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INTRODUCCION

La calidad es gratis. No es un regalo, pero si es gratis Lo que cuesta dinero
son las cosas de no-calidad, Todas las acciones que se involucran en no hacer las
cosas bien desde ia primera vez.

La calidad no solamente es gratis, sino gue es un honesto factor de
generacion de utilidades. Cada centavo que no se gasta en hacer las cosas mal o en
repetirlas, se convierte en medio centavo, justamente en ta base. En estos dias en
que, "quién sabe lo que pasara en nuestro negocio el dia de mafiana” no hay muchas
maneras de mejorar las utiidades. Si se concentran en actuar con certeza en
calidad, probablemente se puadan aumentar las utilidades en una cantidad igual al 5
0 10% del valor de las ventas reales. Esto es mucho dinero gratis.

En el sentido amplic, el aseguramiento de (a calidad quiere decir cualquier
accion que se toma con el fin de dar a los consumidores productos (bienes y
servicios) de calidad adecuada. El aseguramientc de la calidad es un aspecto
importante de las operaciones de produccion en toda la historia. Los murales
egipcios de alrededor de 1450 a C. Muestran actividades de inspeccidn y medicion.
las piedras de las piramides estan cortadas con tal precisidn que es imposible
introducir la hoja de una navaja entre ellas. El éxito de los egipcios se debid a los
métodos y procedimientas uniformes, y a los instrumentos precisos de medicion Los
egipcios también tuvieron la idea de arcos y flechas intercambiables. Come existia
variacion en rateriales, artesanos y herramientas fue necesario un método de

control de calidad.

Objetivos:
+« Diseno de un manual de calidad para el servicio de correccion de factor de

polencia

« Buscar dentro de la infraestructura de una empresa las variables que pueden

hacer que no se pueda alcanzar la calidad.
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La calidad es gratis. No es un regalo, pero si es gratis. Lo que cuesta dinero
son las cosas de no-calidad. Todas fas acciones que se involucran ert no hacer las
cosas bien desde la primera vez

La calidad no solamente es gratis, sinc que es un honesto factor de
generacion de utilidades Cada centavo que no se gasta en hacer las cosas mal o en
repetirlas, se convierte en medio centavo, justamente en la base. En estos dias en
gue, “guién sabe lo que pasara en nuestro negocio el dia de mafiana” no hay muchas
maneras de mejorar las utilidades. Si se concentran en actuar con certeza en
calidad, probablemente se puedan aumentar las utilidades en una cantidad igual al 5
o 10% del valor de las ventas reales Esto es mucho dinero gratis.

En el sentido amplio, €l aseguramiento de la calidad quiere decir cualquier
accion que se toma con el fin de dar a los consumidores productos (bienes y
servicios) de calidad adecuada. El aseguramientc de [a calidad es un aspecio
importante de las operaciones de produccién en toda la historia. Los murales
egipcios de alrededor de 1450 a C. Muestran actividades de inspeccion y medicion.
Las piedras de las pirdamides estan cortadas con tal precision que es imposible
introducir 1a hoja de una navaja entre ellas. El éxito de los egipcios se debid a los
métodos y procedimientos uniformes, y a los instrumentos precisos de medicidn. Los
egipcios también tuvieron la idea de arcos y flechas intercambiables. Como existia
variacion en materiales, artesanos y herramientas fue necesario un método de

control de calidad.

Objetivos:
« Diserio de un manual de calidad para el servicio de correccion de factor de

potencia.

+ Buscar dentro de ia infraestructura de una empresa las variables que pueden

hacer que no se pueda alcanzar la calidad.



« Corregir las vaniables que se presentan dentro de la empresa por o cual no se

aicanza una calidad aceptable.

« Analizar los recursos existentes en la empresa, para que puedan ser optimizados

al maximo y se eviten pérdidas.

Relatoria de! trabajo:

En el presente trabajo presentamos los conceptos basicos del control de
calidad para implementarlos en una compafiia cualquiera que preste algun tipo de
servicio, o como en el caso que nos ocupa el servicio de correccidn del factor de
potencia a nivel industriai

En el Capitulo | presentamos los aspectos bésicos del control de calidad en el
cual se incluye los cambics que se requiere hacer fanto en la empresa como el
cambic de actitud en el personal. También se comentaran algunas técnicas
estadisticas del control de calidad

En el Capitulo It presentamos que es el factor de potencia y el porque de la
necesidad de corregir este y de hacerlo con calidad para evitar reclamos por parte
del cliente.

En el Capitulo Il presentamos como se diagnostica la necesidad de corregir el
factor de potencia y como se puede corregir por medio del método del banco de
capacitores; aungue se puede hacer de ofras formas pero no frataremos estos otros
métodos, enfocandonos solamente a este método

En el Capitulo IV explicaremos que es la norma iSO 9000 asi como sus
aplicaciones.

En el Capitulo V trataremos el tema de "Propuestas de mejora” en el cual
veremos algunas formas de mejorar el desempefio del personal para prestar el
servicio,

En e! Capitulo VI mostraremoes como es un manual de calidad de una empresa

que se quiera certificar en el modelo 1ISO8000 gque es el mas utilizado actualmente.



+ Coregrr las vanablas que se presentan dentro de la empresa por lo cual no se

alcanza una calidad aceptable

v Analizar los recursos existentes en la empresa, para gue puedan ser optimizados

al maximo y se eviten pérdidas

Relatoria del trabajo:

En el presenie trabajo presentamos los conceptos basicos del control de
calidad para implementarios en una compafia cualquiera que preste algun tipo de
servicio, 0 como en €l caso que nos ocupa el servicio de correccidn del factor de
potencia a nivel industrial.

En el Capitulo | presentamos los aspectos basicos del control de calidad en el
cual se incluye fos cambios que se requiere hacer tanto en la empresa como el
cambo de achitud en el personal. También se comentardn algunas técnicas
estadisticas del control de calidad

En el Capittdo Il presentamos que es el factor de potencia y el porque de 1a
necesidad de corregir este y de hacerlo con calidad para evitar reclamos por parte
del cliente

En el Capitulo |1l presentamos como se diagnostica la necesidad de corregir el
factor de potencia y como se puede corregir  por medio del métode del banco de
capacitores; aunque Se puede hacer de otras formas pero no trataremos estos otros
métodos, enfocandoncs salamente a este método

En el Capitulo IV explicaremos que es la norma SO 9000 asi como sus
aplicaciones.

En el Capitulo V trataremos el tema de “Propuestas de mejora’ en el cual
veremos algunas formas de mejorar el desempefic del personal para prestar el
servicio.

En el Capitulo VI mostraremos como es un manual de calidad de una empresa

que se quiera certificar en el modelo 1SO9000 que es el mas utilizado actualmente.




CAPITULO !
ASPECTOS BASICOS

1.1 FILOSOFiA BASICA DE LA CALIDAD
111 INTROBUCCION

Estamos practicamente en la mitad del Gltimo lustro del siglo XX y los tiempos
que corren san ciertamente cada vez mas dificiles para toda organizacion, a medida
gue nos aproximamos al tercer milenio, debido al proceso de cambio acelerado y de
competitividad global que vive el mundo, dande la liberalizacion de las economias y
la libre competencia vienen a caracterizar el entorno de Inexorable convivencia para
el sector empresarnal
En este contexto las empresas tienen gque continuar asumiendo el protagonmsmo gue
les corresponde para contribuir al crecimiento y desarrolio del pais, logrando mayor
eficiencra y brindando productos y servicios de calidad. Hoy mas que nunca parece
existir un amplisimo consenso respecto de la urgente necesidad de que las
empresas funcionen bien competitivamente.

Hasta hace unos afios el sistema proteccionista en nuestro pais, como en otros
paises de Latinoamérica, habia impedide valorar las duras condiciones de la
competencia internacional y los mayores niveles de exigencia de los clientes y
consumidores, quienes exigen mayor calidad en los productos, oportunidad en las
entregas, precios razonables y excelencia en la atencién. La cruda realidad iniciada
en los afios ochenta y [os efectos de la globalizacion de los afios 90, esta
despertando bruscamente a todas las organizaciones y las obliga a buscar
afanosamente nuevas estrategias para adaptarse con éxitc a la creciente
competencia.

Es precisamente en este entorno en el que la Calidad Total se proyecta vigorosa y
revolucionariamente como un nuevo sistema de gestion empresarial y factor de

orimer orden para la competitividad de las empresas El concepto de calidad,



iradicionalmente relacionado con la calidad del producto, se identifica ahora como
aplicable a toda la actividad empresarial y a todo tipo de organizacion

Las empresas exitosas en México y el mundo son aqueilas que vienen aplicando de
una u otra forma ia estrategia de ia Calidad Total; y muchas otras con base a esta
estrategia estan cambiando su forma de pensar y por tanto de actuar; de hecho
estan redisefiando toda la organizacion tanto en el aspecto fisico como espiritual
para enfocarla hacia los clientes, y haceria eficiente para cumplirles y satisfacerles
Muchas de nuestras empresas, si bien reconocen la importancia de la calidad, no se
encuentran suficientemente preparadas para aceptar 10s nuevos retos que frae
consigo y para poner en practica sus principios y técnicas. Tal vez uno de los
princtpales inconvenientes sea el de carecer de una metodologia practica que les
sirva de soporte.

En la sesién correspondiente a esta primera jornada de trabajo presentaremos
un repaso de los conceptos generales y de los principios en que se sustenia la
filosofia de ta Cahidad Total. Esperamos que el discurso inicial complementado con el
instrumental tedrico-practico de las siguientes jornadas habrd de orientar en la
manera de pensar def lector, y que en la medida que este discurso penefre en su
mente se hard posible la aplicacién a su realdad concreta, o coadyuvara a
encaminar procesos de calidad total ya iniciados.

112 CONCEPTO Y EVOLUCION DE LA CALIDAD

Concepto

Una condicién indispensable para asegurar ta implantacién de una estrategia de
Calidad Total consiste en definir y entender con claridad lo que significa este
concepto Es decir, los directivos de una organizacién que se proponen implantar la
Calidad Total como estrategia para competir tienen que saber exactamente lo que
auieren decir cuando hablan de calidad, o de mejorar la calidad del producto o
servicio, tienen que saber como dividir la calidad global de proyectos de mejora
manejables y como medir la calidad del producto.

En la practica, como o refiere Ricchard J. Schonberger, uno de los expertos en esta
materia, . . la calidad es como el arte. Todos [a alaban, todos la reconocen cuando la

ven, pero cada uno tiene su propia definicion de lo que es”.



Los diccionarios, nos brindan una primera base para fa formacion de este
marco tednico Una de las definiciones que encontramos en el Pequefic Larouse
Hustrado ros dice que Calidad es la cualidad de una cosa. Ofra acepcion recogida
del diccionaric es que calidad significa una manera de ser de una persona o cosa. En
estas definiciones implicitamente se esta concibiendo a la calidad como un atributo,
propiedad o caracteristica que distingue a las personas, a bienes y a servicios, 10
cual resulta ya una interesante aproximacion al concepto de calidad aplicado a las
organizaciones.

El organismo internacional de normalizacién, IS0, en su norma 8402, ha
definido a la calidad como la totalidad de caracteristicas de una entidad que le
confiere la capacidad para satisfacer necesidades explicitas e implicitas.

Lta norma precisa gque entidad es una organizacidn, llamese empresa o
institucion, producto o proceso Complementando esta definicidn, diremos gue las
necesidades explicitas se definen mediante una relacion contractual enfre Clientes y
Proveedores; mientras las necesidades implicitas se definen segun las condiciones
que imperan en el mercado.

Los elementos que conforman las necesidades son basicamente: |a seguridad,
la disponibilidad, ia mantenibilidad, la confiabilidad, |2 facihdad de uso, la economia
{precio) y el ambiente. Estas necesidades, excepto el precio, se definen traduciendo
aspectos y caracteristicas necesarios para la fabricacién de un buen producto
Evolucitn de la Calrdad
De manera general, puede decirse que el concepto de calidad y su aplicacidn, hasta
llegar al estado actual, ha tenido la siguiente evolucion:

a) Control de calidad enfocada hacia los productos terminados.

b} Controf Estadistico de procesos.

c) Control Total de Calidad o Calidad Total.

t a primera etapa iniciada con la revolucion industrial consistid en la inspeccion a los
productos terminados, clasificandolos como aprobados o rechazados. Estos dltimos
debian ser sometidos a un reprocesamiento en caso de ser posible o simplemente

elminados.



En esta concepoidn fradicional, la calidad normalmente se asocia con una
cadena de produccion y a menudo se ve COmo competidora de otras prioridades
empresariales como la reduccion de costos ¥ de ta productividad. Para aumentar ia
productividad se tenia que sacrificar |a calidad. Otro problema con este concepto
tradicional de la calidad es el de centrarse en la correccion de errores después de
hechos, esta filosofia de comprabar y arreglar después no sélo permite la existencia
de errores simo que ademas los incorpora al sistema. Nuestra experiencia como
Clientes es que demasiadas veces termmamos comprando los errores que resulta de
comprobar y arreglar luego. Muchas veces existen mas posibilidades de comprar
pienes y servicios defectuosos que perfectos. Pero $i €80 Nos pasa a nosoiras como
Clientes, 1a pregunta es ;Qué diran los nuestros?.

Ei Gitimo problema de este enfoque, s que resulta muy caro arreglar las
cosas que han salido mal. Pues cuanto mas se intenta mejorar con la calidad
tradicional mas caro resulta. La calidad tradicional es algo impreciso, todos
pensamos en ella de formas distintas, ocupa un lugar secundario ante otros objetivos
como la productividad. No sélo permite errores sing, que los incerpora al sistema a
través de la filosofia de comprobar y arreglar luego Esta forma de hacer las cosas
cuesta a las empresas muchisimo dinero y les hace perder Clientes.

La segunda etapa, iniciada en la primera mitad de este siglo, consistio en el
desarrollo y aplicacién de técnicas estadisticas para disminuir los costos de
nspeccion Con este enfoque se logro extender el concepto de calidad a todo el
proceso de produccién, lograndose mejoras significativas en términos de calidad,
reduccién de costos y de productividad. Las ventajas gque ofrecia el Control
Estadistico permitié ampliar su aplicacién a otras areas de la organizacion; sin
embargo se advirttid que si bien este método mejoraba tremendamente los resuttados
de la empresa resultaba insuficiente para enfrentar la creciente competitividad

Es asi como nace el Control Total de Calidad y la idea del Mejoramiento
Continuo, como una manera de tener éxito en el vigje hacia la excelencia, es decir
para lograr la Calidad Total. Este concepto nacid en la década de los cincuenta en
los Estados Unidos, pero fue en Japdn donde se desarralla y aplica a plenitud,

introduciéndose importantes y novedosos conceptos tales como:



* La calidad significa satisfaccion de las necesidades y expeciativas del cliente.

* La concepclon de clientes intermos y clienies externos.

* La responsabilidad de la direccién en la calidad

* | a calidad no solo debe buscarse en el producto sino en todas ias funciones de la
organizacion

* La participacion del personal en el mejoramiento permanente de la calidad.

* La aplicacion de principios y herramientas para el mejoramiento continuo de los

productos y serviclos
11 3 COMPRENSION DEL SIGNIFICADO DE LA CALIDAD TOTAL

Fl concepto de Calidad Total, originado a partir del concepto ampliado de control de
calidad (Control Tatal de Calidad), y que el Japan ha hecho de el uno de los pilares
de su renacimiento industrial, ha permitido uniformizar el concepto de calidad
definiéndola en funcién def cliente y evitando asi diversidad de puntos de vista como
sucedia en la concepcion tradicional. Es asi pues como la Calidad se hace total.

La Calidad es total porque comprende todos y cada uno, de los aspectos de la
organizacidn, porque involucra y compromete a tedas y cada una de las personas de
la organizacion. La calidad tradicional trataba de arreglar la calidad despues de
cometer errores. Pero la Calidad Total se cenfra en conseguir que las cosas se
hagan bien a la primera La calidad se incorpora al sistema. No es ocurrencia tardia y
los lamados niveles de calidad aceptables se vuelven cada dia mas inaceptables
Complementando lo ya mencionado, debemos decir que la Calidad Total es reunir
los requisitos convenidos con el cliente y superarlos, ahora y en el futuro, debemos
partir por ser exactos con los requisitos o especificaciones. Con esta concepcion de
Calidad Total se supera |a imprecision del pasado, no solo tiende a ser exacta sino
ademas medible. Otro cambio gue se obtiene como resultade de esta concepcion es
la palabra Cliente. Los clientes ya no son sdlo Jos Uisuarios Ulimos de los bienes y
servicios que vendemos, ahora el termino sé amplia para incluir la idea de Cliente
Interno, las personas de {a organizacién a quienes pasamos nuestro trabajo. Con



este concepto obviamente todo el mundo en la organizacién se convierte en cliente
de alguien; es mas adquiere un caracter dual de ser Cliente y Proveedor a la vez.
Tal vez para entender mejor el concepto de Calidad Total conviene comenzar
dicrendo que el objetivo de toda organizacion, grupo de trabajo, area o puesto de
trabajo o Inclusive el individuo, es generar un producto o servicio que va a recibir otra
organizacion, otra area u otro individuo, a quien denominamos, también llamado
Usuarto o Consumidor. Algunos prefieren llamar Cliente cuando se trata de un
producto tangible como por ejemplo un automévil y Usuario cuando se trata de un
servicio, como por ejemplo la salud o el servicio de reparaciones. En nuestro caso
denominaremos Cliente, sea que se trate de producto o servicio.

Conviene precisar que el termino producto se refiere al resultado que se obtiene de
un proceso o de una actividad. Por consiguiente, en términos generales, este
resullado puede ser un producto tangible (por ejemplo, materiales ensamblados o
procesados), © intangible (por ejemplo, conocimientos o conceptos) o una
combinacién de estos; producto es el trabajo realizado por un puesto o estacion de
trabajo. También es producto el resultado de una asesoria, 0 un servicio educativo,
etc , en general de todas aquellas actividades donde el resultado obtenido no se
percibe como un producto tangible

Sin embargo, para los fines de la Calidad Total se ha definido al termino servicio
como el resultado generado por actividades en la interfaz entre el proveedor y el
cliente y por actividades internas del proveedor, con el fin de conocer las
necesidades del cliente. Veamos por gjemplo, en el caso de la Compafia Toyota la
satisfaccion del cliente se clasifica en dos aspectos: producto y servicio. Cuando se
refieren al producto quieren significar: calidad, costo razonable y oportunidad en la
entrega. Por otro lado, el servicio para esta empresa sigrufica la comunicacion y el
contacto permanente con el cliente, asi como [a atencién, que puede desarrollarse
ncluso a tal vez de actividades recreativas destinadas a los clientes; asi mismo
forma parte del servicio el mantener todas las mercancias en contacto con el cliente,
el seguimiento posventa para verificar el grado de satisfaccion con el producto, y
lode el conjunto de interrelaciones o actividades para captar la voz del cliente y

satisfacerlo mejor. Otras compafias incluyen como parte del servicio el denominado



"servicio pre-venta" destinado a hacer conccer las bondades del producto y ia
imagen de la empresa a personas que no son clientes, que tal vez podrian serlo,
perc no necesariamente,

Dresde el punto de vista de la Calidad Total y aceptando las ideas expuestas en el
parrafo anterior los conceptos de preducto y servicio no estan separados, o bien el
producto incluye al servicio, o ambos aspectos (producto y servicio) deben
planificarse separada vy simultdneamente para lograr satisfacer mejor las
necesidades y expectativas del cliente.

De una manera sencilfa podemos decir gue en la expresién Calidad Total, el térming
Calidad significa que el Producto o Servicio debe estar al nivel de satisfaccién del
cliente; y el término Total que dicha calidad es lograda con {a participacidn de todos
los miembros de la organizacidn. La Calidad total comporta una serie de
innovaciones en el area de gestion empresarial que se ha difundido por todos los
paises de Europa y América, aplicandose no solo a las actividades manufactureras
sino en el sector de servicios y en la Administracion plblica. Hoy en dia, en el Per,
son muchas las organizaciones gue vienen aplicando con éxito esta nueva
estrategia

ta Calidad Total significa un cambio de paradigmas en la manera de concebir vy
gestionar una organizacién. Uno de estos paradigmas fundamentales y gque
constituye su razén de ser es el perfeccionamiento constante o mejoramiento
continuo, La Calidad Total comienza comprendiende {as necesidades y expectativas

del cliente para luego satisfacerlas y superarlas.
1.1.4 IMPORTANCIA ESTRATEGICA DE LA CALIDAD TOTAL

La Calidad total es una esirategia que busca garantizar, a largo plazo, la
supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de una organizacién optimizando su
competitividad, mediante el aseguramienio permanente de la satisfaccion de los
clientes y la eliminacion de todo tipo de desperdicios. Esto se logra con la
participacién activa de todo el personal, bajo nuevos estilos de liderazgo; siendo la



estrategia que bien aplicada responde a la necesidad de transformar los productos,
servicios, procesos estructuras y cultura de las empresas, para asegurar su futuro.
Para ser competitiva a largo plazo y lograr la supervivencia, una empresa necesitara
prepararse con un enfogue global, es decir, en los mercados internacionales y no tan
s6lo en mercados regionales o nacionales. Pues ser excelente en el ambito local ya
no es suficiente; para sobrevivir en el mundo competitivo actual es necesario serio en
el escenario mundial.

Para adoptar con éxito esta estrategia es necesario que la organizacion ponga en
practica un proceso de mejoramiento permanente. Los aspectos esenciales para ia

aplicacién de este proceso se expondran en la segunda sesion.

