad de los procesos, resultados operacionales y de cali-
dad, y enfoque y satisfaccién del cliente. El modelo del Premio Malcolm Baldrige que integra estos
siete elementos se muestra en la figura 6.17. A su vez, cada elemento se subdivide en varias dreas que
reciben cierta puntuacién para sumar 1 000 puntos como mdximo.

La metodologia utilizada para evaluar cada concepto se basa en tres aspectos: el enfoque, la im-
plantacién y los resultados. Si el lector quiere conocer mds informacién sobre el Premio Malcolm
Baldrige podrd localizarla en la siguiente direccién de internet: htep://www.quality.nist.gov/

Premio de la Fundacién Europea para la Calidad Total (EFQM)

El Premio Europeo a la Calidad, introducido en 1991, se basa en el modelo de calidad total de la
EFQM (European Foundation for Quality Management). Sin embargo, su desarrollo se fundamenté
en el Premio Deming de Japén y en el Malcolm Baldrige de Estados Unidos. Este modelo, que cuenta
con nueve criterios que posteriormente serdn descritos, se representa de manera grafica en la figura
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Figura 6.17 Estructura de los criterios del Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige.

6.18, donde ademds se muestra el porcentaje que cada uno de ellos representa del total de puntos asig-
nados en el proceso de evaluacion.

Una definicién de este modelo es: posicionar a la empresa en la consecucién de excelentes resulta-
dos requiere satisfacer al cliente y a los empleados, ademds de que se influya en la sociedad por medio
de una politica y una estrategia directrices del liderazgo y de la administracién eficaz del personal, los
recursos y los procesos.

La explicacién de cada uno de los nueve elementos del modelo de la EFQM es la siguiente:

1. Liderazgo. Orientacién de todos los administradores para dirigir la empresa a la calidad total. Se
evalta la forma en que los ejecutivos dirigen y motivan el programa de mejoramiento continuo, en
cuyo caso se requiere evidencia de seis aspectos: la participacién evidente de la alta administracién
en la direccién del programa de calidad total, la existencia de una cultura de calidad coherente, el
reconocimiento de los esfuerzos y el éxito de los individuos y equipos en calidad, el apoyo al pro-
grama mediante la asignacién de recursos apropiados, la participacién de los ejecutivos tanto con
clientes como proveedores y la promocién activa de la calidad total fuera de la empresa.
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Figura 6.18 Modelo de excelencia del negocio del Premio Europeo de Calidad.




2. Politicas y estrategias. Ambas constituyen la forma en que se ponen en prictica la misidn, los
valores, la visién y la direccién estratégicos. Se juzga la manera en que se reflejan las politicas y
estrategias en el sistema de calidad, ademds de cdmo éstas se determinan, despliegan y revisan. Se
requiere evidencia de que las politicas y estrategias se basen en conceptos de calidad total, se inte-
gren con apoyo de informacion relevante, sean la base del plan del negocio y se comuniquen en
forma apropiada, al mismo tiempo de que se revisen y mejoren regularmente.

3. Administracién del personal. Consiste en cémo promueve la empresa el surgimiento de todo el
potencial de su personal para el mejoramiento continuo. Para ello se necesita la existencia de un
plan de mejoramiento continuo del personal, el cual asegure que los empleados cuenten con las
habilidades y conocimientos necesarios para desempenar con nivel de excelencia su labor, que el
personal se fije metas de desempefio tanto individuales como de equipo, que se promueva y faculte
al personal para su participacién en el proceso de toma de decisiones, e igualmente que exista una
comunicacidn efectiva en todas direcciones.

4. Recursos. Consiste en la efectividad con que se despliegan los recursos de la empresa para apoyar
sus politicas y estrategias, asi como la conservacién de éstos. Se solicita evidencia del mejoramiento
en la administracién de los recursos financieros, de informacién, recursos materiales y en el uso de
la tecnologfa.

5. Procesos. Implican detectar y revisar los procesos para asegurar el mejoramiento continuo de
la empresa. En general, se evaltian todas las actividades que representan un valor agregado para la
empresa. Se evalda la forma en que se detectan los procesos criticos para el éxito de la empresa,
la administracién sistemdtica de todos los procesos, la medicién del desempeno de los procesos
y la retroalimentacién que éstos reciben para su control y mejoramiento, cémo estimula la empre-
sa la innovacién y creatividad para el mejoramiento del proceso, asi como el modo de realizar los
cambios a los procesos.

6. Satisfaccién del cliente. Consiste en determinar cudl es la percepcién que los clientes externos
tienen acerca de los productos y servicios que proporciona la empresa. Se busca evidencia sobre
los pardmetros clave que ésta utiliza para medir su desempefo e impulsarse hacia un estado de
excelencia. Las empresas excelentes deben medir su desempefio con los estdndares y metas estable-
cidos y el desempefio de los competidores, asi como de las mejores empresas que utilicen procesos
productivos y/o administrativos similares.

7. Satisfaccién de los empleados. Consiste en los procedimientos que utiliza la empresa para garan-
tizar la satisfaccién de las necesidades y expectativas de su personal.

8. Efecto en la sociedad. ;Cudl es la impresién que la comunidad tiene de la empresa? Aqui es im-
portante el enfoque utilizado por ésta para preservar y mejorar la calidad de vida de la sociedad, el
ambiente y los recursos naturales. Esta busqueda requiere hechos que demuestren que la empresa
satisface tanto las necesidades como las expectativas de la comunidad.

9. Resultados del negocio. ;Qué obtiene la empresa en relacién con su desempeno planeado? Se
evaltia la continuidad del éxito alcanzado por la empresa en el logro de sus metas y objetivos tanto
financieros como no financieros, al igual que en la satisfaccién de las necesidades y expectativas de
todo aquel que tenga intereses financieros en la organizacién. En este caso se debe demostrar que
se cuenta con un plan de negocios sélido.

Algunas empresas que recibieron el Premio Europeo de la Calidad son: Alenia, British Airways,
Royal Mail, American Express (Holanda), British Telecom, Groupe Bull, ING Bank, Honeywell
(Reino Unido) y otras.

Mds informacién del Premio Europeo a la Calidad se puede obtener en heep://www.efgm.org

Premio Iberoamericano a la Calidad

Este premio fue creado por los paises que participan en la Cumbre Iberoamericana que se realiza cada
afio. Su objetivo es contribuir a distinguir, destacar, explicar y reconocer la calidad de las organizacio-
nes premiadas en el dmbito iberoamericano e internacional. Se presentan empresas de Argentina,
Bolivia, Brasil, Colombia, Costa Rica, Cuba, Chile, Ecuador, El Salvador, Espafia, Guatemala, Hon-
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Figura 6.19 Modelo iberoamericano de excelencia en la gestion.

duras, México, Nicaragua, Panamd, Pert, Portugal,
Republica Dominicana, Uruguay y Venezuela, que
compiten en seis modalidades, segtn la titularidad de
la organizacién (publica o privada) y el tamano (pe-
quefa, mediana o grande).

El proceso de seleccién de las empresas premiadas
se desarrolla en tres fases. En la primera se procede a
integrar un equipo internacional de evaluadores, a
analizar el informe presentado por las empresas de
acuerdo con el modelo iberoamericano de excelencia
en la gestidén y a valorar (en una escala de 0 a 1 000
puntos) a las empresas presentadas.

En la segunda fase, las empresas que han pasado
el filtro reciben la visita de un equipo de evaluacién,
que emite un informe de resultados. En la tercera fase,
el jurado, constituido por personalidades relevantes de
la direccién de empresas y del mundo académico y
profesional, estudia toda la informacién recabada y
decide quiénes son los ganadores en cada modalidad.

Su modelo es pricticamente igual al del Premio
Europeo a la Calidad, por lo que sélo se presentard el
modelo gréfico pues el detalle se explicé en la seccién
anterior.

Mds informacién del Premio Iberoamericano a la

Calidad se puede obtener en heep://www.fundibeq.org

¢(Por qué fallan algunas organizaciones en su proceso de cambio?

Lo mostrado en los modelos recién presentados es que los sistemas administrativos de la organizacién,
las necesidades de calidad del producto y/o el servicio y los conceptos de calidad total interactdan para
dar como resultado el sistema de gestién por calidad total.

El presidente del consejo, el director general y los miembros de la alta administracién, en general,
deben centrar su interés en el liderazgo y la planeacién para dar rumbo a la organizacién, mientras que
la administracién media debe hacerse cargo de la administracién de su operacion.

La alta administracién y la administracién media desempefan una funcién diferente en un
sistema de administracién por calidad total; sin embargo, las funciones administrativas bdsicas son
similares.

Es muy comin encontrar que cuando en una empresa casi todos los miembros de la organizacion
conocen los conceptos y herramientas de calidad total, su administracién obstruye (por supuesto de
forma no intencional) la implantacién efectiva del sistema. Esta obstruccién en algunos casos se debe
a lo siguiente:

4) La administracién no conoce de calidad total ni sus beneficios en términos de mejorar la posicién
competitiva de la empresa y fortalecer su capacidad de sustentabilidad.

b) Muestra apatia para la implantacién del sistema.

¢) Argumenta que es innecesario y afirma que sélo es por resistencia al cambio.

d) Cree que establece correctamente el sistema cuando en realidad esto no es cierto, etc.

En la empresa, la administracion debe realizar las actividades siguientes para promover el desarro-
llo de una cultura de calidad total, competitividad y sustentabilidad:



a) Participar en las actividades de calidad del producto y/o servicio, para lo cual debe identificar los
requerimientos de los clientes y hacer que éstos se cumplan.

b) Poner en préctica de forma rutinaria el enfoque al cliente, la participacién e involucramiento de
los empleados y el mejoramiento y aprendizaje continuos.

¢) Establecer politicas corporativas de calidad total, de modo que asegure que todos los miembros de
la organizacién las internalicen y dar el ejemplo en el cumplimiento de aquéllas.

La calidad total es una estrategia que se debe llevar a cabo como parte de la operacién de la em-
presa; por tanto, requiere administrarse mediante el ciclo de control administrativo o ciclo Deming,.
Segtin este concepto, planear se orienta a identificar los problemas por resolver durante la implanta-
cién del sistema de gestion por calidad total; hacer, a disenar ¢ implantar las funciones de calidad
total; verificar, a realizar las auditorias y evaluaciones (internas y externas) del sistema de calidad to-
tal, y actuar, a reformar el plan original de acuerdo con los resultados de la auditorfa. Debido a que el
sistema de calidad total se fundamenta en un proceso de mejoramiento continuo dirigido al creci-
miento de la empresa, en el sentido de que ésta logre sus metas, se debe comenzar por identificar dreas
donde la mejora es mds urgente; sin embargo, el inicio del programa muchas veces enfrenta obstdculos,
entre los cuales se pueden mencionar los siguientes:

Desinterés de la alta administracién.

Fallas de la administracién para identificar su papel en el sistema.

Los objetivos de calidad total son confusos.

Carencia de politicas adecuadas para la calidad del producto.

Falta de entendimiento del alcance de la calidad total en la organizacién.

Falta de un programa claro de implantacién.

Se sobrevalora la teorfa en detrimento del aprendizaje prictico de las técnicas y procedimientos.
Realizacién de actividades supuestas de calidad total, pero con poco o nulo significado.

Se malinterpreta la funcién de los equipos de trabajo y se cree que esto es suficiente para hacer
competitiva a la organizacién.

