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INTRODUCCION " METDODOLOGIA DE LA INVESTIGACION *
- PLANTEAMIENTC DEIL. PROBLEMA.
La mayoria As Jas emporesas peaqiaefiac ss han meoe jaolo e
modo tradicional , dvdcian cow pevsonal e punea se le dié

la dekida capacitacidn para reali

s brabajo. Log
sigtemas adninistralbivos han sido mds bien intuitivos o con

hase A exporien

ias del personal de  trakajo con oue  se
cuenba,

El personal trahaja distante uno del ohvo, sivi wingin
contacto directo eantre el gerevnte y el empleado, el dnico
cantacto es supervisor -~ empleadn, supevvisay - gerente, sin
que  se presente una rebtroalimentacidw, wn intercambio de
ideas o on simple intercambio de opiniones acerca de las
operaciones de las empresas.

Estos intercambios traevian wna mejordia a la empresa  en
todos sue aspectos.

Far 1o tante en la actualidad las  empresas buscan
optimizar sus opevacionegs tanto en el Area opefabiva cuma en
el Arez administrativa,

Esto es debido a las nuevas  tewdencias gque vienen de
las empreses similares gue existen evootvas partes del murdo

y sdebido a la glehaliz

ion que vive el mupndo actualmente,

las empret meieanas  prosuaean  implantar los  métodos »

téenicas que e Laparban,

@A DR

teenicas  as Ja "Administeacion por

Calictad",

i
i



Paca poder implanbar o brabar de implantar an sisbema

de Administractidn por Catidad se deren Somar on cuenbad

4 Fl tipn de empresa en ba cual e trata Tde dmoplantar
dicho sistema,
+ El  persounal cme  labova  en ella oy gn el dArea

especi fica en donde se  pretende implantar.
+ La barea que desarvolla cada elemento.

+ £l conocimiento o desconecimiento gue  se tiene de

dicho tema.

Pero por lo general la mayoria de las empresas peguenas,
no CoNocern vl real stgnificado idel concepto e
Administracidn por Calidad, y las conseguentias gue trae
consigo ©l  guerer implantar  dicho  sistema sin lasg
conocimientos del mismo. El quever adepbar dicho sistema e
las empresas no es un trabaje sencillo, ya gue regquiere de
wna  cultura de cambio en todos los elementos gue  forman
parte de la estructuwra que aharcea e] sistema.

Es difigi) guerer cambiar drasticamente Code urn sisbema
de brabajo establecide sin tener la debida dnformacidn de

todo Lo gue vespecka al mismo,




e

oy 1o yue brvabor e i e b W seshema e
Adninvstracvdn por Calidad podiia braer Conslgo wne o Variog

e lous siguientes problemas:

¥ Lopuvcbualidad e el pevsonal por el hecho fLe U a
sg  le hakia dado  impoviancia a la hova de entrada o de

salida, siemprre v cvando v faeva we Lleapo coasidecahble,

¥ Informaciodn ivveal ypor parte del pevsonal hacia la
gerencia por pena o miedo de qgue se le tome eh cuenta, se le
1lame la atencidn o dinclusive s¢ le llame la atencidn

delante del vesto del pevsonal.

¥ Mala actitud hacia el btrakajo, ypor parte del pevsonal,
va qgue se piensa que s@ le esta checando, en ver de verle
come uy modo de comorer el trakajo gue desempeda vy poder

mejorarle.

¥ lImplantacidn de wn sistema de informatica para el
desempedo de las ackividades administrativas y operacionales

si la capacitacidn necesaria para ella.

¥ Mal trato al cliente, wva wque wo  se voecihid la
educacidn necesacia para ver al cliente como wl objetivae al

que 38 enfaca la coampaiia,




i
e

E] Lot ovmdat del emploecdo,  por Carueer iir bas

o

ramientas v los métodes necesarics pava poder vealizar

e Lareas como se le requlere,

¥ Expesiva  votacidn  del  pevsonal, pov  despediy al

cavibratayr a personal

parsonal con experier

supnes tamente capacitado® con las téownicas moderinas.

¥ Entrega de lo¢ pedides fuera de tiempo, debido a ne
contar con los medions wecesarios ,para realizar ewn la forma
y tiempos ere gue se planes de acuerdo al o auevo sistema

implantado,

Por 1o tanto, de acuerdo con 1o anterior wes  damos
cnenta  que de  seguiv asi, las ampresas que cambiew  sn
sistena de administvacidn tradicional por Administvacidn por
calidad sin una previa planeacidn, imparticion de cultura e
informacidrn acerca del mismo podi-dn caer en uva situacidn
cadtica y mds  adn corren el riesgo de desaparecer del

mercado.




JUSTIFICACTION

Ante el dasarrollo pmpresarial MES L CATD 6@ estan
acelerando, tavnto a nivel glohal y sectorial asi como devbro
de  las jpropias  empresas, las  medidas  de  adaptacidn de
tecnologia y de control para vesponder al ectorne econdmico
y de mercado que nos rodea. Estos esfuevzos abaivcan campos
tales como el de inversiones. programas de mejoras de la
calidad iwdostrial  y  adnivnistrative, adaptacion a la
legislacidn en matevia ecoldgica y la puesta en marcha de
campatas publicitarias y de imagen.

Los ohigbtivos de dichas acciones wo se orievntan sdlo a
que  los  procuctos sean mAds  competitives en el mercado
nacional frente a la importacidn eutvajera, sine  tamhién
delen servir a agquellos gue ya tievien una calidad acreditada
consigan Wy reconocimientoe internaciopal gue les permita
posicionarse en el mercado mias grande del mundo con el
Tratadn de Likre Comercio.

Los reguerimientos de calidad del mevcado internacional
y mds el norteampricano son supervioves en la mayoria de los
casgs de los que se tienen en la actualidad,

Como - factor catalizador de este process de. adapfacion
las empresas mericanas deken evaluar los procesos opevativos

con el fin de dmplactar la  calidad total,  tenev comn

obdetives dpmediateos promocionar  la celidady degarvoe) lavr v

perfeccianar los equipos para cevtiflocaciones, inspecciones,




El  conceptn  de  caludad bokal  waptics on bine de

de bodas  las

fitesofia anteqgrante o tnbedqrador: CHOTAS

Al pas Y ST ahanas que  ComPonen  wna ey v ooes el
rasultado de sumar  diveirsos calidades conectadas en  cada
fase del ciclo empresarial.

Los ohjebivos de  la  implantacidn  de  un peogeans de
calidad de los procesos opevativos son en wrdmer lagar, el
togra del  incvemento y 1a consolidacidn del  segmenbo de
mercado que se Liene.,

Fvo sequndo lagar en la cveacion de un valor eshratégicn
y de  ventajas competitivas para la empresa., W tevcer
ohjetivo, es el incrementar la competibividad, mediante la
maximizacidn del valor agregado, tanto el valor tangikle
comn dntangible (percibide por el cliented; y el incramento
de la productividad, kasado en gran medida en una mejor
utilizacidn de los recursos y en la reduceidn de las cifras
totales de cpstos, tante divectos come indivectes, asi comp
los  woriginados por  desperdicios, rechazos, rebtrasos o
ineficienciae ev el proceso de poroduccidn,

La calidad se estabklece oomo wn concepbo multiforme v
muttidisciplivario, presente on bodas v gada wna de las
fases y etapas de la cadena de generacidn de valonr de wna
B SA.

Ev bado  pirograms de calidad, 21 fackpr hamane es el

vecuwrso  fundamental.  Pov ello, e o el disafo o

implantacion e programas de  formacién v de  sislemas de

participacidn  del pevsonal  dentvoa ded ceagdsve e ealicdad




Cpar epdempde, wediante civouias de catidady, sz cown 1a

definicidrn de acciones de yeconocimiento v metivacidn de los

trabajadores dentyvn de Ioe objebivos dg calidad £ijados,
EYl andlisis de tos resulbades es, finalmente, wana evapa

ineludible en toda mebtodolagia de implantacidn de calidad

total. Este andlisis consigste na solane Gy lae evalnac tdn
de ahovrps en costos de no calidad obbewnides, sive en el
monitoren de los dirplicadores de calidad v prodoctividad, la
medicidn de la mejova de calidad pevcibdda por los clientes
y la detevminacidn del nivel de Ffuncionamiento de  los
sistemas puestos en mavcha para el mantenimiento de la
calidad. Y todo ello won una evaluacion de la situacién de
la calidad respectno a la competencia, pava sabey  la
estratdgia de calidad que tendrd gque adaptar en el futura.
Los parogramas de calidad tienen impordtancia no sélo para
las empresas indusbriales y de transformacion, sino  que
cohvan  cada  wver wmayor importancia en  las  empresas  de
servicios, En éstas. la yedoccidn e los  tiempes  de
respuestas, la mejora de la informacidn & los consumidores y
clientes, el disefio e implantacidn de procedimiewtos mds

confiakble, simplificados v compressibles, eti., constibayen

factores claves de su parmanencia y su éxibo en al mercado,




OBJETIVD GENERAL .

~ Hacer resaltar la importancia gue tiene el andlisis v
planeacidn de los yprocesos operativos vy o administrabivos de

una empresa al implantar un siskbema de calidad total,

OBJETIVO ESPECIFICO.

i
!
i
%
|
4

-~ Poder ofrecer una alternativa a las enpresas  que

;

? kuscan un método para poder eficientar sus npévauinnés y

é tratan de encontrar la manera de evolucionar sin que. este

; camkxio” impligue situaciones caﬁticds, reallzando cambios en
el modo de administrar las dreas v operaciones de ellas.

y




HIPOTESTS.

' as empresas oue deseen manbtenevas  ev un meveado mds
competitive exigente, debevdn analizar lavear  los

} !
procesos  operatives vy o edministratives  al  dmplentar  la

calidad total®,
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CSAPITULG L,

SOLA CALIDAD DE LA ADMINTSTRAC TN DE LOS NEGIC

1.1, ANTECEDEMTES DE LA CALIDAD TITAL,

.10, LA ADMINIGSTREACION CTENTIFICA,
fhiizd npinguna  obra  persona hava  causado  un mayor

el desarvolle de  la  adeinichvacidn  como

impacte  sokre
Taylov., E1 Damade "Padre de la administracion®, ingenierg

vorteamericano, Federick Winslow Taylor nacid evn Geroanbown

e y  muvid ev Filadelfisa  en  191%,  Abawndord  la
hyiversidad y se initcid como aprendiz en la elakovacidn de
moldes y patroves, y también como maguinista en 1878; en
1373 trabajd en la Midvale Steels Works en Filadelfla como
maguinista, y logrd el pueste de ingenievo en jefe después
de okhtener el titulo en ingenieria estudiande e une escuela
nocturna, Inventd hevramientas para el corte de)l acero a
alta velocidad, y la mayoer parte de su vida fué ingeniero
consultor,  Sus  experiencias  come  aprendix, trabajador,
capataz, brillante mecdnico v luego coma ingenievo en jefe
de wia compatia fakr-dcante de acpros, le diervon una gran
oportumidad para oktener un conocimiento de primeva mano e

los problemas v acktitudes de las trabajadores y obveros, vy

para  okservar  las posipilidades de  mejoramipnto de o la
Calidad de 1la Administracidn. Las patentes de Taylor sokre

herramientas de corte de acero a alta velocidad, asi comp

tas de obkvos ireveit

o adambds de sus peimecos brabaios come



IO RSty Cons Lo, e PO L L0 i T sl teribe

1ndepesdencla Como jaay retivarse del trabsjio en 19U, & la

edad de 45 ados, v pasd los td ados reslantes ds osu vida
come Consalbtoy oy o conferencista vae remunerado para parisaver

sus ideas sobre la Admaindstracidn cienbifica. (1)

LA PRENCLIPACION PRINCIPAL DE TAYLOR,

La privneipal preocupacidn de Taylor duravte gran parte
de su vida fue incrementar la eficacia, la eficiencia en la
profuccidn, no sdlo reducic costos y aumentar ubtilidades,
sino tamkién hacey posible an pago mayor a los trabajadores,
que se originase en el incremento en la productividad. Era
muy  joven cuarndo trabajaba en los talleres de maguinaria y
le impresiond el grado de "tortuguisme® en el trabajo,
dekido al temor de los trabajadores a pevder sw eapleo si
aumentakan la produccidén. Contempld el tortuguisme como
sistama, Por ewperiepcia propia sabia gque era posible
obtaner urna productividad mas alta sin vecesidad de exigir
ure grarn asfuerzo a los trakajadores.

Taylor dedujo gue el probklema de la productividad era
wna cuestidn de igrorancia fanto de parte de la direccidn
come por parte de los trakajadores. Ello se iehia a gue wios
v obros no sahian lo que era un “dia Justo de trakajo”.
Ademas  creia  gue  ftanto  leos  admivistradores  como Yes
trakajadoves se  ocupaban  demasiada  en oomo  repartiv el
cuerdo

ercedante  que vesultara de Ja productividad  -de

evtre remuneraciones v o oubyl ldad vond o se preocupabarn lo




1z

suficievte por aumantear la plusvalia para que danbas pavinsg
pudiesen ohtever meioees salaiios v omejoares ol )idades . Hn
suma, Taylor identificd la peoductividad come resalbado de
dos cuestiones: mayoves salavieos y mavores ubilidades, vy
pened gue la eplicacidn de métodos cientificos, en lugar de
conviccinwes v ocriberios empivices, podivia orientarla sin

necesidad de gasztar tanta enevgia y esfuevios huamanos.

1o1.70, PRINCIPIOE DE TAYLOR,

En 1911 se pubklice la famosa investigacion de Taylor
titulada "The Pringiples of Scientific Management”". Pero una
de las mejores exposiciones de su filosofia se encaentra en
el testimonio gque rindid ante wi comité de la CAmara de
Representantes oonde tuve que defender sus ideasy la mavoria
de los miembros del comité fué hostil porgue creia, junto
con lideves lahorales, que las ideas de Taylor conducivian &
wma  sobrecarga de  trakajo y al  desplazamiento de los
trabajadores.

He aqgui  wn vesumen de  los principies bdsicoes  oue
propusoe Taylor y gque fundamenban el enfougue cientifico de la
Administracidn:

1. EReemplazar las veglas y convenclionalismos empivicos por
la ciencia (conocimiento avganizado),

2. Ohtever avmonia en la accidn de grupo. en lugar de
discordia,

oo bograr la cooperacidn entre los hombres, en vew de un

it idualisme cadtico,



;
!