115 LA CALIDAD TOTAL COMO UN NUEVO SISTEMA DE GESTION
EMPRESARIAL

La Calidad Total, constituye un nuevo sistema de gestién empresarial, en la medida
que sus conceptos modifican radicalmente los elementos caracteristicos del sistema
tradicionalmente utilizado en los paises de occidente. Entre ellos se cuentan:

* L.os valores y las prioridades gue orientan la gestion de la empresa

* Los planteamientos logicos que prevalecen en la gestion de la actividad
empresarial.

* Las caracteristicas de los principales procesos de gestién y decisidn.

* Las técnicas y metodologias aplicadas.

* El clima eniendido como el conjunto de las percepciones que las personas tienen
sobre relaciones, politica de personal, ambiente, etc,

El nuevo enfoque de calidad requiere una renovacion total de la mentalidad de las
personas y por tanto una nueva cultura empresarial;, ya que entre otros aspectos se
tiene que poner en practica una gestion participativa y una revalorizacion del
personal no aplicada en los modos de administracién tradicional.



1.1 6 REFLEXIONES PARA EL LECTOR

- Gon el objeto de ayudar al lector a identificar oportunidades de mejoramiento,
presentamos a centinuacién un conjunto de reflexiones que consideramos
importantes, fas mismas que hemos adaptado del libro de Jaime Rojas referido a la
aplicacion de la Calidad Total.

- Esta su organizacion preparada para satisfacer a los clientes frente a los mejores
competidores?

-¢Los productos y servicios que ofrece responden a las verdaderas necesidades y
expectalivas de los clientes?

-¢ Esta usted eliminando todo tipc de despiifarros para tener costos competitivos y
una adecuada rentabilidad?

-¢ El tiempo de sus ciclos de desarrollo de desarrollo de nuevos productos o servicios
y los de operacion, entrega y post-venta es adecuado?

- ¢ Esta su personal altamente motivado y participa activamente en el mejoramiento
de los procesos?

- ¢ Ha logrado desarroliar proveedores confiables?

- ¢ Que tan lejos esta actualmente de fa Calidad Total?

1.2 EL PROCESO DE MEJORAMIENTC HACIA LA CALIDAD TOTAL

1.2 1 PRINCIPIOS BASICOS PARA EL LOGRO DE LA CALIDAD TOTAL

1 LA CALIDAD ES LA CLAVE PARA LOGRAR COMPETITIVIDAD. Con una buena
calidad es posible captar un mercado y mantenerse en &l

2. LA CALIDAD LA DETERMINA EL CLIENTE,

Es el cliente quien califica |a calidad del producto o servicio que se ofrece; de alli que
{a calidad no debe ser tomada en su valor absolute ¢ cientifico, sino que es un valor
refativo, en funcidn del cliente,

Es necesario identificar con precision las cambiantes necesidades y expectativas de
los clientes y su grado de satisfaccion con los productos y servicios de la empresa y

los de la competencia.



Tenga presente que las expectativas de los clientes estan dadas en términos de
calidad del producto o servicio, oportunidad de entrega, calidad de la atencion,
costos razonables y seguridad. No te preguntes a ti mismo sobre la calidad del
producto o servicio que ofreces, pregintaselo a tu cliente, es él quien dice que hacer,
coma ¢ para cuando.

No se puede forzar al Cliente a comprar el producto que nosotros queremos at precio
que gqueremos. Una organizacién mejora hacia la Calidad Total cuando los clientes
exiernos e internos sienten que sé esta cumpliendo consistentemente con sus
requerimientos de calidad, oportunidad, costo y servicio.

3. EL PROCESO DE PRODUCCION ESTA EN TODA LA ORGANIZACION.

Proceso de produccién no es toda la [inea de produccién propiamente dicha, sino
toda la empresa.

Los que hacen bien su trabajo lubrican ef proceso, los que {o hacen mal crean cusiios
de botella en el proceso.

4 LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS ES RESULTADO DE LA
CALIDAD DE LOS PROCESOQOS

5. EL PROVEEDOR ES PARTE DE NUESTRO PROCESO.

En el proveedor se inicia la calidad, él es parte de nuestro proceso, debe ser
considerado como parte de la organizacién.

La calidad se inicia en la demanda (de nuestros clientes) y culminara con su
satisfaccin, pero el proceso de elaboracién se inicia en el proveedor; por lo que este
debe ser considerado como parte de nuestro proceso de produccion, extendiéndose
a él las acciones de entrenamiento en Calidad Total.

6. SON INDISPENSABLES LAS CADENAS PROVEEDOR-CLIENTES INTERNOS.
Cada individuo de la organizacién toma conciencia de gue tiene unc o mas clientes
internos y uno o mas proveedores internos. Credndose cadenas de proveedor-
cliente dentro de la organizacién. Proveedores internos a los que hay que mantener
informados de como queremos gue nos entreguen su trabajo y sobre lo que haya
que corregir.

En esta cadena que se genera por esta conciencia de proveedores internos y de

clientes internos, es tan responsable e] proveedor que no le pregunta a su cliente
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sobre la calidad del trabajo que entrega, como el cliente que no le informa a su
proveedor sobre algo que se le esta entregando mal hecho.

7. LA CALIDAD ES LOGRADA POR LAS PERSONAS Y PARA LAS PERSONAS.
Esto exige, entre ofras cosas, un constante programa de capacitacion vy
entrenamiento.

8 ESTABLECER LA MENTALIDAD DE CERO DEFECTOS.

Esto tiene el propdsito de erradicar el desperdicio, en todas las formas como se
presente, eliminando las actividades gue no agregan valor.

"Cero defectos” consiste en tener una actifud sistematica hacia el no-error. Debemos
el uso comun de la frase errar €s humano. no se trata de perseguir a los subalternos
porque cometen errores, ya gue eso mataria su iniciativa. De lo que se trata es de
despertar la conciencia de no equivocarse. Bajo el concepto de CERO DEFECTOS
desapareceran los limites de tolerancia, pues estos consagran el error.

La Calidad Total promueve la eliminacién de todo tipo de despilfarros presentes en:

- Inventarios.

- Equipos no disponibles por dafos ¢ mantenimiento.

- Personal dedicado a tareas repetitivas o inoficiosas.

- Papeles y exceso de tramites.

- Exceso de informes y reuniones.

- Inventarios de trabajo en pracesos entre oficinas.

- Controles internos innecesarios.

9. LA VENTAJA COMPETITIVA ESTA EN LA REDUCCION DE ERRORES Y EN EL
MEJORAMIENTO CONTINUO

La verdadera ventaja competitiva esta en la reduccién de errores o en mejorar los
procesos; alli radica la reduccion de costos. Con el resultado de "Mencres Costos" se
puede:

- Bajar precios a los clientes

- Mejorar utilidades de la empresa.

- Mejorar ef acabado del producto.

- O todas las anteriores a |a vez.
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10 ES IMPRESCINDIBLE LA PARTICIPACION DE TODOS (CONCIENCIA
COLECTIVA).
Reducir errores solo sera posible con la participacion de todos y cada uno de lgs
miembros de {a organizacién.
11. CALIDAD es ante todo una responsabilidad gerencial, Los mandos directivos
deben ser lideres. Capaces de involucrar v comprometer al personal en |as acciones
de mejora
12 REQUIERE UNA NUEVA CULTURA
£n el concepto de Calidad Total “todos piensan y fodos hacen”

12 2 MODALIDADES DE MEJORAMIENTO

Dentro del Mejoramiento de una empresa se distinguen dos grandes modalidades el
mejeramiento Continuo y la innovacion o Mejora Radical.

a) MEJORAMIENTO CONTINUO

Son aportaciones increméntales que se logran con la participacién de todo el
personal, motivado por un reto de superacién permanente, conocido con el nombre
Japonés de Kaizen.

b} INNOVACION O MEJORA RADICAL

Se refiere a aportaciones radicales o cambios grandes realizados esporadicamente
por especialistas en los respectivos temas Un eemplo, de esta modalidad es
llamada "Reingenieria de Procesos"

La mejora radical, compete a la Alta Direccidon y se consigue con cambios
importantes e innovaciones tecnoldgicas que conltevan grandes inversiones,
mientras que la mejora incremental, Kaizen, es un proceso de renovacion continua
realizado a lravés de pequefios pasos que sirven para perfeccionar l0s estandares
existentes, estando a cargo de todos los niveles de la empresa

El Mejoramiento ideal es aguel gue combina eficazmente la mejora continua y la
innovacion, es la mejor forma de asegurar el éxito futuro de una empresa. No
obstante, debemos sefialar que la aplicacion de la Calidad Total significa un cambio

radical en la mentalidad de |as personas, y ia concepcion logistica de la organizacion



y de los procesos de mejora que caracteriza a este enfoque, tiene un papel
fundamental con fines innovadores; pues, no séio favorece la capacidad innovadora,
sino que se descubre donde es necesario innovar, porgue [a labor de optimizacion ha
llegado a su limite De esta manera, ia calidad Total es determinante para la
innovacion que también se hace global, arraigandose a la emprasa con el ingrediente

adicional de la participacion.
1.2.3 EL CICLO DE CONTROL PARA EL MEJORAMIENTO

El mejoramiento y aseguramiento de la calidad se basa en el Ciclo de Control, que se
compone de las siguientes cuatro fases:

* PLANEAR: Actividad que determina que es lo que se deberia hacer, cual es la meta
y como se puede alcanzar.

* HACER: Significa transformar los procesos actuales con el fin de mejorar su
desempeiio, de acuerdo a lo planeado.

* VERIFICAR' Determina el grado de cumpliendo de las actividades planeadas y
metas de desempefo.

* HACER Significa realizar los ajustes a los nuevos procedimientos vy
estandarizarlos, con el fin de garantizar que siempre se apliquen.,

La ejecucidon continuada del Ciclo de Control garantiza el mejoramiento permanente

del desempefio de los procesos de la organizacion.
12 4 ACTIVIDADES PARA INICIAR UN PROCESO HACIA LA CALIDAD TOTAL

Para la implantacién de la Calidad Total no existe un modelo que pueda copiarse. En
principio cada organizacidn ttene que disefiar una metodologia de acuerdo a su
propra realidad.

Como parte de todo proceso de mejoramiento hacia la Calidad Total se incluyen
acciones como; el desarroilo de las actividades de liderazgo y el compromiso de los
mas altos directivos de la organizacion, el desarrollo del personal, el enfoque a los

clientes, el desarrollo de los proveedores, la planificacion de 1a calidad, mejoramiento



del lrabajo diano, aseguramiento de la calidad, programa de reduccidon de costos,
ete Tomando como base las recomendaciones de los expertos en esta matena,
nuestra experiencia y la propia evidencia empirica, nos permitimas sefialar que en
términos generales para poner en practica este proceso es conveniente dividirto en
las fases siguientes.

FASE I: TOMA DE DECISION

Consiste en analizar seriamente si existe la voluntad de hacer todo lo que sea
necesano para emprender y mantener adecuadamente dicho proceso; ya que una
vez inciado no debe ser discontinuado ya que genera desconfianza y frustracion.

Es necesario ser conscientes de los esfuerzos que llevard vencer ia resistencia al
cambio. Por otro lado, los directivos tienen que dedicar tiempo y recursos, orientar la
gestion administrativa, aceptar fodos los conceptos y principios tales comao: el trabajo
en equipo, nuevos estilos de liderazgo, tener una definicién clara de calidad, etc.

£s necesario estar consciente de lo que significa emprender un proceso hacia ia
Calidad Total y de los beneficios que de elfo se derivan.

Tomada la decision debe elaborarse un Plan para poner en marcha este proceso,
Este Plan debe estar integrado o formar parte del Plan Estratégico de la
organizacton. Asi mismo, tomada la decision debe definirse paralelamente al plan de
desarrollo de la Calidad una organizacién basica que se encargara de desarrollar las
acciones de calidad. Como parte de esta organizacidn se incluirda un Comité de
Calidad o mas bien un Consejo de Calidad presidido por el mas alto directivo de la
organizacion. Luego los Comités de Calidad por Areas y Equipos de Mejoramiento
dependiendo del tamafio de la organizacién. También debe tenerse en cuenta la
necesidad de contratar los servicios de un Asesor Externo. El plan de calidad debera
definr un area piloto para iniciar los procesos de mejora y prever igualmente

acclones de reconocimiento al personal.

FASE II: PREPARACION DEL ESCENARIO Y PROMOCION
Para iniciar esta etapa se asume que ya se cuenta con un Plan en el que se ha
desagregado todas las acciones a desarrollar. Algunas de las acciones que se

recomienda realizar en esta etapa son' desarrollar un intenso programa de difusién



de los conceptos y filosofia de la calidad para internalizarla en la gente como medio
de lograr su involucramiento y compromiso. Se debera elaborar la visién, mision,
politicas y objetivos de la organizaciéon, los cuales se difundirdn entre todo el
personaf durante fas acciones de difusién y promocidn de fa calidad.

Es conveniente en esta fase efectuar un Diagndstico de calidad la organizacion,
considerando aspectos como costos de la mala calidad, ef clima organizacional, nivel
de satisfaccion de los clientes, identificacién de procesos criticos, clarigad y precision
en cuanto a las fortalezas y debilidades.

En esta fase es necesario poner en marcha un vigoroso Programa de Capacitacién y
desarrollo de personal. Se ensayara el desarrollo de proyectos a nivel piloto.

FASE Il IMPLANTACION DE PROCESOS DE MEJORA

En esla fase se pondré en marcha los procesos de mejoramiento con la participacion
de los equipos de mejoramiento, quienes para este momento han sido
suficientemente  entrenados en técnicas de mejoramiento y de solucién de
problemas.

S1 el proceso de mejora va mostrando sus frutos, es necesario motivar al personal
con acciones de reconccimiento. En el aspecio de capacitacién debe incluirse lo
referente a la aplicacion de las normas SO de la serie 9000.

FASE 1V CONSOLIDACION Y OPTIMIZACION INTERFUNCIONAL

En esta fase se continuaré desarrollando los procesos de mejora y continuara con la
capacitacion en técnicas de calidad mas avanzadas. Se desarrollara los sistemas y
procedimientos con base a las normas 1SO 9000. Se continuara con los procesos de
mejora manteniendo y perfeccionando la gestion estratégica. Lo antes expuesto no
tiene un caracter definitivo o absoluto, dependerd del dinamismo y progreso que
haya alcanzado cada organizacién. Sin entrar en controversia con lo expuesto, una
meatodologia operativa que viene siguiendo una organizacién en nuestro pais donde
hemos tenide |a oportunidad de participar y brindarle asesoramiento consiste en las
siguientes acciones

1 Toma de la decision: Analisis situacional; anélisis de los enfoques de calidad en el
mundo; analisis de las experiencias y logros abtenidos por otras organizaciones.

2. Diserio, estructuracion y aprobacién del plan de gestién de la calidad total,
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3 Implantacidn, al nivel de un area piloto.
4 Expansion a toda la organizacion
5 Evaluacion y seguimiento.

6 Acciones correctivas, medidas de aseguramiento y continuacion de la gestion

estratégica
7 Desarrollo de acciones de aseguramiento y auditoria con fines de acreditacion.

1.3 EL LIDERAZGO PARA LA CALIDAD

131 IMPORTANCIA

La Calidad Total requiere de un mejoramiento de los productos, de los procesos, de
las maquinas y de todos los aspectos de la organizacion. Pero ante todo de las
personas y del equipo de trabajo, que debe cumplir con el objetivo de generar los
producios o servicios satisfactorios para el cliente. La pregunta que surge
nmediatamente es entonces ¢ Quien va a generar o crear el ambiente de equipo, la
sinergia gue se requiere?.

£ elemento clave es el lider, quien provee los cimientos para una buena
implantacién de la Calidad Total, como dice Stephen Covey:

"Ef lider es el cemento gue mantiene unida a la Calidad Total, © la infraestructura
sobre la cual construimos la Calidad Total, o incluso ef catafizador que permife que
todo el resto de la Calidad Total funcione...”

W Deming, nos dice que el 85% de los problemas de calidad se deben a deficiencias
en los niveles gerenciates y que, por lo tanto, solo ellos pueden resobverlos. El
hiderazgo es uno de los elementos pnimarios del proceso de calidad. Sin un buen
hderazgo no es posible el cambio de cultura que requiere y en consecuencia no
alcanzaremos nunca los objetivos de calidad, oportunidad y costos que nos demanda
el mercado.

1.3 2 PRINCIPALES RESPONSABILIDADES DEL LIDER

El principal reto de un lider es lograr que todos los individuos que integran la
organizacion participen activamente en el logro de los objetivos institucionales,
integrando de muchos "YO" un "NOSOTROS". Este "NOSOTRCS" es e que formara
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el equipc de trabajo que lograra la mision institucional. Por tanto la principal
responsabilidad del lider es antes que nada definir una Visién y una Misién, haciendo
que estas Internalicen en toda la organizacion. A partir de esta Visidn y de esta
Misién define una politica y unos objetivos de calidad a alcanzar.

Estos objetivos los alcanzard en la medida que logre que sus colaboradores
QUIERAN, SEPAN Y PUEDAN poner a disposicion de la organizacion sus
conocimientos y habilidades.

"QUIERAN" Significa que estén motivados para poner a disposicion sus
conocimientos y habilidades.

"SEPAN" Significa que aprendan esos conccimientos y esas habilidades.
"BUEDAN" Es que el lider cree el ambiente adecuado para que todos tiabajen en
armonia, a fin de que todos y cada uno de sus seguidores puedan desarroflar en
forma efectiva su rol.

133 CONCEPTOS ASOCIADOS AL LIDERAZGO

Administracion En el estilo tradicional, se define a la Administracién como el logro de
metas orgamizacionales a través del trabajo de otros {individuos o grupos). Direccion
Accion de guiar o conducir a un individuo ¢ grupo hacia una meta especifica.
Liderazgo Capacidad de ejercer influencia sobre ef individuo o grupc a través de la
comunicacion, guiandolo y motivandolo para el logro de una meta especifica

13 4 LIDERAZGO Y PODER

El poder es lo que le permite al lider ejercer influencia, por lo que puede decirse que
hay una relacion estrecha entre el liderazgo y el poder. Tedricamente hay varias
formas de concebir, identificar y clasificar et poder Pero en general el poder tiene
dos grandes vertientes. la que proviene de la organizacion, llamado poder legitimo, y
la que genera el mismo lider por su capacidad.

El poder legitimo, es un poder de posicién, es decir que esta dado por la posicién que
guarda dentro de 1a empresa, en el Organigrama. La segunda vertiente es el poder
genera por la fuerza misma de la persona y que le da una capacidad de influir en los
demas.

Es mas importante el Poder Personal por que se sustenta en la capacidad det lider y

en el reconocimiento del grupo, este reconocimiento mantiene su poder vy lo
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compromete servir a sus seguidores. Este poder personal es el que a fin de cuentas
hara que las personas logren los resuitados que se desean.
1.3 5 DEFINICION DE LIDERAZGO PARA LA CALIDAD
La Calidad Total requiere un estilo admirustrativo diferente, que promueva la
participacion del personal en el mejoramiento continuo. Una definicién apropiada es:
“ Un estlo administrativo que otorga a fas personas el entrenamiento, la
responsabilidad, la autoridad, la onentacion, la retroalimentacién, el soporte y la
motivacidn necesarios para autocontrolar y mejorar continuamente su trabajo, a fin
de que pueda satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes externas e
internos"
En el estilo tradicional de administracion el Jefe se encarga de pensar y ptanear, dar
ordenes, tomar las decisiones y asumir toda la autoridad y responsabilidad, es decir
todo el poder
En el Liderazgo para la Calidad, & jefe trabaja en funcion de los clientes y las
necesidades de sus colaboradores.
Estas necesidades, segun el Dr. Wiliiam Byhami (de libro "Zapp")son:
* Objetivos claves, valores, y medidas de desempenio.
* Entrenamiento en habilidades especificas.
* Recursos adecuados.
* Dar retroalimentacion, motivacion y reconocimiento.
136 CARACTERISTICAS DEL LIDER
Mucho se ha comentado sobre las caracteristicas del lider, sobre tode para asociarlo
a las exigencias propias del siglo que estamos viviendo. Las principales
caracteristicas que debe poseer un lider para lograr la Calidad Total, son

- Tener vision de futuro.(Para motivar a sus seguidores)

- Ser inconforme.{Permanente desao de mejorar)

- Ser muy realista.(No basarse en suposiciones sino en hechos concretos)

- Ser Proactivo.(Promover el cambio, ser innovador)

- Saber Arriesgar.{No ser un mero continuador de los acontecimientos)

- Ser Creativo.{Imaginar nuevas posibilidades)
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- Ser comprometido. {Con su arganizacién, su equipo de trabajo y con cada uno
de los individuos que lidera)

- Saber compartir el Liderazgo. (Generando kiderazgo en los demés Saber
delegar de acuerdo con ef estado de madurez de sus seguidores)

- Ser Motivador para el logro Comun

- Tener Alta Autoestima (Saberse vaiorar y tener seguridad, sin perder la
humildad)

- Tener sensibilidad para carregir errores.

- Saber escuchar a sus clientes externos, internos y proveedores.

- Ser un estudiante permanente.(Ser &l ejemplo)

- Mantener una "Conducta ética". En cualguier circunstancia para gozar de la
confianza y respeto de los demas

- Ser enérgica (Para contagiar eneigia a los demas)

1 3.7 ESTRATEGIAS DEL LIDERAZGO.