Existen problemas de relacién interpersonal entre los responsables de la implantacién.

Se entienden de forma incompleta los resultados y el tiempo que se puede esperar para establecer
un sistema de calidad total.

Dichos problemas pueden ocurrir en cualquier organizacién y es responsabilidad de la alta admi-
nistracién estar alerta para identificarlos y atenuarlos.

Administrar la implantacién de un sistema de calidad total implica definir metas para luego ela-
borar el plan que permita alcanzarlas, todo segin el enfoque de optimizacién del proceso de mejora-
miento continuo. El paso siguiente es decidir qué actividades de calidad total se deben aplicar en cada
drea de la organizacién para resolver los problemas mds relevantes. Esta etapa requiere desarrollar y
desplegar las funciones de calidad total para facilitar el logro de las metas trazadas. Del mismo modo,
es necesario un plan organizacional para delinear con claridad las obligaciones de cada drea respecto a
la calidad total desde el punto de vista de una organizacién matricial. Estos planes requieren una
coordinacién global que sélo la alta administracién puede proporcionar.

La alta administracién debe promover ciertas actividades educativas que fortalezcan el proceso de
mejoramiento continuo y que contribuyan a realizar todas las actividades de calidad total que se im-
plantardn.

Una vez que se ha iniciado con la implantacién de un sistema de gestion por calidad total, es ne-
cesario verificar los programas trazados para asegurar su eficacia. Esto se conoce como evaluaciones
al sistema de calidad total, que deben realizar los altos ejecutivos que promovieron su implantacién.
De ordinario, dichas evaluaciones se llevan a cabo dos veces por afo y sus resultados se deben incor-
porar al plan del ciclo siguiente.

La implantacién de un sistema administrativo de calidad total en una empresa manufacturera o
de servicios requiere no sélo un cambio de mentalidad, sino también la puesta en marcha de cierta
infraestructura organizacional que soporte el desarrollo del sistema.
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Por otro lado, ningtin sistema administrativo puede tener aplicacién universal, porque cada em-
presa tiene caracteristicas propias que hacen que el sistema por implantar sufra ciertas adaptaciones. El
modelo conceptual propuesto es general y no se puede aplicar como es en cualquier organizacién, sino
que se requiere realizar previamente un diagndstico que permita conocer en qué situacién se encuentra
la empresa en cuanto a tecnologia, procedimientos, ambiente humano, etc.

Asimismo, se deben redefinir los procesos en términos de procedimientos y técnicas y asignar su
ejecucion a un equipo de trabajo especifico. Los equipos deben actuar como procesadores, proveedores
o clientes, de acuerdo con su papel en cada proceso; ademds, cada proceso debe contar con un indica-
dor que sirva para medir su eficacia en la contribucién al desempeno esperado de la organizacion. Estos
indicadores deben ser un indice cuantitativo relacionado con cada salida de los procesos y se han de
utilizar para evaluar el desempefo del equipo. Cada organizacion debe definir sus indicadores en
funcién de sus propias caracteristicas. Algunas ideas para medir el desempefio de una organizacién
son: el costo de la mala calidad, la rentabilidad financiera, la participacién del mercado, la satisfac-
cién de los empleados, los logros obtenidos en premios de calidad, algunos indicadores de calidad y
productividad, etc. Se recomienda usar un indice en el que se combinen varios de los aspectos mencio-
nados con la idea de abarcar mds ampliamente el grado de cumplimiento de la misién de la empresa.

También es muy importante definir las funciones del comité directivo de calidad, al igual que las
responsabilidades de su coordinador. El comité y su coordinador deben ser los principales responsables
de la planeacién y ejecucién del proceso de implantacién del programa de calidad.

Papel que desempeiia el comité directivo/equipo de liderazgo

Es necesario poner en préctica un comité directivo que lidere el cambio, cuya responsabilidad sea,
ademds de realizar periédicamente la reflexién estratégica, administrar y asignar recursos para la eje-
cucién de los proyectos de mejoramiento mediante el trabajo en equipo, orientado a asegurar la mejo-
ra continua del producto y del proceso productivo, que deberd emprender acciones y procedimientos
que influyan en el desarrollo y consolidacién de una cultura de calidad entre todos los empleados.

Las responsabilidades y las funciones de este comité, asi como las de su coordinador, son las si-
guientes:

Funciones del consejo directivo de competitividad y sustentabilidad

a) El consejo (CDCS) estd integrado por el director general, los gerentes que dependen de él y el
coordinador de éste.

b) La principal responsabilidad del equipo de liderazgo es establecer y mantener en operacién un
proceso de reflexién estratégica que le permita identificar de manera oportuna y eficaz los retos y
oportunidades del entorno.

o) El CDCS es el responsable de dirigir, supervisar y controlar las acciones necesarias para asegurar
el éxito en la implantacién del sistema de calidad total.

d) Todos los miembros del CDCS deben participar en el programa de capacitacién que se disene
para este grupo.

¢) Cada gerente de 4drea debe ser el principal promotor y motivador para que el personal a su cargo
se entusiasme por la calidad total y se comprometa con sus principios, lo cual generalmente se
obtendrd si se logra que las actividades del sistema de calidad formen parte del trabajo de cada
persona y se exijan resultados con base en ello.

/) Para que el CDCS opere con eficacia, se deben realizar reuniones periddicas (cada 15 dias al inicio
del programa y después podrdn ser mensuales), cuyas actividades prioritarias son:

Revisar las actividades del programa de implantacion y asignar responsables para la realizacion
de aquéllas; ademds, se puede asignar a los miembros de CDCS como responsables de alguna
actividad.

Verificar el avance en la creacién de infraestructura (sistemas y subsistemas) necesaria para la
operacién del sistema de excelencia en la gestién y sugerir los cambios que se crean convenientes.



Mostrar los logros obtenidos en cada 4rea de la empresa segin el plan de implantacién y en
funcién del progreso en los indicadores de eficiencia y efectividad de los sistemas y procesos,
as{ como de los resultados de valor creado por la organizacin.

Las juntas debe dirigirlas el coordinador del CTC, quien ha de procurar la participacién equi-
librada de todos los asistentes y encargarse de la minuta de aquéllas.

El coordinador del CDCS necesita el apoyo de los miembros de éste para asesorar libremente
en la implantacién del programa en todas las dreas.

Funciones del coordinador del CDCS

Posicién organizacional

El coordinador del comité de calidad debe ubicarse como szaff del director de la empresa e informarle
a éste. No requiere tener gente a su cargo directamente, sino que su apoyo directo serd el comité de
calidad.

Funciones operativas

a) Su principal responsabilidad es que el programa de calidad total y los principios que lo sustentan
se difundan y crezcan en la empresa.

b) Coordinar, con apoyo de las gerencias de drea y la direccidn general, la creacién de las politicas de
calidad en general (empresa) y para cada drea en particular.

¢) Coordinar, en conjuncién con sistemas administrativos y el apoyo de las gerencias de drea, la crea-
cién de las responsabilidades respecto a la calidad del producto o el servicio que cada 4rea preste.

d) Asegurarse de que todos los integrantes de la empresa tengan los conocimientos bésicos de calidad
y herramientas para mejorar calidad y productividad.

¢) Ayudar a cada departamento (de produccién o de servicio) a definir las variables relevantes de sus
procesos, establecer los indicadores de efectividad que cada departamento debe utilizar para me-
dir los logros en productividad y calidad, y definir los controles estadisticos por usar (tipos de
control, tamano, muestra, frecuencia, etc.).

/) Participar junto con el departamento de informdtica en el disefio del sistema de acopio de infor-
macién para medir periédicamente los indicadores de eficiencia y efectividad de los procesos, asi
como los resultados de valor creado.

2) Seleccionar, con base en los adelantos mostrados en cuanto a entrenamiento por cada departa-
mento, el 4rea piloto para implantar los sistemas, procesos, metodologias y herramientas de mejo-
ramiento continuo.

/) Definir los siguientes departamentos para implantar lo anterior.

i) Monitorear el avance y maduracién de los sistemas y procesos que integran el sistema de calidad.

j) Asesorar a todos los departamentos en el uso de estadistica y de las herramientas necesarias para
mejorar la efectividad de los sistemas y procesos.

k) Asegurarse de que el entrenamiento previo que todo empleado y obrero reciben incluya estadisti-
ca bdsica y las siete herramientas.

/) Disefiar —en conjunto con la gerencia de 4rea, la direccidn general y los representantes del sindi-
cato— el programa de reconocimiento al mejoramiento de la productividad y la calidad.

m) Disenar la estrategia para delegar paulatinamente en el personal de base mds planeacion, verifica-
cién y accién y no sélo la ejecucién de su trabajo (ciclo de Deming), asi como tener en cuenta la
relacién de este punto con el sindicato.

7n) Determinar el momento propicio para empezar a difundir el concepto de trabajo en grupos en los
proyectos de mejoramiento, por medio de un grupo piloto.

0) Crear la nueva estructura organizacional (puestos o responsabilidades) que coordine, controle y
apoye los grupos de trabajo. Esta estructura consiste en promotores, facilitadores y coordinadores
de grupo. Si la empresa selecciona Seis Sigma como la metodologia por utilizar, la estructura serd
la mostrada en el capitulo 5.

2) Definir las responsabilidades de promotores, facilitadores y coordinadores de grupo en conjunto
con las gerencias de dreas y sistemas administrativos.
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) Asegurarse de que los grupos de trabajo cuentan con apoyo respecto a logistica (4rea para reunio-
nes, materiales, etc.) para su desempeno.

7) Definir las siguientes dreas para implantar los grupos de trabajo.

5) Controlar el avance y los logros de cada 4rea en la operacién de los grupos de trabajo.

#) Llevar a cabo intercambios de experiencias para que los grupos de trabajo refuercen su conoci-
miento y den a conocer sus logros en forma externa.

) Disefiar —junto con las gerencias de drea, la direccién general y los representantes del sindicato—
el programa de reconocimientos al mejoramiento de la productividad y calidad mediante los
grupos de trabajo.

v) Vigilar las acciones del comité de calidad, asi como de los grupos de trabajo, e informar de los
logros y problemas obtenidos al director general.

w) Aunque todas las funciones anteriores son responsabilidad directa del coordinador del comité de
calidad, aquél debe ser apoyado por todos los miembros de éste, por lo cual ha de solicitarle ayuda
especifica.

Es recomendable que el coordinador del CDC sea una persona dedicada totalmente a esta activi-
dad y no en combinacién con alguna otra responsabilidad en la organizacién. Conviene que pertenez-
ca al personal que tiene algtin tiempo trabajando para la empresa y que sea reconocido y respetado por
los demds, pero sobre todo que sus antecedentes en cuanto a la toma de decisiones hayan sido de un
compromiso completo con la calidad.

Por dltimo, es necesario agregar que la implantacién de un sistema de excelencia en la gestién para
la calidad, competitividad y sustentabilidad organizacional debe tener en cuenta las consideraciones
de diagnéstico y cambio cultural que se comentaron en el capitulo 2 de este libro. Esto es indispensa-
ble para la correcta seleccién de los subsistemas, técnicas, herramientas y programas que se vayan a
utilizar, asi como para planear la estrategia de implantacién mds adecuada. Siempre debe existir una
total compatibilidad entre el sistema y el patrén cultural en el que se desenvuelva éste.