Vewar  La omdsima prodaizicidy, vonn una

d. Trahajae para al
praducc i reshiringida,
%, Desarrallar a todes los trabajaderes al mAwime posible

PO

1oy la de su o compadia, (2D

para su prosjerid
Es verdad que algunas de las teonicas gue Taylor v osus
seguidores desarvollavaern  para 1llever @ la  poract ies s

nicistas. Para

filosofia y principios tendan aspectos mec
determinar en qué consistia el brakaje justo de un dia, v
para contribuir al descubvimiento de 1a dnica mejor forma de
realizar un trabain detevminado, se aplicd ampliamente el
cnidadoseo  estudin de tiempos vy movimientos. Oe la misma
forma, se usaron diversos planes de vemuneraciones hasados
en la produccidn, como intento para  aumentay la

que los

"productividad" (0 Plusvalia)d, Yy A e
trahajadores fuesen remunerados Jde  acuerde cop osu propia

praductividad, al  tiempo que  se  les  proporcionaba  un

incentivo. Como se aprecia, fusron necesarias técnica como -
dstas para hacer funcionar la filesofia de Taylor, la cual

s8 hasaha en el mejocamients de la productividad, én dar al

individug la opordtunidad de ser productive y en recompensac
a los trahajadores segin su productividad individaat,

También e clevto gue estas {écwicas podian usar los

propietarios de .féhricas en  todn el mundo gue  gquisievan

mejorar la productividad sin neceeidad de yproporvcionar una

TRCOMpEeSa, un ardeeuado enteenamibnto i aVUdé
admivistrativa, Peva esbto oo era )o que Federick Taylor

bavwia en menbe,




d

Al conbrario, &  lo lavao  da todos  sus krabagos
aecivibus, e [os rie frebane e g bay e i adi wota poi 1a
productividad  a  aivel de  FAbrica. persiste  usa fuerte
orientacion famanistica, Penzaba gque habia gque selecoionar y
entirenar coidadosamente a los individuos vy asignarles el
trakbajo  gue  pudiera  desempelar  mejor.  EULZAs  era algn
idealista en el  sentido de  sue pensaba  gque  se  podia
armivozar  los  intereses de ohreros, administradores vy
propietarios. Pov obra parte, Taylor suhbrayd la imporbancia
de que los administradores realizasen una atenta planeacidn
anticipada, y la wvesponsabilidad de éstos en cuanto a L
elaboracion de sistemas de trakajo que ayudaran & los
okbveros a realizar sus tareas de la mejor manera posikle.
Peira, al haklar de Administracién, nunca ignordéd el hecho de
que  “las relaciones entre los empresaricos y los hombies
forman, sin lugar a duda, el aspecto mds importante de pste

arte",

1.2, "GENERALIDADES DE LA CALIDAD".

Zole JAPON COMI LARIRATIRI,

El éxito japonés en @) munde de los wegocias, ha
precipitado  upa  avalancha de  explicaciones o hipdtesis
acevca de la "receta mdgica® gue revelaria de una.ver por
todas, la altisima competitividad del pars anidtbicn vy, ev

particular, de sus empresas,



1%

A oivel del pajs. tas  miplicaciones  van  desde  la

itmportancia del Yegevedario  Ministerin  Jde  Tndustria v

Tacpotogia (MITTY aomo pilear e da pelikica industeial,
hasta la cultura jeponesa 42 saceificio y brakajo biro,
pasando por la disponibilidad de créditeo harate pava todo
tipo de enpesas, un sistema educstive gue prepara a las
personas  para  hacer wegocios v exportar, v o la  capacidad

R B ¥

pipora  para  realizar una pleneacibn  esbratégi
plazo, A nivel de la firma, gran parte de los andlisis se

idn aplicados en

asocian cou log novedosos métodos de produc
pmpresas come la Toyota, con los ypatrones de  innavacidn
productiva, y tamkién, y sobve todo, la calidad total, tema

de al presente tesis,

1.2,2. LA CALIDAD Y 8US ORIGENES.

Curtosamente, ni las técwnicas ni las herramientas del
conbrol ftotal de la calidad Fueron, al menps  en sus
formylaciones oviginales, wa apnrtacién japovnaesa.

Apevias en diciembie de 1993 fallecid el doctar €dward
Demings, recornocide come el tedrice mas distivguido de la
calidad total. Dicen que nadie ps profeta en su tierva, vy
Demings no fue 1A excepcidn a esta vegla, Invitado en los

mtiv semivarios bajo el

cincventas & vigitar Japdy e impa

patracinie de la  Aseciacidn  Japonesa  de  Iwgenieross vy

Cientificos (JUSE,  porv  sus glas  &n dwmglhs) Demings
popularind de ipmepdiate la btéoniva vque hoy 1leva gu pomboe,

niptias coamendavan de lrmediato a

Yo NN TG as LAGTRE A




apticarla, wienbvas  en Febeastns  Uiidus  sus conbidhneioney
avan prdcbicaments iqnovadas.

cada enponente

Al minmo tiempo, Joseph Juearvg, obkvo desk

de la calidad total, se de soguiy dPaediendo esba

filosofia entvre los hombves de nesyoclos nipones, tambidn de

la dinvitacidn de  la JUSE. Perfeccionavdn  las  Lécnicas
originarias de la calidad total, los mismos yeponeses Fuevon
realizando impertantes contrikuciones a este movimiento. FI
principal, aunque desde luego no el fmico exyponente japoirdés
de la calidad tobtal, ha sido Kzorw Ishikawa, reconocido
entre ptras cosas por el uwso de métodos estadisticons para
medir los avances de los programas.

Independientemente de su procedencia, la calidad tatal
ha tenido en ese pails asiatico sue mejores resultados. A
imitacidn de sus homdlogas nipowas, y asumiendn Jgue laos
asfuerzos por implantar la calidad total cristalizavédn en
mayores heneficios econdmicos, durante los altimps diez o
quince ados empresas ode numerosos paises occidentales se han
abocade a la implantacidn de este tipo de programas.

Asi, la calidad tntal ha adguirido riketes de panacea vy
leyenda vy, como tal, se ha rconvertido en wun concepto
invocade por todos vy comprepcdido, auncgue ne covrectampnte

aplicadeo, por muy yocos, ,

RPor desgracia, numerosos talleves, semivnarvios v ficmas

alidad tota)

de cowsu)torg ban retorczado la idea de gue la
wuede,  por gl misma vy desde ya, awmentac las gavencias v/o

ol antemente

Al Tos males de eanalguier vegoniacion,
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acteristicas e eu admivistvarsdn,  su oultara v au

historia,

Inctuso, han apavecido, agud vy &lld, jpeofetas de La

calidad botal gque tratan de impvesionar a  suw o awlitorio
camiendo con guaisi (ralilleos chinos), vistiendo hatas Jde
seda con motivos orientales y saludavdn a su swdiborio con

manos juntas v descampuestas cavavanas,

Estos enfogues superficiales y ahistdricos sdéle han
conteibuide & aepliar la confusidn gevevalizada en borve a
la calidad total y, wpeor adw, han llevadn a inconbtables
negocios a emprender programas de calidad dveficievtes,
tostosns y carentes e sentido.

A falta de definicidn y ohjetivos clavamente delineados
en dichos progyamas de calidad total, e} resultadn pustrern
de gvan parte de estas iniciativas termina por sers () su
virtual abavdono y 2) el refovzamiento de anticuastos pstilos
de hacer negocios y administrar empresas ¢que, si bien logran
veforzar el conbeol  de personal, resultan altamente
inadecuados para tever éxito en ur anhiente de btuwrhbulencia

come el gue la mayordia de las ewpresas eanfrenta hoy en dia.

1,2,3. SIGNIFICADD DE CALTIDAD TOTAL,

Toda detivicidn de calidad total debke tenev rnomo Lteldn

de fnedo el yoropdsito de  todo weyooio., Y aungue  parezca
abvio, é&ste es mavbtenerse en el mercado dwrankr el mayor

Fiampeo posible, Es  decir, wara el empeesavio 21 sevbido




dlitimo de pus BstuerEos @s  ba per@danenc tas DO pRemEnensia
peo bay Tiderasge N ganancias,

Gi aceptamos lo antevior, entonces tevwemas gue entender
a la empresa no s54lo on sus términos pueamevte financiervos y
administrativos, sino  tamkién teniendo en  cusnbta  obras
coordenadas veferancisles como es al meveado, la clientela,
los empd eadns , los  accianistas, Yoz proveedores v oo 1a
comanidad,  Por tanto, el propdsito bAsice de la calidad
total es triple v consiste ent
- GENERAR productos vy servicics gque sean de ubilidad para
tos clientes.

- PROMOVER la eztabilidad de la comunidad donde se asienta
la empresa.

- Y PROVEER de uwn ambiente adecuads para la satisfaccion y
el crecimiento de los miembros de la compaibia.(?)

A diferencia de las tradicionales definiciones ew Ja
administracidn de empresas, la calidad total wno coloca la
renfabilidad ni el retovno de la inversidn coms los dnicos
eljetivos del wegocio., No es que édstns . aspectos wo sean
importantes, pero la filosefia de la palidad total es, comp
sefala Ryuwlichi Imai, que si las empresas cuidan a  sug

clientes, las ganancias se cuidardn pov si mismas,
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oody LAS MEDIAG WARANIASD DE LA CAL(DAD TOTAL,
same mediac Tes Jougros v fracases e la calidsd botal?

sario eaber gué factores pvalusr, y epn ashe

Primero €% npee
eenbido podemos concekir a da calidad tobal como ana naranja
dividida en dos mitades siméEricas que ajushan perfeckamente
para crear wna anidad,

La grimera mitad esba compuesta poir lo gque  podrianos
deveminar  la esemia de la calidad, De los encribos mds

se puede exbraer un

impartantes de Demivgs, Jurain e Ishika
ndcleo distintive que constste en cuaatro principios hdsicaoss
1) Los costas de la mala calidad son altos para todos.

2) La grgavizacidn funciona mejor si eleva la calidad de
vida de sus miembros.

3) Las harreras transfuncionales (entie Areas,
departamentas, etc.), imptden tener wna visidn integral del
trakajo y veducen la productividad de la empresa,

4) La calidad es, en dltima instancia, responsabilidad de 1a
alta direccidn,

51 la empresa asume A cabalidad estos principio, »es
posible que la calidad pueda funcionar, pers todn ellp es
apenas la "mitad de la naranja’ y el privcipio del esfuerge,

La otre mitad reside en  aquellas herrvamienbas vy
Yéucnicas gque distinguen a la calidad total de obras nociones

iy

similares como “gerencia participativa" o “adwinistrac
por objebivos"., Estas herramienbas v téonicas sont
1) La deteccidn explicita y conbinua de lag neceosidades del

cliente.




=0

& Bl enplen de vguipos trassPuvciovales (e dleciv comms bo

cidny para

por miembvos ole diversas Aveas de  la ovaani

vesolvey problemas,

) E1 enfocue en el proceso, mas que en los resnltados,
dy  El uwso  de métodos cientificos (cavtas de cantral,
histogramas, andlisis de Pareto, andlisis del costo de la

calidad y diagramas «de causa vy efecto) parva monitorear los

logyas vy limitaciones e identificar aguellas & % ole
necesitan  mejorayr sy desempefo. 1 cualyguiera  de  estas
hevramientas falla en la organizacidv, entonces la calidad
total estd dejdndo que desear.

Pov ejemplo, es jposthle que exista una  deteccidn
precisa de las necesidades de los clientes —es decir, un
marketing adecuado- pevs &1 wo  se  ponen  en  marcha
instrumentos estadisticos para mediv las rcepercusiones e
este esfuerzo en la marcha de la empresa, wno se estd
obteniendo una rebroalimentacidn en el mundo veal.

De la misma manera, si se forman equipos de trabajo con
miembros de wna sola drvea funcional, la perspectiva integral
para debectar problemas y soluciones sp diluye. Y si
unicamente se evaluan vesultados y no procesos, se pisrden
oporturidades doradas  para mejorar el  desempelo de  la
organizacion  precisamente en las  actividades cotidiaras
donde se puedern producir la llamada "mejora continua®.,
Finalmente, si se juntan las fallas de las des "medias

natanjas’, el resdltado es taw previgihle como costosos




salidad total we funeciona v ose covevievhe ey oan sloogan sin

significado concvoeto,

VINCUOLD FNTRE PLANEACTION Y CALTDAD TOTAL,

ta e wna ackitud dentro de Lo empvresa

lLa calidad se tre

que la akarca a todo lo lavge y ancho, v actda como o

elemento que da cohesidn, senlidn v jyropdsite comin 2 fo
sus actividades. Na okstante, hahvrd siempre de considerarla
comy  parte fundamental de wna  estratégia de desarvollo
empresarial, pero wunca come la estratégia misma. Como si la
calidad total fuera una especie de vacune que hace A& una
arganizacidn  divmune  wo  sdlo & riesgos  gque  plantea sl
entorno, sinn a los gue se derivan de sus propios errores y
debilidades internas. Esto hace evidente el vinculo enbre
planeacidn y calidad total,

Qin embargo, si su implantacidn no estd incierta en una
esbiratéyia mis amplia, sgque sistemabtice el andlisis de sy
realidad presente y plantee de manera ordenada una sevie de
esfuerzos  gque la abarguen aen  todes sus  aspectos,  se
convartird en ung accidn aislada con pocas probakilidades de
éxita,

Desde esta migma pevspectiva, hay que considerar a los
premios de calidad como podrian ser el Malcolm Ralridge o el
18C H00@, 91 la implantacidon de calidad sdebe ser pavie del
plan  esbvatégico (y wo el plan estratégice en sidy, el

de verse o come an

reconncimientns  a  ese  esfuerzo  no P

objetive fivnal.




3
b
}
i

Uthibevier wo cerbificada de ralid

total es un eshomuia
a  baorans  ados  de estuaevoos  COMOT Y HNE COCOMEeNSE s in
medida, Vale la pena competir por €1, ypero siempore con los
objetivos  wgenerales de  1a  empresa vy sus dreas  hien
delimitados y rlaros. Es necesario ocrear un sistema qu2
Leviga hases sdlidas y se Ffundamente en la misidn de la
2mpiesa.

No kasta con ser estrictos con las mabevias primas gue
nos  proveen nuestros proveedores vy ocomeberlas a estrictas
parieras  de  contraly o tener en  nuestras  lineas  de
produccidn gente esperializada en el conbtrol estadisbtico de
la calidad, o bkien tener un departaments de control de
calidad en el producto fiwal que na de cahida a errores, si
no se posee realments la mentalidad de Calidad Total.(d)

La implantacidn de ui sistema de calidad en una empresa
pitede llevar hasta diex ados, aungue los sistemas que se
terngan  implantados y el producte final sean de escelente
calidad, La tarea mads ardua que se tiene gque realizar para
poder visualizar resultados es el camkio de mentalidad de
los integrantes de la organizacidn. Hay gue saker vepartir
esfuerzos, ya gque no es 1o mismo hacer comprender a un
ohrero 2  lo  gque  se quiere llegar, que al personal
administrativo y de confianza.

Actualmente, es posible que en Méxice existan empresas
e estén listas para seir auditadas v para recibiv el
recorocimiento a la. Calidad Total. Sin o eshargn, esbas

empiresas se dekin cuwstionar ol realmente es necesario Ltener
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paa  caranncimetito arde &l kb ica, pava s dae e e e de

advos s stbuacidn cambia para wal, poe v bakey hecho Loy

camkios pertinentec en la mentalidad de la gente.

Son pocas las empresas en nueskro pais a las gue se les
exige actualmente un reconocimiento de Calidad Tobkal., Esta
practica estd emperando a tomar auge, pero todavia gqueda
rezagada oS cuantos afos  comparado oo el viejo
continente, Las  enporesas gue  estér pensando en un
reconocimiento a la calidad, estdn todavia a tiempo de hacer
los cambios pertivnentes en sus estructuras organizacionales,
en  sus  procesos, redisefar politicas y procedioientos,
capacitar & su personal, redefinicv la micidn y la cultura
organizacional de la ROpRrEEA, realizar los plaves
estratégicos a corto, mediano y largo plazo. Con wsto, van a
reduciv consideraklemente los riesgos de ser uwna empressa mas
que fracase despuds de haker side clasificadas en el rubye

de "empresa excelente",

1.2.060PRINCIPIOS DE LA CALIDAD, .

+ La CALIDAD ro es exclusiva de las fabvicas. Dehe estar
presente donde guiera gque se haga un trahajo.

+ La CALIDAD ws hacer las cosas bien, no alygomas veces, Sinn
stempre,

+ La CALIDAD an cualquier organizacidn, es vvnpnnsabilida&
e todos,

+ Para obterer CALIDAD, la palabra clave es peevencion.