Segun Bennis y Nanus, la médula de la verdad sobre ¢l Liderazgo radica en que los
lideres manejan y personifican cuatro areas de competencia o cuatro estrategias
basicas:

a) £l manejo de la atencion mediante Ia visidn, Los lideres son ias personas mas
orientadas hacia los resultados, creando una 'visién" de lo que esperan. Si esta
vision llega a ser transmitida convenientemente a sus colaboradores, produce un
gran sentimiento de confianza. El lider opera sobre los recursos emocionales y
esprrituales de la organizacion, sobre sus valores, compromisos y aspiraciones.

b} Utihzacién de la comunicacion. La capacidad de transmitir y proyectar esa visién a
toda la organizacidn es imprescindible.

c) Crear conflanza. Es una medida de la legitimidad del liderazgo; no puede
ordenarse ni comprarse, debe ganarse.

d) Despliegue del Yo. Saberse valorar, confiar en uno mismo sin permitir gue nuestro

ego o imagen interfiera. Sin perder fa humiidad.
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138 PRINCIPALES ACTIVIDADES PARA LOGRAR EL LIDERAZGO PARA LA

CALIDAD.
* Convertirse en un estudiante permanente de la filosofia, metodologias y técrucas de

ia Calidad Total

* Practicar y difundir permanenternente 1os principios y valores de 1a Calidad Total

* Desarrollar y elevar el nivel de autoestima de su personal.

* Lograr ia confianza de sus colaboradores. Escucharlos y responderies con empatia.
* Desarroliar y mantener el enfoque hacia {os clientes

* Promover el enfogue de procesos, capacitando a sus colaboradores en la correcta
elgcucion de sus labores

* Promover y desarrollar la creatividad de sus colaboradores, involucrandolos en la
solucion de problemas, previa capacitacidn en las respectivas metodologias.

* Desarrollar la capacidad de autocontrol de sus colaboradores.

* Efectuar seguimiento e involucrarse en proceso de mejoramiento.

* Otorgar poder

* Fomentar e! trabajo en equipo.

* Apoyar a fos colaboradores y darles reconocimiento.

* Impulsar el cambio hacia el mejoramiento

13.9 ACTIVIDADES DEL PRINCIPAL Y/O PRINCIPALES DIRECTIVOS EN EL
PROCESQO DE CALIDAD.

*Conseguir un adecuado asesaramiento

*Capacitarse adecuadamente en Calidad Total.

‘Planificar la calidad, estableciendo el Plan Maestro de Calidad y una organizacion
basica para llevarlo a la practica,

*Establecer y difundir la politica y [os objetivos de calidad.

*Promover una cultura de calidad, definiendo y difundiendo la vision, la misién y los
nuevos valores organizacionales

*Desarrollar 1a capacidad de liderazgo en 1os mandos medios y supervisores.
*Establecer el sistema de calidad,

*Realizar evaluaciones peritdicas o Auditorias del Sistema de Calidad.



"Determinar y aprobar los objetivos estratégicos de mejoramiento continuo a
realizarse cada afo, asi como otras acciones orientadas a lograr mejores niveles de
excelencia y compefitividad

1310 CUESTIONARIO PARA AUTODIAGNOSTICO DEL LIDERAZGO

Con el propésito de generar habilidades de Liderazgo les presentamos un egjercicio
de 8 puntos para hacerse un autodiagnostico, determinar en que grado se encuentra
y a partir de alli iniciar fas respectivas mejoras Se sugiere considerar para cada item
una escala de C a § puntos y fuego llevarlo a una escala de 100 % como maximo.

1 Grado en que tengo definido los papeles o rofes de mis colaboradores,

2 Grado en que he explicado personalmente a guienes me reportan, o que tienen
que hacer y cuando, como y donde deberan realizarlo.

3. Grado en gue tengo establecido patrones de organizacién bien definidos.

4 Grado en que tengo determinado los canales de comunicacion eficaz.

5 Grado en que conozco aquello que motiva a mis colaboradores a trabajar mas
eficientemente

6. Grado en que propicio una comunicacion abierta y directa con todos y entre todos
7 Grado en gue sé animar a mis colaboradores en los momentos que necesitan de
mi como jefe, compaiiero 0 apayo.

8. Grado en que sé encontrar el lugar para las cualidades del trabajo de las
personas. Si usted cumple al 100% con cada uno de estos puntos estaria en el nivel
optimo. En caso contrario debe hacerse un plan para superar las deficiencias Es
recomendable que evalde peridédicamente este Plan, midiendo los progresos y haga

los correctivos necesarios,
1.4 CULTURA ORGANIZACIONAL PARA LA CALIDAD

1.4.1 QUE ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL
Al hablar de cultura organizacional debemos decir que las organizaciones al igual
que los individuos tienen una personalidad, pueden ser rigidas o flexibles, poco

amistosas o serviciales, innovadoras o conservadoras. Estas caracterfsticas integran

io que ilamamos cultura de la organizacion.
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Definimns ta cultura organizacional como ef conjunte de valores, creencias y
principios compartidos entre los miembros de una organizacion. Dicho conunto de
caracleristicas es lo que diferencia las organizaciones.

Segun J. Camppell hay siete caracteristicas que, al ser combinadas y acopladas,
revelan la esencia de la culiura de una organizacion:

a) Autonomia Individual. El grado de responsabilidad, independencia y oportunidad
que las personas tienen en la organizacion para ejercer iniciativa.

b} Estructura El conjunto de niveles, normas y reglas, asi como la intensidad de
supervision directa de la direccion.

c) Apoyo FEl grado de ayuda y cordialidad que muestran los gerentes a sus
subordinados.

d) {dentidad La medida en que los miembros se identifican con la organizacion en su
conjunio mas que ¢on su grupo o campo de trabajo.

e) Recompensa al Desempefio. El grado en que la distribucién de premios al
personal se basen en criterios relativos al desempefio de los trabajadores.

f) Tolerancia del Conflicto. El nivel de conflicto presente en las relaciones de
comparneros y grupos de trabajo, asi como la disposicién a ser honesto y abierto ante
las diferencias.

g) Tolerancia del Riesgo. El grado en que se estimula (alienta) a los trabajadores a
ser agresivos, innovadores y a correr riesgos Cada una de las siete caracteristicas
se puede representar en una linea horizontal que se desplaza de izquierda a
derecha La intensidad minima (baja) con que se presenta cada caracteristica se
focaliza en el extremo izquierdo, y la maxima (alta) en el derecho. Al evaluar la
organizacidon a parlir de todas estas caracteristicas se tiene un perfil completo de
ella. Asi pues, ia cultura de la organizacidn es una imagen compuesta, formada por
estas siete caracteristicas. El perfil o imagen es la base de los sentimientos de
significado compartido que tienen los miembros respecto a la organizacion, de como
se hacen las cosas en ella y de la manera en que han de obrar.

Estas caracteristicas pueden combinarse y de esta manera obtener organizaciones

altamente diferentes.
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Las caracteristicas antes citadas son relativaments estables y permanentes en el
tiempo, como la personalidad del un individuo, de modo que la cultura organizacional
es duradera en el tiempo y relativamente estatica en su propension al cambio. Esto,
nos permite visualizar, un elemento adicional, el reto que supone modificar 1a cultura

arganizacional.

142 CULTURAS FUERTES Y DEBILES

Una cultura fuerte se caracteriza porgue los valores centrales de la organizacion se
aceptan con firmeza y se comparten ampliamente. Cuantos mas activos sean los
irabajadores que acepten los valores centrales y mayor sea su adhesién a ellos, mas
fuerte sera la cultura,

Una cultura fuerte ejerce una influencia muy profunda sobre el comportamiento de
sus Iintegrantes y muestra un alto grado de comunidad de ideas y sentimientos.
Ejemplo de ello son las organizaciones religiosas, las sectas y las empresas
faponesas.

Esa clase de cultura muesira gran consenso entre los trabajadores respecto a los
objetivos e ideales de la organizacion; de esa unanimidad de propdsito se originan
cohesion, fidelidad y compromiso organizacional, y estos a su vez disminuyen la
propension a abandonar la empresa. Una cultura fuerte aumenta la congruencia de la
conducta, en este aspecto puede hacer las veces de la formalizaciéon que
representan los reglamentos. Con una gran formalizacion se logra prediccién, orden
y coherencia; una cultura fuerte consigue Io mismo sin necesidad de documentos
escritos, Por consiguiente, hemos de ver en la formalizacion y la cultura dos caminos
que Hevan a un mismo destino.

Cuanto mas fuerte la cultura crganizacional, menos debera pregcuparse la gerencia
por el establecimiento de normas y reglas formales para predecir €l comportamiento
del personal. Es evidente entonces que hay organizaciches cuyas culturas son
"fuertes" vy "sOlidas" o sea profundamente arraigadas y otras en las gue, por
circunstancias diversas, ocurre todo lo contrario.

Segun Shein, la fortaleza o debilidad de la cultura organizacional depende de varios

factores:
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a)Fstabilidad de los miembros de la organizaciar,

mHomogeneidad del equipo directivo,

¢)Tiempo que el equipo fundador ha trabajado en conjunto;

diinlensidad de las experiencias compartidas por el grupo;

e)Tipos de mecanismos de aprendizaje del grupo.

1.4 3 CREACION Y CONSERVACION DE LA CULTURA

La fuente primera de la cultura de una organizacion son sus fundadores. Los padres
fundadores de una organizacion siempre han ejercido un notabie influjo en la
creacién de la cultura inicial. Tienen una visién de 10 que debe ser ella. El tamaiio
pequero que caracteriza a toda nueva organizacion les facilita imponer su vision a
todos Ins integrantes. Como los fundadores tienen fa idea original, suelen también
tener prejuicios sobre como alcanzar las metas.

La cultura de una organizacion resulta de ia interaccién entre:

a)Los prejuicios y suposicionas de los fundadores y

bil.o que los primeros integrantes, a quienes los fundadores contrataron, aprenden
después con su propia experiencia

Es evidente que los fundadores suele tener personalidades fuertes y puntos de vista
ctaros sobre como hacer las cosas y fratar a las personas, y ello probablemente
explica, el porque hay tantos casos en [os que la huella del fundador permanece
presente y es la base de la cultura, aun muchos afios después de su muerte.

Una vez establecida una cultura, hay practicas dentro de la organizacion que la
conservan al dar a los integrantes una serie de experiencias semejantes.

La cultura se transmite a los trabajadores en diversas formas, siendo las mas
potentes las historias, rituales, simbolos materiales y lenguaje.

Las historias contienen una narracién de hechos referentes a los fundamentos, las
decisiones trascendentes que afecta el futuro de la empresa. Fundamentan el
presente en el pasado, ofreciendo ademas explicaciones que legitiman las préacticas
actuales.

Los rituales son secuencias repetitivas de las actividades que expresan y refuerzan
los valores cenirales de la organizacidn, las metas de mayor importancia y que

indican guienes son las personas imprescindibles y quienes las prescindibles.
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los simbolos materiales son el disefio y disposicion de espacios y edificios, el
mobihario, los privilegios de los ejecutivos y el vestido; que indica a los trabajadores
quien es wmportante, el grado de igualdad deseado por ia gerencia y la clase de
conducta (aceptacion de riesgos, conservadora, autonfaria, participativa,
individualista, social} que se Juzga apropiada.

El lenguaje es utilizado por muchas organizaciones, como medio de identificara los
integrantes de una cultura. Al aprender ese lenguaje los integrantes atestiguan su
aceptacion de la cultura y, al hacerlo, ayudan a preservarla

1 4 4 COMO CAMBIAR LA CULTURA DE UNA ORGANIZACION

Se plantean las siguientes sugerencias

a) Diagnosticar y reconocer los elementos de la cultura prevaleciente, para buscar st
adaptacién al entorno.

b) Reafirmar los valores y demas elementos valiosos de la cultura actual y cambiar
aquelos que resuiten disfuncionales.

¢) Hacer que |os principales directivos se conviertan en modelos positivos de roles,
dando la pauta mediante su comportamiento.

d} Promover los valores y principios congruentes con un entorno en constante
cambio.

e) Crear nuevas historias, simbolos y rituales compatibles con los nuevos valores.

f) Seleccionar, promover y apoyar a los trabajadores que abrazan los nuevos valores
que se pretende implantar

g) Redisenar fos procesos de socializacién para que correspondan a los nuevos
valores

h) Cambiar el sistema de premics para favorecer la aceptacion del nuevo conjunto de
valores

i) Reemptazar 1as normas no escritas con reglas formales que se tengan que cumplir,
1} Procurar obtener el consejo de los grupos afines utilizando la participacion de los

trabajadores y 1a creacion de una atmdésfera con alto grado de confianza.
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1.5 DESARRQLLO DE PERSONAL

1.5 1 SELECCION E INDUCCION

El proceso de conversion de personas comunes y corrientes a ftrabajadores
excelentes se facilita si en fas nuevas contrataciones se logra incorporar a personas
que muestren aptitudes y actitudes compatibles con el cambio que se propugna.
Para esto el proceso de seleccidn no solo debe limitarse a identificar habilidades
especificas y evaluar conocimientos técnicos y experiencia que se exigen para un
determinado puesto, sino a encontrar personas con.

* capacidad creativa y de liderazgo,

* polivalencia para despefiar mas de una funcion,

* habilidad para trabajar en equipo,

* haf;ihdad para comunicarse ¢ interrelacionarse y

* capacidad para mejorar y reconocer errores etc.

Esta forma de proceder distinta a la tradicional, implica disefiar un perfil més exigente
pero més nteresante ya que debera contemplar aspectos relacionados con los
valores de la empresa, orientados hacia la Calidad Total, que en el pasado no se han
considerado, salvo excepciones

En el contexto de la Calidad Total se recomienda que la seleccién de personal nuevo
se haga preferentemente para los cargos de nivel operativo, y que los cargos de
mayor responsabilidad se cubran con promociones y ascensos del personal de la
propia empresa Es importante que en las entrevistas participen los directivos ¥
formuten preguntas que permitan apreciar el grado de identificacion con las actitudes
que se desean.

Concluida la SELECCION viene el proceso de INDUCCION que consiste en hacer
conocer al nuevo personal los principales aspectos de la cultura de la organizacion,
como son: la visién, la mision, valores y las politicas de calidad.

Esto de ser posible debe ser explicado por el méximo directivo como suelen hacerlo
las organizaciones que vienen implantando procesos de Calidad Total.

En esta etapa las personas seleccionadas deberan recibir toda la informacion
general relacionada con la empresa, sobre el proceso de calidad, sus derechos y

deberes, las funciones y responsabilidades especificas de su cargo, la rotacién de



cargos previsla etc. Deben ser presentados ante quienes serdn sus companeros de
trabajo, a fin de que conozca a sus clientes y proveedores internos.

Es necesario invertir el tiempo necesario en este proceso de induccidn para que el
Irabajador nuevo logre involucrarse y adquiera el compromiso inicial y se obtenga de
&l una actitud favorable hacia la Calidad Total.

Para una buena labor de Induccion la empresa deberd organizar y preparar con |a
debida anticipacion toda la documentacion que es requerida para este fin, incluyendo
medios audiavisuales, cartillas, plan de rotacién de cargos, etc.

La empresa debe mejorar continuamente el proceso de Seleccion e induccion
evaluando su performance con indicadores recomendados por los especialistas en
esta materia.

1.5 2 EDUCACION Y CAPACITACION

E! profesor Kaoru ishikawa, uno de los padres de la Calidad Total en Japon,
sefalaba

“El Control Total de Calidad empieza con educacién y termina con educacion. Para
promoverfo con la participacidn de todos, hay que dar educacion en Control de
Calidad a todo el personal, desde el presidente hasta los operarios. El Control de
Calidad es una revolucion conceptual en la administracion; por tanto hay que cambiar
los procesos de raciocinio de todos los empleados. Para lograrlo es pregiso repetir la
educacion una y otra vez."

Es necesario gue Ja empresa estructure adecuadamente su Plan de Capacitacion en
Calidad, destinado a todos los niveles de la organizacion, cuyos objetivos deben
guardar correspondencia con los objetivos estratégicos de la organizacion. La
elaboracion de este Plan debe estar a cargo del drgano encargado de promover y
apoyar la implantacion el proceso de Calidad Total, debiendo tener la aprobacion del
Comité o Consejo de Calidad, que ejerce el liderazgo a nivel de toda la organizacion.
Los objetivos de la capacitacion deben:

* Explicar que es y en que consiste el proceso de Calidad Total;

* Promover la adopcion de valores de la cultura de calidad;

* Desarroltar habilidades de liderazgo y

* Habilidades para el aseguramiento y mejoramiento continuo de la calidad.
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Para el Plan de Capacitacion es necesario contar con la participacion del Asesor
(como se explico anteriormente). Las primeras acciones de capacitacion deben
orientarse a los Altos Directivos, debiendo cubrir temas como la Filosofia de la
Cahdad, con énfasis en el aspecto estratégico, los temas de Liderazgo, Técnicas de
trabajo en equipo, Técnicas para la Solucién Estructurada de Problemas y
posteriormente otras técnicas mas avanzadas.

Todos deben ser capacitados en la filosofia, metodoiogias y técnicas de |la Calidad
Total, pero en los niveles medios y operativos el énfasis en el nivel estratégico debe
ser menor; mas bien debe prestarse mas atencion a las Técnicas para el
Mejoramiento

Es importante que los directivos participen en el Programa de Capacitacién a los
niveles medios y operativos.

La capacitacion en Calidad Total debe buscar no solo la adquisicién de nuevos
conocimientos sino el CAMBIO de actitudes y de comportamiento. Debe tenerse en
cuenta qgue ello no se logra solo con unas cuantas conferencias, se requiere de una
accion permanente en [a que se refuerce el aprendizaje con la préactica vinculada a
su propio trabajo.

Para que la capacitacion sea efectiva debe ser tedrico- practica, emplear gjemplos de
la propia organizacion o similares, ser dosificada, capacitar en aquello que va a ser

utilizado y aplicar lo aprendido en el trabajo diario.
15 3 CREACION DE UN AMBIENTE PROPICIO

A través de un buen Plan de Capacitacién y Entrenamiento del personal podemos
lograr que este adquiera los conocimientos y habilidades. Sin embargo esto no es
suficiente para lograr su involucramiento. Para que [as personas lo adopten, es
preciso crear las condiciones gue eviten la desmotivacién y faciliten la realizacion del
traba)o.

Por lo tanto, es necesario por un lado mejorar fisicamente el ambiente de trabajo,

aplicando técnicas como por ejemplo tas 5 ESES (55); y por ofro lado eliminar todos



los demas factores que causan desmotivacion como los que refiere Frederick
Herzberg en su teoria 'Higiene y Motivacion' y que sa refieren a

- Paliticas, normas y procedimientos inadecuados.

- Trato inadecuado de los jefes hacia sus colaboradores y entre compaieros.

- Salarios con falta de equidad.

- Inestabilidad laboral.

- Politicas de control inadecuadas

- Temor y busqueda de culpables.

- Sobrecarga de trabgjo.

- Inapropiada evaluacion del desemperio.

- Procesos deficientes y engorrosos.

- Rivalidades y Favornitismos,etc

La eliminacién de estos factores si bien, como dice Herzberg no metivan, sin

embargo su presencia produce insatisfaccion y desmotivacion,
154 ACCIONES PARA GENERAR MOTIVACICN Y COMPROMISO

Para lograr un reat compromiso y desarrollo junto con la organizacién el personal
debe sentirse suficientemente motivado para que ademéas que sepa y pueda "quiera”
hacerlo Solo asi se lograra el verdadero desarrallo de personal,

A continuacién se proponen algunas acciones para generar esta motivacion vy
CoOmpromiso:

Aprecio: Significa hacer importantes a las perscnas, ofrecerles apoyo, desplazarse a
sus puestos de trabajo para saludarlos y apreciar su trabajo, tratarlo por su nombre,
animarlos en los momentos dificiles, darles las gracias por sus esfuerzos.

Sentido de Pertenencia: Haciéndolos trabajar en equipo, los hara sentir motivados y
comprometidos.

Participacién: Para canalizar sugerencias y mejorando su propio trabajo, asi como

para la solucién problemas
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Delegacién y Autonomia: Esta es una de las formas mas eficaces para lograr un
alto grado de motivacion y compromiso. Significa otorgar a los trabajadores para
mejorar procesos

Reconocimiento: Se basa en el principio de que debe existir una diferencia entre
quien se esfuerza en hacer bien las cosas y quien no obra asi. De esta manera se
valora {a actitud de mejoramiento del trabajador y se refuerza su comportamiento en

favor de la calidad.

1.6 LA PARTICIPACION DEL PERSONAL Y EL TRABAJO EN EQUIPO

16.1 ,QUE ES EL TRABAJO EN EQUIPO?

Bajo la expresiéon de trabajo en eguipo se acostumbra a englobar formas de
colaboracion gue abarcan un espectro muy amphio; desde la ayuda mutua entre dos
jefes de seccién que colaboran en un asunto que afecta a sus unidades, pasando por
un Circulo de Calidad, hasta el trabajo conjunto de un Comité de Directivos.
Diferencia entre Equipo y Grupo.

* Un Grupo se define como una colectividad de personas con una caracteristica
comin, como por ejlemplo los compafieros de frabajo, los lectores de una Biblioteca,
los miembros de un Club, etc.

“ Un Equipo es un grupo de personas con una mision u objetivo comuin que trabaja
coordinadamente con la participacion de todos los miembros bajo fa direccion de un
lider para la consecucion de los intereses colectivos. Ejemplo: el equipo de
mecanicos de un piloto de carreras, un equipo de mejoramiento, ete,

La mision de un equipo no se limita a una tarea especifica, también se refiriere a
objetivos generales como el desempeiic de un proceso completo o desarrollo de
nuevos productos.