Programas de educacién/capacitacién para facilitar el cambio
hacia una cultura de calidad

El comité directivo de calidad debe verificar el efecto del desempefio y satisfaccién de los empleados
sobre los resultados de la operacién del negocio, e igualmente definir programas educacionales y de
entrenamiento en calidad apropiados para el desarrollo y promocién de una cultura de calidad.

El programa de calidad requiere un apoyo educativo muy fuerte que permita que su personal,
desde la alta administracién hasta el personal operativo, adquiera una mentalidad de competitividad,
de cumplimiento de los requisitos del cliente interno y de orientacién hacia la satisfaccién del usuario
del producto o servicio que la empresa elabora u ofrece.

Por otro lado, un sistema de excelencia en la gestién, como cualquier otro, requiere no sélo apren-
der a usarlo, sino también desarrollar ciertas habilidades intelectuales (andlisis y solucién de proble-
mas, técnicas estadisticas, etc.) que el personal de la empresa debe utilizar en el proceso de mejora-
miento continuo y en sus funciones. En términos generales, cabe decir que cualquier proceso de
negocio se debe planear, controlar y mejorar.

Todo empleado operativo debe estar capacitado para participar eficientemente en las tres etapas.
De acuerdo con las responsabilidades de cada persona se debe definir su plan de capacitacién. Los
objetivos globales de capacitacién en cada una de las tres etapas son:

1. Planeacién de la calidad. Utilizar las técnicas de despliegue de la calidad (QFD) y plancacién
experimental (DE) para el desarrollo y andlisis de la calidad del producto.

2. Control de calidad. Saber cémo usar graficas de control para detectar situaciones anormales (fuera
de control), cémo crear estindares, criterios y regulaciones y cémo elegir las partes del proceso en
que conviene establecer puntos y métodos de control.



3. Mejoramiento de la calidad. Saber utilizar las siete herramientas bdsicas para analizar y mejorar
el proceso productivo, asi como las siete herramientas administrativas para planear y depurar el
proceso administrativo.

Preparacién por tipo de trabajo

Alta administracién

La educacién de la alta administracion suele ser un tema dificil de realizar. Independientemente de
todo, el éxito de este tipo de programa depende de la actitud de la alta administracién respecto a la
calidad total, por lo que la educacién de este grupo debe tener alta prioridad al implantar el sistema
de calidad.

Aunque el director general y el equipo directivo de una empresa son personas muy ocupadas, con
poco tiempo para las actividades de control de calidad, sus opiniones sobre el sistema tienen mucha
importancia por su experiencia y autoridad dentro de la organizacion. La preparacién de la alta admi-
nistracién debe tener las caracteristicas siguientes: realizarse mediante pldticas cortas, basarse en el
andlisis practico de situaciones de calidad de la empresa, motivarla para que participe en exposiciones
y congresos dentro y fuera de la empresa y proporcionarle material de lectura adecuado.

El enfoque mds apropiado para la alta administracién consiste en lo siguiente:

a) Hacer que tome conciencia de la importancia de la calidad total en la mejora de utilidades que se
lograrfa, si se evitara la mayor parte del costo causado por los problemas de calidad existentes.

b) Explicar que este “tesoro” oculto se halla en la empresa y que incrementar las utilidades mediante
la calidad total no requiere aumentar la capacidad de la empresa.

¢) Mantenerla informada e involucrada en la solucién de los problemas mds importantes.

d) Demostrar la forma en que los conceptos de calidad total se han aplicado a situaciones de la vida
real en otras empresas (existe una enorme cantidad de articulos publicados al respecto).

¢) Sugerir algunas propuestas sobre cémo se puede involucrar en el liderazgo de la implantacién de
la calidad total en su empresa.

Administracién media y empleados

Mientras es inobjetable que el personal técnico requiere conocer técnicas estadisticas, resulta relevante
que no se sobrevalore él mismo, pues no importa que sélo unas pocas personas de la organizacién
pierdan su tiempo en complejos andlisis que pocos entienden. Por otro lado, algunos administradores
de nivel medio suelen ser los mds escépticos en la implantacién de la calidad total. El personal de nivel
medio debe capacitarse en los aspectos siguientes: conceptos generales de calidad total, gréficas de
control, herramientas estadisticas e implantacién del control de calidad.

Los técnicos, ingenieros y algunos trabajadores de linea deben profundizar en los aspectos si-
guientes: herramientas estadisticas como pruebas de hipétesis, inferencia estadistica, andlisis de corre-
lacién y andlisis de distribuciones de probabilidad, y métodos de prueba y metrologia. Se recomienda
que la capacitacién en estadistica se apoye en equipo computacional y soffware relativamente sencillo
y barato.

Trabajadores de linea

El entrenamiento de los trabajadores de linea requiere adaptaciones a las costumbres y antecedentes
escolares del grupo de trabajadores. Por ello, se debe considerar que México muestra alrededor de seis
afos en promedio de estudio, aunque en zonas muy urbanizadas suele ascender a2 9 o 10, sobre todo
en el grupo poblacional de 18 a 25 afios.

Lo mds importante para los trabajadores de linea es que puedan aplicar procedimientos estdndar
de trabajo y usar gréficas de control para ayudarse en las decisiones de su proceso; puede ser desmoti-
vante darles un entrenamiento muy complejo. Por otro lado, los supervisores de linea son un elemento
fundamental en el entrenamiento, por lo cual es necesario cuidar los aspectos siguientes:
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CAPITULO 6

Sistemas de administracion por calidad total

a) El supervisor necesita saber cémo sacar ventaja del talento adquirido a lo largo de los afios. Por
ello, se le debe entrenar en cédmo aplicar sus largos anos de experiencia e intuicidn.

b) Nadie quiere que se incremente su carga de trabajo. El primer paso al educar a un supervisor
consiste en demostrarle la forma en que los procedimientos tradicionales son ineficientes y que los
de calidad total pueden aligerar su carga de trabajo, ademds de hacerla mds productiva.

¢) Elsupervisor debe entender la importancia de la funcién que desempena en el éxito de un progra-
ma de calidad total.

d) La mayoria de los supervisores no piensan en términos estadisticos. La instruccién en calidad
total no debe degenerar en simples instrucciones y procedimientos.

¢) Se debe aclarar la importancia y la funcién de los estdndares de trabajo, asi como conocer el éxito
de la aplicacién de los procedimientos de calidad total en otras empresas.

/) Se debe utilizar un lenguaje claro, directo y sencillo.

2) Se debe convencer a los supervisores de que la empresa y la alta administracién toman en serio la
implantacién del programa de calidad total.

El proceso de cambio

En resumen, cabe decir que el proceso de cambio hacia una cultura de calidad se realiza en las etapas
siguientes:

Crear un sentido de urgencia

Cuando en una organizacién se oculta o no se quiere reconocer una situacion de crisis, dificilmente
habrd un cambio que la lleve a una mejor posicién competitiva. Por esta razén, es recomendable al
inicio evaluar objetivamente la posicion y su competitiva actual y futura con el propésito de identificar
posibles crisis y oportunidades. La informacién obtenida de la evaluacién servird para analizar las
consecuencias de no cambiar. Ademds, una forma efectiva de crear el sentido de urgencia existe cuando
es evidente un wso restringido de recursos, pues esto funciona como una manera de presentar la realidad
a los empleados. Ningun discurso serd tan efectivo para desarrollar el sentido de urgencia como éste.

Equipo de liderazgo

El cambio no puede hacerlo una sola persona, pero si mediante un liderazgo efectivo del equipo direc-
tivo, que permita mantener el ritmo del cambio. La autoridad, experiencia y credibilidad de los lideres,
asi como la efectividad de su liderazgo generardn confianza en el resto del personal y les facilitard ver
con claridad el propésito del cambio hacia una cultura de calidad.

Desarrollar una visién y una estrategia

La visién ayuda a dirigir los esfuerzos del cambio, en tanto que las estrategias apoyan el logro de la
visién y a crear el escenario futuro deseado. Todo proceso de cambio implica incertidumbre respecto
a sus consecuencias o al éxito futuro, por lo cual es importante que exista flexibilidad en la comunica-
cién de la visién. Por otro lado, aunque se recomienda que las estrategias sean emprendedoras, también
deberdn ser factibles en funcién de los recursos disponibles.

Comunicar la visién de cambio

Para comunicar la visién de cambio y las estrategias, se deberdn utilizar todos los medios posibles, en
los que se considere el manejo de la resistencia natural al cambio. Esto deberd hacerse con simplicidad
en el mensaje, apoyado en el uso de metéforas, analogias y ejemplos, con lo cual se evitardn inconsis-
tencias.

Facultar a los empleados

El éxito del proceso de cambio se sustenta en la efectividad para facultar a los empleados. Para esto se
deberdn eliminar obstdculos que lo impidan y asegurar que la administracién media apoye y facilite el



cambio. Es necesario alentar al personal a que tome riesgos. En consecuencia, se les
deberd proporcionar un entrenamiento adecuado y asegurar que los sistemas, proce-
sos e informacién estén alineados con la visién.

Resultados de éxito en el corto plazo

Todo cambio se consolidard si las acciones y decisiones tomadas dan resultados. Para
esto, es recomendable planear a fin de que ocurran mejoras observables en el desem-
peno (“pequenas victorias”), otorgar reconocimiento publico al éxito, asegurar la re-
peticién de las “victorias” de corto plazo y presionar para que haya resultados. Todo
esfuerzo exitoso de transformacién combina un buen liderazgo con una adecuada
administracién enfocada a resultados.

Consolidar lo ganado y generar mas cambio

Para acelerar y fortalecer el proceso de cambio, el equipo directivo deberd apoyarse en
la credibilidad generada por los resultados de corto plazo a fin de incluir mayores
cambios en los sistemas, estructuras y politicas mds dificiles de cambiar. El cambio lo
hace la gente, por lo cual es importante contratar, promover y desarrollar al personal
que pueda implantar efectivamente el cambio.

Incidir el cambio en la cultura

Una vez que se ha consolidado el cambio, al lograr un mejor desempefio en toda la
organizacién mediante una operacién enfocada al cliente, procesos y sistemas eficien-
tes y efectivos, un mejor liderazgo, personal involucrado y con la participacién en el
mejoramiento continuo y una administracién del conocimiento mds efectiva, el cam-
bio deberd incidir en la cultura desarrollada. Para esto, debe ser evidente la conexién
entre la nueva cultura de calidad y el éxito de la organizacién, de tal modo que se
establezcan los medios que aseguren el desarrollo futuro, la difusién del liderazgo y el
crecimiento de la organizacién.

Conclusiones (261

Debido a que el sistema de calidad total
se fundamenta en un proceso de mejora-
miento continuo dirigido al crecimiento
de la empresa en el sentido de que ésta
logre sus metas, se debe comenzar por
identificar areas donde la mejora sea mas
urgente.

La implantacion de un sistema adminis-
trativo de calidad total en una empresa
manufacturera o de servicios requiere no
solo un cambio de mentalidad, sino tam-
bién la puesta en marcha de cierta infra-
estructura organizacional que soporte el
desarrollo del sistema.

Es recomendable que el coordinador del
(DC sea una persona dedicada del todo a
esta actividad y no en combinacion con
alguna otra responsabilidad en la organi-
zacion. Conviene que pertenezca al per-
sonal que tiene algin tiempo trabajando
para la empresa y que sea reconocida y
respetada por los demas, pero sobre todo
que sus antecedentes en cuanto a la toma
de decisiones hayan sido de un compro-
miso completo con la calidad.