+ La.CﬁLIDAQ ST

Ry e ocdectan mAs o svroven.




+  Para LRV RN} iy yoriodee ka6 shrsiean A CAL DA, oy

savio definic primera tas  wecesidades del  usuavio o

congsumidair.

+ Toda ecvganizacion bievne clienbtes “"exbernos”, wern también
clientes “ivteywos" a los gque hay gque satisfacer de acuevdo
a sus proplas necesidades.

+ Tody trabajo puede vy debe mejorarse continuamente. Fete es
el precioso héakito de la mejora montinua.

+ La CALIDAD reguieve de la pavticipacidn de las pevsanas
que  hacew el trabajo y que conocen mejor que nadie los
proklamas y sus posikles saluciones.

+ E1 TRAEAJO EN ERUIPD facilita la identificacion y solucidn
de los problemas.

+ Ew  lugar de detpctar el evvor del subordinadeo, las
organizaciones dehen huscar gque cada empleado se convierta
en su propio supervisor,a través del autocontrol.

+ Las metas ep relacidn a la CALIDAD dehen sev altas, Mo

deke tolerarse el evror ni la mediocridad. (5)



U2, 7. BELACTION ENTEE

CALIDAD YV PRIV IDAD,

La productividad a3 an concepko gue bave auge a parke
de la revolucidn drdustricl, va gque se did la division y
especializacion del brabajo.

Eve 1776 Ao Soith hizo nobar los efechos de la diviaidn
del trakajo sokre las capacidades productivas del hombore.
Desde wssa dpoca la productividad se ha aultiplicado cow
ayuda de la tecnologia moderna. Asty, ern LESO un aperario
capacitade requeria alrededor de 15 horas para produciv un
rar de zapates de tamado medio para hombice vy oen 1379 up
operario dotade de tecwologia moderna requeria de 2@ minuttos
para producir el mismo par de zapatos.

En 1%dé& Geovrge Edward, presidente de la  American
Hoziety for Quality Conbtrol (ASQC) declard: “La Calidad va a
desempedar un papel cada vez mas importante Jjunte a la
competencia en el costo y precio de venta", con lo cual al
hakhlar de costo estaba indivectamente refiviféndose a la
productividad. Ese mismo afio se fundd en Japdn la Unidn
Japonesa de Cient{ficos e Ingenieros, cuya primera acbividad
fue formar un grupo de investigadoves del Control de Calidad
y-as a partiv de los afios 1943 vy 1997 que se observd en este
pais que el mejoramiento de la calidad incrementaba la
productividad.

A elln coadyuvd las ensefanczas del Diva Edward Demivg,
quien en 1950 Jdio una conferencia digigida a los principales
homkves de negocios de Japdr. En ese entonces y hasta hoy en

dia al propone gque el mejoramientn de la calidad lleva a un



aumanbo e la peoductividad,  coae vaddltado ds T
dismipucidn de coestos al wo poraduciy chatarva ol vepvocedos
y opbtimizar el weo de los inswmss (maguinavia, matevia prima
y materiales, mano de obva y mébodns).

Asimismo, Juran, Feilgenbawn, Oroshy e Ishikawus,

estudiosos de la Filosofia de la calidad, auwngue no haklan

w
.

divectamente de la  relacidn  calidad-productividad,
enfatizan que la mejora de la calidad se btraduce sn @enouves
castas,

Poy otre lado, la calidad es wi concepto gue ha estade
presente en muchas de las actividades del hombre desde los
alkores de la humanidad. Sin embargo, como concepto definido
se distinguer desde el inicio de la épeca industrial bajo el
vomkre  de  inspeccidin, que consistid en verificer si el
producto final estaba  de acugvdo  a los  patrones
estahlecidas.

La Segunda Guerva Muandial fue un catalizador para la
difusidn de este concepto, siendo Japdn uno de los paises
que 1o puse ew practica a partiv de 13d&,

En la década de los 5@s, surge Ya necesidad de asedqurar
el mejoramievto de la calidad lagrado y a partir de loe 70s
la calidad es vista como estrategia competitiva, desde que
la gerencia toma como punto de partida para su planeacion
estrétégica s requerimientos del consuamidor v la calidad
de las praductos de los campetideras,

A wivel dnternacional los principales axpohehtﬂsidel

movimiewbo de calidad sons




¥ OPALEETS: Fsbados Hanbdos v Japan.

¥ OALTORES: Demina, Juran, Uroshy, Izshibkawa, Feigenbaom.
¥OPREMIOS: EU povemio Balocige en Fatados tnide vy a2l Premio
Demiviyg v Japdn.,

¥ CONFEREMCTASB, SEMINARIOS, CONGRESOG:

En México, gl concepto de Contyol de  Calidant
Esbadistico se intvodujo veciew #n los BBs via las compania
multinacionales, principalmente la industria ankaomatriz,

A raiz de la crisis econdmica que enfrentd el pais en
122 fue vecesario incrementar las exportaciones, buscando
ltograr competitividad a nivel intevnacional, Ello implico
recurriy al  sistema  administrative de canbrol total de
calidad, surgiendo varias agrupacienes gue promovieron tal
concepto. tUna de ellas es 1a gue difunde y promueve el
Premio Nacional de la Calidad.

A wivel nacional los PREMINS e INSTITUCIONES  que
fomentan el movimiento de la calidad sown:

El premin nacional de calidad,
¥ FUNDAMECA
X Empresas privadas grandes.
¥ Organizaciones come la Canacintra vy la Cnncavaco.
¥ Pubrlicaciones: revislas (EXPANSION, INVERSIONMISTAY, prensa
CEL FINAMCIERD, EL ECONDNISTA, LA JORNADAY.
¥ Universidadess LUNAM-FCA v ANFECA,
¥ Institutes de Educacidn Superior: Tec. de Monberrey,

¥ Fornsg, congresos, Seminavios.



Lunewo, ei sumeankoe de da prodictividad. &3 0 jaeocede
complejo v actuaimentes, &l featado de libve comercio v la
globkalizacidn munetial  ban  genevado i panavams econdmico,
palitice y social dificil para Méxicoe, de tal manera que se
reguierey nuevas estirategias para enfrentar tales cambics,

liva de estas estrategias sevia la adopoidn del concepto
de productividad basacda en la calidad come eje de desarroilo
o stlo de las grandes eapresss sivo bamhién de la micra,

pequeda vy mediana empresa industrial. (&)

1.5, HERRAMIENTAS PARA LA NUEVA CIVILIZACION.
tu3,t, MOTIVADORES DE  CAMEIO EN LA FILOBOFIA DE CALIDAD
TOTAL.

En una época de camhios constantes vy rapides como ésta,
es  daprescindikble  teper una  visidén  global que ypevrmita
entendeir las transfoarmaciones Jde la sociadad,

Las modificaciones sgque ocurren en el mando no son un
conjuntn de hechos inconexos e  incongruenbes, mads  bien
fovrman parte e  uwn gran procesn  de  cambio  que  hard
avolucionar a la civilizacidn actual.

ta filesofia de calidad ftetal proclama wn  cambio
cultwral en las organizacienes contvribuyendo a moldear una
nueva sociedad, al ser estudiada con profurdidad se jyede
visuatizar el fubturo de manera mas covfiable.(7)

Analizando a los principales  exponentes de  calidad
total entre los gue destacan: W, Edusards Demivg, Joseph M,

Juran, Philip B Groshy, Widliam £. Conway vy Raova Tasbhikawa,




2y posible identifticar los "motivadores ode camblo” que son
las hervamienbas con las cuales se le davd forma & la maeva

civilizacidn.

i6r de las wecesidades del clievte.

t .~ Batisfa

Les clientes pueden ser internns o externos y  su
satisfaccidn debe ser el objetive principal al faky-dicar an
producte o dar un servicio, para ello el cliente debe ser
escuchado y tomado en cuenta. La comtinua satisfaccidn es la
mavera de asegurar la pevmanencia de un producto o servicio
en el mercado, de filn depende 1a sobrevivencia de las

organizaciones de todo tipo,

2 .~ Equipo con proveedores,

Los yproveedores dehen  ser considerados  como  una
extensidn del wegocie, son en realidad socios de la misma
gmpresa y su participacidn es vital en cualdguier progceso de

calidad total,

3 .- Egquipos de trabajo.

La idea del héroe individualista gue salva la enpresa
con s esfuerzo ha quedado atrds. Lot Hrupos
multidisiplinavios, las matrices, les  task  force,  los
civeulos de calicdad, todas estas  estruacturas  tienden a

combinar los talentos en la solucidn de problemas comines,




3o Cvearavaidad,

La Cieatividad @3 y gevd una habilidad cada ver mds

o

apreciada, en  un muede  cambiante la preabividad s
indispensakle, Las ordganizacilones comienzan a sey consciente
de  esbp Yy procuran  £rRst ovianilsmos  ogue peemievan la
imaginacidy, salo asi podrdn continuar satisfaciendo a sus

clienbes v sokveviviir.

5 .- Llsp dp hevyvamientas de estadisticas.

i

Las heveamientas estadisticas mejoaran la Comuimica
kumana  eliminando leos supuestos, permiten la comunicacion
con las  maAguinas y con el medio ambiewte en genaral
ayuddndonos a tewer up mejor conocimiento de la realidad,

ademds ayudan & predaciv aconbecimienkaos y prevenivlnos,

& o El Moo despevdicioe”,

£l ahovvo  de materia peima vy enevgia, el mejor
aprovechamienta de los equipos, del recuwrso  lunano,  del
tiempo y del espacio gs wna caracteristica gemeral en todas
tas nrganizaciongs, La llamada "productividad” gue pugna por
alcanzar un esbado dptimo para la ubiliracidn de todos los
rerrses provecara cambiaos profuandes en tides las dveass de

las ovganizaciones,

7o Bscuchar a todoe.
El principio de Tavlor que consideraba al ohreeve coma

wna exbension de la pdguind, astd siendo subabitnide por el




wrraeraea decd vaspne b A Yoo hamaaridads Todna Vow  hoamhysa

cteden  aprovechar s covehyo oy no o vmdcamente ouerpn para
¥ i |

alrajar y paeden aportar sue fdeas pava heveficia de tados,

3 . Radefivicion de misidn v objebivos empresariales.
La época de cambios tan vdpidos gque actualmente vivimos

provoca crisis de identidad tanto en los seres hwmanos come

Vil 2

ey las  ov

ciones.  Las  incovporaciones vedefinen  su

mis1dn v los ohjetivos yara los oque fueyon ore

tratavia

Py s

de adaptarse al nuwevo mundo gue se estAa creando y peraanecer

en #1. La

sde dévide venimos, donde estamns ¥y hacia
dénde vamas? serd cada var mds planteada y mientras mds se

responda mas se volverda preguvitar.

; 7 o Prevencidn.

Es wn hecho iveefutable gue la inspeccidn wo sirve para

corregiy errores, wi los evita, y que s6lo-es un gasto que

s

no agveqa  valowr 8 le oque se fahiica o al servicie que se :

< proporeiova.  Pov eso  la ftendencia moderna es  hacia el
i
3
; control da proceso gue pevmite la prevencidn v la corvecoidn
b
i

a biempo, ademas de un mejor conocimiento de 1o que se hace.
La pireveanidn de  ervoves, defectos, desperdicios, o5 un

pilar para la mejora contivua,

L e ncnd i T et

P Miwit b placiaba,

La oruerencia voel convencimionte da gue ot lagios na

oo pigeedhabas oy e d o vBces se Bace Yoo oageke ey over de o




Pinporbante, quedara cada wer wmds wraboidi by be o men e de Las

aprendevdn 3 plavear y haoer dnversiong:

hombor @8, QULEnES
lavgo plazo, el guever cohtener ubtilidades a corto plaze a

toda costa pondrd en jague a auchas coppanias,

11, Adaptakdlidad,

Wy munelo en prokeso de camkio constante exigird, tanto
del hombre como de la organizacidn, wva alta capacidad e

adaptacidn, tal wvez resulte cievta la tdea dal dearwinismo

social, lo sobrevivencia del mds apto.

12.~ Descentralizacidn,

La formacidén de equipos de brahajo y de matrices pugua
poy una mejar veparticidn del poder y la responsahilidad,
achatando las estructuras de las organizaciones vy dandole
cada ver mayor independencia & estos geupos coveheciendo a la
creacitn de las llamadas unidades estratégicas, que son
divisiones de la organizacién con sus propias politicas,

ohjetivos y eskrategias,

13, Desaparicidn de barceras departamentales.

El sgccionalismo, la existencia de phietivos
contrapunteadns, al spparatisme.  y  toedos.  los - vicios
nrq&nixacionales estdn  tendiendo & desapavecer. con o el
eptapdimiento de que. los problemas son comunes y de gque ge

reguiere el esfuerzo y el talento de todos para vesolverlos



v o opensando stempee en o anteunner Las anbereses A

anizacidn 4 los intereses de los Jdepavcbadentos.

o=~ La mejora continua,

Se dele entender que la calidad botal es proceso, no es
we programa, el programa tiene  an fival, en camhio el
proceso de mejora continua vuanca termina ya que siempre es
posikle mejorar lo logrado y esta actitud la deheqns adopbav

en todos los aspectos de la vida,

El establecimiento de la calidad total hardé posible
vencer los obstaculos gue dwmpiden el logro del hienestar

comin.

f.4. HACIA UNA CULTURA DE CALIDAD EN LAS DRGAMIZACIONES.
1.d.1, CULTURA, ORGANIZACION Y SOCIEDAD.

La enltura es creacidn escencialmente humana, productoe
de la existencia social de los hombrei mds aun, es el
vesultade de los altos niveles espivituales, expresion de
valores y creencias, de ideales y awnhelos, de ilusiones vy
utopias, wue pueden expresarse populavmente en tradiciones vy
costumbve, peva también en formas mds refinadas como el avte
v la ciencia, el devecho. v la religidy,

acidn, la  dntegracidn

La ealbara facilita ta sorialid

comptir barta y la idevkidad nascional.




Rt}

Lo o) bitea pn sada Lot b, TR Fambiddoe pg

presente v poesibilidad e visbuabrar wn fabaro compeetidn
con nuestiros coetdneos,

Por otro lado, la cudtura es peromanencia de elementos
valiosng gue wos uwnen en sociedast, v tambiér es el camhio de
otres elementos oue lmpulsan la dwovacidn, el avance vy el
Progreso, Culbura, tradicidn vy cambio  gson alementos
esenciales a la vida de los hombvres en snciedad,

lLas  Formas de or izacion social del Erahajo, del

comeraio, de las relaciones en deveral, estAn condicionadas
fuertemente por los valores y las cowcepciones culturales,
Estas formas de organizacidn social incluyen sistemas
de recorocimiento y castigo, de aprobacidn y rechazo de
agquella gue se considera hueno y de los gque se considera
malo e indeseakle. Por ello es que las culturas influyen
fuertemerte en los patvornes de compnrtamiento. Pero estas
valoraciones de formas de actuar deseadas o indeseadas o
siempre son duraderas. Y es gque los valores morales mds

duraderes y estables ases

wrran las  buevas  relaciones y o oa

veces la felicidad misma de los hombres en sociedart, En todo
casny, los elementns de upa cdtura tienden a desaparecer
cuando dejan de cumpliv la funcién que les did origen, para
dar  pase a nuevos elementos més efectives v atrachtivos

cultbiralmente hahlando,

Tode wroceso educativo es de por st un proceseo cul buaral

gue ha o psbado  al gervicio de  la huamanidad, hantoe

wreservar 1o va]‘ingn came  parae  cambeiar too ogup o va nu 6s




e

aranbadn comn Lal, Bsi, sl saber v Jordnrda de dow

puehlos es bradicion pervo también zs cambiio, i bislaed y

progreso al mismo btiempo,

Lada s HACTA LINA CINLTURA DE CALIDAD.