Cuando se piensa en equipo y no individualmente cada persona se preocupa no solo
por hacer bien su trabajo sino porque ios demas hagan lo mismo. De esta manera si
uno ve que alguien tiene problemas le proporciona ayuda por que quiere que el

trabajo salga bien para el beneficio mutuo.
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El rabajo en equipo en todos los niveles de la organizacion implica que las personas
basen sus refaciones en la confianza y el apoyo mutuo, la comunicacion espontanea,
la comprension y la identificacion con los objetivos de la organizacion. El trabajo en
equipo requiere habilidades para comunicar, colaborar, entenderse y pensar con los
demas.

Cuarndo se da el verdadero trabajo en equipo se obtienen los siguientes
comportamientes:

* Se ofrece ayuda a los compafieros sin que estos lo soliciten

* Se solicita ideas a otros dandoles el crédito y reconocimiento.

* Se trabaja conjuntamente en la mejora de los productos, procesos y solucion de
problemas.

* Se acepta sugerencias y se realiza criticas constructivas,

1.6.2 BENEFICIOS DEL TRABAJO EN EQUIPO

* Fomenta la busqueda de mejores ideas y aumerta el compromiso para levarlas a
la practica.

“ Genera identificacion de las personas con fog principios, valores e intereses de fa
organizacién y prelacian de los objetivos colectivos sobre los individuales.

* Genera colaboracion, confianza y solidaridad entre compafieros.

* Desarrolla habilidades multifuncionales.

* Facilita la Delegacion de auteridad y autonomia

* Elimina controles innecesarios, reduce reprocesaos y correcciones.

* Facilita la capacitacidon en las metodologias y técnicas para el mejoramiento de la
caidad y fa productividad.

* Elimina barreras interfuncionales y promueve la retroalimentacion y soporte entre
personas que manejan distintas disciplinas.

1.6.3 MODALIDADES DE TRABAJO EN EQUIPO

Las formas mas comunes de trabajo en equipo son’

1.6.3 1 Consejo de Calidad,

Es el responsable de establecer las directivas para la implantacion de |a Calidad

Tolal, aprobar los planes y brindar el apoyo requerido.
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1 6 3 2 Grupos Primarios

Responsable de disefar, implantar y mejorar los procesos al nivel de una drea
determinada, esta conformado por el Jefe del area y un cierto numero de
trabajadores que dependen directamente del.

1.6.3.3 Equipos de Mejoramiento

Son equipos nombrados por la empresa para realizar un proyecto determinado de
mejora para la empresa

1.6.3.4 Clrculos de Calidad

Son equipos permanentes de trabajadores voluntarios con funciones similares al
equipo de mejoramiento que aplicando técnicas de control de calidad resuelven
problemas de su area o de sus puestos de trabajo.

1 6 3 5 Comités de Aseguramiento

Son equipos constituidos por representantes de las diferentes areas que influencian
el buen desempefio de un proceso. Su funcién es asegurar la SATISFACCION de los
clientes y tomar las acciones correctivas y preventivas para evitar insatisfacciones.
1.6 3 6 Equipos Autodingidos

Son equipos de personas responsables de un procesc operalivo completo. Los
miembros comparten muchas de las responsabilidades tradicionalmente asignadas
solo a jefes.

Estas son las modalidades mas comunes. Pero en fa practica cada empresa adopta
la forma de irabajo en equipo que mas se adecua a las caracteristicas de su
organizacion.

1.6.4 ORGANIZACION E IMPLANTACION DEL TRABAJO EN EQUIPO

Para poner en funcionamiento los equipos de trabajo, es necesario que se organicen
convenientemente. En general un equipo debe estar integrado por un directivo, un
Facilitador, el lider y los miembros. En algunos casos el lider puede ser el directivo.

* £ directivo es el patrocinador que promueve la conformacion del equipo. Identifica
las necesidades del equipo y le brinda las facilidades administrativas.

* £| Facilitador es generalmente un asesor externo y propiamente no forma parte del

equipo, pero debe participar en las reuniones y es quien se encarga de la
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capacitacion en las herramientas y técnicas de Calidad Total como las habilidades de
nderazgo, el trabajo en eguipo, etc.

* El lider es quien dirige al equipo. Es la persona con mas experiencia y mas
comprometido con la empresa Debe coordinar las reuniones, velar por la asistencia
de los miembros, coordinar la documentacion, definir et plan de accion, buscar la
participacion los miembros en forma equitativa y buscar el consenso en las
decisiones.

* Los miembros del equipo son personas involucradas en los proyectos de mejora.
Deben ser conocedores de los detalles del proceso a mejorar. Tienen gque estar
interesados en realizar esfuerzos para mejorarlo, participar en todas las reuniones,
asistir con puntualidad y aportar con su inteligencia, experiencia y creatividad.

16 5 REGLAS BASICAS PARA EL FUNCIONAMIENTO DE UN BUEN EQUIFO

* Evitar competir entre los miembros del equipo.

* Evitar la manipulacion.

* Saberse escuchar mutuaments.

* Evitar ponerse a la defensiva.

* Cuidar que todos participen.

* Sincronizar las acciones de los integrantes mientras participan en ta reunion.
1.7 ENFOQUE A LOS CLIENTES

1.7.1 VISION HACIA EL CLIENTE

La identificacion de los clientes de una organizacion debe iniciarse averiguando
DONDE se encuentran los clientes externos y CUALES son sus necesidades. A
partir de alli crear una obsesion por atender y exceder sus necesidades y
expeclativas. Elevar permanentemente el nivel de satisfaccion para conseguir su
lealtad, la que debe medirse en términos de como los clientes vuelven a adquirir os
productos y servicios, y la recomendacién que hacen a ofros para que fos adquieran.
Para satisfacer a los clientes no basta con eliminar los motivos de insatisfaccion o de
quejas, es necesario asumir una actitud proactiva que conduzca a identificar los

atributos de calidad que tienen impacto en la satisfaccion y deleitan a sus clientes.
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Estos atributos deben ser incluidos en los productos y servicios, y en todas las
interacciones con ellos. Los clientes deben percibir que en los productas y servicios
que adguieren HAY una relacion de COSTO- BENEFICIO gue les resulta favorable.
Un primer aspecto para un enfoque al cliente consiste en definir y difundir Ia vision de
la organizacion orientada a la satisfaccién de los clientes. La definicion de esta vision
corresponde a la Alta Direccién de la organizacion
A modo de ejemplo presentamos fa visidon de una prestigiosa empresa dedicada al
transporte.
"Obtendremos nuestras utilidades proporcionando transporte aéreo y terrestre de
productos de alta prioridad y de documentos gue requieren una entrega rapida y
oportuna de una manera totalmente confiable y competitivamente superior. Seremos
colaboradores, corteses y profesionales entre nosotros y sobretodo con el pubtico.
Lucharemos por tener clientes tolalmente satisfechos en cada una de nuestras
tfransacciones”,
El enfoque a los clientes va a definir las politicas de calidad.
Estas deben guiar las relaciones con los clientes.
Los especialistas nos recomiendan tener en cuenta los siguientes aspectos.

* Despliegue de los requerimientos a las areas involucradas

* Informacién proporcionada a los clientes con respecto a los productos y

servicios y la forma de relacionarse con la organizacion.

* Facilidades para que el cliente exprese sus sugerencias, quejas y reclamos.

*Alencidn de las quejas.

*Medicion de a satisfaccion de los clientes.

*Garantias, etc.
Tengamos en cuenta que en la mayoria de las empresas lideres en calidad:
L a visién hacia los CLIENTES esta basada en fa politica de cafidad es la que marca
la ruta de todos los empleados de la organizacién desde que ingresan a elfa.
Convirtiéndose en una filosofia y modo de vida del personal que sustenta su
obsesion por el cliente.
Después de establecerse por escrito la vision y politicas refacionadas con los clientes

externos se debe difundir y explicar adecuadamente.
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Esta labor debe hacerse en el proceso de induccidn del personal nuevo, en las
acciones de capacitacion, en las relaciones jefe-subordinado, en las reuniones de
trabajo, en los puestos de trabajo, en los puntos de venta y de servicio al cliente, etc.
Pero lo mas importante es ASEGURAR SU APLICACION.

17 2 IDENTIFICACION Y SEGMENTACION DE LOS CLIENTES
Para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes tanto externos como
inlernos es necesario conocerfos plenamente.
Este conocimiento implica principalimente:
* Identificacion y segmentacién de los clientes
* ldentificacion de {os atributos de calidad de nuestros productos para los clientes.
* Lograr la conformidad de dichos atributos por los clientes y
* Obtener de ellos sus apreciaciones de desempefio.
En la mayoria de las organizaciones existen dos tipos de clientes externos:
1. Usuarios finales. Que son aquellos gue consumen o utilizan el producto o
servicio.
2. Chientes Intermedios. Aquellos que hacen que el producto o servicio este
dispenible para el usuano final.
La decision de adquirir el producto o servicio la tiene el Usuario Final, pero el
Cliente Intermedio tiene una importancia vital para la satisfaccion de aquel.
Para que una organizacién logre conocer con precision a sus clientes es
necesario que efectie una segmentacidn en grupos homogéneos, ya que no
todos tienen las mismas necesidades y expectativas.
Para identificar y segmentar a los clientes es conveniente proceder respondiendo
a preguntas tales como:
¢ Quiénes son los clientes de nuestros productos y servicios?
¢ Quiénes son los usuarios finales?
¢, Cual es su distribucion por edades, sexo, escolaridad, ingresos,etc,?
¢ Cudndo usan nuestro producto?

¢ Cudl es su distribucion geografica?
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.. Que uso le dan a nuestros productes y serviclios?

¢, Como los usan?, etc
£s recomendable utilizar para la segmentacién estrategias de mercadeo utilizando
factores como tamafo, capacidad econdmica, entre otros.
Luego de segmentarse a los ciientes se debe identificar sus necesidades Yy
expectativas presentes y futuras. También es necesario identificar el grado de
satisfaccion de los clientes con ta empresa y con la competencia; para lo cual debe
recurrirse a la técnica del Benchmarking.
£l Benchmarking es una técnica que permite medir la calidad de los productos y
servicios a nivel de clientes internos y externos. Sobretodo para compara a la
orgamzacion con nuestra competencia. Determinando Ias fortalezas y debilidades.
Es importante considerar gue en el estudio de los clientes tanto a los antiguos como
a los nuevos, asi como a los que alguna vez fueron clientes y dejaron de serlo, para
conocer las razones por las que fueron captados por la competencia.
Es esencial mirar al cliente como lo que £[ ES y no como nosotros queremos que él
sea. Al identificar las necesidades del cliente debe tenerse en cuenta que algunas
veces estas no son manifiestas y por lo tanto no son explicitas. Presentandose un
gran reto para la organizacion que debe transformar estas necesidades en productos
¥ Servicios.
Por atro lado la empresa debe contar con un sistema eficaz que le permita conocer
ademas de los aspectos negativos en relacidn con la calidad, los atributos de calidad
que verdaderamente lo satisfacen, es decir aspectos positivos de la calidad. Esto
significa saber escuchar la voz del cliente
17 3 LAVOZ DE LOS CLIENTES
Para ello se puede hacer usc combinado de diferentes técnicas como’

* Entrevistas.

* Sesiones de Grupo Foco(grupos de clientes con caracteristicas similares)

* Encuestas de satisfaccion de los clientes (telefénicas o visitandolo)

* Dbservaciones del cliente cuando usa el producto.

* Observaciones recibidas del personal de servicio de soporte

* Estudios de mercado.
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* Analisis de la competencia.
* Analisis de guejas, reclamos y sugerencias
Los estudios para conocer la voz de los clientes no deben llevarse a cabo en forma
aislada o esporadica, sino que debe responder a acciones planificadas y
sistematicas.
Todo esto nos permitiran conocer:
* L os atributos de calidad que son importantes para sus clientes.
* Las calificaciones dadas a su empresa por los clientes con dichos
atributos.
* La comparacién con la competencia.
* Las quejas manifestadas a cerca de los atributos.
Con {a informacidn proporcionada por los chentes, en todos sus aspectos, ia empresa
estara en condiciones de planificar Ia calidad de sus productos y servicios. Este
proceso consiste en coordinar y establecer todo lo que hay que hacer para lograr la
satisfaccion de fos clientes
Al respecto el Dr. Juran, sefala que este proceso establece las metas para la
calidad, desarrolla los medios para alcanzarlas. Agrega que la planificacién para la
calidad consiste en un conjunto de pasocs bastante estandarizados que se resume en
los siguientes:
1. Identificar los clientes tanto externos como internos.
2. Determinar las necesidades de los clientes.
3. Desarrollar las caracteristicas de los productos en relacién con las
necesidades de los clientes
4. Establecer metas para las caracteristicas de estos productos y desarraollar
un proceso para cumplir las metas de los productos.
5. Comprobar que el proceso es capaz de funcionar en condiciones
operativas.
1.8 RELACION CON LOS PROVEEDORES EXTERNOS
1.81 PRINCIPALES DIMENSIONES DE LA ESTRATEGIA CLIENTE -
PROVEEDOR
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L.a bibliografia existente y la propia evidencia empirica reconoce que la asociacion
chente-proveedor puede expresarse principalmente en las siguientes dimensiones:
a) Desarrollo de nuevos productos. La empresa debe lograr que el proveedor le
brinde su
apoyo en el desarrollo de un nuevo producto, adecuando las caracteristicas de las
provisiones Y
aportando sugerencias Utiles en relacion can los proceses, tecnologias, etc.

b) Tecnologia: En este aspecto es importante el intercambio de informacion que
facilite a ambas partes el proceso de industrializacion.

c) Costos: La empresa y sus proveedores deben coordinar el desarrollo de
programas de reduccién de costos, en el marco del proceso de mejora continua.

d) Capacitacion: El comprador debe propiciar y apoyar el desarrollo de acciones
capaciiacion y entrenamiento en aspectos relacionados con la calidad y el proceso
de mejoramiento continuo, asi como brindar asistencia técnica a sus proveedores; a
fin de que estos cumplan con todos los requisitos y se logre establecer la confianza
en la relacion cliente proveedor.

e} Logistica: En este aspecto se trata de lograr que se produzcan entregas justo &
tiempo, reduciendo los stocks tanto por parte de los proveedares como por parte del
chente. Esto exige fiexibilidad de los procesos productivos y mejora de la fiabilidad
para garantizar la provision de mercancias y servicios en el largo plazo y una
capacidad de respuesta adecuada.

f) Informacidén. Debe establecerse un sistema que permita una comunicacion
oportuna y eficaz entre el cliente y el proveedor, que facilite la coordinacion de los
programas de produccion asi como tas entregas concertadas y la facturacion.

g) Inversiones: A medida que la unidn entre el comprador y su proveedor se va
consolidando, @s posible que la empresa cliente realice ciertas inversiones para
mejorar los materiales y demds suministros del proveedor, con plena confianza de
las parles involucradas.

h} Control de proceso: La union gue se logra entre el cliente y el proveedor permite, y

ademdas se hace necesario, que conozca y efectlie inspecciones a los pracesos del
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proveedor, e incluso el comprader puede participar en calidad de invitado en las
audrtorias del sistema de calidad que realiza el proveedar

t} Planes de largo plazo: La asociacion entre el cliente y su proveedor permite que
ambos establezcan en comuin estrategias y objetivos de mejora dentro de una
perspectiva de largo plazo. En este sentido, a las personas encargadas de las
compras les corresponde la tarea de promover y facilitar este intercambio y
desarrollar un papel clave de coordinadores. Esta estrategia debe llevar a reducir el
numero de proveedores por cada tipo de material o componente que una empresa
compre.,

182 ACTIVIDADES DE UNA ORGANIZACION EN RELACION CON SU
PROVEEDOR

Mencionamos a continuacién fas principales actividades que se recomienda realizar
para consolidar una estrategia de asociacién o unioén entre una organizacion y su
proveedor:

a) Segmentacion, evaluacion y seleccidn de los mejores proveedores: Con referencia
a la seleccion de proveedores el Dr. Ishikawa sefiala que esta debe empezar con ia
peticion de muestras a un gran ndmero de asprrantes. Un aspecto a resaltar en los
planteamientos de este experto es que nunca hace referencia al precio. El objetivo es
reducir progresivamente al minimo el nimero de proveedores por cada tipo de
INSUMO 0 servicio requerido, estableciendo con estos una relacion de largo plazo de
mutua conveniencia y lealtad.

Desde el punto de vista de la Calidad Total se considera que el proveedor debe
reunir tres requisitos importantes: un buen producto, un buen sistema de control de
calidad y una buena direccién o sistema de gestién. El proveedor debe demostrar
capacidad para integrar innovaciones tecnoidgicas y ser consciente de [as
obligaciones en cuanto a: precio, oportunidad en las entregas, efc. y ademas del
respeto por los secretos de la empresa.

b} Desarrollo de un Sistema de mejora de las Comunicaciones

¢) Visitas a las instalaciones de los proveedores

d) Invitaciones a fos proveedores seleccionados a conocer la empresa.

@) Evaluacion de proveedores bajo Normas 1SQ 9000
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f) Establecimiento de un sistema de medicion del desempefio de los proveedores

g) Involucramiento de los proveedores en 1a solucién de problemas y en el
mejoramiento de los procesos. Esta accién implica comprometer al personal del
proveedor en los equipos de mejoramiento encargados de eliminar los problemas
gue se presentan con respecto al manejo de los INSUMOS y en el asesoramiento en el
mejor aprovechamiento de fos mismos,

h) Apoyo en 1a implantacion de calidad certificada para eliminar 1as inspecciones en
la recepcion.

1) Extension del programa de Calidad Total y de la Calidad Certificada hacia todos los
proveedores.

j) Establecimiento de un programa de entregas justo a tiempo

La realizacion de estas y otras actividades deben desarroliarse en forma progresiva 'y
en correspondencia con las etapas del proceso de mejoramiento hacia la Calidad
Total. En ofros términos deben ser debidamente planeadas y desde luego
concertadas con el proveedor.

Es importante, por otro lado, que el proveedor comprenda la filosofia de la empresa
cliente y que esta a su vez estudie y comprenda la filosofia de sus proveedores.

En todo esto es importante fener en cuenta que el proveedor oportunamente
estimulado y apoyado puede dar una contribucién insustituible de creatividad e
wnovacion tecnoldgica en los suministros de su competencia y puede trabajar
activamente para reducir continuamente 10s costos. Por ello una empresa debe
compartir con sus proveedores aquellas experiencias que se relacionan con el

proceso de mejoramiento hacia la Calidad Total.
1.9 HERRAMIENTAS BASICAS PARA RESOLUCION DE PROBLEMAS

1.9.1 HOJA DE RECOGIDA DE DATOS

La Hoja de Recogida de Datos también ltamada Hoja de Registro, Verificacion,
Chequeo o Cotejo. Sirve para reunir y clasificar las informaciones segun
determinadas categorias, mediante la anotacion y registro de sus frecuencias bajo la

forma de datos. Una vez que se ha establecido el fenémeno que se requiere estudiar
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e identificadas las categorias que lo caracterizan, se registran estas en una hoja,
indicando la frecuencia de observacion.
Lo esencial es de los datos es que el propésito este claro y que los datos reflejen la
verdad. Estas hojas de recopilacion tienen muchas funciones, pero la principal es
hacer facil la recopilacion de datos y realizarla de forma que puedan ser usadas
facilmente y analizarlos automaticamente.
De modo general las hojas de recogida de datos trienen las siguientes funciones’
- De distribucion de variaciones de variables de los articulos producidos (peso,
volumen, longitud, talla, clase, calidad, etc)
- De clasificacion de articulos defectuosos.- De localizacion de defectos en las
piezas.- De causas de os defectos.- De verificacion de chequeo o tareas de
mantenimiento.
Una vez que se ha fijado las razones para recopilar los datos, es importante que se
analice las siguientes cuestiones:
. La informacitn es cuantitativa o cualitativa.

Como, se recogeran los datos y en que tipo de documentos se hara.

Como se utilizara fa informacién recopilada.

Como se analizara

Quien se encargara de la recogida de datos.

Con que frecuencia se va a analizar
. Donde se va a efectuar.
Una secuencia de pasos (tiles para aplicar esta hoja en un Taller es la siguiente:
1 Identificar el elemento de seguimiento. Ejemplo: la cantidad de fallas de las
maquinas.
2 Definir el alcance de los datos a recoger. Siguiendo el ejemplo anterior, la hoja de
recogida de datos se puede usar para verificar todas las maguinas similares.
3 Fijar la periodicidad de los datos a recolectar (cada hora, diariamente,
semanalmente, etc.)
4 Disefar el formato de la hoja de recogida de datos, de acuerdo con la cantidad de

informacion a recoger, dejando un espacio para totalizar los datos, que permita
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conocer las fechas de inicio vy termino, las probables interrupciones, la persona que
recoge la informacion, fuente etc.

Cabe indicar que este instrumento se utiliza tanto para la identificacion y analisis de
problemas como de causas.

1.9.2 DIAGRAMA DE PARETO

Es una herramienta que se utiliza para priorizar los problemas o las causas que los
genera

El nombre de Pareto fue dado por el Dr. Juran en honor del economista italiano
Vilfredo Pareto (1848-1923) quien realizo un estudio sobre la distribucién de la
riqueza, en el cual descubrié que la minoria de la poblacién poseia la mayor parte de
la riqueza y la mayoria de la poblacion poseia la menor pare de la riqueza. El Dr.
Juran aplico este concepto a la calidad, obteniéndose lo que hoy se conoce como a
regla 80/20.

Segln este concepto, si se tiene un problema con muchas causas, pademos decir
que el 20% de las causas resuelven el 80% del problema y el 80% de las causas
solo resuslven el 20% del probiema.

Procedimiento para elaborar el diagrama de Pareto

1 Decidir el problema a analizar.

- Seleccionar los problemas que se desea investigar (Ejemplo: Objetos
defectuosos.)- Decidir los tipos de datos a analizar y como clasificarlos (Ejemplo- tipo
de defecto, localizacién, proceso, maquina, etc.).- Definir el método de recoleccion de
datos.