En resumen, cabe decir que para lograr el cambio en el desarrollo de una cultura de calidad para
ser competitivos, se necesitan lideres que sean excelentes administradores, creativos, innovadores, vi-
sionarios, inspiradores, empdticos, efectivos, eficientes, auténticos, cuestionadores y desafiantes.

G— Conclusiones

En este libro se han tratado diversos temas relacionados con
el papel que desempena la calidad total en el logro de la
competitividad de una organizacién. Es indudable que, en
la actualidad, las empresas serdn exitosas s6lo si incorporan
a su cultura organizacional los principios de calidad total.
La creacién de una cultura organizacional propicia para lo-
grar la competitividad se puede concretar mediante el dise-
fio e implantacién de un sistema administrativo que asegure
de forma préctica (mediante un conjunto de sistemas y pro-
cesos) la planeacion, el control y el mejoramiento operativo
orientados a cumplir la misién de satisfacer las necesidades
de los grupos de interés e influencia de la empresa.

Los requisitos para el éxito de un sistema como el des-

crito en este capitulo son: que cada organizacién defina de
manera precisa sus objetivos y visién con base en lo que los

La era de la globalizacién ha creado entornos de competencia
altamente dindmicos y de una rapida evolucién.
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grupos de interés e influencia esperan de ella en el corto y
largo plazos; elaboracién de un plan estratégico acorde con
los objetivos y la visidn; creacién del ambiente cultural (en
lo individual y en lo organizacional) propicio para el funcio-
namiento correcto de los procedimientos de control y mejo-
ramiento de la operacién, y el enfoque permanente de la
organizacién hacia la satisfaccién de las necesidades del
consumidor.

Las normas ISO 9000 son un conjunto de procedi-
mientos que, bien documentados y puestos en préctica en
una empresa, permiten a ésta colocarse en una mejor posi-
cién para satisfacer los requerimientos del cliente. Entre es-
tos procedimientos se incluyen los de mejoramiento conti-
nuo y solucién de problemas, sin especificar detalles sobre el
tipo de procedimiento por utilizar.

Los premios de calidad de México, Estados Unidos, la
Unién Europea e Iberoamérica son en realidad muy simila-
res. En general, se abocan a evaluar el liderazgo, el enfoque
en la satisfaccién del cliente, el efecto en la sociedad, el uso
y andlisis de la informacién, la administracién y satisfaccién
de los empleados, la administracién y mejoramiento de los
recursos y procesos, la planeacién de la calidad y los efectos
en el negocio como resultado de su aplicacién. Cabe desta-

car que el modelo del Premio Nacional de Calidad de Méxi-
co pone mayor énfasis en la importancia de que los lideres
de la organizacién hagan periédicamente una reflexién es-
tratégica que les permita identificar los retos y oportunida-
des del entorno, a fin de que se establezcan las estrategias
adecuadas para mejorar los niveles de competitividad y sus-
tentabilidad. Los modelos manejados en los premios de ca-
lidad son una buena gufa de inicio si se desea implantar un
sistema de calidad; sin embargo, cada empresa debe conocer
sus propias circunstancias para hacer al modelo los ajustes
pertinentes con la idea de que sea mds tcil.

En resumen, es oportuno decir que, aunque cada em-
presa debe desarrollar su sistema administrativo que le ayu-
de a ser competitiva, la consideracién de conceptos de cali-
dad total, mediante la utilizacién de modelos como los de
excelencia propuestos por los premios de calidad como pun-
to de partida, permite encontrar més rdpido la direccién
correcta hacia la competitividad y el incremento del bienes-
tar de los individuos relacionados con los grupos de interés,
ya sean accionistas, empleados, proveedores, clientes o la so-
ciedad en general. Todo esto constituye finalmente la razén
de ser de la empresa en una economia de mercado como la
nuestra.

G— Puntos clave

1. La implantacién de los conceptos de calidad total
requiere disefiar un sistema administrativo que los in-
corpore de forma integral.

2. El éito de los modelos de excelencia en la gestion
depende de la definicién correcta de los objetivos y la
visién en que se sustenten los lineamientos estratégicos
de corto y largo plazos, a fin de que los procedimientos
de control y mejoramiento proporcionen la orientacién
hacia el consumidor que se requicre para posicionarse
en el mercado.

3. Las normas y modelos comentados en este capitulo
no pretenden ser universales. Para mejorar el posiciona-
miento competitivo y su sustentabilidad, cada organi-
zacién debe disefiar su modelo y estrategia de implanta-
cién en funcién de sus necesidades y caracteristicas
culturales.

4. La consideracién del tiempo en que ocurren o tar-
dan en ocurrir las decisiones referentes a la implemen-
tacién de un modelo de excelencia en la gestién es un
drea de oportunidades muy interesante para investiga-
ciones futuras relacionadas con el disefio de sistemas
administrativos.

5. Hay modelos organizacionales estindar de calidad en
los que conviene enmarcar el mejoramiento continuo.

Por un lado, existen las normas ISO 9000 y, por el
otro, los modelos utilizados por los premios de calidad.
Las normas ISO 9000 son un conjunto de procedi-
mientos que las empresas deben tener documentados y
en operacién para asegurar la satisfaccién de sus clien-
tes. Los modelos de los premios de calidad mds comu-
nes se basaron en el Premio Deming de Japén y son en
realidad muy similares entre si, s6lo con algunas pe-
quenas diferencias en las ponderaciones que asignan a
cada rubro.

Los modelos manejados en los premios de calidad,
asi como las normas ISO 9000 serdn una buena guia de
inicio si se desea implantar un sistema de calidad; sin
embargo, cada empresa debe conocer sus propias cir-
cunstancias y con base en ellas hacer al modelo los ajus-
tes pertinentes para que sea mds util.

6. Las organizaciones se encuentran inmersas en cam-
bios constantes, pues el entorno en que compiten evo-
luciona y modifica las reglas de competencia; por ello, el
éxito de una organizacién en la puesta en marcha de un
modelo de excelencia en la gestidn requiere liderazgo y
una buena administracién del proceso de cambio.
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G— Resumen del capitulo

En este capitulo se estudiaron los sistemas de gestion crea-
dos con base en los conceptos, herramientas y metodologias
que han surgido dentro de la calidad total. Inicié con el
andlisis y significado del concepto de “mapeo de los proce-
sos” de las organizaciones, lo cual fue necesario para com-
prender los propésitos de los sistemas de gestién presenta-
dos a lo largo del mapeo. En la explicacién del concepto de
visién sistémica se explica la forma en que, por lo general,
interactan algunos procesos de gestién de ordinario utili-
zados en cada tema directamente asociado con la calidad
total: clientes, liderazgo, planeacién, informacién, perso-
nal, operacién y responsabilidad social. Los procesos de
gestién no son genéricos y cada organizacién debe disefiar
y practicar aquellos que, mediante el mejoramiento conti-
nuo e innovacién, contribuyan en mayor medida a crear
valor.

Sin embargo, es comdn que existan procesos de acredi-
tacién, certificacién y evaluacién utilizados como una for-
ma de medir y retroalimentar a la organizacién para que el
tiempo de maduracidn sea menor y mds rdpidamente lle-

guen a un nivel de competitividad aceptable. En la seccién
siguiente se presentaron las normas ISO 9001:2008, que se
han convertido en un estdindar mundial para los sistemas de
administracién por calidad total, y luego los modelos de
excelencia en la gestién, que son propuestos y utilizados por
los diferentes premios de calidad existentes en los 4mbitos
internacional o nacional en muchos paises, como el Premio
Nacional de Calidad, el Premio Malcolm Baldrige, el Pre-
mio Europeo a la Calidad y el Premio Deming, entre otros.
Estos modelos cuentan con herramientas de evaluacién que
permiten, como en los procesos de certificacién y auditoria
de ISO 9000, evaluar el nivel de madurez alcanzado por los
sistemas de gestion. Por tltimo, en la dltima parte de este
capitulo se trat el tema de la administracién del cambio,
con el propdsito de analizar las situaciones que existen en
un proceso de cambio de un modelo de gestién tradicional
a uno por calidad total, tales como la resistencia al cambio
del personal y la falta de liderazgo, ademds de otras, y la
manera en que se debe manejar esto para asegurar el éxito
en la implantacién de un sistema de calidad.

G— Ejercicios

1. Puntualice las diferencias entre los conceptos de certi-

ficacién, registro y acreditacién en el contexto de la
norma ISO 9000.

2. Realice un sondeo entre las principales empresas de su
regién. ;Qué palabra utilizan para referirse al cumpli-
miento de los requisitos de la norma?

3. Mencione cudl es el organismo internacional mds sig-
nificativo en cuanto a acreditacion.

4. ;Qué factores debe tenerse en cuenta para seleccionar
una empresa certificadora u otra?

5. Busque en las empresas del entorno, ;con qué compa-
fifa estdn certificadas?, ;coincide con lo publicado por
la Secretarfa de Economia?

6. ;Puede una empresa certificadora estar acreditada por
mds de una organizacién acreditadora?

7. Visite alguna empresa que cuente con la acreditacién
ISO 9000 e investigue el procedimiento que siguié
para conseguir dicha acreditacién; asimismo, busque
anécdotas y evidencias para preparar un informe que
permita a otra empresa aprender de la primera y lograr
su certificacién en un periodo menor.

8. Visite alguna empresa que haya recibido el Premio Na-
cional de Calidad e investigue el procedimiento que

siguié para conseguir dicho reconocimiento, ¢ igual-
mente busque anécdotas y evidencias para preparar un
informe que facilite a otra empresa aprender de la pri-
mera para participar con éxito en este premio.

9. Visite alguna empresa que haya recibido el Premio Na-
cional de Calidad o busque alguna publicacién que pre-
sente el modelo de calidad que utiliza y analicelo con
detenimiento a fin de conocer todos sus detalles de di-
sefio y operacién. Compare este modelo con el de algu-
na otra empresa que no haya recibido un premio de
calidad jamds, pero que usted considere que es muy
competitiva. Presente un informe critico de las diferen-
cias y similitudes, asi como de su experiencia acumula-
da en general.

10. Visite alguna empresa que haya recibido el Premio Na-
cional de Calidad, o busque alguna publicacién que
presente el modelo de calidad que utiliza y analicelo con
detenimiento a fin de conocer todos sus detalles de di-
sefio y operacién. Compare este modelo con el de algu-
na empresa que haya recibido el Premio de Calidad
Malcolm Baldrige y presente un informe critico de las
diferencias y similitudes, asi como de la experiencia
aprendida en este caso.






Acreditacion Reconocimiento formal por una entidad especializa-
da (el organismo acreditador) de que los organismos certifica-
dores son competentes en el conocimiento y aplicacién de las
normas ISO 9000 e ISO 14000 para sectores especificos de
negocios.

Actuar segun el ciclo Deming Reformar el plan original de acuerdo
con los resultados de la auditorfa.

Administracion Cumplimiento de una funcién bajo el mando de
otra persona.

Administracion cotidiana del negocio Ciclo de operacién en el corto
plazo y la interfase con el de mediano plazo.

Administracion de la operacion diaria Conjunto de actividades reali-
zadas todos los dias por cada 4rea o funcién de la organizacién
para alcanzar su propdsito, y que implica actividades encami-
nadas a mantener y a mejorar el estado actual del drea.

Administracion funcional Aquella que consta de todos los funda-
mentos operativos del negocio que deberdn sostener el nivel
de desempefio requerido, para que desde ahi se impulse el me-
joramiento continuo estipulado en los objetivos estratégicos.