81 phservamns la vida de las orgavivacinnes podyemnos

idenbificar BN ella  pabrones cud barales formas o
comportaniento, ritos v tradiciones, walorizaciones de
actuaciones (huenas y/o maloss. Estos aspeotos van desde los

Vact v,

aspectos mds formales de politicas y wovmas de au

psiones mas  expontdneas del  pevsonal  gue

hasta las exp
elakbora en toda ipstitucion, (3

Por lo anterior, es posihle que encontremos cierlos
matr-ices y estilo de vida diferentes enbtre wna vy ntra

mrgantzacidn,

LCOMD PODRTAMOE DISTFINGUIR LINA CULTURA DE CALIDAD EN

1odda

LINA DETERMINADA ORGANIZACION DE TRABAJCY
Be distinguiria por formas de comportamiento coelective

2

s que predominan valores y conductas relaciormadas con

1o e alto compromiso del personal par hacer muy hien el
trabaja, o cual signd fira  gue cada  eapleado conooce

y  desea

claraments  sus  funciones y  Lavees Y ooes. Ay
cumplirlas en bode womerbto. Lo¢ crraves ng e cameben vy si

Tega a suceder, se braducen 8n aprendizajes,




e Hacar o muy baen brabado seanrbrea o) oo cone 1os

requerimientos preestaklecidos, ya

pava sabisfaceir &l

cliente o wsuairio,

3. Las actitudes e colakoracidn y ayuda son yeconocidas
come valiosas, disminuyendo asi la competencia destructiva

en las retaciones pevsonales en el tyabajo,

d, EDl peirsonal tiene wna clara conciencia e gque su brabajo
85 una parte muy dmportante de todo el process interno de la
empresa, y sake gque ¢i uno falla afectard a los productos
Ultimos del procesoy en atrac palabras, tiene wpa vision
clara de la totalidad del trahajo.

S El personal ha aprendido gque es mejor prevenir gue

carvegir errores continuamente.

&, Todo el personal comparte la idea de que las vecesidades
de los clientes o usuaries tanto internvs come E;zterrms,
pueden cambiar constantemente, par tanto, los veguerimiento
del trabajo bembién  dekerdn  cambiar en . un proceso de

mejorantento continuge,

) Lat foress de velacidn entre personal con puestos de
mandy y empleados ie caracterizan por. e confianra vy la

sinceridad, estando siempre  abiertas’ las puertas para la

parlicipacion v el didlodga.
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kN £1 yavEanEl petd  satistecho  an o osne peeestdades

mateviales v sicolégicas v se sienbe estimilado a colahorar

creabivamente en el decempeiio de sus labores.

9, Las actitudes ante el cambio er los procesos productives
sonn abiertas vy permiten un anilisis yvacioval pava asimilar

dichos cambsios,

10, Existe una importante identificacion del persanal con su

propia empresa, a la cual se le veconoce como  fuente de

trabajo y de satisfaccidn,

Cor estos elementos podemos tener una idea clara de s

siguificado v cdmo poder ohservarlos en la vida cotidiana de
cualguier empyesa.

Una cultura de calidad es posible creayla de la misma
mavera que han creado las culturas de no calidad, es deciyv,
aprendiendo haecey lo gque es necesario. En efecto, se trata
de uwr oprovese reeducative mediante el cuwal se van qenerandn‘
las thahilidades v  actitudes woque confovmardn un trakajo
prodoctive oy eficad, y si esto  se  logyva de  manera
participativa v colectiva entovces se comienza a crear uana

cultura de calidad.

PRIFE (08 una  oegani s tuvoluere efectivamente e

we cambio hacia wrad cultura de calidad se veoguieren varios

requisibos  indispensables.  HMenciovavemos a

aloguros de etlas.



Ey FROERER LLIGAR . 1 @b ba adirarsbyenr adiy e ba emorass v
bodas  las  persons con puesta de mancda,  debon asunie o
liderawggo ackive pava impulear  aon s ejeiplo tods el
yroceso de cambhio hacia la calidad,

Fr SEGUMDO LLGAR, les lideres de La organizacionm dehen
predicar con 2l ejemplo para que el dimds personal imite la
forma de actuar para lograr calidad siempre en todo Lrakajo.

v TERCER LUGAR, y desde los primeros momentos del

proqrama peora la calidad, tado el personal debe tener <laro
que v sdlo se husca produccidn y productividad, sine gque
también se pretevde lograr calidad de vida en el trakajo, lo
cual implica, necesariamente, la  posibilidad  real e
satisfacer mejor sus necesidades y  la oportunidad  de
desarrollarse praofesional y personalmerte en la empresa.

Eye CUARTD LUGAR, la administracidn de la empresa debe
promover activamente la definicidn claca gué es calidad en
todas los aspectos de la vida de la eapresa. En estle
contexto cobra especial relevancia la comprensidn profunda
de todo el personal, de las relacimes cliente-proveedor en
el interior de la organizacion,

Cumplivc con estos requisitos o ﬂuiere decir gue se ha
logrado por completo wna cultura de calidad, pero si se
puede deciv gue s ha vecorvide va la mitad del camine, para
aleanzar  esta situacidr vpue hoy  mas e dunea s hace

nacesaria ev todas las empresas,




$oebod . LA THIRS D ORI LT

VYL aasrepan,

Las orgarmizaciones 2sban whicadas en un entornn fisice
yoospriocultaral con el oual  interactdan, siande influidas
por dicho medio de una favma significativi,

El subgistema de las orvganizaciones, e hoda sociedad,
estd condicionado po tay caracteristicas, fueezas,
tendencias vy Hmite del sistema sooial al spie pevbensven 1as
organizaciones., Asiy las subsistomas gducativos,
tacinolégicos, juwridicos, comercial, etc,, influyen la vida

misma de las ory

nizaciones, vy esta influeacia puede

promotora o inhdibideva  de los valoves  y  condoctas
relacionadas con la calidad en las organizacioves.

El  sistema Nacional Educative cueple  funciongs vy
ohjetivos relacionados Ton log conncimientos, 1as
hatilidades y las actitudes de loz educando, de acuerds con
su filosafia, vecursos, programas d2 estudio, etc,

31 la educacién foramal rno es de calidad, dificileente
podrd formar personal de calidad pava servir a la seciedad vy
dentro de ellos trahajar y orear una cultura de calidad.

Luegn entonces, poder consegriv  arganizaciones con
culturas  de  calidad  requiere de esfuerzes,  vrecurses  y
vocaciones de . toda la sociedad. Despugs de  todo, cen la

catidad del trabajo, de los productos y servig

osy dnclufdos
log de saluwd, educacidn v alimentacidn, esbd la posibilidad

de lograr mejores niveles de

dAarrollo, no salo eronduico

siu0 también sociccuwltural v de calidad de vida,
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T, GENERALEDADES DEL CLMTIL DR CBETDAD,
Po¥o b 0000 DEFTRIMDG & LA CALIDADT
A contivmacidn se  mencionan alounas  defrmiciones  de wso

COMANE

e La Calidedt es el grado de apbitad con ogque wn poreodecko o

servicio cumple conm la funcidn pava el que Fué disedado,
= bLa ecalidad significa satisfacer las necesidades  ded
cliente o usnavin,

~ La ralidad es simplemente cumplivc con les  veguisitos

previamente definidos par el cliente," {10

Pero paca lograr productos y servicios de calidad se
requiere de algdn sistema gue permita acciones permanentes
para fabricar calidad. El llamado Control de la calidad ha
evolucionade a lo lavgo de la historia, En up principioy con
el nacimiento de las primeras fabvicas, la responsabilidad
de la calidad se dejaba an el capataz, con preludis al
nacimiento posterior de los inspectores de calidad., Es asi
comoe se did paso a verdaderns ejévaitns de inspecinres de
calidad en las Ffabricas., Sin embargo, los investigadores de
la  calidad v los  mismos  respowsables de  la  misma,
anconbravan que we eva lo suficientemente efectiva. F5 asi
come  se desarealla ol Control fobadistics de la Calidad en

ta decada de los

anvos e, Ea

a sioed Ticd un pa gigantesca

arc da evolueidn de la calidad, Sin emhaiao, adés  despugs,

primero Josea)y

Juearn vy o despube Armand V', Feigenbaam amboe
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ere Fatadoae Uyidne sebakderyeiron ba vaceaidad da admivistear
Pa fainridn de Dontend de Cadoadad on obya Forma mas efei bive
Yy oes asi que @ principios de tas atos &8s, Feigenbann steFive
A ese yoieve sistema comng

PEL cordunto de esfuercos efechivos de tes difevevbes grupos
de  uwna  organizacion para la antegracidn del desavenllo,
mantenimiento v supevacidn de la calidad de un producta, con
el fin de haver posibles ta faloricacidn vy sl serwvicie, a
satisfaccidn  completa  del  consumidor  y  al  pivel  mds

peondmico”.

1.9.%. DIFERENCIA ENTRE EL COMTEDL DE CALIDAD ¥ EbL  CONTROL
DE CALIDAD TGTAL,

Le= En el Contegl de Calidad tradicional, existe un
dJepartamento  con el mismo  wombre, al wual se  le
responsakiliza paov la ralidad denbva de la empresa. Esto
significa qgue  sdédlo  las  personas  integrantes de  este
departamento estdn involucradas con la calidad, Esto puede
ser una de Yas razownes de las enovmes diferencias entve los
gue  preducen  y  los  gue  verifican  la calidad., Por el
contrario, en el Control total de la calidad, se prowupve
que. todos los dipbtegrantes, todes los deparbamentos de la
emprasa, sk vepopsakilicern por la calidad an las btareas gue

leg toca dasempedar.

2o Nopmalmente,  hajn el psguema btradicional  del

Cankral de Calidad, se veeifics la cali

wl de da meateria
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\[u'-ium.’ ap woarifira 1a :‘yg*-(-vl|u”l‘jin’||- v Fivcatmevde al ppecitaetn
Bormireadoy  Dlegdndose on Casns RYEeanns A cans dRraese g

la respopsabilidad del fabvicante tevmina a la satida del

prodqucto de las yuertas de la faheica, Por el contrario, con
al Contral Total de Calidad sw raveyo e accidy indoia o la

Clava identificacidn de  las wecesidades del cliente paca

fe

posteriorments traducivlas a tas caracteristic
del  producte o sevvicio. T conbirel se exbtiende por la
verificacidn de los componentes v matevia pyima, el control
estadistico de los procesos y de los producteos termivados vy
extendiéndo su accidn hasta estar completamente seguvros de
que el producte  estd  trabajarclo  covrectamente en  las
instalaciones del cliente. Esteo impiica  incluse, el
vredefinir las recesidades del cliente y traducirlas a wn
disedo modificado,

Aungue el Control Total de calidad nace en Estacdoes
Unidos, cokva su fotal significado cuando el libro de
Feigevhaum se btraduce al Japonés y se compra  por millaves
ety Japen, Las empresas japonesas gue ya desde la ocupacién
de las tropas novbteamericanas cov la rendicidn del Japdo ey
la Begunda  Guerva Mundial vy 1a llegada  de  algunos
especialistas ey estadistica entve los gue destacan W,
Edward Deming, quien ensedd a los Japoneses las téonicas
para controlar estadigticamente sus poocesos, daba siguos de
lo que  seria wna verdadera  vevolucidn en - 1a  calidad,
imprimid al Contyal Total de Calidad s pvopde sello vy lo

Tlevd a extremos de alto efeclividad al migmo tiempa e
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tograka  simplicidad  ov s aplicacidn.  Aligunas  de las
Lavanboris b lcas e hacien didaveake & ta o modal vt ale

Japonesa se mueshiran a conitiweas idng

VRO TOYAL DE CALTDAD JAPONES:

CARNCTERYSTICAS DEL

+ Altas matas de calidad,

+ Mejova continea de la calidad.

ponsabiilidad del brabajador, de todos, de) departamento

de control de catidad,
+ Medidas de calidad vigibles, wimples v comprensibles afin
para el abservaidor casual,

+ Uso de mecanismos antomdticos de deteccion,

Perp seudl es la razdn de la incesante bhasgueda por la

calidad gue los  Jjapoweses privcipalmente vy  desypués las

empiresas de obros paises desarvellados han iniciade desde
hace dos décadas por lo menas? Aungue las razones pudieran
ser obvias, el descuido o desinterés de algunas empresas nos

hacen pensar gue todavia wo hemos comprendide plenamente la

importancia de la calidad. Asi que la pregunta

"Calidadosaipara  qué™, jpudiera tener algunas  de  es

respuestag
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wihavar PREIDLICT IV L DAD al frxben Mo G e brakead o
despardicia,

Mayair PARTICIPACINN en el MERCADD ol ofvecer prodactos y
servicios de CALTDAD.

Crecimiento de la FEPUTACIUN o PRESTIGIO de $a emporesa y
A sie marcas,

MEJORES  RELACGIONES  con los  CLIENTFS, al  ofrecevies
consistentemante productos Jde CALTDAD.
= MAYDOE DISPONIBILIDAD de EFECTIVO &l veducivse o eliminarse
las develuciones o proklemas de CALIDAD,
- Mayores posihilidacdes de CONOLRISTAR NUEWIS MERCADDS, tanto
ern &l pais come en ei extranjero, al lograv mayoves niveles
dz COMPETITIVINAD.
-~ Seguramente mayores MARGENES DE UTILIDAD,
- Mejores concdicionmrs de 1la empresa para ofvecer SALARING
MAS ATRACTIVIS v MEJORES PRESTACIONES a sus trakajadores.
~ REDUCCION EN EXISTENCIAS de matevias primas, produccion en
proceso y espacios en genevaly, al no haker re-trabajos vy
desperdicios.
-~ MAYOR SATISFACCION y ORGULLD por la empresa v el producto
que se fahrica,
- MEJURES RELACIONES entee el personal de la empiresa al
existiv uma moral elevada enbre sus integrantes,
-~ vaofem posibilidades de  dwvertiv  en  ACTIVIDADES e
INVESTIGACION y DESARROLLY de woaevas prodactos, beonolods xs .,

capacitacidn, aLc.




=OBEGHIR IDAL DE - FIMEPLER v air e CEac Loy e poewas FUERN RS
e TRARA TG,
= PECLIPEREACTON DEL EXLITO DE LA EMPRESA UM LA SOCTEDAD, que

pudiera siguificar lncluse, menaras precios de vantad o 1O

Por  si  fuera poco, la  CALIDAD  tiewe un  impacto

sigquificativo en la economia Jde todo up pais.