2 Disefiar una tabla para conteo o verificacidn de datos, en el que se registre los
totales.

3 Recoger los datos y efectuar el calculo de totales.

4. Elaborar una tabla de datos para el diagrama de Pareto con la lista de items, [os
iotales

individuales, los totales acumulados, la composicién porcentual y los porcentajes
acumulados.

5 Jerarquizar los items por orden de cantidad llenando la tabla respectiva.

6. Dibujar dos ejes verticales y un eje horizontal.
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Marque en el eje vertical izquierdo con una escala de cero hasta el total general (
cantidad de ftems acumulados). A continuacion marcar el eje verticat derecho con
una escala de 0% hasta 100%. Luego divida el eje harizontat en un numero de
imervalos igual al numero de items clasificados.
7 Construya un grafico de barras en base a ias cantidades y porcentajes de cada
itermn
8 Dibue la curva acumulada. Para lo cual debe marcar los valores acumulados
(Total acumulado o porcentaje acumulado) en la parte superior, a lado derecho de
ios intervalos de cada item, y finalmente una os puntos con und linea continua.
g Escribir cualquier informacion necesaria sobre el diagrama {titulo, unidades, etc.)
sobre los datos {periodo de tiempo, numero total de datos, etc )
Para determinar las causas de mayor incidencia en un problema se traza una linea
horizontal a partir del eje vertical derecho, desde el punto donde se indica el 80%
hasta su Intercepcién con la curva acumulada. De este punto trazar una linea vertical
hacia el eje horizontal. Los items comprendidos entre esta linea vertical y ef eje
izquierdo (de cantidades acumuladas) consfituye las causas cuya eliminacion
resuelve el 80% del problema.
1 9.3 EL HISTOGRAMA,
£l histograma ilustra la frecuencia con la gue ocurren cosas © eventos relacionados
entre si. Se usa para mejorar procesos y servicios al identificar patrones de
ocurrencia. Se trata de un instrumento de sintesis muy potente ya que es suficiente
una mirada para apreciar ta tendencia de un fendmeno.
El histograma se usa para:

Oblener una comunicacion clara y efectiva de la variabilidad del sistema.
Mostrar el resultado de un cambio en el sistema
. ldentificar anormalidades examinando la forma

Comparar |a varabilidad con los limites de especificacion.
Procedimiento de efaboracion
1 Reunir datos para localizar por lo menos 50 puntos de referencia.
2 Calcuiar la variacion de los puntos de referencia, restando el dato det minima valor

del dato de maximo valor.
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3 Calcular el numero de barras que se usaran en el histegrama (un método consiste
en extraer la raiz cuadrada del numero de puntos de referencia).

4 Determinar el ancho de cada barra, dividiendo la vanacion entre el numero de
barras por dibujar.

5 Calcule el Intervalo o sea la localizacion sobre el eje X de las dos lineas verticales
que sirven de fronteras para cada barrera

6 Construya una tabla de frecuencias que organice los puntos de referencia desde el
mas bajo hasta el mas alto de acuerdo con 1as fronteras establecidas por cada barra
7 Eiabore el histograma respectivo.

Los histogramas mas faciles de entender tienen no menos de 5 barras y no mas de
12

De acuerdo con la gréafica obtenida podemos apreciar distintos tipos de histograma:
normal, bimodal, de dientes rotos o de peine, cortado y distorsionado.

19 4 DIAGRAMA DE CAUSA/EFECTO

Es una de las técricas mas Gtiles para ef andlisis de las causas de un problema. Se
suele llamar "diagrama de espina de pescado™ o diagrama de Ishikawa.

El diagrama causalefecto permite definir un efecto y clasificar las causas y variables
de un proceso. Es un excelente instrumento para el andlisis del trabajo en grupo y
que permite su aplicacion a temas como e! estudio de un caso, determinacién de
causas de la averia de una instalacion eléctrica, ete.
Se compone de un rectangulo que se sitlia a la derecha y donde se escribe el
resuitado final {efecto o consecuencia) y al que llega una flecha desde la izquierda.
Otras fechas se disponen como en una espina de pescado sobre la mas grande, que
es |a columna vertebral. Se representan lineas oblicuas que reflejan las principales
causas gque influyen sefialando & fa flecha principal.
A cada flecha oblicua principal le llegan otras flechas secundarias que indican sub-
causas y, en la medida que el andlisis tenga niveles mas profundos, tfas sub
divisiones pueden ampliarse. En la practica para elaborar un diagrama de
causafefecto se suele emplear mayormente el modelo de las cuatro o seis M (4M, o
6M), o de las 4P, segun la cantidad de elementos que se pueda incluir en el analisis

de causa.
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Procedimiento de elaboracién

1. Elaborar un enunclado claro del efecte (problema), datos de soporte.
2 Dibujar el diagrama del esqueleto de pescado colocando el efecto (problema) en
un cuadro en el lado derecho.

3. Identifique de 3 a 6 espinas mayores

4. Dibuje las espinas mayores como flechas inclinadas dirigidas a la flecha principal.
5 Identifigue causas de primer nivel relacionadas con cada espina mayor.
6. ldenlifigue cgusa de segundo nivel para cada causa de primer nivel
7. ldentifique causas de fercer nivel para cada causa de segundo nivel, y asi
sucesivamente.

8. Identifigue causa raiz potenciales que le permitan llegar a conclusiones.

Para la determinacidon de las causas debe apoyarse aplicando adecuadamente la
técnica Lluvia de Ideas.

19.5 DIAGRAMA DE DISPERSION

Se utiliza para estudiar las relaciones posibles entre dos variables. Por ejemplo la
relacion entre el espesor y la resistencia de la rotura de una pieza metdlica o entre el
numero de visitas y los pedidos obtenidos por un vendedor, o el numero de personas
en una oficina y los gastos de teléfono, etc.

Los diagramas de dispersidn pueden ser;

a. De Correlacion Positiva

Se caracterizan porque al aumentar el valor de una variabte aumenta el de la otra.
Un ejemplo de correlacion directa son los gastos de publicidad y los pedidos
obterudos.

b. De Correlacién Negativa

Sucede justamente lo contrario, es decir, cuando una variable aumenta, la otra
disminuye. Un ejemplo es el entrenamiento que se le da al personal y la disminucion
de errores que se consiguen en el desempefio de sus funciones.

¢. De Correfacion No Lineal.

No hay relacion de dependencia entre las dos variables
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196 GRAFICO DE CONTROL

Se utiizan para estudiar la variacion de un proceso y determinar a que obedece esta
vanacion

Un grafico de Control es una grafica lineal en la que se han determinado
estadisticamente un limite superior (limite de contro! superior) y un limite inferior
thmete inferior de controf) a ambos lados de la media o linea central. La linea central
refleja el producto del proceso. Los limites de control proveen sefiales estadisticas
para que la administracion actde, indicando la separacion entre la variacién comun y

la variacion especial.
Estos graficos son muy Utiles para estudiar las propiedades de los productos, los

faclores variables del proceso, los costos, los errores y otros datos administrativos.
Un grafico de control muestra:

a)Muestra si un proceso esta bajo control o no.

biindica resultados que requieren una explicacion.

¢) Define los limites de capacidad de! sistema, los cuales previa comparacion con l0s
de especificacion pueden determinar los proximos pasos en un proceso de mejora.
197 ANALISIS POR ESTRATIFICACION

Este es un instrumento que nos permite pasar de la general a lo particular en el
andlisis de un problema Por ejemplo, suponiendo que un departamento o seccion
esta estudiando los defectos de la produccidn obtenidos en tres turnos de trabajo.
Los datos recogidos pueden ser representados en un histograma o incluso llevados a
un gréafico de control, obteniéndose una apreciacién general, de acuerdo con lo que
reflejan tos datos en estos graficos.

Se puede obtener informacion mas dtil estratificando los datos de defectos que se
registran en cada turna de trabajo, y observar asi si hay diferencias de un turno con
respecto a otro. Ello servird de base para un andlisis mas profundo, en el turmo
donde se registre la mayor dispersidn de los datos.

Otro caso puede ser por ejemplo el andlisis sobre el absentismo. Asi después de
haber conocido y trasiadado a un gréfico la tendencia global se analizan las causas
mas importantes para determinar su respectivo peso especifico. Se podra advertir

que el absentismo es posible estratificarle por edades, secciones, turnos de trabajo,
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por dia, semana, mes ano, estacidn , sexo, distancia dei domicilio al centro de
trabajo, nivel jerarquico, etc El resultado obtenido sera una serie de histogramas u
otro grafico, dibujados por caracteristica, gue ponga en evidencia el problema en
cada categoria © estrato particular

198 LA RUTA DE LA CALIDAD

La Ruta de la Calidad es un procedimiento estandar de soiucion de problemas. Se
trata de una especie de recuento o representacion de las actividades relacionadas
con el Cicle de Control de Calidad: Planear, Hacer, Verificar, Actuar (PHVA).
Consiste de los siete pasos siguientes;

1 DBefinicion del Problema.

2 Reconocimienio de las Caracteristicas del Problema (Observacion).

3 Busqueda de las principales causas (Analisis)

4 Acciones para eliminar las causas (Accion)

5 Confirmacion de la eficacia de la accidon (Verificacion),

6 Elminacion permanente de las causas (Estandarjzacitn),

7 Revisidn de las actividades y planeacion del trabajo futuro {Conclusiones).

Los tres primeros pasos corresponden a la accidén de Planear, el cuarto paso a la
accion de Hacer, el quinto paso a la accion de Verificar y el sexto paso a la accitén de
Actuar, del Circulo de Control de Calidad. Con el paso siete se inicia nuevamente
este Circulo de Control.

1.9 8 1 Primer Paso: Definicion del Problema.

Este es el primer paso del procedimiento estandarizado de sciucidn de problemas o
Ruta de Ia Calidad. Debemos comenzar definiendo lo que entendemos por problema.
Para nuestro propésito el problema se define como el resultado no deseado de un
trabajo, la desviacidn con respecto a un estandar o a una norma de funciocnamiento,
o la desviacion con respecio al deber ser.

En este sentido. la no-satisfaccion del Cliente, los resultados que no cencuerdan con
los objelivos o metas o todo aquello que se desvie de las politicas, representa

problemas para una organizacién,

52



Analizando esta definicién podemos ver que para definir un problema se necesita en

primer lugar conocer lo deseable, o que quiere el Cliente, en dos palabras el "debe

v

ser

Esto nos lleva a reconocer la importancia de los objetivos y el compromiso de los
directivos o de la Alta Gerencia para definir los objetivos.

Permitira a ellos mismos, a los Mandos Medios, a los Supervisores y a los Operativos
saber la direccién de la empresa y de esa manera definir sus problemas.

Las actividades que deben realizarse en este primer paso son:

a) Toma de conocimiento de los lineamientos, los objetivos y las metas de la
arganizacion o area de estudio.

b) Identificacion de los problemas prioritarios, comparando los resultados obtenidos
con lo previsto. Para ello puede utilizarse histogramas, gréficos de control o graficos
varios, asi como el Diagrama de Pareto. Es recomendable usar una Matriz de
Seleccion de Problemas, técnica que actualmente es muy utilizada para valorar y
priorizar los problemas en funcion a factores tales como: importancia, frecuencia,
costo, accesibilidad, entre otros.

¢) Seleccion de un problema de entre todos los muchos problemas que se hayan
identificado. La eleccion de este problema debe estar en funcién de su importancia
(debe ser mucho méas importante que cualquier otro) y del objetivo de mejora gue se
tenga; |a calidad, la disponibilidad, la segundad, e! ambiente de trabajo, del servicio,
etc

d) Definicion de los responsables de solucionar i problema. Puede ser una persona,
un equipo de personas como por ejemplo un Equipo de Mejora o un Circulo de
Calidad

e) Elaboracion de un presupuesto para la mejora y un cronograma de actividades
(Diagrama de Gant) que nos permita planear [o que queremos o necesitamos en
funcion del tiempo.

1.9.82 Segundo Paso: Reconocimiento de las Caracteristicas del Problema

{Observacion) Actividades



a) Analisis y comprension del problema. Debe investigarse el ttempo, lugar y el
contexto donde se presenta el problema asi como los muchos puntos de vista para
descubrir a variacion dei resultado.

En este punto se requiere la determinacion de ciertos indicadores de medicion del
preblema a fin de tener una explicacion o evidencia mas objetiva.

b) Fijacién de una meta cuantitativa de lo que se desea, a partir del punto anterior.
Las herramientas tipicamente utilizadas en este paso son el Diagrama de Pareto y el
Grafico de Control.

1.9.8.3 Tercer Paso. Busqueda de las Principales Causas{Analisis) Actividades

a) Analisis minucioso de todas las posibles causas que pueden originar el problema,
con la participacién de todas las personas que intervienen en el problema. Es decir
se plantea lo que se denomina las hipbtesis de causas.

Para ello se debe efectuar un diagrama de causa-efecto, utilizando la informacion
obtenida en la observacion. A partir de este Diagrama determinar las causas que
parecen tener una alta prioridad de ser las principales.

b) Someter a prueba las causas mas probables (hipétesis de causas), a fin de
verificar y concluir con la determinacidn de las causas que realmente tienen
incidencia en el problema.

Esto exige a veces nueva informacién o nuevos experimentos. L.a herramienta
utilizada para verificar las causas es basicamente la Hoja de Recogida de Datos.
También se recomienda aplicar encuestas u ofra herramienta dentro de un plan
cuidadosamente disefiado.

1 9.8.4 Cuarto Paso; Acciones para eliminar las causas (Accion) Actividades

a) Planteamiento de las alternativas de solucién para eliminar las causas del
problema. Es preciso distinguir aqui las soluciones que solamente constituyen
remedios inmediatos de las que realmente eliminan los factores causales. Debe
examinarse las ventajas y desventajas de cada alternativa disefiada, seleccionando
aquella gue sea mas conveniente.

b) Disefio de medidas para los efectos secundarios, en caso necesario.
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Complementariamente a fas herramientas expuestas en este paso se suele hace uso
del Dtagrama denominado "COMQ" para la formulacion de las alternativas de
solucion, luego en el Diagrama Gant programar la implantacion.

1985 Quinto Paso: Confirmacion de la eficacia de ta accién (Verificacion)
Actividades

a) Comparacion de fos resultados obtenidos con la solucion implantada con los
obtenidos anteriormente, haciendo uso de histogramas, graficos lineales graficos de
control o cualquier otra grafica que resulte atif para este fin.

b) Medicion de! efecto en términos monetarios y comparar con el objetivo deseado.
Esta es una fase tipica de monitoreo de las mejoras implantadas.

1986 Sexto Paso: Eliminacién permanente de las causas del problema
{Estandarizacion)

Actividades

a) Formalizacién de los nuevos estandares que reflejan la mejora en manuales de:
operacion, procedimientos, especificaciones de nuevos limites de control, etc.

b) Comunicacidn de los nuevos estandares a todos los que resulten involucrados.

¢) Capacitacion y entrenamiento al personal.

d) Disefio de un sistema de monitoreo para verificar la aplicacion de los nuevos
esiandares,

1987 Sétimo Paso: Revisién de las actividades y planeacién del trabajo
futuro{Conclusiones).

Actividades

a) Revision de todo lo actuado, peneficios obtenidos, experimentos realizados,
dificultades obtenidas, grado de participacion de las personas involucradas, costos
incurridos, herramientas utifizadas, etc

b) Preparacion de una lista de los problemas no resueltos, incluyendo os nuevos

problemas que hayan surgido.
¢} Definicien del nuevo problema a resolver, y continuar en forma indefinida con el

proceso de mejora de fa calidad.
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CAPITULO i

CARACTERISTICAS DE LA CORRECCION DEL
FACTOR DE POTENCIA

Antes que nada debemos tener presente gue significa el término factor de
potencia, se conoce como factor de pofencia a la relacion que existe entre la
potencia activa y la potencia aparente, y define el aprovechamiento de la potencia
eléctrica en las maguinas y redes de conduccion eléctrica. Su férmula matematica
es,

Pa

cosg =
¢ Pap

En donde la Pa (potencia activa) es la que consumen los receptores eléctricos. Se
mide en kilovatios (kW). La potencia reactiva no produce ningtin trabajo util, ¥ se
mide en kilovoltiamperios reactivos (KVAr).

Se conoce como potencia aparente a la raiz cuadrada de la suma de los cuadrados
de la potencta activa y reactiva Pap:-"w

Por lo tanto el factor de potencia también se puede escribir:

Wenergia activa

cos¢ =
- Wenergia activa + W energia reactiva

En forma de triangulo de potencias se puede escribir:

kVA
kVAr

]
kW
Cuando el factor de potencia (coseno ¢} de una instalacion esta por debajo de

0.9 es conveniente corregirlo, ya que si compensa el factor de potenicia, puede
alcanzar una bonificacion de hasta el 4% en su factura. Por el contiario, un factor de
potencia muy bajo puede suponer un recargo de hasta el 47% de su factura.

La siguiente tabla muestra los descuentosfrecargos en funcién del factor de

potencia:
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Cos ¢ Recarga % Descuente %o
1o - 40

095 - 22

90 - C

0.85 23 N

0380 56 -

075 9.2 -

070 137 -

065 19.2 -

0.60 262 -

035 352 -
"0 50 0 menos 470 i

La bonficacianfrecargo se aplica tanto sobre el término de energia como sobre el
término de potencia que se vaya a facturar al cliente ademas del sobrecoste en la
factura, la energia reactiva tiene un efecto perjudicial en las instalaciones interiores,
yva que kmila la capacidad y disponibilidad de las mismas y aumentan las pérdidas en
los cables, en forma de cator.

La compensacion suele hacerse instalando condensadores en los elementos
que producen factores de potencia bajos (usualmente motores de induccién) En
instalaciones muy grandes y complejas se soluciona mediante baterias de
condensadores.

Los balastros electrénicos y lamparas electronicas de bajo consumo no necesitan

condensadores, o gue permite reducir el consumo de energia reactiva,

CAPITULO Il
DIAGNOSTICO Y CORRECCION

Antes que nada se debe identificar el tipo de cargas con que cuenta la
empresa para a partir de ahi analizar cuales pueden causar problema en base a lo
siguiente

Las cargas puramente resistivas, tales como calefactores, lamparas
Incandescentes, etc., no requieren potencia reactiva para su funcicnamiento, por lo

que la potencia real y la potencia total son iguales (F.F.=1)
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Cos ¢ Recargo % Descuento %%
100 - 40

095 - 22

090 - N

08> 25 -

080 56 -

073 92 B —J
0.70 137 -

065 19.2 -

060 262 -

055 352 -

0.50 o menos 470 -

La bonificaciénfrecargo se aplica tanto sobre el término de energia como sobre el
término de potencia que se vaya a facturar al cliente ademas del sobrecoste en la
factura, la energia reactiva tiene un efecto perjudicial en las instalaciones interiores,
ya que imita la capacidad y disponibilidad de las rmismas y aumentan las pérdidas en
los cables, en forma de calor.

La compensacién suele hacerse instalando condensadores en los elementos
que producen factores de potencia bajos (usualmente motores de induccion). En
nstalaciones muy grandes y complejas se soluciona mediante baterias de
condensadores.

Los balastros electrénicos y ldmparas electronicas de bajo consuma no necesitan

condensadores, lo que permite reducir el consumo de energia reactiva.

CAPITULO It
DIAGNOSTICO Y CORRECCION

Antes que nada se debe identificar el tipo de cargas con que cuenta la
empresa para a partir de ahi analizar cuales pueden causar problema en base a lo
siguiente:

Las cargas puramente resistivas, tales como calefactores, lamparas
incandescentes, etc., no requieren potencia reactiva para su funcionamiento, por lo

que |a potencia real y la potencia total son iguales (F.F.=1)
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Sin embargoe, cargas inductivas, come equipos eléctricos que requieren para
su funcionamiento de un campo magnético, tales como motores, transformadores,
balastros, etc., consumen ademas potencia reactiva (KVAR) de 1a red. Esta potencia
reactiva (KVAR), para evitar problemas en la instalacion, deberd generarse con
capacitores de potencia. De esta forma se evitara un bajo Factor de potencia.

Se deben realizar y tomar las lecturas correspondientes en todo el sistema, para
verificar qué tipo de F.P. tenemos y en su caso, si el F.P. es bajo, realizar las
correcciones adecuadas; hay gue revisar la carga y F.P de cada motor o equipo que
sea inductivo regularmente, ya que de esta forma es posible corregir el F P. de un
alimentador en un punto.

Por ejemplo” en un motor, para compensar el bajo factor de potencia de este y de
varios motores de menor tamafio, conectados al mismo alimentador, la correccion
real se hace agregando o conectado en el sistema equipos y aparatos de bajo F.P. o
de FP. cero con corriente adelantada, tales como capacitoeres o condensadores
estaticos que compensen el bajo F.P. con corrientes atrasadas, que es usual en
motores de induccion y otros equipos inductivos.

En algunos casos, pueden sustituirse motores inductivos por motores sincronos, que
tienen la caracteristica de que pueden funcionar con un F.P. igual a [a unidad o de
corriente adelantada, pero su desventaja es que hienen un alto costo en comparacion

a un banco de capacifores.