Administracion interfuncional Aquella que se enfoca a los objetivos
estratégicos de negocio que marcan la pauta al mejoramiento
continuo alineado con las estrategias globales.

Administracion por calidad total (TQM, siglas de roral quality ma-
nagement) Sistema basado en el enfoque total de sistemas,
que permite a una organizacién desarrollar una cultura de
mejoramiento continuo para cumplir su mision.

Administracion por directrices (hoshin-kanri) Metodologia sistemdti-
ca de planeacién que se utiliza para definir, ejecutar y dar se-
guimiento a los objetivos estratégicos de largo plazo.

Administracion por medio de valores compartidos Filosoffa que se ca-
racteriza por el uso de controles implicitos e informales, so-
cializacién intensiva, hincapié en la no especializacién profe-
sional, comunicacién abierta y franca, informacién compar-
tida con los trabajadores y establecimiento de relaciones de
largo plazo con los proveedores.

Ambiente de trabajo propicio Aquel donde el personal conoce la
manera de realizar con eficiencia su trabajo; se le evalda por la
calidad de éste y no por la cantidad.

Analisis del valor Véase Ingenieria del valor.

Apoyo Grado de cordialidad y soporte de los administradores a los
subordinados.

Aseguramiento de calidad segin Juran “Coordinar esfuerzos entre
las dreas de produccién y diseno del producto, ingenieria de
proceso, abastecimiento y laboratorio, entre otras.”

Aseguramiento de la calidad segun las normas IS0 9000 “Conjunto de
las actividades plancadas de manera formal para proporcio-
nar la debida certeza de que el resultado del proceso produc-
tivo tendrd los niveles de calidad requeridos.”

Autonomfa individual Grado de responsabilidad, independencia y
oportunidad de ejercitar la iniciativa que las organizaciones
permiten a los individuos.

Benchmarking Herramienta asociada a la administracién de la ca-
lidad total que tiene como objetivos: conocer las caracteristi-
cas de los productos y servicios de la competencia que afectan
de modo favorable al consumidor, detectar los mejores proce-
sos productivos y administrativos que puedan incorporarse a
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la empresa para hacerla mds competitiva y establecer medidas
de desempefio para incorporarlas en las metas y objetivos de
la organizacién, es decir, la informacién que se necesita para
realizar un proceso de reingenierfa.

Bienestar personal (Seiketsu) Todo lo relacionado con el estado de
salud fisica y mental que requiere una persona para hallarse
en condiciones éptimas y asi desempenar su responsabilidad
con calidad.

Cadena de valor Conjunto de eslabones que representan los diversos
procesos que se llevan a cabo en una organizacién para propor-
cionar al consumidor un producto y un servicio de calidad.

Cadena de valor segtin Michel Porter Conjunto de actividades que se
utilizan para disefiar, producir, comercializar, entregar y dar-
le servicio al producto, que debe indicar cémo la empresa crea
valor para sus clientes.

Calidad Todas las cualidades con que cuenta un producto —o un
servicio— para ser de utilidad a quien lo emplea.

Calidad al consumidor Caracteristicas, tangibles e intangibles, de
un producto o servicio: funciones operativas (velocidad, ca-
pacidad, etc.), precio y economia de uso, durabilidad, seguri-
dad, facilidad y adecuacién de uso, simple de manejar y man-
tener en condiciones operativas, ficil de desechar (ecolégico),
etcétera.

Calidad de conformancia Conjunto de caracteristicas dadas a un
producto durante su proceso de elaboracién, las cuales deben
ajustarse a lo especificado en su diseno.

Calidad de disefio Conjunto de caracteristicas que satisfacen las
necesidades del consumidor potencial y que favorecen que el
producto tenga viabilidad tecnolégica de fabricacién.

Calidad personal Conocimientos, habilidades, actitudes y valores
que permiten a una persona contribuir a que sea competitiva
la organizacién (empresarial, social, educativa, etc.) en que se
desempefia profesionalmente.

Calidad segin Juran “Adecuar las caracteristicas de un producto al
uso que le dard el consumidor.”

Calidad segtn la norma ISO 8402 Integracién de las caracteristicas
del conjunto de procedimientos que determinan el grado en
que se satisfacen las necesidades del consumidor.

Calidad segun las normas 1SO 9000 “Integracién de las caracteristi-
cas que determinan en qué grado un producto satisface las
necesidades de su consumidor.”

Calidad total Disefiar y producir lo que el mercado demande y
necesite, independientemente de los avances tecnolégicos de
disefio y de manufactura.

Cambio de la cultura organizacional Movimiento que requiere indi-
viduos con una cultura personal congruente con la que se
pretende implantar en la organizacién.

Cambio de paradigma Proceso de constantes cambios que ocurren
en lapsos muy cortos y a los que las organizaciones deben
adaptarse rdpidamente para seguir siendo competitivas.

Capacidad de proceso (CP) Ntmero de veces que es mayor la tole-
rancia de la especificacién respecto a seis veces la variabilidad
del proceso.

Causas comunes de variacion Aquellas inherentes al proceso y que
deben considerarse durante el disefio de éste a fin de determi-
nar su capacidad para lograr calidad.
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Causas de variacion Factores que propician la variabilidad del pro-
ceso.

Causas especiales de variacion Factores externos al proceso y, por
tanto, no considerados en la determinacién de su capacidad
para lograr calidad, de manera que se debe detectar a tiempo
su presencia.

Centros de maquinado de control numérico Mdquinas de desbaste
mecdnico operadas por un cédigo de computadora que indi-
ca la posicién que debe seguir la herramienta de corte, lo cual
se compara y corrige de manera constante y automdtica.

Cero defectos Motivacién y concientizacién de los trabajadores
para realizar bien el trabajo a la primera vez.

Certificacion Reconocimiento formal por otros del sistema de ad-
ministracién de la calidad.

Chequeo sucesivo Sistema de inspeccién a 100% en que el siguien-
te operario revisa la calidad del producto del proceso ante-
rior.

Circulos de calidad Tipo especial de trabajo en equipo y uno de los
intentos iniciales para este fin en las organizaciones.

Clases de equipos Funcionales, interfuncionales y multifuncio-
nales.

Clasificacion (Seiri) Retirar del drea de trabajo los objetos y herra-
mientas que no se necesitan para realizar las tareas diarias y
dejar sélo aquellos que se requieren para trabajar productiva-
mente y con calidad.

Cliente Todo aquel que se beneficia, directa o indirectamente, con
los servicios de un proveedor.

Comparacion referencial Véase Benchmarking.

Comportamiento social Hébitos, valores y actitudes que conforman
las costumbres de una sociedad y que son parte fundamental
de su cultura.

Compromiso con la innovacién Area de trabajo a largo plazo con
cambios radicales.

Confiabilidad Técnica para asegurar el funcionamiento correcto
de un producto durante determinado tiempo y en ciertas
condiciones de uso.

Consenso segun Katzan “La opini6n colectiva de un grupo lograda
mediante un proceso de comunicacién abierta en el que todos
los miembros participan.”

Control Elemento del proceso administrativo que incluye las acti-
vidades emprendidas para garantizar que las operaciones rea-
lizadas sean las planeadas.

Control de calidad a todo lo ancho de la compafia (CWQC, siglas de
company’s wide quality control) Asegurar que todas las activi-
dades productivas, administrativas y de servicios de una or-
ganizacién se planeen, ejecuten, controlen y, del mismo
modo, mejoren con una orientacién hacia las necesidades del
consumidor, tanto interno como externo.

Control de calidad segiin Deming “Aplicacién de principios y técni-
cas estadisticas en todas las etapas de produccién para lograr
una manufactura econémica con méxima utilidad del pro-
ducto por parte del usuario.”

Control de calidad segun Ishikawa “Desarrollar, disefiar, elaborar y
mantener un producto de calidad que sea el més econémico,
el mds util y siempre satisfactorio para el consumidor.”

Control de calidad segun la norma ANSIZI.7-1971 “Técnicas operacio-
nales y actividades que sustentan la calidad de un producto o
servicio para satisfacer ciertas necesidades.”

Control de calidad segtin la norma JISZ8101 “Sistema que permite que
las caracteristicas de un producto o servicio satisfagan en for-
ma econdmica los requerimientos del consumidor.”

Control de calidad segun las normas 1SO 9000 “Conjunto de activida-
des y técnicas realizadas con la idea de crear una caracteristi-
ca especifica de calidad.”

Control segtin Shewart “Cuando se puede predecir —por lo menos
dentro de ciertos limites— cémo se espera que un fenémeno
varie en el futuro.”

Control total de calidad segtin Feigenbaum “Sistema efectivo para la
integracién de los esfuerzos de desarrollo, mantenimiento y
mejoramiento que los diferentes grupos de una organizacién
realizan para poder proporcionar un producto o servicio en
los niveles mds econémicos para la satisfaccién de las necesi-
dades del usuario.”

Controlar el proceso Monitoreo periddico del proceso para detec-
tar si alguna variable no opera entre los rangos permisibles,
en cuyo caso se deben realizar acciones para devolverla a su
nivel éptimo.

Costo Pardmetro absoluto, expresado en términos monetarios, que
mide los recursos utilizados en la elaboracién del producto.

Costos de calidad evitables Errores cometidos durante el proceso,
desde que el producto empieza a elaborarse hasta que lo reci-
be el consumidor.

Costos de calidad inevitables Aquellos en que se incurre para man-
tener los evitables en un nivel bajo.

Costos de evaluacion Gastos generados por todas las actividades
que se deben realizar para detectar errores cometidos durante
el proceso, a fin de que no lleguen al consumidor.

Costos de prevencion Inversiones que se realizan para ayudar a me-
jorar los niveles de calidad.

Costos no cuantificables Los causados por un producto o servicio
sin calidad que dana la imagen de una compania o marca en
particular, poniendo en riesgo incluso la existencia futura de
la empresa, como ha sucedido con algunos medicamentos,
marcas de automdviles, etcétera.

Costos por fallas externas Los relacionados con errores que ocurren
desde el inicio del envio del producto hasta que lo recibe el
consumidor: costos de garantia, andlisis de quejas de clientes,
material devuelto, concesiones para que el cliente acepte pro-
ductos defectuosos, etcétera.

Costos por fallas internas Los derivados de los errores que tienen lu-
gar durante el proceso de fabricacién hasta antes de enviar el
producto al mercado: desperdicios y retrabajo de tiempo y ma-
teriales, andlisis de viabilidad de productos que no cumplen
con la especificacidn, reinspecciones, costos de sobrellenado,
descuentos en precios por problemas de calidad, etcétera.

Cualidades intangibles de un producto Entre otras, su apariencia es-
tética, rapidez con que se entregé o el servicio proporcionado
por el vendedor.

Cualidades tangibles de un producto Entre otras, son sus caracteris-
ticas fisicas, propiedades quimicas, color, textura y tempera-
tura, entre otras.

Cuarto punto de Deming Se debe eliminar la prictica de realizar
negocios con proveedores con base en el mejor precio y orien-
tarse hacia los que proporcionen la mayor evidencia de que
cuentan con procesos controlados con capacidad para dar ca-

lidad.



Cuatro principios para ser un empresario de excelencia El bien ser (ho-
nestidad, puntualidad y disciplina), el bien hacer (cuando se
hace algo debe hacerse bien o mejor no realizarse), el bien es-
tar (sentirse satisfecho con uno mismo y, a la vez, entender
que se debe prestar servicio a los demds) y el bien tener (etapa
en que se logrardn los objetivos planteados con la seguridad
de no haber dafiado a nadie en el proceso).