Phidip Croshy, unoe  de los  cldsicos e la  calidad

camenta que wno de cinco caracteristicas gue sou comunes
a las organizaciones con problemas de calidad, es que la
direccidn e 14 BMPIESa desconbee el costa del
incumplimiento,  Com el Contvrol  Total de Calidad, la
determivacidn de los costoe de calidad en fovia periddica,
se convierte en unn de los indicadoyes mAds poderosos en los
esfuerzos en  los esfuerzos de la empresa  para  logras
prodoctos de calidad,

La variacién en la calidad es uno de los asypectos gque
originan desperdicio, sofire todo cuando esta  variacidn va
mas  alléd de los limites permisibles. Las organizaciones
dehen  ser capaceﬁ de  poner an Limite 3 esa variacidn,

tenerla hajo contvol y gradealmente reducirla vy esto es

imporescinditlse en un ambiente de pyoducecién JUSTI A TIEMPO,

ks irmegable  oue las  empresas  del o muncdo estén

avientands  sus  estrategias  de compebibividad hacia la
calidad vy la  productividad, gesténdose  una  verdadera

revolucidn  por  la calidad en  muchos  patses del  munco.

e v

Muestra pais ne ha cuedadn toame @ Bila, mue
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tra desvanbaggea g beacidn

iR sas  han  geaco wanaile A

comersial v oadngque parecieva un pocn barde, han dado inicio

A cambies  suebanciales  hacia  ona noeva ol tura La
calidad, Los comectarios de gque wo seria pesible un cambio

de Al magnitud, ha sido deveumbado con Tos oadlbiples cases

e ompresas que han alcanvado cierto grado de éxitoy, asi gue
corrienkas como la de Circuleos de Calided, Conbro)l Total de
Calidad, obe., wa o wos  san o ajevas. Sin esbarge oy

sario reconecey gue  todavia el

desafartanadamente, e©s nec

namero  de empresas que han iniciado an cambio es pRguedo y

habrd que hacer o gran estuerzo a nivel nacional pava gque

esa revolucidr pov la calidad tenga éxite en nuestio pais.
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SMETODALMGETA PARA FL O ANSL TSTE ¥ PLANEACTORN DE L0E PEOCESNS

DPERATIVIS AL IMPLANTAR LA CAL LDADL TOTALY

Dot SURGIMIENTIY DEL ANALIBIS.
ToL.1, ESTRUCTURA DE LA CALIDAD Y L& PRODUCTIVIDAD.

Las hienes vy servicios e qefers Nma Rapeesa,  paeder
estar cuwnpliendo con los reaiisitos internos de Ja caladad
nstabhlecidos en la miema, v siv eabargoe, no satisfacer a los
desaos d2 los clientes y come consecnencis no aceptarlos
COmMnD B TONSUMD D S0,

En oz dltimos la calidad ha emergide come  upa
prioridad rnacienal en México. Camo muestra de eshe tenemos
el fuerte interés gque actualmenbte existe en el trahkajo de
atores como Deming, Joseyph Duran y Philip, Crosby y el
triterés de muchoes wegocios  en competir por el poemie
nacional de calidad.

Muchas  empresas  han  proclamads la influencia de i
calidad v han elevade la nacibrn, la préactice y los objetivos
de la calidad hasta wr nivel pstratégico. La hdsqueda de la
calidad eg pevotibida covvectamenbte como una sedal de  la
integridad de la compaiia y de sus pevspeobivas a lacgo

rlaze.

Desatortunadamente, otiras empresas  han o esplotado  la
idea de la calidad con Fines esivieatemente publicitavrios y
por abtro tado, ofras comparias dedicadas en forma sincera a

Tagirar calidad anca lo Ingean,  1as compafisas  gque  esbdun
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Aadreadng & 1a racb i dad wakoae riluia T Viveten vednt e 14
incorporactdn de la ratidad e todos Ias jarocnans o 1 tacaga
de la ovgarizacidig, eebo es, un enfogque Lobal gue disbingque
A la cabidad total de obtvas tendencarss mevamente pasajeras.

La adopcidn de la calidad total es la linea que Jdivide a las

companiags e hacen calidad de aguells gue colamente hablan

de ella,

2ol LA CALIDAL ComMD LINA LINEA DE TEABRAJY,

Despuds de la Hegunda Gaarvrva musdial avchas compddiias
japonesas vrevivieron por lo vque aprevelievor sokve calidad y
su pairticipacidn en el éxito de los negocios, Asesorados ypor
personas comn Demiwng, quien se ha convertido en wni leyenda
ev el mundo de la calidad, las empresas japowesas conbinuan
sipviendo como  caso de  estudio de  la calidad vy la
admiviistracion,

Cuarenta ados después las empresas del mapdo oscoidental
estan adn aprendiendo las lecciones, principalmente dekido a
los problemas compebtitivos gque  han  surgido al  tever que
campebtiv pon empreszas  comn las japonesas oue eprendieron lo
que es calidad hace mucho tiempo.

Una compadia debe hacer al menes lres cogas si ps que
quisve que la calidad este realmenbte en unda Linea de trabajo
yue sea concehida casi come una forma e vida.

Lo- Creayr una fFilosofia de onevacido gue defina o la cal tead

eve la misma Forma que en los Slienbes la perciben,
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empyoca en Lrapsformac Uhn ha defantetdr.

Joe Avudar a los empleadeos & detectar gue es Lo gque los

clientes guieren y entonces recompensay los jtor

poroporcionarlo. (%)

ANDEY LINA F VLOSTF 1A DE DPERACION.

Muche  wds  que  solamente  hablar es necesario  para
convertir a las empresas en organizaciones dedicadas a la
calidad, La PRIMERA LECCION en estructurar la calidad es la
creacidn de una nueva filosofia de operacidn gue se enfoqgue
e el cliente. as empresas wgque realmente son serias al
haklar de calidad se paran en el mercado: Se enfocan en el
cliente y. todo lo gue hacen es generade por el deseo de
anticipar y exceder la demanda de los mismas.

Este enforue difiere radicalmente de las prdcticas de
los wegorios que desarrollan enfogques hacia el mercado
basdndose en prioridades y ohjetives intevnos. Las empresas
Gue  mivan sol&mente hacia devtro no pusden astar dedicando
mucho tiempo a un facbor clave de éxito: Conower que es lo
que sus clientes opinan sobre lo gue es calidad,

Desafortunadamente, muchas empresas ol siguiera valoran
las idéas de sus clientes. La nocidn de satisfaccidn del
cliente se ha vuelto alge tan trillado gue habitualments se
pone en un segundo términe, cedieado 21 paso a las demandas

inmediatas de whilidades,
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de los clientes. Onalgniers gue sea el seqmenbo de) mevcado,

les  clientes wvan & olovele  perciben  gque  wvan 2 enconbear
calidad, al conocer yue es lo gui lus ol ientes conaderan
calidad dentro de un vange de precios, uva empresa puede
bomar  informacion vy o ponerla  en  sus  Acveas  dde operacidn

utitizdndola como el pavdmetvo con el ouwal  se mide  con

actividad.

By EL CAMING A SEGUIR,

lLas compadias que en realidad huscan la calidad también
aprendern oue el caming es difevente para cada ovrganizacidn,

Las definiciones y procesos gue uma enpresa acuifa para
si misma sow unicas, al igual que le son las relaciones
dentre de la empresa (pov ejemplo, con los empleados) como
las relaciones Fuera de la empresa (por ejemplo con clienbes
Y proavesdores).

La SEGUMDA LECCION en la kdsgueda de la calidad, ewn
consecuencia es que cada arganizacidn tierne un camivo propio
pov recovver. Las empresas gqee han side s=xitosss han tenido
las siguientes caracteristicas que las distiguen:
= Ne buscan por seluciones faciles o fédrmulas de cocivna.
~ Rusean soluciones & sus pealdlemnas  actuales vy bratan de
preveer prohlemas en el futuvo,
~ Teakajan para asegurar gue  los omsevos proceseos vy lag

actividades se enfocan en los Jdespes v necesitdades de los

clientes,
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< Be eafacan en o merorsar conbinnanenla,
Las empiresas  existosas saken que el coshio conbinua
mientras gque la organizacidn exisba, e2s @ carvera sin una

mekta final.

Cy PARTICIPACION DE LOS EMPLEADIS

la TERCERA LECCION se refiere al factor coritice de
éxito para cualaguiry compafias 94 GENTE, Las organizaciones
de caltidad ponen un dnfasis especial en el papel gque sus
emprleados Jurgean en la actividad de la nueva filosofia de
calidad total., Todo el mundoe en la arganizacidn deke no
solamente sentir el cambio, todos sen responsables de €1, y
del mantenimiento de la calidad total, Consecuentemente la
energia conjunta v enfocada hacia el mismo Fin de todas las
actividades pov medio de la calidad.

Les 3 elementos mencionados avribat enfocarse en el
cliente, la -planeacidn de las accinnes a seguir y  la
participacidn de las empleados de la arganizacion establecen
un énfasis en el cliembte como quien establece una definicion

de calidad gue serd adecuada para cada organmizaeidn.

2.2 ORGANTIZACION Y CREATIVIDAD  DE LA CALIDAD Y
PRODUCTIVIDAD. ‘
2,500 SITUACION . ACTUIAL DE LA CALIDAD.

Ev el travscwsn e las 2 dltimas décadas  se han
presentade eventos gque han dlapactado en  forma. relevante el

dasarrollo de  la poononta  agredials el Civcoremento de. la



pobilacisn, el giticaimiento de VB s sa b sTaring e v
variaciones importantes wpn sos precios, las flactunaciones en
el tipn cambiayio de diferentes wanedas, ek,

Dekido a estas situaciones, gue havn afectade de maneva

trascendente al campo de los negacios, et hombre Jdg amprasa
ha dehkido afrontar cievtos preablemas (estases e materia

wrimas, compebencia més agresivae cove probwrbos del o escberior,

dificultades en la liguider de su estractura financiera,

Y o le ogue ha provocade retvase en saocrecimienbto oy en
varins casos pone en peligro la existencia de su compadia,

Por esto el hambre de negocios precisa ahora llevar a
cako un replanteamiento de eu actividad tradicional, para
ello  necesita terer plana conciencia de que en  las
circunstancias  actuales, sdlo  podran  subeitir  aguellas
empresas  que & un nivel altamente competitivao den wejor
apraovechamiente a  sus  recwrsos  humanos, mateviales y
técricos y geneven hienes y/o servicios en las condiciones
de calidad que espevan y merecen sus clientesy en cuanto a
precio, oportunidad en el abastecimiente, dwracidn y el
heneficio gue en términos genevales les produce s use,

La hase que debe tener toda empresa para organizar la
calidad Y productividad, s disenar I TY adecuada
organizacidn  que  permita  conocer .el  uwrepdsito de  su
actuacidn, asi como los medios gue necesita parva lograrle, vy

ohtener en esa forma la productividad requervida, (L2




DE CALTDAD.

Para  fecilitar el cumplimiento da los  obiebi

convernienke  que los &ltos  divectives vy funcionaying
estaplezcan politicas de calidad, gque expresen sy medo de

pencar y el coapromisno de su actuacién sokye el significade

gue  bilene pava la empresa sus clientes, su personal y sus
praveedores, asi como la trascewdevazia de sus actividades

hacia la sociedad en general.

El siguiente podria ser un ejemplo de estas politicas:

Siqnificado de nuestros clientes:

- Nuestros clientes son la hase de nuestro desarrollo.

- Nuestra meta mds elevada es lograr la satisfacclidon de sus
necesidadas.,

- lna estrecha comunicacidn con nuestros clierntes, nos
ayndard a conocerlos mejor y a planificar la satisfaccidn de

sus requerimientos futuvos,

Lo gue representan nuestros proveedores:

- Nuestros proveedores constituyen wna extensidn de vvestro
negocio,

~ Mediante wna adecuada coordinacidn cow nuestro proveedor,
podremos aterder mejor las weceszidades de mtestros clientes,
- Estableciendo contratos a lavge plaze  covn - redesdros

provesdores, amhos podremos obbener msjores heneficios,
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~ Mediante 0 trakajo  responsable vy cieeabive,  podremos
mejorar constantemente la calidad de vuestyo poroducto,

= Mugebra preocupacion mas  grande  es  ofvecer a nuestyo

pereanaly we ambiente de trahajo agre ey permanentbe, o

el que eus inbegrantes se realicen como seves humaros.

Trascendencia ante la sociedad:

- La sociedad constituye el marceo de wuestras actividades y
queremos comprrometernos a ofrecerle resultados que
favorezcan la forma de vida de sus integrantes.

~ Mediante la calidad de ywueshres produoctes, 42 nuestra
emprresa y de s personal, podremos contvibuiy al desarvollo
so0cial y econdmico de vuwestro pais,

Cake menc 1onar a pste respecto, e 2% muy
recomendable gue la empresa de & conocer las politicas neo
s8la  a sy personal, <ino  tambhién a sus  clientes vy
provesedores, a fin de que se percater oue Ia empresa esta
tomando medidas para su mejoramiento, logrando en esta forma

B compy-omisn e todos  para lograr la  calidad vy

productividad.
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Es necesario que la empr

inbagqrantes ConaToan

arganizativa, con la finadidad gue sus

S Eampn de  actuacidng, asi Coms 514 derectos Y

vesponsaiilidades.
Se  considera recomendable e al detarmineg:  la

arganizacidn, la empresa tenga en cuevita enbve obro, los

styientes aspecbos:
- Areas de brabado.

Titulares de cada 4rea.

'

- Deparvtamentos y secciones de cada drea,
-~ Derechos v responsakilidades de cada persona.

Eg convenienkte crear copciencia enbre el personal de
¢que esta forma de dividiv las funciones, tieme poy objeto
definir  las  actividades Fkdsicas de cada quiew, deben
comprender, siy embargo, que los logvos vy e} prestigio que
ohtevigan las empresas se hasan en  la responsakilidad -
compartida por todos - de planear, ejecutar y supevvisar las
propias actividades vy colaborar con sus compaieros en
trakajo armdnice vy de  egquipo, ypara  lagrar una  mejoria
constante en la calidad de los hievnes y/n servicios,

La eotruchuya anizativa dele hacerse del

conncimiento  del  pevsonal  cow objetive  de  que sepan

suppsicidn exacta denteo de la empresa, a gulenes reporta y

quienes deypenden de elloss vy Lengan una o vi panovanlca

camzleta de la ovganizazidn a la que pertencoern,
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3o, PROCEDIMITENTOS DE TEARAID

Como pairte del proceso dp ovaganizacidn, s encuenlyra el
pstablecimiento de los procedimievtos e trabaio gque deben
de utilizarse, para que las opevaciones se ejecuten con
eficiencia,

Al determivay los  procedimianbos e trakajoe,  se
recomienda  tener ew  consideracidn aspectos comy los
siguientes:
=~ Deken precisar en que consiste el trabajo de cada persona.
- De  expresarse con claridad, para facilitar su
entendimiento.

-  Dehen estaklecey la dekbida comunicacidn  entye las
diferentes Areas y  peErsonas  que intervienen en  cada
operacidn,

El ohizto gue se persigque es que el personal comprenda
la naturaleza de  sus  funciones vy gue el  btrabajo dehe
efectuarse en forma armdnica lo gque facilitard su desarrollo
y fartalecerd la mentalidad de que la empresa es como un ser
vivo, que estd integrado por dryanos, y para gue todos
puedar subsistir  todos deben  funcionar correctanente oy
debidamente coordinados.

Es imporvbtante cenvencer zl personal de gque deke hacer
una  yplaneacitn diaria de su trabajo, pondendo especial
citidado  en la prevencidn de ervores, mds  gue  en  la
corvecaildrn,  La  comisidn  dea ervvores  impacta e forma

relevante el costo de la calidad (mala calidad) 1o gque e
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zetadisticamente dal 19 al de bos wngyesos byabos,

s ode Ylos procedimientos ode

Eno 2l dise brajo se dehe bever
an considevacidn tanto el vantrol de las operaciones coms 1a
sencillez en gsu desarvollo.

s vecomendahle hacer sentiv al pevsonsl gue  siempire
serdn bienvenidas  sus  vecomendaciones  paca mejorar )a
pjocncidn de los procedimientos estaklecidos. Dade gue ello
tevdrdr un efecto positivo sokve la calidad de los hienes
yA0 servicias que se  geneien, debken esbimnlarse pava  que
desarrollen su creatividad, en keneficio tanto de la empresa
como de ellos micmos.