Coémo seleccionar los capacitores para la correccién del Factor de Potencia:
£n la préctica, para determinar el tipo de capacitor, basta con conocer la siguiente
informacion:

1. El promedio de las Ultimas tres mediciones de demanda en KW

2 El promedio de los tres Ultimos Factores de Potencia
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Nota: esta informacién puede ser obtenida de los recibos de la comparia
suministradora.
3 E! Factor de Potericia deseado.
Tabla para corregir ef Factor de Potencia:
De acuerdo con la siguiente tabla, Gnicamente requerimos saber el factor de potencia
actual, el factor de potencia deseado y la demanda en kilowatts. Donde se cruzan
ambos factores, es el valor que vamos a multiplicar por los kilowatts para obfener ef

capacitor necesario;
TABLA PARA CORREGIR EL FACTOR DE POTENCIA DESEADO

Factor de Factor de Pofencia Deseado

Potencia
Acfual 85 86 87 88 89 o 9 92 93 94 95 96 97 98 9% 100

66 518 545 571 598 626 .654 .682 709 743 775 309 .847 .887 935 9% 1138
67 488 515 541 568 596 624 652 679 713 745 779 817 857 905 966 L.108
68 159 486 512 539 .567 595 623 650 684 716 750 788 828 876 937 1.079
69 A29 456 482 509 537 565 .593 .620 654 686 720 758 798 840 907 1040
70 400 427 453 480 508 536 564 591 625 657 691 729 769 .81l 878 1.020

71 372 399 425 452 480 508 536 563 .597 .629 663 701 741 .783 850 992
72 343 370 396 423 451 479 507 538 568 600 634 672 712 734 82t 963
73 316 .343 369 396 424 452 480 507 541 573 607 645 685 727 794 936
74 289 316 342 369 397 425 453 480 514 546 580 .6l6 .658 700 767 909
75 262 289 315 342 370 398 426 453 487 519 553 591 631 673 740 382

76 235 262 28% 315 343 371 399 426 460 492 526 564 604 652 713 855
77 209 236 262 289 317 345 373 400 434 466 500 538 578 620 687 329
78 183 210 236 263 291 319 347 374 408 440 474 512 552 594 661 803
79 156 .183 209 236 264 292 320 347 381 .43 447 485 525 567 634 776
80 .130 157 183 210 238 266 .294 321 355 387 421 459 499 541 608 750

81 104 131 (157 184 212 240 268 295 329 361 395 433 473 515 582 TH
82 078 105 (131 158 .186 214 242 269 303 335 369 407 447 489 556 698
81 052 079 105 .132 .160 .188 216 243 277 309 343 381 421 463 530 672
84 026 053 079 106 .134 .162 190 217 251 283 317 355 395 437 504 .645
85 000 027 053 080 106 .136 .164 .191 225 257 291 .329 369 417 478 620

86 - - 026 053 081 .109 137 .167 .198 .230 265 301 .343 .3%0 451 593
87 - - - 027 055 082 111 141 .172 204 238 275 317 364 425 567
88 - - - - 028 056 .084 114 145 177 211 248 290 337 398 540
89 - - - - - 028 056 086 .117 .149 .183 220 262 .30% 370 512
90 - - - - - - 028 058 089 .121 .155 .192 234 281 342 484
9 - - - - - - - 030 061 093 127 164 206 253 314 456
92 - - - - - - - - 031 .063 .097 .13¢4 176 223 284 426
93 - - - - - - - - - 032 066 .103 145 192 253 395
24 - - - - - - - - - - 034 071 113 .160 221 .363
95 - - - - - - - - - - - 037 07% 126 187 328
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En una instalacion cuya carga demanda una potencia activa de magnitud KW,
con un factor de potencia cos(dngulo 1), la potencia reactiva de los capacitores para
corregirlo a un nuevo valor cos(angul62), se puede caicular aplicando directamente la
siguiente expresion, derivada de las relaciones del triangulo rectangulo
representativo de las potencias fotal, activa y reactiva.

KVARc = KW(tan(angulo 1) — tan {angulo 2))

Ejempio: (Por tabla)
Factor de Potencia actual 0.70, Factor de Potencia deseado 0.9, consumo de
potencia promedio 380 KW, voltaje 480 v.

1°. Localice e] Factor de Potencia actual

2°_ Localice el Factor de Potencia deseado

3° El valor donde se interceptan ambos valores es el de (0.536) ; el cual se
multiplica por fa potencia (380KW). Para obtener el valor del banco de capacitores
adecuado, 0.536x380KW=203.68= KVAR. Por lo tanto, seleccionamos 4 capacitores
de 50 KVAR en 4B0 Volts.
Ahora, realizaremos un ejercicio de correccién del Factor de potencia en 6
motores; en primera instancia, lo calcularemos con un F.P. de 039,
posteriormente con el F.P. con el que esta trabajando y por Gltimo con la

correccién.

A 500 KVA

100 m

50m
0m 20m 60 m 70m i0m

40 HP 40 HP 40 HP 40 HP 40 HP 40 HP
N°6 N°6 N°4 N°2/0 N4 N°6
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31{ 90
Yhrecargo = — ( —]41 x100
| Wy

%b(mU?c‘.f.u:i'c"r;!:l 1- 20 x100

4 FpP
a) Inicialmente, todus los motores trabajan con un Factor de Potencia del 90%
atrasado, por lo que de esta manera no existe recargo, ni bonificacién; después

de algun tiempo de operacion, se demuestra que:

Motor1 = F.P.=75% Motor 4 = F.P.=70%
Motor 2 =» F.P.=75% Motor 5 — F.P.= 65%
Motor 3 —» F.P.=T70% Motor 6 = F.P.=75%

Determinar el recargo que se tendra que pagar en forma individual y total

Solucion: monto anual

paramotor.]

Yrecargo = %[(gg)— IJxIOO =12% $10,000_ 31200
paramoior.2

Yerecargo = g{(;g) - l}xl 00=17% $10,000__ _ §1200
Para motor.3

Yerecargo = ;{(%J— l}xl()[) =17% $12500_ $2125

paramotor 4

k) B 9 n
Yorecargo = % ["TOJ -1x100=17% $25,000 $4250
frtramorors
Yrecargo = % (-9%)_1 £100 = 23.07% $12,500__ $2883 75
paramotor 6
Yorecargo = % (9_;))_1 x100 =12% $10,000 $1200

costo total = $12,858.75



— a. 0__ i)
40— - 100% =125 4 IOOA)=250
50--X 100--X

Yobomficacion = ;(l —(?(%HXIOO =2.5%

b} Corregir el F.P. para cada motor

para m;=mz=my

KW = {KVA)F.P.)=

KW = {0.746)(HP)= (0.746)(40}= 29.84 KW

Kkig, = KW 29838 o5 iskva
~P 09

costh, =0.9

@, =25 84°

problema .

cos®, =075 o

&, = 4] 40° o ) T

KWel
sen @ = ﬁg—— oz

KVA, EWA2
0O, = (KV'4,)(sen 25.84) i i
0O, = (33.15)(sen 25 84)
O, = 14 45KVAR

KV4, = ﬂ _ 2984 =39.78KVA
S FP 075

(), = (KVA,(sen 41 40)
0, = (39 78)(sen41.40)
{), = 26 30KVAR

Qcapacitores = 0, — (), = 26.30-14.45 = 11.85K VAR
m,=mz=mg

Para motor ms

KW=(KVA)(F.P.)
KW={0.748)(HP)=(0.746)(50)=37.3 KW
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KVA, = KE’ = 373 =4144
FP. 09

costh, =09

O, =2584°

cos®, =070

b, =4557°

sen®, = —=—

KVA
0, = (KVA,)(sen2584)
O, = (41.44)(sen 25 84) = 18.06KVAR
K¥FdA, = AW 373 53.28KVA
Fp 070
{2, = (KVA,)(sen45 57)

0, = (53 28KVA)(sen 45.57) = 38.04KVAR

Qcapactores = Q, ~ 0, = 38.04-18.06 = 19.98KVAR capacitores

Paramy
KW=(0.746)(HP)
KW=({0.746)(100)=74.6KW

ki = BF TS _gr seka
FP. 09

cos®, =0.9

@, =25 84°

cos®, =070

D, = 4557°

0, = (KVA,)(sen25.84)

(), = (82 88)(sen25.84) = 36.12KVAR

kva, =W _ 746 _os.57k74
FP. 070
0, = (KVA,)(5en45.57) =

0, = (106.57)(sen45.57) = 76.1KVAR

Ocapacitores = 0, — O, = 76 1-36.12 = 39.98KVAR capacilores
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Para ms
KW=(KVA)(F.P.)=
KW=({0.746)}(HP)=(0.746)}{50)=37.3KW

kya, = KW 373 4 a4
FP. 09
cos®, =09
®, = 2584
W
cos®, = 0.65 = [y
@, = 49 45° o &

o
sen<, = K—;A 72 i i
1

0, = (KVA )(sen25.84)
0, = (41 44)(sen25.84) = 18 06KVAR

KA, = % = %’% = 5738

(), = (KVA,)(sen 49.45)
0, = (57.38)(sen49.45) = 43 6KVAR

Qcapacitores = 0, —(J, = 43.6 -18.06 = 25.54KVAR capacitores

¢) Determinar el Factor de Potencia global:

*|_a potencia real total = Pm#+Pmy+Pmy+Pmy+Pms+Pmsg=
P tot. = 29.84+29.84+37.3+74.6+37.3+29.84= 238.72 KW

*La potencia Reactiva total {inductiva) = Qzm+Qam+Qoms+Qmy+Qoms+Qome=
Q; Tot. =26.30+26.30+38.04+76,1+43.6+26.30= 236.64 KVAR

S:=KVA;

|S, total| =) Somq | +| Sama | +| Sams |+ S2mg | + | Sams | +] Sams|

|'S; total | =39.78+39.78+53.28+106.57+57.38+39.78= 336.58 KVA

S, total = .{P’total + Q*total =
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P total =238.72 kW

Q total
36.64 KVAR

S, total = - (238 72)7 +(36 64)" = 336.13KVA

S total = 336.13 KVA

cosh, (rofal) = 0.9
O fotal = 25.84

W X 23872
cos®, = K {oiaie?‘ = =071

KVAfotales  336.13

. KWiot 23872
Kldpot = ———=
cos D fof 0.9

KVAgor = 26524KVA

t.a demanda de KVA en exceso por bajo Factor de Potencia es:
336.13-265.24 = 70.88 KVA

suponiendo que todos los motores trabajan al 100%

{of
sen O\ tof = —Q'u-?-—
K¥A ot

Q tot = { KVA4 tot){sen 25.84)

Q tot = {265.24)(sen 25.84) = 115.61 KVAR

Q capacitores=KVARicapacitores=Q total--Qqtotal=
=236.64-115.61=121.03 KVAR cap.

Demostraciones de ahorro econémico y sus tiempos de ahorro al corregir el

F.P. (Amortizacion)
A continuacion analizaremos en qué tiempo amortizan los bancos de capacitores.
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En primera instancia, se realizara el estudio tomando en cuenta los valores de un
recibo de luz, de una empresa y que tiene 2 subestaciones; estos valores son el
resuliado del promedio de 3 meses.

Ejempfo

Tenemos 101 177 kW y un costo de penalizacién de $6490.26 por mes 56 625 KVAR

56625 KVAR

101 177 KW
obtendremos primero el factor de potencia actual con base en los valores del recibo

de luz, y lo aplicaremos a la siguiente formula:

b KWH _
JKWHY +(KVARH }
Fp=—— 7T 876

1011777 4+ 566252

obtenemos asiun F.P. de 0.87
Ahora, haremos el analisis si fuera el caso de que tuviéramos un F P. de 0.9

g=cos ' 0.9=2584

101177 kW

7
krgo KW _ 1ON77 o7 050874

cosé  c0s.25.84
KVAR = KVAsen# = 112417.052(sen 25.84) = 48998 044KVAR

Teniendo los dos valores de KVAR, tanto con F.P. de 0.87 como de 0.9, se
realiza la resta para posteriormente calcular los KVAR por dia y por semana,
determinando asi el valor del banco de capacitores



56625 Q0KVAR
~ 48998 DAKVAR

7626.95KVAR

se calculan tos KVAR por dia y por semana

I
1626 95KVAR _ 1 18K VAR dia
horas
245
dia
1?36?2% = 45 39KVAR semana
ZdhorasX Tdias

De acuerdo al resuitado, utilizaremos 2 bancos de capacitores de 50 KVAR cada
uno, por tener dos subestaciones. A continuacion, se daran las especificaciones
de los bancos de capactiores:

INGENIERIA EN TIPOS DE ALTA POTENCIA

Cobzacion de 2 bancos de capacitores para ka correccion del factor de potencia,

con una capacidad de 100 KVAR, cada uno 480 voit, 60 Herlz,
El equipo cuenta con lo sigulente:

« (Capacitores

« Sensor refevador

+ Interruptor

« Capacitores para cada capacitor

s Fusibles de proteccion

« Transformador de corriente

« Gabinete servicio interior

e Apartarayos

¢« Ventilacion
COSTO TOTAL DEL EQUIPO: § 180,000.00 MN.
Valor con fecha de diciembre 11 de 1999.
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£l valor del capeitor se divide entre el valor de |a penalizacion

$ 180,000.00/ $ 6490.26 = 27.734 meses
Se redondea a 28 meses, lo cual indica que en 28 meses se terminara de pagar
el banco de capaciteres o lo que es igual a
28/12=24 2 afios con 4 meses,
Pero con el factor de potencia de 0.9, en vez de penalizarse se tienen
bonificaciones, entonces al instalarse los bancos de capacitores se corrige el F.P.
y por lo tanto se paga antes de lo calculado.
Ejemplo:
Un transformador de 400KVA, con una carga de 200 kW con un cos = 0.5, esta
cargado a su maximo. Si el Factor de Potencia puede ser mejorado a 0.8, otros
150 KVA seran aprovechables. Y si el factor de potencia puede ser mejorado en
olro paso hasta 1.0, otros 50 KVA seran aprovechables.

2 - Disminucién de pérdidas por calor (efecto Joule), en cables de alimentacion:
Para la misma potencia activa transmitida, una mejora en el Factor de Potencia

significa una reduccion en la corriente principal.

Para un cable dado, las pérdidas son proporcionales al cuadrado de la corriente.
Al mejorar el Factor de Potencia de un valor inicial cos ®1 a un valor cosd2, las
pérdidas 12 R en Watts pueden ser reducidas de acuerdo con la siguiente formula,

expresadas en % de las originales.

K= [1 - (ﬁd}i}z}xl 00
cosD2
Vemos que una mejora del cos® de 0.6 a 0.8 reduce las pérdidas en 44% y
mejora de 0.6 a 1.0 resultara en una reduccion del 64%.
Ejemplo:
Se tiene un motor de 75 HP (56KW) a 440 v. Operando con un Factor de

Potencia de 0,72, el motor esta en servicio 480 horas/mes (2 turnos diarios),

alimentando con cable de 180 mts. De longitud con una seccion de 35 mm?
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Cual es el ahorro anual en KW/H cuando el Factor de Potencia es mejorado a
.957
a) Delerminacion de la corriente de fase con ®.1=0.72

P 56000 o0 o

" 3Wos®l - 3x440x0 72
concosP2 =095
3 P 56000
-3Wcos®2 - 3x440x0.95
b} Resistencia del cable {por fase)

R/m=0.0005 O/m

Riotal = (0.00059- ) (180 mt)
i

Rigai = 0.09 Q

¢) Calculo de las pérdidas
Concos®1=0.72
P= 317 R= 3x(102)" x 0.09=2809 W
Concos ® 2=085
P= 312 R= 3x(77)? x 0 09= 1601 W

d} Reduccidn de pérdidas (en%)
_ 2B09-1601x100
2809

AP=43%

comprabando con ta formula

2
K{][ﬂq }xm
095

K=42.6%

Entonces, 42.6% =~ 43%
e) Calculo de la energia anual ahorrada

AP

AE= é_thoras/ mesx] 2meses B
1000
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AF = 1208x480horas | mesx1 2meses

1000
Af = 6958 08KWH

4.3 Aplicacion de formulas para bonificacién y multas por bajo F.P.

Consideraciones del F.P. por la compaiiia suministradora de energia.
£l ysuario procurara mantener un factor de potencia tan aproximado a 100% como le
sea posible, pero en el caso de que su factor de potencia durante cualquier periodo
de facturacion tenga un promedio menor de 90% (noventa por ciento) atrasado,
determinados por métedos aprobados por la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial, el suministrador {endré derecho a cobrar al usuario fa cantidad que resulte
de aplicar al monto de la facturacion el porcentaje de recargo que se defermine
segun la formula que se sefiala, en el caso de que el factor de potencia tenga un
valor igual o superior de 90% {noventa por c¢iento) el suministrador tendra la
obligacion de bonificar, al usuario la cantidad que resulte de aplicar a la factura, el
porcentaje de bonificacién segln ia formula que también se sefnala.
Farmula de recargo

Porciento de recargo=3/5x{(50/ FP) - )x100 factor menor que 90%
Formula de bonificacion:

Porcentaje de bonificacidn =1/4x(1 - (90/ FP)x100 F.P. mayor o igual a

90%

Yerecargo = i[{g—z)— l}xlOO =12%

CAPITULO IV
¢ QUE ES 1SO 90007

Los contratistas del gobierno se deben ajustar a normas rigidas de sistema de
inspeccion. Esas normas se han estado usando durante muchos afics, y son una
guia util para poner en practica sistemas formales de inspeccién en empresas.
Recientemente, el plan “Europa 1992" de mercado libre entre 12 naciones europeas,
programado para entrar en vigencia para fines de 1992 ha tenido un gran impacto en
la normalizacién de los sistemas de calidad, en especial en los que se relacionan con
la inspeccién. Se han sentido los resultados no sélo en Europa, sino en
Norteamérica, Asia, y en todo el mundo.

L.as dos fuerzas principales detras de este impacto mundial son los mercados
¥ las normas comunes. Cualquier empresa gue busque negocios en el extranjero no

puede pasas por alto el mercado eurcpeo.
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A~ 1208.x480horas / mesx] 2meses

1000
Al = 6958 08K HH

4.3Aplicacién de formulas para bonificacién y multas por bajo F.P.

Consideraciones del F.P. por la compafiia suministradora de energia.
Ef usuario procurard mantener un factor de potencia tan aproximado a 100% como le
sea posible, pero en el caso de que su factor de potencia durante cualquier periodo
de facturacidon tenga un promedic menor de 90% (noventa por ciento) atrasado,
determinados por métodos aprabados por la Secretaria de Comercio y Fomenta
Industrial, el suministrador tendré derecho a cobrar al usuario la cantidad que resulte
de aplicar al monto de la facturacion el porcentaje de recargo que se determine
segun la formula que se sefiala, en el caso de que el factor de potencia tenga un
valor igual o superior de 80% (noventa por ciento) el suministrador tendra la
obligacion de bonificar, al usuario la cantidad que resulte de aplicar a !a factura, el
porcentaje de bonificacién segln la formula que también se sefala.
Farmula de recargo

Porciento de recargo = 3/5x((90/ FP) - 1)x100 facter menor que 0%
Formula de bonificacion:

Porcentaie de banificacion =1/4x(1 - (90/ FP))x100 F.P. mayor o igual a

90%

Yorecargo = %[[%J - lelOO =12%
CAPITULC IV

¢ QUE ES SO 90007

Los contratistas del gobierno se deben ajustar a normas rigidas de sistema de
inspeccidn. Esas normas se han estado usando durante muchos afios, y son una
guia utl para poner en practica sistemas formales de inspeccidon en empresas.
Recientemente, el plan "Europa 1992" de mercado libre entre 12 naciones europeas,
programado para entrar en vigencia para fines de 1992 ha tenido un gran impacto en
la normalizacion de los sistemas de calidad, en especial en los que se relacionan con
la inspeccién. Se han sentido fos resultados no sdlo en Europa, sino en
Norteamérica, Asia, y en todo el mundo.

L.as dos fuerzas principales detras de este impacto mundial son los mercados
y las normas comunes. Cualquier empresa que busque negocics en el extranjero no

puede pasas por alio el mercado europeo.
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Para narmalizar los requisitos en paises europeos dentro de este mercado
comun, y quienes deseen hacer negocios con ellos, la ISO {International Standards
Organization, Organizacion Internacional de Normatizado), adopt6 en 1987 una serie
de normas de calidad escritas La ISO es un organismo poderoso, integrado por
representantes de las autoridades normativas de 91 naciones. Las normas escritas
se llaman la Serie 1SO 9000. Por eemplo, cualquier producto para
telecomunicaciones que se interconecte con la red europea de telecomunicaciones
debe provenir de fabricantes que puedan comprobar que cumplen la ISG 9000. Las
normas han sido adoptadas en Estados Unidos, por su autoridad normativa, el
American National Standars Institute (ANS1), con la aprobacidn y la cooperacion de la
American Society for Quality Control. La versién estadounidense de las normas ISO
9000 se llama sene ANSIASQC Q90-1987. Tiene 5 secciones acerca de los temas
que se indican en |a siguiente tabla.

TABLA 13.1 indice de las normas IS0 9000 o Q90

' Titulo de la seccién : Niumero iSO -~ [Namero _ -
_ TANSKASQC
Administracion de la calidad y normas de{9000 Qeo 7

asequramiento de la calidad: lineamientos para
seleccion y uso
Sistemas de caldad. modelo  para|9001 Q91

aseguramiento de la caldad en diseflo,

desarrollo, preduccion, instalacién y servicio

Sistemas de calidad: modelo  para|9002 Q92
aseguramiento de la calidad en produccion e

instalacion

Sistemas de calidad modelo  para[9003 Q93

aseguramiento de la calidad en inspeccion y

pruebas finales

Administracion de la calidad y elementos del|9004 Q94

sistema de calidad; lineamientos
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<QUE SIGNIFICA PARA LA INDUSTRIA CERTIFICARSE EN LA NORMA iSO
s0007

PARTE 1

Significa asegurar la calidad y garantizar {a utilizacién de un sistema que inspire
confianza, tanto a nivel nacional como internacional.