Cultura Patrén por el cual todos los individuos que pertenecen a
un grupo o sociedad son educados e incorporados a la activi-
dad de éste.

Cultura de calidad Conjunto de valores y hdbitos que posee una
persona, que, complementados con el uso de pricticas y he-
rramientas de calidad en el actuar diario, le permiten colabo-
rar con su organizacién para afrontar los retos que se le pre-
senten en el cumplimiento de su labor.

Cultura de una organizacion Suma de las percepciones compartidas
por todos sus miembros, cada uno de los cuales estd conscien-
te de ellas y, por lo mismo, puede cambiarlas.

Cultura o civilizacion segiin Kuhn “Todo aquello que incluye el cono-
cimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las cos-
tumbres, el lenguaje, la conducta y cualquier hdbito o capaci-
dad adquirida por el hombre, por el hecho de ser miembro de
la sociedad.”

Cultura organizacional segun Abravanel “Sistema de simbolos com-
partidos y dotados de sentido que surgen de la historia y ges-
tién de la empresa, de su contexto sociocultural y de sus fac-
tores contingentes (tecnologfa, tipo de industria, etcétera).”

Cultura organizacional segin Schein Patrén de supuestos bdsicos
compartidos que la organizacién ha aprendido mientras re-
suelve sus problemas de adaptacién externa e integracion in-
terna, que ha funcionado lo suficientemente bien para ser
considerada vilida y, por lo tanto, ensenada a los miembros
nuevos como la forma correcta de percibir, pensar y sentir
esos problemas.

Cultura organizacional segun Tagiuri y Litwin “Clima de sentimien-
tos que se viven en una organizacién, debido al medio fisico
y a la forma como interacttian sus miembros entre si y con
externos.”

Cultura segin Salzmann “Totalidad del comportamiento social
aprendido que ha distinguido a la humanidad durante el cur-
so de su historia.”

Decélogo del desarrollo de Mavila Cédigo de valores fundamental
para establecer una cultura de calidad. Los valores son 10:
orden, limpieza, puntualidad, responsabilidad, deseo de su-
peracién, honradez, respeto a los derechos de los demds, res-
peto a la ley y a los reglamentos, gusto por el trabajo, y afin
por el ahorro y la inversién.

Decision Proceso que consta de tres elementos: problema que se re-
quiere resolver, criterios por considerar y alternativas posibles.

Despliegue (ten kai, difusién, desarrollo o evolucién) Idea de llevar
las necesidades y expectativas del cliente expresadas en su len-
guaje (voz del cliente) a todos los involucrados en la organiza-
cién, y “traducir” en cada etapa al lenguaje apropiado.

Despliegue de la funcion de la calidad (QFD, guality function display)
Sirve para realizar todo este proceso de traduccién, ayudando
a que la voz del cliente se despliegue a lo largo de toda la or-
ganizacién. Se orienta hacia: decidir lo importante, disefiar
para reducir la variabilidad y optimizar el producto.
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Diagrama de afinidad Método que usa la afinidad entre palabras
relacionadas con el asunto analizado, de una manera parcial
o gradual, con el fin de entender sistemdticamente la estruc-
tura del problema. También es conocido como método K]J.

Diagrama de flechas Herramienta para programar las actividades
necesarias en el cumplimiento de una tarea compleja lo mds
pronto posible, al controlar el progreso de cada actividad.

Diagrama de Pareto Gréfica de dos dimensiones que se construye al
listar las causas de un problema en el eje horizontal, a partir
de la izquierda para colocar aquellas que tienen mayor efecto
sobre el problema, de manera que disminuyan en orden de
magnitud. El eje vertical se dibuja en ambos lados del diagra-
ma: el lado izquierdo representa la magnitud del efecto propi-
ciado por las causas, mientras que el lado derecho refleja el
porcentaje acumulado de efecto de las causas, a partir de la de
mayor magnitud.

Diagrama de relaciones Herramienta que ayuda a percibir el vincu-
lo 16gico que existe entre una serie de problemas, actividades
o departamentos encadenados como causas y efectos.

Diagrama sistematico o de arbol Representacion grifica que desplie-
ga los medios necesarios para lograr metas y objetivos especi-
ficos, aclara la esencia del problema y hace visible toda el 4rea
para resolverlo. Se utiliza desde hace mucho tiempo para re-
presentar drboles geneal6gicos y esquemas organizacionales.

Diagramas causa-efecto Representacién grafica del conjunto de
causas que podrian provocar el problema estudiado o influir
en determinada caracteristica de calidad. También se les co-
noce como diagramas Ishikawa o espina de pescado.

Diagramas de dispersion Técnica estadistica utilizada para estudiar
la relacién entre dos variables.

Diagramas matriciales Representacién grifica, en filas y columnas,
de la relacién que existe entre los resultados y sus causas, o
entre los objetivos y los métodos para lograrlos.

Dimensiones de la calidad de servicio segin Bounds Tiempo, puntua-
lidad, totalidad, cortesia, consistencia, accesibilidad y como-
didad, exactitud, flexibilidad.

Disciplina (Shitsuke) Fomentar el apego a los estandares establecidos
como parte de la aplicacién de las primeras cuatro eses.

Disefiador Profesional que plasma en el producto o servicio las ne-
cesidades de aquellos que hardn uso de éste.

Disefio del cambio Metodologia mediante la cual se identifican,
evaltan y redisefian los procesos del negocio.

Disefio robusto Capacidad que puede tener un producto para
mantener su desempefio, incluso en presencia de factores de
ruido ambiental que por lo comin le afectarian.

Disponibilidad Probabilidad de que un producto esté listo para su
utilizacién cuando el usuario lo requiera.

Distancia de poder Factor que indica el grado en que los individuos
menos poderosos de un grupo aceptan una distribucién desi-
gual del poder, pues mide el grado de igualdad o desigualdad
entre la gente que conforma la sociedad de un pais.

DMADV (siglas de definir, medir, analizar, disenar y verificar) Pro-
cedimiento Seis Sigma que se utiliza con el propésito de de-
sarrollar nuevos procesos o productos para que, desde su di-
sefo, estén capacitados para lograr niveles de calidad.

DMAIC (siglas de definir, medir, analizar, mejorar (Zmprove) y con-
trolar) Procedimiento Seis Sigma que tiene como objetivo
mejorar los procesos que son fuente de productos o servicios
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defectuosos y justifican, desde el punto de vista econémico,
su mejoramiento gradual y de incremento.

Ejecucion Operacién de la estrategia cuyo efecto se refleja en la
construccion de ventajas competitivas sostenibles, mediante
el desarrollo y fortalecimiento de las capacidades organiza-
cionales clave.

Enfoque en el desarrollo de recursos humanos Filosofia que sugiere
proporcionar entrenamiento continuo a los trabajadores, que
las empresas ofrezcan empleo de por vida y muestren una pre-
ocupacién por el empleado en su totalidad, que exista interés
de la administracién por las relaciones humanas, que los tra-
bajadores estén entrenados para realizar diversas tareas y que
no haya diferencias visibles entre rangos organizacionales.

Entrega justo a tiempo Sistemas flexibles de produccién y entrega
que tengan capacidad para funcionar de manera econémica
con lotes pequefios, lo cual implica innovaciones tecnolégicas
importantes en este sentido que, de no ser factibles, dificultan
la implantacién de esta idea.

Equipo seglin Katzenbach “Un grupo pequefio de personas con ha-
bilidades complementarias comprometidas con una causa y
meta comunes, y para lo cual ellos aportan colaboracién mu-
tua.”

Equipos autodirigidos Tienen poder para tomar decisiones operati-
vas en los procesos diseniados por la administracién. Planean,
fijan prioridades, organizan, se coordinan con otros, realizan
acciones correctivas y resuelven problemas, entre otras activi-
dades, de su proceso.

Equipos auténomos Laboran en el 4rea de produccién y se concede
a sus integrantes una autoridad considerable para determinar
su forma de operar diariamente (ritmo y divisién del trabajo,
reclutamiento y capacitacion de nuevos miembros, etcétera).

Equipos facultados Tienen autoridad para tomar decisiones acerca
de algtin proceso en particular; de esta forma, los administra-
dores pueden concentrar sus esfuerzos en las mejoras del sis-
tema y asi proporcionar mds valor como compania a los gru-
pos de interés.

Equipos formales Los constituidos oficialmente por la organiza-
cién como parte de su estructura.

Equipos funcionales Los formados por personas que realizan traba-
jos iguales y que, por tanto, utilizan la misma habilidad.
Equipos informales Los voluntarios y ajenos a la estructura de la
empresa, normalmente creados por el interés particular de los

miembros que los integran.

Equipos interdisciplinarios Véase Equipos interfuncionales.

Equipos interfuncionales Los integrados por individuos con dife-
rentes habilidades y funciones, pero que atienden el mismo
proceso y a los mismos clientes.

Equipos multifuncionales Los integrados por miembros permanen-
temente asignados a un proceso, pero, debido a que tienen
habilidades diferentes, pueden realizar funciones diversas.

Equipos participativos Se limitan a sugerir a la administracién las
acciones de mejoramiento, pero no pueden tomar decisiones.

Especificaciones de disefio Relacién y evaluacién de los atributos
requeridos por el cliente con las caracteristicas técnicas del
producto.

Especificaciones del proceso Correlacién y evaluacién de las especi-
ficaciones de los componentes y las caracteristicas del proceso
de produccién (fase de proceso).

Estatuto de labor Resultado del andlisis de los grupos de influencia
internos y externos, que ejercen presion sobre el direcciona-
miento de la organizacién.

Estatuto de vision Define a dénde deberd ir la organizacién en el
futuro, desde una perspectiva global en cuanto a los concep-
tos presentados en el estatuto de misién.

Estilo administrativo por consenso Un grupo se retine para conside-
rar cierta decisién, analiza todo lo relacionado con ella y me-
diante la utilizacién de algiin método se logra que todos los
miembros del equipo tomen una decisién univoca.

Estilo administrativo por consulta El lider solicita la opinién de los
otros miembros del grupo, pero al final él toma la decisién.

Estilo administrativo por delegacion El lider autoriza a otros para que
tomen la decisién.

Estilo administrativo por mandato El lider toma la decisién sin con-
sultar a los demds miembros del grupo.

Estilos administrativos para la toma de decisiones, segiin Miller 1lo. Por
mandato; 20. por consulta; 30. por consenso; 4o. por delega-
cién.

Estrategia Patrén que siguen varias decisiones entrelazadas.

Estrategia de diferenciacion La que se orienta a conseguir que el
consumidor perciba un producto o servicio como algo espe-
cial o inico y, por tanto, esté dispuesto a pagar mds por él.

Estrategia de enfoque Aquella que se orienta a atender las necesida-
des de un grupo en especial o un nicho de mercado bien ca-
racterizado.

Estructura Medida en que las reglas, regulaciones y supervision
directa se usan para vigilar y controlar el comportamiento de
los trabajadores.

Evaluacion de la capacidad potencial de un proveedor Se concreta me-
diante un procedimiento de auditorfa que se realiza con un
estudio en el que se cuestionan diversos aspectos de su opera-
cién.

Evaluacion del cambio Fase en que se mide el éxito del programa de
reingenierfa y se descubren 4reas de oportunidad para accio-
nes futuras.