Es conveniente ademds qgque por lo menos cada & meses se
revise la eficiencia de los procedimientos estahlecidos y en

s caso, se hagan las cambios procedentes para mejorarlos.

INTEGRAGIOM DEL PERSONAL .

El  personal representa el activa o  vecurso  mas
importante de cualquier empresa, ya que conslitnye la mente
creativa oy la mane  ejecutora de todozx sus  planes y
actividades,

En tal vivtud es sumamente relevante que exista en al
ppresa una Avea especializada ~podria ger la de recursos
humarios~ «que  1lleve a cahko, con ateneidn y  esmervo, las
siguientes  actividades, considecando gue  de o so adecuada

cidn depersde guae & cempadia este  en posibilidad de




@ fpar E) yeirr el comrebtEiun 1l nhitaney 1a soennee iy
revuey bda,

- e Brisba addenuada coovdinar i dn Con los demds
deparvkamentos, para  que  le  informern con oporbaddad oy

avactbitud sus regquerimientos de personal,

e la  seleccion vy conbrabacior  s2 0 efectien  como

cberisticas de

resultados de wn estudio detallade de las cara

cada aspivante, ahservando su travectoria o plue vl

versonal, asi como su idenbtificacidn con la filosofia de
calidad de la empresa.

~ e recikan en forma sistemdtica la capacite

Tidn adecuada,
no s6lo ew lo que se refiere al aspecto técnico de su
trakbajo, sino tamkién a la cultura de la empresa. Dehe

considerarse a ecte respecto gque la calidad empieda con la

aq

-

cidn del pevsonal.
-~ e se estimule su pavticipacidn creativa pava mejovar
constantemente los hieres y/0 seirviclos que generen.

Lo anterior se puede realizar mediante la creacidn vy
funcionamiente de cirvcules de calidad, lLa implantacidn vy
desarrollo de estos, puede originar keneficios importantes a
la economia de las empresas,

= e se de el debide vecpwiocimiento a sus aporbtacienes en

beneficio de la empresa y sus compadevos de trabajo.
Cake mencionar sobhre este particular, gue debe evitarse

la compelencia individaal, paes puede fraeyv consecuenciag

vevativas para la empocesa, debe

Pl larse la dnbeogreacidn v




parbicivacidn  en gignipo,  persande spempee e el byen e

#od. GISTEMA DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD.
Zod b, CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS PRODUICTIVAS,

1o~ Bl divective e mayor Jeravgquia, esta convencide e

105 heneficios de la metodologia de calid y o adopta ana
mentalidad abievta, dispuesta al cambio, convivtiévevose e
el lidev de su empresa, quiando a su personal por el camivo

de la calidad y productividad,

Zo= Bu metia mas elevada es la obtencidn de calidad para

satisfacer a plenitud las vnecesidades de sus clientes,

J.o- E)l personal de la eppresa consbituye su recurse mas
imporbarnte, por Yo gque se  esmeca  @n proporcionarle  un
amhiente de trabajo digrno, en el que sus integrantes puedan

raalizarse como seves hunanos,

d.- La capacitacidn de  personal  ocupa oan lugay
importante en sus procedimientos de trabkajo, coinsideravsdo
que la calidad empieza y bevmina con educacidn.

S+ Estimule la participacidn creativa v responcahble

del  wevzovwals como  kase  para el surgimlento de o ngevos

produrtos v/ servicing, e ﬁatiufaqﬁn me g or tas
necosidades de los o lientes,
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b Lag pelariones can sis o lienbes cov vebearhas, s
ahtaver win wejor conocilmienta de sus pecesidades actuades y

fuburas.

T dos provesdores constituyen wna  extensidn de Vi
empresay  por  lo e se les  veguieve  evidencia de  la
implantacion de sistemas de calidad en sus ovganizaciones, &

cambkio de la celekracidn de contratos a lavgeo plare, que <e

traduce en henefictao para anbas partes. (L)

VENTAJAS DE LA METODDLOGIA,

En las presentes civounstancias que vive actualmente la
economia & nivel mundial, resalta la imporbancia de que el
hombre  de  empryesa  dnstale  en  sus  arganizaciones  uha
metodologia de calidad gue e facilite entre otras las

siguientes ventajas:

1. Crear entre su personal wna actitud positiva que les
permita  ser  m&s  enbusiastas, gue  tengan  wra  mayor
tdentificacidn con los objetivos de s empresa vy gue la
ejecucidn de su frabain centrikuya a su realizacidn come
seres humanos.

“a Bue  en. kase a una participacion mds creabiva vy
raesponsakle  de parte del personal, ce puwﬂnﬂ Llevar a waho

las operaciones de la empresa, de acuevdo cow lo planeado,
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apd b e anda caatas, tipanane vy pafuoyras deyvctvo Ve Wi
progieaina e meiara conkina,

S Estahblecer con sus proveedores e sistema aperativo
gqite permita gque estos  puedan geverar los  productos  y/o
servicios  reguevides yor  la empiesa,  cumpliends  con las
especificaciones, toleyancias, Precios v oo Lk dadt

establecidas de antemano,

dy ue como rvesultado de la coordinacidn de ohjetivos y
trabajos mencionados en los punteos anferioves, la empresa
pueda satisfacer a plenitud tas necesidades de sus clientes
y obhtener en consecuencia dra mayor demanda de parte de los
wismas acerca de lus hieves y/o servicios genevadns por la

organizacidn.

S La empyesa poded mejorar el presbigio que representa
ante su  clientela, crecer en su mercado de trakajo e
incrementar su posicidn competitiva y el  wnivel de sus

ingresos operativos,

288 Al veducir las  wevmas, TEPVOLRENE, trabhajo
trmecesario, ete, podird disminuir el importe de sus costos vy
gastos de pperacidn especialmente el devominadn costo  de

calidad, wque puede 1legar a representar de un USh a

de sus ingreses brotos,




Yoo Tanko  Ya wanveeas como o sie parsandl s podydn meaeay

tapbeo wi 81 @spectn econfmica, sccial y huimano v converbirse

an ourne fackor de desarrollo de la prowia coasnidad,

El hombve de eapresa dehe estanr constente de gue los
tiempos  actuales son  biempos de  cambio ern log  gue  ed
necesarrio adaptarse a las transformaciones que presentban Jos
mercados  operatives vy o oque  biendew  cada ver més s la
comercializacion a nivel mundial de bienes y/o servicios en
log  que s reguiere como  premisa dinclispensable  para
participar en  ferma competitiva, el gewerar bhienes vy/o
servicios de calidad, ogque satisfagan a plenitud y con esta
perspectiva, las necesidades de los clientes por 1o que debe
implementar dentyro de su estructura  de  trabajo,  una
metodelogia de calidad gque le permita lograr el propésito
arteriar y con elle el obtener la piodactividad requerida de

antemano,

Zod e EBTRUCTURA  DE LA METODOLOGIA PARA  EL ANALISISE Y
PLANEACTON DE LIS PROCESIS DPERATIVNS,

La estructura de la metodologia que  instale una
empresa,  para  generar  hienes y/o  seevicibs  de calidad,

compaende el establecimiento de py

dimientos oue pernita
plamear, controlar v mejorar Lo calidad de Lodas  sus

acbividades wediants ta intevvencion enbusrasta vy cireativa

de todo su personal, dentvo de un conceptoe de calidadt tobal,




e incluye @i Gévaciaegs e a i lag siguinntes
apevatiopes:

ay Detevoinacion de la calidad vequerida,

k) Ejecucidn de los paocesos,

) Control  sokie el cunmplimiento  caon  la  calidadl
raguerida,

4y Calidad en la venta de los proeductos.

2) Admiviistracidn de la calidad,

f) Mejora de 1a calidad.

A DETEREMINACION DE LA CALIDAD FREQUERTIDA,
Para oue toda empresa pueda estar en  posibilidades de
oktener calidad en el desarrollo de sus  actividades
primeramerte necesita determinar las caracteristicas de la
calidad «cque requiere obtenser, ast tomo las actividades v
procedimientos  de  trabajo  que debe realizar para poder
alcanzar la misma,

La determinacién de la calidad revuerida, incluye entre
otros, a los siguientes aspectos:
I, CONOCIMIENTO DE LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES:  Con
ohjeto de estar en posihilidades  de saticfacer las
necesidades de los clientes., la empresa debe determinar con
toda clavidad sus yequerimientos en hase a cualquiera de los
siquientéa medios de irFormacidie
= LN PEDIDD DE L.OS CLIENTES.
En este caso el ciclo prudugtivu de  una empresa 56 inicis

. - M n
conoun . reguerimienty especd fion da los clienbes acerca del
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=~ LN ESTUDID DE MERCAD,

Evi numevosas opcasiones, la determinacion del producto a
fakricar v/o comercializar se hasa, ho et i reguerimiento
del cliente, sivo en la demarnda gue exista del mismio, por 1o
que e estas civoanstancias, la empresa deke Ylevar a cabo
un estudio de mercado, para  detereminar la pireferencia o
necesidad de consumn del arvticals de que se trata como el

case de la industria del vestide o alimentaria.

II1. DETERMINACION DE LAS CARACTERISTICAS DE CALIDAD QUE
REGPONDE A LAS NECESIDADES DEL CLIENTE: Independientemente
de la forma ypor medio de la cual la empresa conozca las
necesidades de los ¢lientes, para estar en posikilidad de
satisfacerlas cow la calidad espevado por ellos mismos es
necesario que las 4reas de ventas de andlisis de mercado y
de ingenleria de disefio determinen  con  exactitud  les
siguientes datos:

= Caracterdsticas de 1a calidad de los bieves, como por

ejenplo, forma del avticulo, material con gue dehe estar

construide, vida de use, ate,
- Especificacioves del produactao CHmo g ejamplo
dimensiones, peso, elo,

= Tolerancias permitidas,




Fit.~ PROCEDIMIENTTT DF CAMPRA DF MATFRTA  PRTMA e nnn
empreca, se inigia con la adquisictdy e ba o matecia poeima
necesaria para la fakyicacidn del articule de gque sg brate,
por- lo gque  ewn este casp es wecresario considerar, gque no
ohstante que uwa  empresa  trahbaje al  cien poveiento e
cficacia, si la materia gue cequiere de sus proveedores, Hu
le es propovcionada pov estos con la calidad delida, esta
empresa a swu ver no podrd geoEcar bhiewes con la calidad gque
necesitan sus clientes,

Tomardo e consideracion lo antoes edpmesto, Qs
necesario gque el Area de compras al efectuar la adgnisicidn
de sus materias primas, tome en consideracidn ve sdlo el
precioy sino btambién aspectos como los siguientes:

- Servicio pov parte dsl proveedor, antes vy desapués de la
compra.

- Cumplimiento del proveedor, con las caracteristicas de la
calidad del paroducto.

- Upovtunidad en el abastecimientos de los articulos, la que
debe de satisfacer los plazes de entrega vegueridos.

- Condiciones de entrega.

Cor ohjeto de garanhizar gua el proeveedor suministre los
articulos, tal y como los necesits la  empresa, os
conventente que tomande en consideracidn la daportancia y
caracteristicas de la adguisicidn de que se hrmtq. 56 le
ProRoire i ong Al proveedor 0] dacumento V] las

especifFicacinmes  regueridas

o la compya a realisanr,

cnntentards informactidn como la siguienter
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Mobera v vodipern o el artirnin

= Des cgnar s iy gl v gmpague bado,

- Eegpecificaciones cov gque debe de cumpdivg que pued Ty
visuales, dimencionales, Fislcas v/o quimicas.
Muestra, inspeccidn vy ensayos que ue dehen realizar por

parbe del proveedor,

- Certitic

ciones gque debe enviar el proveedor.
-~ Condiciones de rechazo por parbe del compradoer.
- Ensayos de arkitraje gue resulien necesarios y Ia mencidn

de epiien deke absorker los costos corvrespondienbes,

IV.~ DETERMINACION DE LOS PROCEDIMIENTOS DE INSPECCION EN
LAS COMPRAS DE MATERIAS PRIMAS. En virvtud de la importancia
que representa para una empresa, inicias su ciclo productivo
con articuleos de calidad, psto es lograr la calidad, esto es

Inograr la calidad desde el inicio de lag opey

iones, e
considera conveniente  que la empresa lleve 2. cabo
inspecciones de la materia prima que adguiere de sus

proveedores, de acuerdo con lo siguiente:

- E1 departamento o 4vea de recepcidn dehe estar separado
figicamente del departamento de jyooductidn de  la empresa,
con un espacio funcional para sus actividades,

= Bl departamerdto de  recepcion  debe  conter con  la
deseripcidn v especificaciones de los  trabajos gque debe

realizary #n los que se le seifalsa entre obros  aspectos 1aos

pdierhiess Ohietive  del  dey ramento, P

silimiento  que




duhe ARBIEEN ayy 31 teatiagn, matarial PRy i
hevvamiantas v equijo que  debe  de empleay,  pardmetvos
criticas o aspectos dlaportantes que debe conbar con wn plan

de altermativas, que le sefale los criberios de la empresa

jo  diferentes alternativas de

que  debe  de  ubilizar

accidn,

~ El departamento de recencldn deke ser conciderado  como
punto de control de ta calidad en la compra,

- Este deparvamento debe countar con una copias de) jedido de
la empresa, para cotejarlo con la copia de ta factura o
vemisidn, gue acompase a  la  mercancia  gque  envig el
praveedor.

- Este departamento dekbe verificar gue la mercancia remilida
por el  provesdor, corresponda & las  verificaciones vy
tolerancias enviadas al pyoveedor formando parte del pedido,
tales como naturaleza, yeso, dimensioves, atc,

= La inspeccidn de la materia prima dehe llevarse a cabo, en
hase a muestias de los productos, sepearando  unidades e

paquetes seleccionados  en forma aleartoria, tratando de

consegulr unidades Jde todo el lote para gue la muestra pueda
ser representabtiva del mismo.

- En el casa del muestreo de productos a granel, este pusde
efectuarse como siguat

a) Retirando ouestras a varics isntervalos de  Liempo. El
total gue se obtiene es una muestya compuesta y consol ilad,
by Se puede obbtener una  auestra  automdtica  por goteo,

mientras ol makerial civeoula por wea canaleba de cayga,




ol i caiedo e disvast biva aecHa o ofde @ hiee domn i

"ladedn de mupstras”,

~ fLe sera e ay ayuda a esbe deparvbamento el conbtar con

A takla, con los estdadares bijritos de rechacns,

especialmente  won casos  comp pyoduarbos cop rehanadas,
descoloridos, aratdzos, etco.

~ En caso de un rechazo inicaal de los productoes, se puede
volver a tomar una wueva puesbtra mas grande, 51 asj se

establecen las especificacioves de vompra, esto es en virbud

del aumenbto en el cosbo de inspececion,

sujeto a

-~ E1 piguipo o instruments de medicidn,
U pragrama preventive de calihvracidn, para asegurar que la

exactitud y repetikilidad de los mismos sea la adecuada,

V.-~ DESARROLLD DE PROVEEDORES, Cow okiete de gque la empresa
pueda coptar con mercancia de calidad, desde el inicio de su
ciclo productivo, es necesario gque sus proveedores tratajen
con la mayor eficacia, por o que es5 recomendable que la
empresa, previo acuerdo con los mismos, lleve a cabe un
desarrallo de los sistemas de calidad de estos, tomavedo en
consideracidn, en bérminos generales lu stgquienbe:

~ La empyresa debe tratar de mantener velarinwes opeprativas
con pocos proveedores, parve selectos en cuanto a calidad de
st brabkaje, lo gue implica aque el voliunen de pperaciones a
desarvollar con ellos, serd mavor en 2stas civcunstapcias,

¢n heneficio die amhas partes,
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-~ Las  proveedoree  delen Sec consderadas . o e s
compania independiente, sineg  ceme  waa  extension e Ja

“jan, se adecue practicanente como ¢ocios aperabivos

aygan
de la empresa.