La 180 {Organizacion Internacionat para Estandarizacién) tiene su sede en Ginebra y
esté conformada por 107 paises Su objetivo es promover la aplicacion de normas
que, al ser reconocidas internacionalmente, faciiten el intercambio de bienes y
servicios entre los diferentes paises

A pesar que la norma ISO 9000 no es obligatoria para la industria y como su nombre
lo indica, las normas son de caracter voluntario, y esto podria ser la causa del bajo
interés del empresario nacional (en Chile solo hay 46 empresas ceriificadas). No
obstante lo anterior, la dindmica del mercado hace que ia industria tenga un gran
inlerés en ellas especialmente si la empresa piensa en la exportacién. La confianza
que transmite al cliente un producto fabricado por empresas certificadas, es enorme,
de esa forma las industrias hablan un mismo lenguaje, independientemente del pais
de procedencia.

GUIA PARA IMPLEMENTAR UN SISTEMA DE

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD ISO 9000

LA RESPONSABILIDAD GERENCIAL Y EL FLAN DE CALIDAD

Las Clausulas 4.1 y 4.2 de IS0 9001, 9002 y 9003, se refieren a la responsabilidad
Gerencial y al Plan de Calidad usado en una Companiia. Estos son los elementos
claves para el éxito de cualquier sistema de Aseguramiento de Calidad. El apoyo
Gerencial y un buen plan de calidad aseguran la implementacién exitosa del sistema
en una Compadia.

Recuerde, 150 8000 es un estandar de administracién de un sistema de
Aseguramiento de Calidad. Como tal iSO 8000 parte considerando gue su Compafia
tiene un consistente y bien documentado sistema de Aseguramiento de Calidad, que
es conocido por todos los trabajadores. Bajo este concepta las auditorias del sistema
estadn orientadas a determinar si cada trabajador de su Compafia sabe hacer su

trabajo y como su trabajo afecta la calidad del producto o servicio.
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Asimismo, s1 Ud. revisa las clusulas 4.1 y 4.2, eltas preguntan por lo siguiente:

ISO 9004, amplia estos elementos aportando guias para su implementacidon Para
estos elementos en particular, 1SO 9004, secciones 4.0 y 5.0 especifican que la
reunion administrativa de Gerencia General y el cumplimiento de los requerimientos
del sistema de calidad, son importantes requerimientos a cumplir.

ISO 9004 deja muy en claro que el Gerente General, es el tltimo responsable por la
Calidad y no el Jefe del Departamento de Aseguramiento de Calidad, como muchas
veces se piensa. Es entonces responsabilidad del Gerente General, asegurar que
todas las politicas de calidad de la Compafiia sean conocidas por todos los
trabajadores. Las frecuentes revisiones al funcionamiento del sistema y la
participacién en reuniones de trabajo, mostraran a la organizacién el alto compromiso
de la Gerencia con ¢l sistema de calidad.

. QUE NECESITA USTED HACER?

En cuanto a documentacion, el primer paso es desarrollar la Politica de Calidad de
su Compania. Esta no debe ser una de esas frases de mercadeo que se leen en
mensajes publicitarios de un producto, sinc una politica real de calidad que
especifigue metas y métodos.

Por ejemplo:

"Nuestra Politica de Calidad es proveer el entrenamiento a todos los trabajadores
con el objetivo de liderar un mejoramiento continuo de calidad de nuestros productos,
reduciendo costos y extendiendo las expectativas de nuestros consumidores”.
Observe como este tipo de politica es mas especifica que una como esta: "Nuestra
Compania concibe ef concepto de calidad como de gran importancia para mantener
la satisfaccién de los consumidores "

Una vez que la Compafiia ha establecido su Politica o Declaracion de Calidad, Ud.
puede empezar a formalizar los documentos nacesarios para el 1SO 9000. El primero
de ellos deberia ser un detallado plan de calidad que tenga objetivos, metas, plazosy
responsabilidades. Su plan de calidad no debe olvidar cbjetivos especificos, como
por ejlemplo el entrenamiento de todos los trabapadores en el uso de técnicas de
mejoramiento continuo, y debe especificar qué entrenamiento sera entregado y & qué

personas. Ud. también deberd indicar quién es el responsable de implementar el
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entrenamiento y cuando deberia tambign dirigic la distribucion de los costos,
confiabilidad, manufactura, reuniones de informacion de necesidades de los clientes
y consumidores y otros aspectos importantes

EL SISTEMA DE CALIDAD

Con un plan de calidad bien planificado, usted estara en condiciones de iniciarla
implementacion de su sistema de calidad. Esto corresponde a la redaccion de su
primer nivel de documentos, para cada uno de los elementos de 18O 9000. En
resumen, sus procedimientos deben ser escritos o actualizados, bajo los
requerimientos de su sistema de calidad.

Cuando Ud. desarrolla su sistema de calidad, esta desarrallando los niveles 1, 2y 3
de documentacién necesarios, es decir, su Manual de Calidad, sus Procedimientos y
sus Instrucciones de Trabajo. Estos deberian siempre ser escritos conforme al tipo
de Compaiiia en la que trabaja. Recuerde, la idea detras de 1SO 8000, es que tenga
un sistema de calidad, de acuerdo a las caracteristicas de su Compafia. No es
conveniente aumentar mas niveles de burocracia, solo lo justo para cumplir los
requerimientos de 150 9000.

Cuando Ud. esta escribiendo, su documentacion para cumplir los requerimientos de
1SO 8000, tenga presente estas ideas.

1 Necesidad de cumplir requerimientos contractuales.

2. Necesidad de comprender y satisfacer las necesidades de los clientes y
consumidores.

3. Especificar las personas responsables de cada elementa de [SO 9000

4. Enfasis en |a prevencion de problemas.

La clausula 4.2 es aciualmente el requerimiento para redactar procedimientos para
todos los ofros requerimientos de 1SO 8000. El primer procedimiento para esta
Seccion en particular, deberd ser su sistema de redactar y aprobar nuevos
Procedimientos y Politicas Sin embargo, la ausencia de procedimientos, no lo
liberan de su responsabilidad. Tenga presente que cualquier elemento que sea
encontrado por los auditores fuera de conformidad con 150 9000, es también una no-
conformidad a los requerimientos de un consistente sistema de calidad. Por lo tanto,
Ud. debe redactar procedimientos, para todos los elementos del ISO 9000. En
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consecuencia, para cumplr con los elementos de la cldusula 4.2, Ud. tiene que
cumplir con los otros elementos que ha seleccicnado de los Estandares 1SO 8000

| a clausula 4.1 requiere de diferentes tipos de documentos. Uno de ellos considera
desarrollar una carta organizacional de su Compafiia, que defina las
responsabilidades de cada nivel respecto al sistema de calidad Si no conoce esas
responsabilidades, entonces ahora es el momento de relacionarlos. La idea es que
cada elemento de 1SO 9000, tenga un responsable. Esta es la razdn de porqué se
soficitan los cargos de cada persona responsable de cada elemento de los
documentos del nivel 1. Las lineas de responsabilidad y de comunicaciones deben
estar bien defimdas.

En resumen, los audifores buscardn en su sistema, como se identifican los
problemas rutinarios y los potenciales. Ellos estan particularmente interesados en su
historia de medidas de Accién Correctiva y Preventiva. Una buena Compaiiia tendra
un sistema historico de documentacion que demuestre acciones rapidas en la
resotucion de problemas, asi como investigacidn y eliminacion de problemas
potenciales,

Lo anterior refuerza la necesidad de un sistema de calidad. La alta Gerencia deberia
revisar el sistema v trabajar hacia su mejoramiento continuo Las auditorias internas
deben ser formales y bien documentadas y deberian mncluir seguimiento de las
acciones correctivas hasta el clerre de ellas.

La Gerencia deberd también asegurar que adecuados recursos y personal bien
entrenado sean designados a cada funcién dentro del sistema de calidad. Esto
incluye también disponer equipos apropiados para ensayos, medicion y verificacion.

Finalmente, el plan de calidad deberia considerar instrucciones de trabajo escritas
para cada trabajador. Cualquier actividad relacionada a la calidad debe tener
instrucciones escritas que incluyan una lista de equipos y recursos necesarios para
complementar dicha actividad. Estas incluyen tareas obvias como andlisis,
inspeccion y auditorias. Sin embargo, se incluyen también tareas menos obvias
como: mantenimiento preventivo, registros de calidad, evaluacién de proveedores,

etc
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lLos Gerenles deben preocuparse por los productos nc conformes y por lag
oportunidades de mejoramiento  Mediante la auditoria al sistema de calidad, el
Gerente General de su Compafiia tiene la cportunidad para mejorar el sistema de
calidad Este es uno de los roles del Ejecutivo Representante 1SO, de reportar a la
Gerencia General del estado del sistema de calidad. El Gerente puede decidir mas
de una auditoria al sistema de calidad en el afic La nueva definicién de "producto”
en 150 9000, incluye también, hardware, software, servicios y materiales
procesados.

Finalmente la cldusula 4.2 solicita planes escritos de calidad. Un plan de calidad es
una descripcién de como Ud. asegura la calidad en cada estado del proceso
productivo. El énfasis en el flujo entre los procesos es uno de los importantes temas
del cumplimiento de los estandares 1SO 8000.

También necesita tener sus procedimientos especificamente referenciados en su
Manual de Calidad EI grado de documentacidn variarda de acuerdo a sus

necesidades, de acuerdo a la flexibilidad que tiene esta clausula.

ISO 9000

"REVISION DEL CONTRATO"

PARTE 2

Uno de los requerimientos mas interesantes de las Normas ISO 9000 es la Revision
del Contrato: Muchas Compariias creen estar cumpliendo con las revisiones de
contratos, pero en la realidad, no [o estan haciendo.

REQUERIMIENTOS

En el Area Comercial es una parte funcional clave dentro de la Organizacion de
cualguier Empresa. Su funcion es la busqueda de clientes y asegurar |a actividad de
la Empresa La eficacia de! Area Comercial suele evaluarse por ia cantidad de
pedidos obtenidos con su esfuerzo. La cantidad de pedidos permite a la Empresa
planificar su produccién dentro de un periodo razonable de tiempo, con ia seguridad
de que todo lo que produzca serd vendido. Desafortunadamente asegurar que haya

pedidos es una cosa y llevarlos a cabo de forma completamente satisfactoria es otra.
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Es en este punto en que entran en juego la eficacia y competencia de todos los
Depaniamentos de la Empresa, incluido el arca Comercial

En principio una Empresa puede ser capaz de lograr suficientes pedidos a través de
una buena campaiia publicitaria y de equipo de ventas agresivo. Sin embargo, el que
fos pedidos se repitan y mantengan,.depende exclusivamente de la capacidad de la
Empresa de poder satisfacer al cliente, tanto en la calidad del producto, como en el
cumplimiento del plazo establecido para su entrega.

En algunos casos el area Comercial formaliza ventas y compromete a la Empresa
con programas de entrega imposibles de satisfacer. Esta situacion conduce a dos
salidas posibles, la mas comin es la imposibilidad de hacer las entregas a su debido
trempo, a veces, sin embargo, esto se consigue a través de reduccién de tiempo en
el proceso de produccion y en el aseguramiento de la calidad. Ambas situaciones
son potencialmente peligrosas para la credibiiidad de la Empresa y sus productos.
En la actualidad, existe una gran competitividad, incluido el sector de las empresas
exportaderas. Los clientes no aceptan de buen grado los retrasos en los plazos de
entrega Ademéas la creciente competencia a nivel internacional y elevado coste del
capital circulante, obliga a los fabricantes a trabajar con existencias reducidas. En
estas circunstancias, un completo proceso de produccién podria desajustarse, si el
proveedor es incapaz de mandar tas materias primas o los componentes a su debido
tiempo Esta es la razén por la que una Empresa suministradora de productos y
servicios deberia contar con un adecuado procedimiento de revisién de contratos
como elemento especifico de su sistema de calidad

La norma ISO 9001 establece que la Empresa debera tener un procedimiento para
revisar los contralos y que debera incluir lo siguiente’

Asegurar que los requerimientos del contrato estan bien definidos. Cualquier
diferencia con la oferta original estén resueltas. Asegurar que su Empresa
puede satisfacer todos los requerimientos.

LA REVISION DEL CONTRATO

Antes de aceptar un pedido o de formalizar un contrato, e! drea comercia! debera

tfevar a cabo, los siguientes pasos
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-Proveer informacién completa de las especificaciores técnica del producto o servicio
y cualquier ofra informacidn complementaria a los potenciales campradores, de tal
manera que no queden dudas acerea de las caracteristicas del producto en cuestion.
Cuando asi se requiera se deberd enfregar una muestra del producto para su
analisis, examen y evaluacisn,

-S1 el producto cumple las condiciones exigidas por el cliente, se discutira con el drea
de produceidén acerca del programa de entregas propuesto antes de que éste sea
confirmado.

- En algunos casos, el cliente puede solicitar la realizacion de pequefios cambios en
el producto para adecuarlo a las necesidades particulares de su Empresa. Estas
modificaciones deberén detallarse por parte del cliente y entregarse por escrito,
verfficando la viabilidad de las mismas con el Departamento de Disefio e Ingenieria.

- Asegurarse que el pedido o contrato contiene informacion detallada acerca del tipo,
modelo del producto, su color y elementos auxiliares, tales como, herramientas,
ACCesorios ¥ repuestos sequn los casos.

- Asegurarse de que el pedido ¢ contraio expresa en forma clara lo acordado
mutuamente entre las partes en puntos tales como: embalaje, transporte, instalacion,
asi como los temas relacionados como seguros y formas de pago.

-Asegurarse si el cliente o agencia que actia en su nombre, inspeccionara o
ensayara el producto antes de! envic o una vez recibido por el destinatario. Deberén
acordarse claramente todos los detalles sobre inspeccién y ensayos, como por
efemplo, parametros del producto que seran sometidos a ensayos, método de
ensayo, amanos del lote y de las muestras, criterios de aceptacion, etc. Todo esto
debera definirse despuéds de las conversaciones entre los expertos en materia de
calidad de la Empresa y del cliente.

-La mayoria de los productos de consumo duradero y los industriales cuentan con
una garantia de proteccion de los derechos del cliente. Deberan expresarse con
claridad las condiciones y términos de Ia garantia, que seran debidamente explicados
al cliente para evitar posteriores conflictos en la interpretacién y consiguientes

malentendidos.
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-Finalmente. a pesar del cumplimiento de los pasos expuestos podrian surgir

problemas relacionados con fa calidad del producto. La Empresa debera asegurarse

que en el contrato se incluyan procedimientos para resolver los problemas de calidad

y zaniar 1as correspondientes disputas que podrian producirse

VENTAJAS DE LA REVISION DE CONTRATOS

{.os procedimientos de revision de contratos, como parte integrante de un sistema

completo de Aseguramiento de Calidad, tiene las siguientes ventajas:

Todas las partes interesadas tienen la oportunidad de revisar el contrato.

Una lista de verificacién o guia documentada debera estar disponible para los

interesados en la revision, que quieran constatar que se han comprendido los

requisitos del contrato.

Disporibiidad de un método a disposicion de los interesados en la revision que les

permite cuestionar los términos del contrato y plantear sus objeciones.

Desde el principio todos los grupos funcionales implicados en la elaboracion del

producto estan supeditados al contrato y deben colaborar en el desarrollo de un plan

tendiente a la correcta ejecucion del mismo.

Existencia de un método para revisar el pian de calidad con el cliente.

Existencia de una cldusula que permita que se cambie el contrato o el plan de

calidad, en el caso de revisiones apropiadas.

De lo expuesto antericrmente, se deduce que un procedimiento de revision de

contratos una vez implementado "incide satisfactoriamente en la reduccién e

incluso total eliminacién de conflictos o mal entendidos que pudiesen surgir

entre proveedores y clientes”. Se ftrato en definitiva de un procedimignto

transparente que “contribuye a aumentar la confianza del cliente en el producto

y que reduce el minimo los motivos de quejas acerca de la calidad de este”

CAPITULO V

PROPUESTAS DE MEJORA

£n el capitulo | y IV se expusieron todas las mejoras que s¢ deben realizar
dentro de la empresa, no solo en el aspecto técnico sino también en el cambio de
actitud de el personal; por lo que en este capitulo seria redundante volver a reiterarlo

_ solo diremos que al implementar dichas técnicas se reducen costos, tempo y
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SAM . La BUSHATEEN
Finalmente, a pesar del cumplimento de los pasos expuestos podrian surgir
problemas refacionados con la calidad del producto. La Empresa deberd asegurarse
que en el contrato se incluyan procedimientos para resolver los problemas de calidad
y zaniar las correspondientes disputas que podrian producirse.
VENTAJAS DE LA REVISION DE CONTRATOS
Los procedimientos de revisién de contratos, como parte integrante de un sistema
completo de Aseguramienio de Calidad, tiene las siguientes ventajas:
Todas las partes interesadas tienen la oportunidad de revisar el contrato.
Una lista de verificaci6n o guia documentada debera estar disponible para los
interesados en la revisién, que quieran constatar que se han comprendido los
requisitos del confrato.
Disponibilidad de un método a disposicién de los interesados en la revision que les
permite cuestionar los términos del contrato y plantear sus objeciones.
Desde el principio todos fos grupos funcionales implicados en la elaboracion del
producto estan supeditados al contrato y deben colaborar en el desarrollo de un plan
lendiente a la correcta ejecucion del mismo.
Existencia de un método para revisar el plan de calidad con el cliente,
Existencta de una clausula que permita qus se cambie el contrato o el plan de
calidad, en el caso de revisiones apropladas.
De lo expuesto anteriormente, se deduce que un procedimiento de revision de
contratos una vez implementado “incide satisfactoriamente en la reduccion e
incluso total eliminacién de conflictos 0 mal entendidos que pudiesen surgir
entre proveedores y clientes”. Se trato en definitiva de un procedimiento
lransparente que "contribuye a aumentar la confianza del cliente en el producto

y que reduce el minimo los motivos de quejas acerca de la calidad de este”
CAPITULO V

PROPUESTAS DE MEJORA

En el capitulo | y IV se expusieron todas las mejoras que se deben realizar
dentro de la empresa, no solo en el aspecto técnico sino también en el cambio de
actitud de e personal, por fo que en este capitulo seria redundante volver a reiterarlo

solo diremos que al implementar dichas técnicas se reducen costos, tiempo y

1
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reclamos por parte los clientes por lo que se recomienda la aplicacion del control de
cahdad para poder tener un mejor desempeific en fodos los aspectos de una
empresa

Para realizar esto es necesario como primer paso realizar un manual de
calidad que detalle todos los procesos 6 servicios , y |a forma adecuada de llevarlos
a cabo En el capitulo siguiente se ve la forma de presentario y los puntos que se

deben cubfir
CAPITULO Vi

MANUALES DE CALIDAD

Directrices para desarrollar manuales de calidad:
0 {nfroduccién.

La serie de normas de la familia NMX-CC, incluye requisitos para sistemas de
catidad, ios cuales pueden ser usados para alcanzar la interpretacion comun,
desarrollo, implantacion y apficacién de la administracién y e, aseguramiento de la
calidad

La familia de normas de sistemas de cafidad, requieren del desarrollo e
implantacion de un sistema de calidad documentado, que incluya la preparacién de
manuales de calidad.

La norma NMX-CC-001-1995 "Administracién y aseguramiento de calidad-
Vocabulano” define un manual de calidad como un documento que dicta ia politica de
catidad y describe &! sistema de calidad de una organizacién. Lo que puede
relacionarse a todas las actividades de la organizacion o una parte seleccionada de
esas actividades, por ejemplo, requisitos especificados que dependen de la
naluraleza de fos productos o servicios, procesos, requisitos contractuales,
regulaciones gubernamentales o de la organizacién misma.

Es importante que los requisitos y el contenido de! sistema de calidad y del
manual de calidad se rijan por fa norma de calidad mexicana que se proponen
satisfacer Esta norma mexicana proporciona las direcirices para el desarrollo de

tales manuales de calidad.
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reclamos por parte fos clientes por lo que se recomienda la aplicacidn del contro! de
calidad para poder tener un mejor desempefio en todos los aspectos de una
empresa

Para realizar esto es necesaric como primer paso reafizar un manual de
calidad que detalle todos los procesos ¢ servicios , y la forma adecuada de llevarlos
a cabo En el capitulo siguiente se ve |la forma de presentarlo y los puntos gue se

deben cubrir.
CAPITULO Vi

MANUALES DE CALIDAD

Directrices para desarrollar manuales de calidad:
0 Introduccién.

La serie de normas de la familia NMX-CC, incluye requisitos para sistemas de
calidad; los cuales pueden ser usados para alcanzar la interpretacién comdn,
desarrolio, implantacion y aplicacidn de la administracion y el, aseguramiento de la
calidad

La familla de normas de sistemas de calidad, requieren del desarrolio e
implantacién de un sistema de calidad documentado, gue incluya la preparacién de
manuales de calidad.

La norma NMX-CC-001-1995 “Administracidn y aseguramiento de calidad-
Vocabulario” define un manual de calidad come un documento que dicta la politica de
calidad y describe el sistema de calidad de una organizacion. Lo que puede
relacionarse a todas las actividades de la organizacion o una parte seleccionada de
esas achvidades, por ejemplo, requisitcs especificados que dependen de la
naturaleza de los productos o servicios, procesos, requisitos contractuales,
regulaciones gubernamentales o de la erganizacion misma.