Evasion ante la incertidumbre Nivel de tolerancia que existe en la
sociedad en relacidén con aspectos inciertos y ambiguos; por
ejemplo, situaciones con poca o nula estructura.

Facilitacion Proceso de eliminacién de obstdculos.

Facultamiento (empowerment) “Autorizar” al personal a pensar, as
como a aportar ideas mediante el trabajo en equipo, para que
la organizacion realice de manera mis eficaz la planeacién y el
mejoramiento tanto de sus productos como de los procesos.

Flujo continuo Proceso en que el producto recibe valor agregado
conforme avanza en su elaboracién, pero no se puede diferen-
ciar en unidades y es altamente estandarizado.

Flujo en linea conectado (lineas de ensamble) Proceso en que el produc-
to, claramente diferenciado en unidades, recibe un valor agrega-
do a medida que avanza en las diferentes estaciones de trabajo.

Flujo en linea desconectado Produccién en lotes pequefios de un
mismo producto o familias de productos.

Forma de recompensar el desempefio Asignacién de recompensas y
reconocimientos (incrementos salariales, promociones, etc.)
que se realiza a partir de criterios congruentes con los siste-
mas administrativos de la organizacién.

Funcion de los circulos de calidad Identificar, analizar y resolver pro-
blemas relacionados con el trabajo de los miembros del equi-



po, a fin de mejorar tanto su aspecto productivo como el de
calidad.

Grafica de control Mecanismo para detectar con anticipacién la
alta probabilidad de que en el proceso surja una fuente de
variacién ajena a él, lo cual afectard su capacidad para cum-
plir con las especificaciones del producto.

Grafica de programacion de decisiones de proceso Técnica que permi-
te determinar qué procedimiento seguir para obtener los re-
sultados deseados al evaluar el progreso de los eventos relacio-
nados con las variables de salida. También se le conoce como
diagrama de contingencias o PDPC, por sus siglas en inglés.

Grupo segun Johnson y Johnson “Consta de dos o mds personas que
interacttan y se influyen mutuamente, cada una con roles
especificos y bajo normas comunes y que se ven a s{ mismas
como una unidad que persigue metas comunes para satisfacer
sus aspiraciones y necesidades individuales.”

Grupos de influencia externos Aquellos que tienen interés en los re-
sultados, pero sélo pueden ejercer presion sobre las decisiones
de la empresa de forma indirecta por medio de los clientes
externos: proveedores, acreedores, competidores, sindicato,
gobierno y grupos sociales.

Grupos de influencia internos Aquellos que tienen un interés directo
en los resultados de la empresa: accionistas, administradores
y empleados.

Habitos Comportamientos observables que reflejan los valores in-
ternos de las personas.

Hacer segun el ciclo Deming Disefiar e implantar las funciones de
calidad rtoral.

Herramientas basicas para el control de la calidad Son siete: 1) histo-
grama, 2) diagrama de Pareto, 3) diagrama causa-efecto
(también conocido como diagrama de Ishikawa), 4) hojas de
comprobacién o de chequeo, 5) grificas de control, 6) diagra-
mas de dispersién y 7) estratificacidn.

Histograma Representacion grafica de la distribucién de un con-
junto de datos.

Hojas de verificacion Formato que facilita levantar datos de manera
ordenada y de acuerdo con el estdndar requerido en el andlisis
que se realice. También se conocen como de hojas comproba-
cién o de chequeo.

Identidad Medida en que los miembros se identifican con la orga-
nizacién en su conjunto mds que con un grupo de trabajo o
campo de experiencia profesional en particular.

Individualismo/colectivismo Pardmetro que evalta el grado en que la
sociedad reconoce el logro individual o el colectivo, asi como
las relaciones interpersonales.

Ingenierfa del valor Evaluar el disenio de un producto para asegurar
que las funciones esenciales de éste se lleven a cabo al menor
costo global posible tanto para el fabricante como para el
usuario.

Ingenieria simultanea, o concurrente Todas las etapas del ciclo de
vida de un producto (desarrollo, produccién, distribucién,
uso y desecho o reciclado) se consideran de manera simultd-
nea desde la fase de conceptuacién durante el disefio del pro-
ducto.

Inspeccion Deteccién y solucién de los problemas generados por la
falta de uniformidad del producto.

Inspeccionar en la fuente Mediante este procedimiento para detec-
tar a tiempo los errores, se detiene y corrige un proceso de

Glosario 269

forma automdtica para evitar que se realice un producto de-
fectuoso.

Inspector El que vigila o examina.

Interés del grupo seguin Shuster Combinacién de los intereses indi-
viduales, y cuanto mds congruentes sean éstos con aquél, mds
unido se mantendrd.

International Accreditation Forum (IAF) (Foro Internacional de Acredita-
cién) Asociacién mundial cuya funcién principal consiste en
estandarizar y reducir el riesgo en los negocios y los clientes.

International Organization for Standardization (ISO) (Organizacion Inter-
nacional de Normalizacién) Entidad responsable de publicar la
norma ISO en cualquiera de sus versiones: 9001, 9004,
14000.

Kaizen Proceso que sigue la secuencia de mantenimiento, correc-
cién (cuando momentdneamente se pierde el nivel de desem-
pefio esperado) y el mejoramiento continuo.

Las cinco eses Metodologia japonesa que tiene por objetivo desa-
rrollar un ambiente de trabajo agradable y eficaz, el cual per-
mita el correcto desempefio de las operaciones diarias, con lo
cual se logran los estdndares de calidad del producto o servi-
cio, precio y condiciones de entrega requeridos por el cliente.

Las seis M 1) Materiales, 2) maquinaria, 3) métodos de trabajo,
4) medicién, 5) mano de obra y 6) medio ambiente.

Las siete herramientas administrativas Sirven para apoyar la funcién
de liderazgo de la calidad y en general son mds cualitativas y
complejas de utilizar que las bésicas, mds adecuadas para los
problemas operativos. Son las siguientes: 1) Diagrama de afi-
nidad o método K], 2) diagrama de relaciones, 3) diagrama
de drbol, 4) diagramas matriciales, 5) matriz de andlisis de
datos, 6) grifica de programacién de decisiones de proceso y
7) diagrama de flechas.

Leyes naturales de las organizaciones segin Wall y Solum “Si se intenta
llevar a cabo un cambio cultural interno en una organizacién,
hay que tener en cuenta lo siguiente: lo. se obtiene lo que se
habla; 2o. la cultura de trabajo en equipo es reflejo del lider;
30. no es posible ir mds répido que un paso a la vez; 4o. las
organizaciones facultadas requieren confianza.”

Liderazgo Orientacién de todos los administradores para dirigir la
empresa a la calidad total.

Liderazgo en costo Estrategia en que todos los esfuerzos de la orga-
nizacién deben concentrarse en lograr una operacién lider en
costo, lo cual no implica que ofrezca el menor precio al con-
sumidor, aunque es lo que ocurre de manera habitual.

Lideres formales Los designados explicitamente por la organiza-
cién para dirigir el equipo.

Lideres informales Quienes buscan influir en los miembros del
equipo, positiva o negativamente, sin el consentimiento ex-
plicito de la administracién.

Limpieza (Seiso). Mantener limpia el 4rea de trabajo.

Manufactura integrada por computadora Idea que integra todos los
aspectos de la manufactura (disefio, almacenamiento, fabri-
cacién, ensamble, inspeccién y manejo de materiales) en un
solo sistema automatizado.

Mapa de planeacion de la calidad Serie universal de pasos de entrada-
salida: identificar a los clientes; determinar sus necesidades;
traducirlas al lenguaje de la empresa; desarrollar productos
que respondan a esas necesidades; generar un proceso para
producir el producto, y transferir el proceso a la operacién.
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Masculinidad/feminidad Factor que evalta el grado en que la socie-
dad refuerza o no el modelo tradicional del rol masculino de
trabajo, logro, control y poder.

Matriz de analisis de datos Técnica para medir el grado de relacién
que existe entre varios factores.

Medicion del grado de satisfaccion del cliente Sirve para establecer ac-
ciones de mejoramiento que permitan ofrecer mayor valor al
consumidor.

Mejora continua de largo plazo Filosofia que sugiere actividades de
mejora en grupos pequefios, planeacién a largo plazo y des-
pliegue de politicas de calidad en toda la empresa.

Mejoramiento continuo Enfoque adoptado en el TQM desde su ini-
cio y para el cual se han desarrollado multiples herramientas
y procedimientos.

Mejoramiento gradual Véase Mejoramiento continuo.

Método de Edgar Schein Uso de mecanismos bdsicos para cambiar
la cultura de un equipo de trabajo.

Microprocesos Procedimientos bdsicos que se realizan de forma
individual o en un grupo de trabajo, pero enfocados a satisfa-
cer las necesidades elementales de los procesos mayores.

Modelo de Lewin Esquema de cambio muy general, pero orienta-
dor en cuanto al camino que sigue todo proceso de transfor-
macién cultural. Cada caso particular necesita la interpreta-
cién especifica del significado de descongelamiento, movi-
miento y recongelamiento.

Modelo de Tjosvold Una organizacién basada en equipos busca en-
tusiasmar a los empleados con la tarea de la organizacién, el
servicio al cliente, la mejora continua, el respeto a la opinién
de los demds compafieros y la participacién activa.

Modelo para trabajo en equipo y liderazgo de Adir Se basa en la hipé-
tesis de que para que un grupo (grande o pequefio) responda
a su lider, necesita tener una tarea especificada con claridad,
relacionada con el equipo y con objetivos congruentes con los
de sus miembros.

Norma 1SO 9000 Guia para poner en préctica un sistema de cali-
dad total e instrumento que se utiliza con propdsitos con-
tractuales con los clientes al certificar que una empresa
cuenta con un sistema que le permite elaborar productos de
calidad.

Normas Mecanismos que establecen de manera especifica lo que
estd permitido y lo que estd prohibido.

Objetivo Variable de salida de interés.

Oportunidad Cantidad total de situaciones en las que pudiera ha-
ber un defecto.

Organizacion Quehacer interactivo entre personas y equipo, me-
diante métodos y procedimientos de trabajo, para alcanzar
una meta en comun.

Organizacion (Seito) Colocar cada cosa en su lugar para localizarla
mds fécil y rdpidamente cuando se necesita.

Organizacion de aprendizaje Conforme las personas aprenden de su
experiencia, en forma continua, y aplican este conocimiento
a situaciones nuevas, la organizacién desarrolla la capacidad y
los recursos para crear e influir en su propio futuro.

Organizaciones “Sistemas de personas que, mediante una estructu-
ra de operacién y métodos de trabajo y servicio claramente
definidos, se orientan a cumplir una misién que involucra la
creacién de valor para sus grupos de interés e influencia (ac-
cionistas, clientes, empleados, sociedad, etcétera).”

Orientacion al largo plazo Factor que se enfoca en el grado en que la
sociedad adopta, o no, una devocién de largo plazo por los
valores y el pensamiento tradicionales.

Pacific Area Standards Congress (PASC) Provee un foro geografica-
mente conveniente a los pafses préximos al Pacifico para po-
ner en prictica recomendaciones de comunicacién en el mar-
co de los estdndares internacionales, en particular de ISO.
Sus oficinas se ubican en Nueva Zelanda.

Pan American Standards Commission (Copant) Institucién que pro-
mueve el desarrollo de la normalizacién técnica y actividades
relacionadas en los paises miembros que la integran.