~ Es necesario  gue  previo  acuerdo  con los  posikle

proveedores, personal de la empresa visite sus instalaciones
para evaluar si estos bieren la capacidad yara realizar el
trahajo de calidad gque se espeva de ellos,

A los proveedores seleccionados se les odebe comentar
rual es la filosafia de la empresa, invivarlos a visikar las
instalaciones de la misma y definirles cual es su posician
ante la misma v que es lo gue se espera de ellos.
~ Upa ver que la empresa comience a trabajar con sus
proveedores, dehe verificar que  su ackuacion  sea la
reguerida, la gue puede llevar a cabo mediante el control
fisico y documental de sus envios. A este respecto es
caorvveniente que cuente con  registvo  gue  califigue el

comportamiento del praoveedar.

VI.~ PLANEACION DE LOS PROCES0OS DE FABRICACION, Con hase en
la informacidv gue proporciones el estudia de mevcado, en el
conocimiento yue se tiene de la demanda de productos o en un
pedide concyelp Jde los clientes de la empresa, o eguipe de
trakajo formado pov vepreserdantes de las Areas opevativas vy
financieras de la misma, debw 1levar a cako ana revisidv de

dul

las carvacteristicas,  ecpecificaciongs v toleranciag

producte, wara oktener entre otvos aspectas (os sigquientes:



Eotudiar ol

Detevminar i &) el to di

necesidades del cliente,
- Determinar  los  aspectos

Fadirieae L,

- Estudiar el costo yrecio de

corresphndiente,

& perml be gabiefacer lag

pperativos  dnheverntes A &n

verta y mavgen  di ki bidad

Ev el caso de gue se brabte de wure pedicde concreto de los

clientes, se debevrd btomar como hase la informacidn que

resulte del estudio antes menc

cliente el precio de venta
acuerito a este respecto,

Iha wver que el cliente
cotizado  del producto y/o
conveniencia de su fabricacidn

mevcade o del arndlisis solre

equipn  de  trakajo antes referido deherd de

siguiente:

tonado, para podei cobizar al

del yproducto y llegar & un

eskté conforme con el precio
que  la  empresa  apruehe  la

(en el caso de un estudio de

el consume de la demands), el

simivar 1o

-~ El fluje de los procesos gue se deben llevar a cako yara

ahtener una fahvicacidn de calidad del producto vy lakarar el

diagrama corvespordiente,

= Decumentar los procedimientos gue se deben cumplir para la

fabvicacidn del avticulo describiendo con btodo detalle vy

claridad las actividades a realizar,

Estabkedlecer los vegistres y

Formas que sp deben abilizar

para el control de las operaciones,
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B e sa, el o bare Con Ta bl aoriene ey dae e e g ar a b
reterida, dade gue pebaddobicamen e @ M e Lo pr et vinge
gperabivor solvee calodad, jus socedern en Cuabuier emnvesa,

en da falka de procedinientos odecuades, esbablecidos por

escribos qae permitan veriFicar sw o cwig limienka,

VII.~ PLAN DE CALIDAD.
PLAN DE CALIDAD

Con ohjeto de que la empiesa pueda asegurarss de gue la
fabvicacidn de los articulos cumpla con las condiciones e
calidad regueridas, es vnecesario que el Area de ingenieria
de procesos, estahlezca un plan de calidad, gue determine
los procedimientos que debenrn utilizarse parva la inspexcidn
durante la fabricacidn del articule, as{ come al final de la
nisina.

El plan de la calidad debe incluiv aspectos come los
sigquientesy
= Producto a fabricar.
= Dperaciones de que se  trata,
~ Caracteristicas de calidad a inspeccionar.
- Herramienta que se dehe iwnspeccionar,
- Povrcentaje de iwspeccidn tanto del operarin coma  del
supervisar,

El  proposito  de establecer un plan de calidad es

airitn el

debectar Ty coeregiv o les  problemas  de  Fabid

articulo, lo mds antes posible, para evitar que se continue
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Ny o psedidas de hiempe, costo oy e fuaran,

By EIECOCTON DELOS PROCESD
La fabricacion de }os prodoctos jor pavte del operavio,
deke llevarse a cabo como kase de la plavneacidn de calidad

antes mencionada y para gque esto se tacilite, es convendienbe

que al lado de cada méguina se instale un pizavrdn o “akeil”

gue contenga informacion como la siguierbe:

H

Plap de calidad.
~ Diagrama de flujo de operacidn,

- Especificacidn detallada del procedimiento de brahajo.

~ Plan de alternativas de accidn.

~ Graficas de conbrol estadistico.

Bitacora del proceso, para  conentarios  sohre a2l
comportamiento del mismo.

Cabe sefalar el becho e gue un trabajo de calidad, por
parte del personal de la empresa, se basa no scolamente en
procedimientos adecuados de trakajo, sin dejar de considerar
la dimportancia wgue tienen estos para  lograr  eficacia
operativa, sinno que es necesario gque primevamente se
adoctrine al personal sohre todos los aspechbos ivhevente a
una cultura de calidad, dado que el personal dehe estar
convencido de la trascendencia gue tiene para la empresa.
el Mraha}ar

para el mismo vy para la s niad B
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calidad, Jo oroe contyabhodys a0 gien poeds degarcobiarse aon
mayor tnlbeve: o ooveatiyidad ol decenpeya de cus Faaes Ui,

Fambei éve es dmpovlanbe  mencaarear . gua adicianalasobe 4 Lo

artkes expoesbe, el personal deke oo giyeto a W paograna

de  capacs iy

1on teewica, que  ademds  de pevmi b gue sue
miembrros  sean  cada  ver ads apbos pava el trabajo gue
dasarrollan, la empresa pueda dar dakdide canpdimiento, oo

1o que gstahlece a este respecto ta legislacidn lakoral,

C) CONTROL S0

EL CUMPLIMIENTD CON LA CALIDAD R

ERIDA
Con okjeto de que Ja emparesa pueda aleanzar el nivel de

calidad requerido, es necesario gque se controle si la

calidad obtenida en los tirabiajos, eshbd de acuevdo con los
planes establecidos a este respeto, lo que puede llevarse a

cako por medio de lo siguientes

- Auditorias de calidad.

RParalelamente a las actividades e desarrollen los
supervisores, en kase al plan de calidad antes wmencionado,
es conveniente que dentro de la organizacidn de la ewmp-esa,
exista un Area que se encargue de efectuar auditorias de
calidad. Las auditorias de calidad ﬁueden eskar disefadas
para verificar lo siguiente:

-~ e el operario y el supervisor realicen su tvrabajo en
hase a los planes de calidad mencionados.

- fue la maguinaria y el equipo esben funcienando de acuwerdo

a lo praevisto,
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Do acuervde o su patuwialesa Tas awdrbarias pooden  bevery los

siaguientes enfogue

¥ Auwditorias sokre planos, especificeciones v o del plan de
calidad,
Y] este CALO las awditorias rev i gan tocta la

documentacidn genevada al planear la calidad pera wverificar

dque  esta se  elakovd en forma adecuada y  gque  se  esta
aplicando correctamente por  parte del  opervavio vy del

supervisor duranrbte &1 proceso de brabaja,

¥ Auditordias sohre ensayos.

Estas auwditorias se llevan a cabo para comprobar que la
maquinaria este funcionands con toda eficacia, se verifica
asi mismo, que exista y se cumpla con un programa poreventive

de mantenimienito,

¥ Auditorias de hervamientas.
En este tipo de auditoria se verifica wgue las hervamientas
funcionen corvectamente, vevisdnde la exactitud y precisidn
de las mismas y que se esten aplicando corvpctamente de ?

acuerilo al plan de calidad esztablecido,




Las  awlditoriad pueden Jlowaese o cabor wedbuanke
poeagrama de o revisidn dehidamen e calends oesodn que ot el
al audibor, sobve el enfeque . procedimiooaloe v oob porcenlade
6o ontmeyos  die mapstras a que deke sujelaree sus poenehan de
thspeccldn.,

81 en lav revisiones gup se efectden sohve el desarvollo del

praoeso  de fabpdcacion o sobwe 2l pyoducto berming

auditor debecta wnoes articulos defectuosos o que no respete
el plan de calivad, deberd de infoermar de inmediato sohre
esta situacidn al ingeniero del proceso, para que se Tlewven
a caho las corrveccionegs necesarias,

Cahe mencionar, gque el enfague de las andlitorias dahen
e ser de cardcter preventive, oon el ohjete de que se
puedan detectar los defectns existeptes, a&n forma oportuna,
antes de gue se convieritan en un problema importante para la

gmpirresa.

D) CALIDAD EN LA VENTA DE LOS PRODUCTOS

Una ver concluida la fakricacidn de los productos, en
hase a la calidad requerida por los clievntes, el siguiente
paso es la comercializacion o venta de los productos, lo que
puede  llevarse a cabo de acuerdns a  las  siguientes
modalidades:

+ 81 la fahricacidn de los articulos corvesponde a wr pedido

espreifico de les wclientes, el siguienbe pase cong
rasicamente en la entrega y Jacburvacidn de aideedo o lasg

condiciones pactadas.
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oSy la fabvacwrdy de Joe o avbioutac ew dpeioen oo, oatindia
de meveado o e wn o avdire s de o demenndy de bon cligabes,
erbonces yosalba wmeresarin dessay et ag Vs ar b vadad s
venbas, qur aenbemple aspectn: como Ios tigpaienten:

- one erisha una drea dentve de Lo eapyoesa, gque se dediguee

i eata Tapebdn,

a realizav con btoda efica

- Bue se establercan ohyebtivos de vinbas & cumpliv an G,
tres v cince ados,
=~ e se analicen los objebivos anteriorves en ebapas,
~ fue se elabove wn procediniente e venbas e dncluya
aspechos como los siguientes:
ay Clasificacidn de los clientes.
ly o Determinacidn  de  un programa de visitas &
clientes,
¢y Tewer un acercamiento constante con los clientes,
para conocer sus necesidades de consume, tanbto actuales como
futtiras.
4y Congultar con los clivpntes sus puntos de vigdtas
sobyre la satisfaccidn Jograda con  los  productos de la
empresa y en relacidn covn los articulos de la competencia,
rY SBoliritar a las clientes su opinidn para mejnrayr
los productos de la empresa.
~ E1 area de venbas dekerd esforearse para cumplic y de ser
posible mejovar las metas establecidas,
~ E1 Ares de ventas deberd esmerarse pava desarynllar sus
aclividades nu base o gepsre oo ellas wn servicio ton valer

agregadn, es decir, a servir con actitud poesitiva de
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Cabg moncoonar gue un trakado de cadicdad en esha drea,
ne concluye corn las venbas sing  gue B=5 HeCeSartn gua se

complemente con upa atencidn a los clientes, posterior a la

entirega del producto, con lo qgue se podvrd culbtivar en los

mismos, la imagen o porestigio de una empresa de oxcelencia.

Ey ADMINISTRACTON DE LA CALIDAD

Corn objeto de que la empresa y su pevsonal  puedan
oktener la productividad reguerida, es decire que  como
resultado de trabajar con calidad puedan lograr un beneficio
et el aspecto econdmico, social y humano, es necesario que
se administre en la misma la gestion de su calidad, tomando
en corsideracidn aspectos como los siguientess
- e se debermine la situacidon que guarda actualmente la
funcidn de ventas en relacidm con lo siguientecs;
¥ Nimero de clientes.
¥ Volamen de ventas.
¥ Ndmero de visitas a clientes en determinado peviodo.
¥ Namero e pedidos de clienbes.
¥ Plazo promedio de abastecimiento a clienbes.
= Que se contrale #l cumplimiento de okjetivos para medorar

el comportamiento de ventas a este respecto.
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COLTERS COMTREOLAELES que son aquellos qus o6 aecesdaria

efectuar parva poder pleneay y sipevvisar el cuamglimiento de
ta cabidad deseada, pero gque 2s necesario conbeolar  sn
magritud, para gue sea reditnable.

COSTOS  EVITARLES  gue  son aguellos  gue  representan
pérdida para la empresa por no Lenmer la calidad deseada v
que en conseruencia es necesario evibar, lo que se logra al
mejorar los wiveles de calidad,
= e en kase al costo actual de calidad, la eapresa
detevimine objetivos que permitan reducir su imporvte, sin gue
afecte al wnivel de calidad requerido, es decir, al mejorar
el sistema de calidad se podvan practicamente eliminar los
castos evitakhles, Reducir substancialmente el costo  de
planeacidn y equilibrar el de supervisidn con los errores

que produzcan, el ne efeckuar esta erogacidn,

F) MEJURA DE LA CALIDAD

La empresa podrd mejorar sus niveles de calidad y estar
en  uwia  posicidn mads competitiva, wo s61lo en el medio
nacional sino  inclusive en el Aambito inhérnacinnal, si
dentro de sus programas de actividades, lleva a  cabo
acciones como estas:
= one sus Alins directivos comprenden  gue para poder mejorar

la sitnacion de la empresa, tanto en el aspectn econdmico
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~ e gue altos divectivos compeendes s o dnsbatacidn e
e wistema de calidad botat, wo ofrece vesaltados dpkraos A
corbe jlaza, ¢ivwo gque es necesario we bieapo de madimacidn
an la forma de pevsar tanbo de pllos, come de $a personal,

por lo gque el peviode para obtener vesulbadps  favorables

2 la  formacion  de  sus

varia en  cada  empi-esa,  en
miembyos, pero dque ev bErainos geinerales oscile de tres a
cinco avos,

~ Bue sus altes directives comprendan que el recurso mas
importante rcon el gue cuentan, €s su personaly por el
aspecto ecouémico como estcuchando sus puntos de vista, dque
siempre son valiosos dado que transmiten su forma de ver y
de sentir, asi comn dentro de lo posible tratar de aplicar
las vecomendaciones que ellos propagan.

- e la empresa implemente dentiro de su prganizacido uanag
cultura de calidad, que estipule la participacion creativa vy
entusiasta de  todo suw  pevsonal. en la que  sus  albos
directives ejerzan una posicidn de liderazgo y qgue con su
ejemplo quiew a su personal por el camino de la calidail y la
productividad,

- Que la empresa considere gue sw.meta mds elevada debe ser
la plena satisfaccidn de las necesidades de su clievte, pov
lo  qgue debe estayr cada vez mds cerca de ellos, para

cultivarlos con una atencion oportuna y adecuada y escuchar
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vedisefarmdo tae hieves v/o seivicios gue ofrace voavalbaande

evi formp  consbructiva sws procedimientos  ope

Livos  raia

gptimizar costos. Cieaspos v o esfoeryos vy o para  que poaeda

mantanerse a la vanguacrdia coino  empo 5 ode oncelencia,

- Bue  la eapresa establece w prograns Je
aproveedores gque al mismo bipmpo cque permite ohbener calidal
decde un principio, contiriluya a gque esta se convierta ewn un

factor de desarrolle de la propia cemunidad.
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PUANEACTIN DU LOS PROCESCES AEERAT [0S
Fot, ANTECEDENTES DE LA EEIMGEMUERTA
Avlole VISTON GENERAL DE LA REINGEMIERTA,
La reivgeniecia de negocios  STGNIFICA Jdejar  de  lade
girare parte de 1o que se ha  bentdo por saldde dupante

doscientos  aivas  de  administeacidn  andnstrial.  Sionifica

olvidarse de <ding se realizaba el e 1la épaca det
mercado masive vy decidir como se vaede hacer mejor aborva, Lo

Al zar

que dmporta en la reingenievia es cdmo queremns ovs

 actuales

haoy el trahajo cvadas las exigencias de los
y el patencial de las tecnologias actuales.