Es importante que los requisitos y el contenido del sistema de calidad y del
manual de calidad se rijan por la norma de calidad mexicana que se propanen
satisfacer Esta norma mexicana proporciona las directrices para el desarrolio de

tales manuales de calidad.
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1 Alcance:

Esta norma mexicana proparciona las directrices para el desarrotio,
preparacion y control de los manuales de calidad adaptados a las necesidades
especificas del usuario. Los manuales de calidad resultantes, reflejaran los
procedimientos documentados del sistema de calidad requerido por la familia de
normas NMX-CC. Las instrucciones de frabajo detalladas, los planes de calidad, los
folletos informativos y otros documentos relacionados con el sistema de calidad no
estan cublertos por esta norma.

Nota' Esta norma mexicana puede ser usada para desarrollar manuales de calidad
relacionados con otras normas de sistemas de calidad diferentes a las normas NMX-
CceC

2 Normas de referencia.

La norma abajo indicada contiene preceptos, a los cuales se hace referencia a
fravés de este texto y por lo tanto constituyen disposiciones de fa misma. La edicion
indicada es la vélida a la fecha de su publicacién. Todas las normas estan sujetas a
revision y las partes que han tomado acuerdos basados en ésta, deben investigar la
posibilidad de apficar la edicién mas reciente.

NMX-CC-001-1995 “Administracién de la calidad y assguramiento de la calidad
Vocabulario”

3 Definiciones

Para efectos de esta norma |, se aplican las definiciones establecidas en NMX-CC-
001.

4 Documentacion de los Sistemas de Calidad

En el anexo A, se describe la jerarquia tipica de la documentacién de un
sistema de calidad. Fl orden de desarrollo de esta jerarquia en una organizacion
especifica, depende de las circunstancias de la misma, pero generalmente empieza
con el desarrolio de la potitica y 10s objetivos de la calidad de la organizacidn
4.1 Procedimientos documentados del sistema de calidad.

Los procedimientos documentados del sistema de calidad, deben formar la
documentacion basica usada para la planeacién y administracién de todas las

actividades que afectan la calidad. De acuerdo con la familia de normas NMX-CC,



estos procedimientos documentados deben cubrir todos los criterios aplicables de la
norma del sistema de calidad, deben describir las responsabilidades, niveles de
autortdad vy las interrelaciones del personal que administra, ejecuta, verifica o revisa
el trabajo que afecta fa calidad (el grado de detalle requerido para el control
adecuado de las actividades imphcadas); cdmo se ejecutan las diferentes
actividades, fa documentacion a ser usada y fos controles a ser aplicados.

4.1.1 Alcance de los procedimientos.

Cada procedimiento documentado debe cubrir una parte del sistema de calidad
separado logicamente, tal como un elemento completo del sistema de calidad o parte
de él, 0 una secuencia de actividades interrelacionadas conectadas con mas de uno
de los elementos del sistema de calidad La cantidad de procedimientos
documentados, la extension de cada uno y la naturaleza de su forma y presentacion,
son determinados por el usuario de esta norma mexicana; y generalmente refleja la
complejidad de las instalaciones, la organizacion y la naturaleza del negocio.

Come regla, los procedimientos documentados del sistema de calidad no deben
entrar en detalles puramente técnicos, que generaimente se documentan en las

instrucciones detalladas del trabajo.

4.1.2 Enfoque consistente

Al ordenar cada procedimiento documentado con la misma estructura y
formato, los usuarios llegardn a familiarizarse con el enfoque consistente aplicable a
cada requisito y por tanto se mejora la probabilidad de cumplir sistematicamente con

la norma

4.2 Manuales de calidad.

Un manual de calidad debe consistir o referirse a los procedimientos
documentados del sistema de calidad que tienen como propdsito la planeacion y
administracion de todas las actividades que afectan fa calidad en una organizacion.
Un manual de calidad debe cubrir todos los criterios aplicables de la norma del
sistema de calidad requerido por una organizacion. Debe describir con el detalie

adecuado los mismos aspectos de confrol mencionados en la subclausula 4.1. En
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algunas situacines, los procedimientos documentados relativos al sistema de
calidad y a algunas secciones del manual de calidad, pueden ser idénticos. Sin
embargo, usualmente se requiere algin grado de adecuacion para asegurar que
solamente se seleccionan los procedimientos documentados apropiados (0
secciones de ellos), para propositos especificos del manual de calidad que se esta
desarrollando. El contenido de los manuales de calidad es tratado en detalle en la
clausula 7. Los procedimientos documentados relativos al sistema de calidad que no
se contemplen en la norma seleccionada del sistema de calidad, pero necesarios
para el control adecuado de las actividades, deben agregarse al manual de calidad o
se deben hacer referencia a ellos cuando sea necesario.
NOTA 2.
La inclusién de informacion propia es a discrecion de la organizacion
4.2.1 Propgsitos de los manuales de calidad.
los manuales de calidad pueden ser desarrollados y usados para los
siguientes propésitos de una organizacién, pero no estaran limitados a:
a) comunicar la politica de la organizacidn, sus procedimientos y requisitos.
b) describir e implantar un sistema de calidad efectivo.
¢) proporcionar un mejor control de las practicas y facilitar las actividades de
aseguramiento.
d) proporcionar las bases documentadas para auditar el sistema de calidad.
@) proporcionar la continuidad del sistema de calidad y sus requisitos durante
circunstancias cambiantes.
f) capacitar al personal en los requisitos del sistema de calidad y sus métodos de
cumplimiento
g) presentar el sistema de calidad para propositos externos, tales como demostrar el
cumplimiento con NMX-CC-003, NMX-CC-004 o NMX-CC-005.
h) demostrar el cumplimiento del sistema de calidad con los requisitos de calidad en
condiciones contractuales.
4.2.2 Estructura y formato
Aungue no existe una estructura o formato definido para un manual de calidad,

éste debe comunicar fa politica de calidad, los objetivos y los procedimientos
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documentados que rigen a la organizacion de manera exacta, compieta y concisa
(véase clausula 6). Uno de los métodos para asegurar que los aspectos relevantes
son adecuadamente tratados y localizados, tendria que ser el de armonizar las
secciones del manual a los elementos de calidad de la norma que rige el sistema de
calidad. Son igualmente aceptables ofros enfoques, tal como estructurar el manual
para reflejar la naturaleza de la organizacién

Nota 3

Debe ser explicado para claridad del sistema y para propdsitos de evaluacion, la
omisién intencional de cualquier elemento del sistema de calidad en el manual

comparado con fa norma gue rige €l mismo.

4.2.3 Diferentes maneras para integrar un manual de calidad.

Un manual de calidad puede:

a) ser una compilacién directa de los procedimientos documentados del sistema de
calidad,

b) ser un agrupamiento 0 seccidn de los procedimientos documentados del sistema
de catidad.

c) ser una serie de procedimientos documentados para facilidades y aplicaciones
especificas.

d} ser mas que un documento o nivel.

e} tener un documento basico comun con los anexos adecuados.

f) establecerse solo o de ofra manera.

@) hacer referencia a cotros documentos aplicables con base en ias necesidades de
la organizacion.

4.2.4 Aplicaciones especiales de los manuales de calidad.

El término simple de “manual de calidad” es usado cuando el mismo manual
es empleado tanto para ios propdsitos de administracién de la calidad como para el
aseguramiento de la misma. Este uso es la aplicacidén mas comuan de un manual de
calidad, Sin embargo, en situaciones donde una organizacion consideré necesario
una distincién del contenido o uso, es esencial que [os manuales que describan un

mismo sisiema de calidad no estén en conflicto.
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Cualquier manual de calidad debe identificar fas funciones de administracion,
dirigir o hacer referencia a los procedimientos del sistema de calidad y cubrnir en
forma concisa todos los requisitos aplicables de la norma de sistemas de calidad
seleccionada por la organizacian.

5 Proceso para preparar un manual de calidad.
5.1 Responsabilidad de la preparacion.

Una vez que la administracion toma la decisién de documentar un sisterna de
calidad en un manual de calidad, el proceso efectivo iniciaré con la asignacion del
trabajo de coordinacién a un grupo competente delegado por la gerencia, el cual
puede ser un individuo o un grupo de individuos de una o mas funciones de la
organizacion.

La actividad concreta de redaccion debe ser desarroliada y controlada dentro
del grupo competente delegado o dentro de las diferentes unidades funcionales,
segun sea apropiado. El uso de documentos existentes y referencias puede reducir
significativamente el tiempo para desarrollar el manual de calidad, asf como ayudar a
la 1dentificacion de aquellas dreas donde se detecten inadecuaciones con el sistema
de calidad que sea necesario consignar y corregir.

El organismo competente puede iniciar las siguientes acciones segun sea
aplicable,

a) establecer y enlistar las politicas, objetivos y procedimientos documentados
existentes y aplicables al sistema de calidad; o desarroltar los planes para tal fin.

b) decidir que criterios del sistema de calidad aplican de acuerdo con la norma de
sistema de calidad seleccionada.

c) Obtener datos acerca del sistema de calidad y précticas existentes por varios
medias, tales como cuestionarios y entrevistas

d) Requerir y obtener documentacién de fuentes adicionales o referencias de
unidades operacionales

e} Determinar la estructura y formato del manuat a preparar

fy Clasificar los documentos existentes de acuerdo con la estructura y el formato

propuestos
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g) Uthzar cualguier otro método aplicable dentro de la organizacion para
complementar el borraaor del manual de calidad

5.2 Uso de referencias

Cuando sea aproplado y para evitar documentos veluminosos, 1a referencia a
fas normas existentes reconocidas o a documentos disponibles para los usuarios del
manual de calidad debe ser incorporada.
5.3 Exactitud y extension

El organismo competente delegado debe ser responsable del aseguramiento
de la exactitud y disefio del manual de calidad, asi como de ia continuidad y de los

contenidos del documento.

& Proceso de aprobacién, emision y control del manual de calidad.
6.1 Revision final y aprobacién

Previo a su emisién, el documento debe estar sujetado a una revision por el
personal responsable de asegurar la claridad, exactitud, adecuacion y estructura
adecuada. Los usuarios también deben tener la oportunidad para evaluar y comentar
la facitidad de uso del documento. La liberacién del nuevo manual de calidad debe
ser aprobada por la administracion responsable de su implantacién. Cada copia debe
llevar evidencias de ésta autorizacién de liberacidon. Son aceptables los métodos
electrénicos u otros de liberacion del manual, si la evidencia de aprobacién es
retenida,

6.2 Distribucion del manual.

El método de distribucién del manual autorizado, ya sea en su totalidad o en
secciones, proveerd el aseguramiento de que todos los usuarios tengan acceso
apropiado A la distribucidn y control adecuados puede ayudar, por ejemplo, la
numeracion de las copias entregadas a los receptores. La administracion debe
asegurar que el personal esté familiarizado con el contenido del manual apropiado a
cada usuario dentro de la organizacion.

6.3 incorporacién de cambios.
Cuando surjan propuestas de cambios al manual, debe tenerse un método que

norme su revisidn, incorporacion y control. Esta tarea debe ser asignada a la funcién
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encargada del control de documentos. Cuando se realicen cambios, aplicara el
mismo proceso de revision y aprobacion utilizade en el desarrollo del manual basico.
6.4 Emisidn y control de cambios

La emision del documento y el control de cambios son esenciales para
asegurar que el contenide del manuai estd debidamente autorizado. El contenido
autorizado del manual debe ser facimente identificable. Varios métodos pueden ser
considerados para facilitar el proceso fisico debe flevar a cabo los cambios. Para
asegurar la vigencia de cada manual, un método es necesario para asegurar gue
todos los cambios son recibidos por quienes manejan el manual e incorporados
dentro de cada uno de éstos. Puede usarse una tabla de contenidos o una pagina de
revision por separado para asegurar que los usuarios tienen el manual autorizado.
6.5 Copias no controladas.,

Para los propositos de propuestas, uso externo por el cliente u otras
distribuciones del manual de calidad, donde el control de cambios no es pretendido,
tales manuales distribuidos deben ser claramente identificados como copias No
controladas.

NOTA 4. La falta de lo anterior, puede ocasionar el uso no tntencionado de

documentos obsoletos.

7 Qué incluir en un manual de calidad

7.1 Generalidades.

Un manua! de calidad debe contener narmalmente [0 siguiente:

a) titulo, alcance y campo de aplicacion

b) tabla de contenidos

c) paginas introductorias acerca de la organizacion y de manual en si

d) la politica de calidad y los objetivos de la organizacion

e) una descripcion de la estructura organizacional, las responsabilidades y las
autoridades

f) una descripcion de los elementos del sistema de calidad y cualquier referencia a
los procedimientos documentados de éste

g) una seccion de definiciones, si se requiere

h) un anexo para los datos de soporte si se requiere.
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NOTA S

El orden det contenido del manual de calidad puede ser cambiado de acuerdo
con las necesidades del usuario
7.2 Titulo, alcance y campo de aplicacion.

El titulo y el alcance del manual de calidad definiran claramente Ia
organizacion a la cual aplica el manual. Esta seccion del manual de calidad también
definira la aplicacion de los elementos del sistema de calidad.

Para asegurar claridad y evitar confusién, puede ser apropiado el uso de
mitaciones (gj Qué es lo que no cubre el manual de calidad y [as situaciones en gue
no debe ser aplicado) Alguna o toda esta informacidn puede ser localizada en el
titulo de la pagina.

7.3 Tabla de contenido.

La tabla de contenido de un manual de calidad debe mostrar los titulos de las
secciones dentro de el y cémo pueden localizarse. El sistema de numeracién o
codificacion de secciones, subsecciones, paginas, figuras, cuadros, diagramas,
lablas, etc, debe ser claro y logico.

7.4 Introducciéon del manual.
La introduccién de un manual de calidad debe proporcionar informacion
general acerca de la organizacion de que se trate y del manual de calidad en si.
ta informacién minima acerca de la organizacién debe ser su nombre, sifio,
localizacion y medios de comunicacion. También puede ser incluida informacién
adicional acerca de la organizacidn tal como su linea de negocios, una descripcion
breve de sus antecedentes, historia o tamario.
La informacién acerca del manual de calidad en si, debe incluir
a) la edicién actual, fecha de vigencia o identificacién de su entrada en vigor, fecha
de emisidn y efectividad e identificacion de las correccicnes efectuadas

b} una breve descripcion de como se revisa y mantiene el manual de calidad, quien
revisa su contenido vy con que frecuencia, quién esta autorizado para hacer
cambios al manual de calidad y quién estd autorizado para aprobar, ésta

informacién puede también darse bajo los criterios del sistema adoptado; si es
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adecuado, puede incluirse un método para determinar el historial de cambios a
tos procedimientos

c) una breve descripcion de los procedimientos documentados usados para
identificar el estado y control de la distribucién del manual de calidad, va sea que
contenga o no informacién confidencial, que sea solamente para propositos de
uso interno o que pueda estar disponible para uso externo.

d) La evidencia de aprobacion de los responsables de autorizar el contenido del
manual de catidad.

7.5 Politica y objetivos de calidad

Esta seccién de un manual de calidad debe establecer la politica y los
objetivos de calidad de la organizacion. Es aqui donde se presenta el compromiso de
la organizacion hacia la calidad y se delinean sus objetivos de calidad Esta seccién
también debe describir, como se hace del conocimiento y entendimiento de todos los
empleados fa politica de calidad y como se implanta y se mantiene en todos los
niveles. Las declaraciones especificas de la politica de calidad, pueden también ser
incluidas bajo los elementos del sistema concerniente
NOTA 6
También pueden usarse secciones subsecuentes o elementos del sistema del
manual, para reflejar la imptantacion y la vinculacion con la politica y los objetivos de
calidad
7.6 Descripcion de |a organizacién, responsabilidades y autoridad.

Esta seccion de un manual de calidad debe proporcionar una descripcion de
los mas altos niveles de la estructura organizacional. Puede incluirse un organigrama
que indique la estructura de las responsabilidades, niveles de autoridad e
interrelaciones. En subsecciones dentro de esta seccidn o en un procedimiento de
referencia de un elemento del sistema, se deben proporcicnar los detalles de las
responsabilidades, los niveles de autoridad y de jerarquia de aquellas funciones que
administran, ejeculan y verifican trabajos que afectan la calidad.

7.7 Elementos del sistema de calidad.
Lo que resta del manual debe describir todos los elementos aplicables def

sistema de calidad. La descripcion debe ser dividida en secciones ldgicas que
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revelen un sistema de calidad bien ceordinado. Esto puede hacerse al incluir o hacer
referencia a los procedimientos documentados del sistema de calidad.

Un sistema de calidad y un manual de calidad son Unicos para cada
organizacion, por lo tanto, esta norma no pretende definir una estructura, formato,
contenido 0 método Gnicos de presentacion para la descripcion de los elementos del
sistema de calidad, los cuales pueden ser aplicados a todos los productos (o al
menos alguno), incluyendo servicios.

Los requisitos para los elementos de los sistemas de calidad son provistos por
la familia de normas mexicanas NMX-CC o por las normas aplicables usadas por {a
organizacién. Se recomienda que cuando sea aplicable, la descripcion de los
elementos del sistema de calidad esté en una secuencia similar a la de la norma
seleccionada, Es aceptable, otra secuencia o referencia cruzada, cuandc sea
apropiado a la organizacion.

Después de seleccionar la norma apropiada, cada organizacion determina los
elementos del sisterna de calidad que son aplicables y, basados en los requisitos de
estos elementos en la norma, la organizacidon define cdmo intenta aplicarlos,
cumplirlos y controlarlos. En la determinacion del enfogue mas apropiado para la
organizacidn se deben considerar aspectos tales como:

* |a naturaleza del negocio, la fuerza de trabajo y los recursos

+ el énfasis puesto en la documentacion del sistema de calidad y el aseguramiento
de ésta

» las distinciones hechas entre politicas, procedimientos e instrucciones de trabajo;
Y

» los medios seleccionados para el manual
El manual de calidad resultante entonces, reflejara los métodos y medios dnicos
de la organizacidon para satisfacer los requisitos establecidos en la norma de
calidad seleccionada y sus elementos del sistema de calidad. Los métodos y
medios por los cuales la organizacién hace un compromiso para cumplir los

requisitos, deben ser claros a los usuarios del manual.
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7.8 Definiciones.

Si se considera necesaria una clausula de definiciones en un manual, ésta es
usualmente localizada inmediatamente después de "alcance y campo de aplicacion”.
Aunque es recomendado, cuando sea practico, usar definiciones normalizadas y
términos comunes que tengan como referencia documentos reconocidos de
terminologia de calidad o en diccionarios de uso general; esta seccion del manuat de
calidad debe contener las definiciones de términos y conceptos que son usados
anicamente dentro de este manual de calidad. Atencién especial debe ser dada a las
palabras que tiene diferentes significados para diferentes personas o un significado
especifico para sectores especificos de negocio. Las definiciones deben proporcionar
un entendimiente completo, uniforme y sin ambigitedad del contenido del marnual de
calidad Se recornenda ampliamente el uso de referencias a conceptos,
terminologia, definiciones y norma existentes (gj. NMX-CC-001)

7.9 Guia para el manua! de calidad.

Puede considerarse la inclusion de un indice o una seccidn que dé una
referencia cruzada entre temas y palabras clave, y entre secciones y nimeros de
pagina, o algin otro que guie rapidamente a "qué y donde se encuentra en el manual
de calidad” Puede proporcionarse una guia que describa la organizacion del manual
de calidad y un resumen de cada una de sus secciones. Los lectores interesados
solamente en partes del manual de calidad deben ser capaces de identificar, con la
ayuda de esta seccién, que partes del manual de calidad pueden contener la
informacion en la que estan buscando.

7.10 Anexo para informacion de apoyo.

Se puede incluir un anexo que contenga datos de apoyo &l manual.

CONCLUSIONES:
La calidad es el camino hacia la excelencia, es una metodologia por medio de
la cual obtener un mayor mercado y satisfacer a los clientes, y a uno mismo. Es la

mejor manera de ser competitivo a nivel nacional e internacional.

4!



7.8 Definiciones.

Si se considera necesaria una clausula de definiciones en un manual, ésta es
usualmente localizada inmediatamente después de “alcance y campo de aplicacion”.
Aunque es recomendado, cuando sea practico, usar definiciones normalizadas y
{érminos comunes que tengan como referencia documentos reconocidos de
terminologia de calidad o eﬁ diccionarios de uso general; esta seccion del manual de
calidad debe contener fas definiciones de términos y conceptos que son usados
anicamente dentro de este manual de calidad. Atencion especial debe ser dada a las
palabras que tiene diferentes significados para diferentes personas © un significado
especifico para sectores especificos de negocio. Las definiciones deben proporcionar
un entendimiento completo, uniforme y sin ambigiedad del contenido def manual de
calidad Se recomienda ampliamente el uso de referencias a conceptos,
terminologia, definiciones y norma existentes (ef NMX-CC-001)

7.9 Guia para el manual de calidad.

Puede considerarse la inclusién de un indice o una seccién que dé una
referencia cruzada entre temas y palabras clave, y entre secciones y numeros de
pagina, ¢ algun otro que guie rapidamente a “qué y donde se encuentra en el manual
de calidad”. Puede proporcionarse una guia que describa ia organizacion del manual
de calidad y un resumen de cada una de sus sacciones. Los lectores interesados
solamente en partes del manual de calidad deben ser capaces de identificar, con la
ayuda de esta seccion, que partes del manual de calidad pueden contener la
informacién en ia que estan buscando
7.10 Anexo para informacién de apoyo.

Se puede incluir un anexo que contenga datos de apoyo al manual.

CONCLUSIONES:
La calidad es el camino hacia la excelencia, es una metodologia por medio de
la cual obtener un mayor mercado y satisfacer a los clientes, y a uno mismo. Es la

mejor manera de ser competitivo a nivel nacional e internacional.
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