Piramide de necesidades de Maslow Justifica que una persona desee
pertenecer a un grupo y ser reconocida dentro de él.

Planeacion del cambio Proceso mediante el cual la alta administra-
cién desarrolla una visién de su futuro y crea las acciones
necesarias para ser competitiva en él.

Planeacion estratégica Ciclo de largo plazo y su interfase con el de
mediano plazo.

Planeacion operativa Ciclos de direccién y administracién (media-
no y corto plazos).

Planear segun el ciclo Deming Identificar los problemas por resolver
durante la implantacién del sistema de gestién por calidad
total.

Poblacion competente Gente capaz de crear e innovar con las facul-
tades necesarias para desarrollar y operar sistemas tanto tec-
noldgicos como organizacionales que generen satisfactores de
optima calidad.

Politicas Mecanismos que definen, de forma general, el comporta-
miento deseado en la organizacion.

Posicionamiento estratégico Proceso en que la misién define qué es
la organizacién.

Practicas Procedimientos laborales que, aplicados al trabajo de
forma continua, sistemdtica y repetitiva, ayudan al individuo
a poner en operacion los valores y hdbitos de calidad.

Premio Deming Primer reconocimiento en su género y se instaurd
a fin de destacar la labor de individuos y organizaciones que
han demostrado un nivel sostenido en la préctica del control
total de calidad.

Premio Europeo a la Calidad Basado en el modelo de calidad total de
la EFQM (European Foundation for Quality Management)
que establece: posicionar a la empresa en la consecucién de ex-
celentes resultados requiere satisfacer al cliente y a los emplea-
dos, ademds de que se influya en la sociedad por medio de una
politica y una estrategia directrices del liderazgo y de la admi-
nistracién eficaz del personal, los recursos y los procesos.

Premio Iberoamericano a la Calidad Galardén creado por los paises
que participan en la Cumbre Iberoamericana, tiene como ob-
jetivo contribuir a distinguir, destacar, explicar y reconocer la
calidad de las organizaciones premiadas en el dmbito ibero-
americano e internacional.

Premio Malcolm Baldrige Reconocimiento que fue el resultado de
un proceso de consulta al que convocé el ex presidente Ro-
nald Reagan en 1982, con el propésito de analizar el declive
en la productividad de las empresas de Estados Unidos.

Premio Nacional de Calidad de México Reconocimiento otorgado por
el presidente de la Republica a organizaciones ejemplares en
la aplicacién de procesos de mejora continua en la calidad
total.



Preparacion para el cambio Entendimiento y concientizacién de la
alta administracién en cuanto a la necesidad del cambio, asi
como la preparacién para el cambio cultural al informar a los
empleados acerca de su rol en dicho proceso.

Primera generacion Reporte que muestra la informacién general
del plan (objetivo, meta, indicadores, etc.), asi como las estra-
tegias planeadas originalmente.

Principio de participacion “Los empleados se sentirdn mds orgullo-
sos e interesados en su trabajo si se les permite realizar contri-
buciones significativas e influir en las decisiones relacionadas
con los procesos de trabajo en los que participan.”

Proactividad Hdbito que se podrd aprender si se ejercita de forma
continua y sin interrupcién, es decir, que se incorpora a la
forma de ser individual.

Problema seguin Kepnery Tregoe Desviacién entre lo que se espera que
suceda y lo que de veras ocurre, con la importancia suficiente
para que alguien piense que se deberfa corregir la desviacién.

Proceso Interaccién de personas por medio de equipos que reali-
zan las actividades necesarias para transformar los insumos
en un producto o servicio con un valor agregado, en las que
procuran seguir los procedimientos apropiados.

Proceso de produccion Secuencia de operaciones, movimientos e
inspecciones por medio de la cual las materias primas se con-
vierten en producto terminado listo para enviarlo al siguiente
proceso o al cliente.

Produccion esbelta Campana iniciada en Toyota City, Japén, para
la reduccién de desperdicios y derivé en un enfoque dirigido
a eliminar el desperdicio del recurso mds importante para un
servicio de calidad al cliente: el tiempo que se pierde por tener
que reparar productos defectuosos o por una mala planeacién
del proceso, entre otros motivos.

Produccion unitaria También llamada de taller, en la que se elabora
un producto Gnico en cada ocasién, en general ordenado de
forma explicita por el cliente y, aunque puede repetirse, no es
lo mds frecuente.

Producto Transformacién de insumos en bienes tangibles y/u
ofrecimiento de servicios para clientes externos a la empresa.

Producto de valor para el cliente Aquel que cuenta con las caracteris-
ticas que éste desea, necesita y espera, que es entregado a
tiempo y respaldado por un servicio de calidad que lo man-
tiene en condiciones operativas durante su uso.

Propiedad Responsabilidad y control de los resultados, asi como
de los medios para lograrlos.

Reflexion estratégica Andlisis profundo del entorno y la base de re-
cursos de la organizacién para definir su rumbo; el desarrollo
de una estrategia para capitalizar sus recursos tangibles e in-
tangibles para el crecimiento o fortalecimiento de sus capaci-
dades clave y la generacién de ventajas competitivas sosteni-
bles, asi como para alinear el disefio de la organizacién con la
estrategia definida.

Registro Certificacién de un cliente por parte de los auditores.

Reingenierfa Reinventar los procesos a partir de cero.

Reingenierfa seglin Kelada Cambiar en forma radical la manera de
pensar y actuar de una organizacién.

Reingenieria segun Lowenthal Rediseno y replanteamiento funda-
mental de los procesos operacionales y de la estructura orga-
nizacional, enfocados a mejorar la competitividad de la em-
presa mediante mejoras dramdticas de su desempeno.

Glosario (271

Reporte de tres generaciones Seguimiento a la ejecucién de los pla-
nes estratégicos.

Retroalimentacion Informacién oportuna, especificay fluida que se
comunica a un individuo o grupo sobre su desempeno.

Robots industriales Equipos mecdnicos con capacidad para realizar
movimientos y manipulaciones repetitivas similares a las que
puede efectuar un ser humano.

Segmentacion de los consumidores Agrupamiento de las necesidades
de las personas que demandan bienes o servicios, segtin el
grado de similitud de dichas necesidades.

Segunda generacion Reporte de las estrategias que se pudieron rea-
lizar como estaba planeado, asi como una explicacién de las
razones por las que el resto de las estrategias no se realizaron
o se hicieron con limitaciones.

Seis Sigma Enfoque disciplinado que se basa en el uso de la estadisti-
ca para mejorar el desempefio de los negocios, al eliminar defec-
tos en los productos, procesos y transacciones de una organiza-
ci6n, al disminuir el costo de operacién y el de los productos
vendidos, y al incrementar la satisfaccién del cliente final.

Ser competitivo Exito de la sociedad en la consecucién de los satis-
factores materiales y emocionales que le faciliten vivir con
calidad.

Servicio Actividad o conjunto de actividades de naturaleza casi
siempre intangible que se realiza mediante la interaccién en-
tre el cliente y el empleado y/o instalaciones fisicas, a fin de
satisfacer un deseo o necesidad del usuario.

SERVQUAL Técnica estdndar muy conocida para medir la percep-
cién y expectativas de la calidad de un servicio por un cliente.

Sistema Conjunto de elementos que interactdan y se retroalimen-
tan a fin de lograr un objetivo comun.

Sistema poka yoke Consiste en crear elementos que detecten los
defectos de produccién y lo informen de inmediato para esta-
blecer la causa del problema y evitar que vuelva a ocurrir.

Sistemas de control de calidad total Consisten en que todo el perso-
nal de la organizacién participe en la prevencién de errores
por medio del ciclo de calidad y el control de calidad cero
(poka yoke e inspeccién en la fuente).

Sistemas flexibles de manufactura Arreglo predeterminado de mé-
quinas de control numérico y sistemas de movimiento de par-
tes donde, segtin cierto grado de mecanizacién y automatiza-
cién de la fabricacién y el manejo de piezas, se realizan ope-
raciones de manufactura bajo control computacional.

Subcultura Conjunto de percepciones, valores, creencias y cos-
tumbres significativamente distintos a los de la cultura de
referencia.

Tableros de comando (balanced scorecards) Metodologia que preten-
de que los directivos sean capaces de desarrollar una visién
comun entre sus colaboradores para realizar acciones efecti-
vas destinadas a su cumplimiento.

Teorfa motivacional de Herzberg Destaca la importancia de la admi-
nistracién basada en la participacion de los empleados.

Teorfa Y de McGregor Reconocer el potencial intelectual y creativo
de los empleados para lograr la participacién de éstos.

Teorfa Z de Ouchi Un empleado podrd trabajar con cierta autono-
mia si se le otorga confianza.

Tercera generacion Reporte que incluye los ajustes que se desea rea-
lizar al plan original en el tiempo restante para asegurar el
cumplimiento de la meta.
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Tolerancia al conflicto Nivel de aceptacién de los problemas que
existen en las relaciones entre companeros, grupos de trabajo
y la administracién, asi como la disposicion a ser honesto y
abierto ante las diferencias.

Tolerancia del riesgo Se estimula a los trabajadores a ser industrio-
sos, innovadores y a tomar riesgos.

Toma de decisiones y responsabilidad compartida Filosofia que inclu-
ye sistemas de sugerencias de mejora por los empleados, con-
siderar socios a los proveedores, dar autoridad a los emplea-
dos sobre el proceso, la formacién de circulos de calidad,
otorgar poder de inspeccién a los empleados respecto a la
calidad de su trabajo y conceder suma importancia al trabajo
en equipo.

Trabajo en equipo Uno de los pilares culturales del cambio organi-
zacional hacia la competitividad.

Trilogia de Juran Enfoque que divide el proceso de administracién
de la calidad en tres etapas: planeacién, control y mejora de la
calidad.

Uso eficaz de los recursos y optimizacion de todas las operaciones Filo-
sofia que recomienda a las empresas un lugar de trabajo lim-
pio, minimos niveles de inventarios, lotes de produccién pe-
quefios, ayudas visuales de produccién (kanban), un progra-
ma de produccién uniforme, procedimientos para preparar el

proceso en tiempos minimos, sistemas para la colocacién y el
ordenamiento preciso de partes, capacidad para entregar a
sus clientes lotes pequefios con mayor frecuencia, no inspec-
cionar las entregas de proveedores, establecerse cerca de los
clientes, planta con capacidad de manejar un flujo ininte-
rrumpido, equipos a prueba de error, técnicas para la optimi-
zacién y el control de sus procesos con fundamentos estadis-
ticos, y sistema de mantenimiento preventivo total.

Valor Percepcién que el consumidor tiene de un producto por los
beneficios que le proporciona en relacién con el costo que
para ¢l implica adquirirlo y mantenerlo en operacién.

Valor al cliente segtin Kordupleski Ecuacién matemdtica en la que
éste es el valor percibido de los productos que la empresa ofre-
ce a sus clientes, dividido entre el valor que los consumidores
perciben que tiene la competencia.

Valor del cliente segtn Deming “Un cliente repetitivo deja 10 veces
mds beneficios financieros que un cliente convencido me-
diante campanas publicitarias.”

Valores Impresiones profundas que se tienen sobre la forma como se
vive, sobre lo que se considera éticamente correcto o incorrecto
y que se llevan a la vida personal de manera congruente.

Verificar segn el ciclo Deming Realizar las auditorias y evaluaciones
(internas y externas) del sistema de calidad total.
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