La reingenieria aprovecha las mismoys  abributes
tradicionales e han caracterizaio a los grandes
ivmovadores ern los negpciosy individualismo, confianza en si
mismos, voluntad de covrer riesgos y propensidn al cambio. A
difevencia de las filosofias que hacen que "nosobtros" nos
volvamps mAs similares a ellos, la reingenieria de negocios
o pretende modificar el comportamiento de los trabajadores
o de los  ygerentes. RPoy el covbvario, aprovecha sus
disposiciones naturales y da  vienda suelta a s

ingeniosidad,
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G EC R de an wegorio cambobads o radieaImonte Tas

formas en gue brabajaban, no habd s cambaade el give de 1o

Eipr esa, sinn se habdan altevado e Fovea signi floativea Tos
Procesos due  sequian o dichos vegocioes, o inelaso haka o
camb iado  totalmente los viejos procedimientos. AL micmo
tiempa, trabajar activamente a desacioellar wevas bECricas

que les permitievan sohievivier en wn clima compebitive cada

vezr mas duro,

Para  lograr  esto, las  empresas  tienen oue s
dispuestas a mirar a btravés y mds alld de  depactamentos

funcionales v fijarse en los procesos. Por proceso se debera
Y

enbender, UT:S spyie de actividades e tomadas
conjuntamente, producen un resultbade  valioso para el

cliente,

Casi siempore este cambio del proceso va acompafado por

un cambio igualmente radical en la fovma y en el cardcter de
aquellos sectores de la organizacidon que tomaban parbte en sa
ejecncidn,

Las  corporaciones wo  funcionan  mal  porgue  log
trakajadores sean perezosos o los administradores ineptos.
ta historia de vealizaciones industriales v tecwologias del
Wltimo giglo es praeba suficiente de que los administraderes

o son ineptos v ode que los empleados si byabajaa. La dramie
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Justameygte pornng ant
Tecratogion  aveaneadas,  Li desopar ooida e Dracheran

evitya  meveades pacionales oy fae o pguevas rapendatiyas ofe

cliaptes que Buenen nds Pard escouor Gue e anb o, e fian

combotriada R de g ar lamenbah ) eweycke abeggtelasn Tos

acdonales de

olrietivas, los mokodos v 1oy priveipips o
la clédsica corporeridn estadounidense. FEepovar sy capacidad

compebitiva no 25 cuestidn de hacer gque la gerde brahade wds

dura, sivno e aprender a  brabajar de olra manera.
significa que  las compaRias vy sus  empleados  tigwen gue
desaprandgir  muches de los principios v técoicas gque  les

agequiaran el &tite durante tanto tiempo.

I, LAS TRES "Ces' DEL MUNDO ACTHAL DE LOQS NEGOCIOG,
Tres fuaerzas, por sepavadn y  en combivacién, estan

cada ver mas

impulsando a  las compaiias & penetrar
profundamente en un tervitorio gque pava la maynrdia de los
ejecubivas vy  administradores e¢  atervadevamente  ignoto.
Llamamos estas fuevzas las {res ces: Clisntes, Competencia 3/
Camhin, Los pombyes »no s0n nuevas,  por ciertu, pLere  sue

cavacterisbicas san notaklemente distinbas de los gue fueron

ey ol pasado.
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clrentac, Moy Los oblesbes L e o beo g e edny ek g

es 1o que g ecen, cndanda U aquies o v cedakn pogerdng Fela

Feya s boacidn eebd  decconly obando g compeadias dus sdlo

sakbtan de ba vida en ow inestada mas s va,

Lat canpg an o podian soponer que e pracducto o servi

estandarizado

Lrsfaria a la mayor pavte de ellos, Aun lus
que e gquedaran satisfechos  compravian 1o gque se les
ofreciara FOViE  noe tevian  aucho  para QECOGRT Losg
proveedoves del mercado masivo tendan velabtivanente pocos
competidores, y 6Gstas pfrecian productaos v o servicios muy
parecidos. No sabian gque hubieva vada mejor ni distinto,

Pein alora gque si tienen opciones, los clienbes ya no
se comportan como si todos hubievan side fundides en @l
mismo molcde, exigen productos y servicios disedades para sus
necesidades particulares y especificas., Ya no tiene vigencia
el concepto de "el cliente"” ahora es "este cliente",

Los clientes individuales, sean consumidoves o Firmoas
industriales, exigen sgue s les  trate  individuglmente.

Esyeran productes configurados para  sus nesesidades,

antregados segdn programas gue  estén  de acuerdo con sus
planes e manufactura o con sus honorarios de trabajo, vy
condiciornes de pago gue les sean cdmodas.

bativas die los consumidores se fueron a lag

nubes wn lus Esleadus Snidus vaaimbio Tos compebidores, wichos

de ellos japorveses, irrumpieron en el mercado con precias
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COTMPATT Ay
produtcidn en serie v oablgo mds:s caliddad, yorecin, seleccibn vy
sevvicio.

Pava las enpresas que creciervon con las aerbalidacd del
mercado masive, la realidad mac ificil) de acepbar acerca de
los clientes es sque cada une cuenta. H1 se pierds un cliente
hoy, wo se aparece otiro para reemplazarla,

Evi snma, en logar del mercado masivo en edpansidn e
los atos S@, &0 v 70, las compaitias tieven hoy clientes, que
saken lo gue gquipren, cudnto gquieren pagar y cémo obtenerlo
e las condiciones gue les convienen. Tales clientes wno
necesitan tratar con compadias gque o entiendan wl aprecien

este notakle cambio av la relacidn productor-compirador,

¥ LA COMPETENCIA SE INTENSIFICA,

Antes era sencillaz la compadia oque lograba salir al
mercado con o producto oo sevvicie acepbable vy al nnejnr
precio, wvealizaba wna  venta.  Ahova no sdlo o hay  mas

competencia sino que es de muchas clases distintas,

Los compebtidoves de wicho han cambiadn la. far de todos
los mercados. He venden artivules simitares en distintos

mercados sobre hases compebitivas botalmente distintas: on
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territorio protogideo de ba comvebencia eabyanjera. e osolo
compatidor eficiente puoede enbiie ol webval compebibivie para

todas las compamias del eunda,

¥ EL CAMBICY SE VUELVE CONSTANTE .
Ante todo, el cambhio se ha vaelbo generval v peramanenbe,

£s lo wmormal,

u
b

E1  paso  del camhio 3 ha acelevado. Con la
globalizacidn de la ecovomia de la economia, las compafiias
se ven ante un roimero mayer de competidores, cada une de 1oy
cuales puede intvoduciv en el mercado  imovaciones de
producto y sevvicio. la rapider del cambio tecnoldgicoe
también promueve la innovacion. lLos ciclos de vida de los
roroductos han pasado de afos a meses,

Lo impoyvtante es gque wo s6lo haw disminuido los ciclos
de vida de yproductos y servicios, sivno  que también ha
dismivuide el tiempe disponible para desarpellar  puevos
productos e intvoducivies. Hoy las empresas btiene que
moverse rapidamente, o wo se moverdn en absoluto.

Los  cambios oue pueden hacer fracasar a wa compadia
gon lus‘que ocurren fuera del vadio de sus expeeohativas, vy

alli es doude se omgina ta mayop parte de elles en el

amhiente econmdmico de nuesbva época,
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Dnflewibitidad, dnsensibilided.  falba e enfogne  al
clivvte, oheesidn con da arbividad mAs  biewn oue con el
resultado, pacdlisis buvocrdbica. falta de domoevacidun, albos

coskay tidivectos, son caracteristicas o a5t na han

aparecido sukitamenbe. Sieapre han ewistido. Lo gue

que  haskta hace poco  tiempo las  comeaias no  tenfan que
preocuparie  aucho por ellas. 91 los coctos subidian mucho,

podtian trasladarles a los clientes, Bi los clientes no

estaban satisfechos, no tenian a aquiér acudir. 81 bardaban
en  aparvecer nuevos productos, los clientes esperaban, El
trabajo administrative importante consistia en administrar
sl crecimiento, y lo demds no  impovtaba, Ahora que el
crecimiento se ha nivelade, lo demds impovta muchisino.

Lo grave es que estamos entrando en el sigle XXT con

compahias disefadas en el XIX para gque fuarcionaran en el XX,

Necesitamos algo enteramente distinto,

3.2, LA REINGENIERIA: ElL CAMIND DEL CAMREIQ
3.2.4 . DEFINICION FORMAL DE REINGENIERIA.

FEINGENIERIA es la revisién fundanental vy 2l redisefio
radical de procesos para Alcanzar mejoras esﬁentacularea en
medidas criticas y contempordneas de rendimientm,‘ta]ee como

costos, calidad, servicio y rapidez.(ti)
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FESDAMEMTRL .

La rolrgenieria pmpliea

S vt preconcepbo, v dap

vieda pe senbadoey en o efecto, Las companias goe empoeenden 1A

retngenievia deben cuidarse Yous sapuestos que 1a mayaida
de los procesos ya han arveglado en ellas. La veivgenioria
determina primero e debe hacer ana companiay luega, Como

dehe hacerlo, No da nada por sentacdo. Se olvida pov completo

de lo quae es v se concentra en lo que DERE sev,

~ RADICAL .
Fedisedar radicalmente significa llegar hasta la raiz

de las copsast no efectuar cambios supervficiales ni tratar de

arreglar lo gue ya esktd instalade siwo abandonar lo viejo.

£s descactar todas las estivucturas vy los procedimientos

enistentes e inventar maneras entevamente nuevas de cvealizar
el trakajo. RPedisefar es reinvenbar el vegowio, no mejorarlo

o modificarlo,

- ESPECTACULAR,
ta reingenieria no es cuestidn de  hacev mejoras

marginales o incrementales sino de dar saltos g

gqantescos en
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Law FRIMFEAS son compediiias  que 88 Bl biam e
dificuttades, Esbtas vo blenen nae remedla,
oo SEGLINDD DLugar estdn las compadias que badavia ne e

evcurantran en dificudltades, pero cuya adminishracidn tiene

problenas .,

la previsidn de debectar gue se aved
companias tieven la visidn de empezar a rediselarae antes de
caer en la adversiaad,

En  TERCER lugar, 1o constituyen las que estan  en

Aptimas  condiciones, No tiewen dificultades visihles Wi
akova wi en el horizonte, pero su administracidn  Ciens
aspiraciones y evierijia,

La DIFERENCIA vque existe entre estos bipos de empresas
es de la siquiente manerat Las de la primera vategoria eshan
desesperadas: han chocade cop una muralla y estan heridas en
el suelp. Las de las segunda, siguen coreiends a alta
velocidad pero la luz de 1lps fares permite ver un obstdculoe
que les viene encima. lLas terceras salievon a pasear una

tarde clara y despejada siv ningdn chstdculo a la vista,

- PROCESNS.
Defiviimos un proceso de neqocios como wn conjunta de

actividades que recihe wnn a @ids insumes vy evea uv prodacto
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unidades ovvanizacionales, Uefivir @) Bafg o da
veimgenievia en  fupcidn Ao una wnidad svgunidzacional e
copdenado al fracaso.

kv la Feingenieria la tnformétioa acbita om0
capacitadeir esencial.  Hin ella, el procese yno se  podria

redisefar,

J.2.%. CARACTERISTICAS DE LN ESFUERZO DE REINGENIERIA,
A) NRIENTACIIN Al PROCESD,

Las mejovas aque se efectdan no se logran atendiendo a
lahoves estrechamente definidas ni  trabajando  dentro de
limites organizacionales predefinides. Cada una se lodra
analizando un proceso totat yue Cruee fronteras
arganizacionales.

B AMBICION,

Mejoras pegueias ne son suficientes. Se buscan avances
trascendentales,

C) INFRACCION DE REGLAS.

Se roopen alygunas viejas tradiciones al rediseRar sus
procesos, Los supuestos de especializacién, las secuwencias

ordenadas y los tiempos se abandonan delibevadamente.
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RICH ES REINGEMTERT AL

A pesar del papel  destacade de la ivformdtice e Ja
relrvgenieria no es lo mismo gue anboematizacidn. Automaticar

los precesos existentes  con  la informdtica  ae

b
=

Comao

pavimentar  los  caminos  de  herpadura.  La  aatomabizacida
.

simplemente ofvece maneras mas eficientes e hacer lo gque no

se dehe hacer.

Tampaoco se debe confundir la reingenieria de negocies
con la  llamada rveingenieria de software, que sigonifica
reconstruir sistemas ohsoletos de informacion con tecvologia
mas moderrna. La reingenieria ie software a menudo no proeduce
otra eosa  gue sofisticadeos  sistemas computarizades que
automatizan sistemas ohsnletos. La reingenieria no ey
Peestructurar ni reducir.

Redigsetar una organizacidn tampoco es 1o mismo  gue
reorganizarla, reducir el wimers de wniveles o hacerla mis
plana, awngue la  reingenierda  si puede  producir  una
organizacidrn més plana. EL  proklema  que  enfrentan  las
campadias no provienen de su estructura organizacional ¢ino
de la estructura de sus procesos. Superimponer wna naeva
organizacidn sobre un proceso viejo es schar vino consagrads

ur kotellas nuevas,
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wrrida la covporaciéde. Ga omaneyva de eliminee la foaee

i an ee vedisedar lus procesos de manera

aplavar la orgapis
que na estén Fragmentados. Faboonces la compaiia se las poded
arreglar sin barocracia,

La reingeaieria  bampoco es lo mismo  que “MEJORA DE
CALIDADY, ni gestidw  de  CALTIDAD  TOTAL  ni wivguna obra
marifestacidy del movimicnbo contewmpordnes de calidad. Desde
luego, log problemas de calidad y la reingenieria conpavien
ciertos hemas comunes. Ambos reconncen la importarcia de los

processs y ambos empiezan con las necesidades del cliente

del proceso vy trabadjan de ahi hacia atrds. Siv embairgo, los
dos  programas tambdién difieren funtamentalmente. l.os
programas  de calidad trabajan  devtro del marce de los
procesos existentes de una compa®ia y huscan mejovarlos por
wedio de 1o que las Jjapuoneses llaman FAIZEN, o waejora
incremevital y contimwa. £l objetive es hamer lo gque vya
estamos haciendn, wero hacerlo mejor. La mejora 42 calidad
fusca el mejovamiento incremental del desempefio del proceso.
La reivgenier{a husca avances declaivas, 1o meinranda' los
procesos existentes sine descartédndeles  por completo vy

cambidndolos pro otros egnberamente nuevos. La reingenieria
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difeyvente dal qoe ocgoaarban oo pooegy amas e calidad,
£ CECTIHB R, Ly reve e finic oy original i 1o
Ceingerceriar empesar de pue s, La ceingeniey fa e voluer &

gmperar,  con una hoja de papel an blanco. Es oeecheazar las
creencias popularas v los supuestos recitbidos. Es veilnvenbay
ruevas enfoques de la estroactura Jdel proceso die Lievnen paca

o ninguina semejanza con los de épocas anterioeves,

Fundamentalmente, la veingenieria 25 ha dar marehys ab
9 u

a la vevolucidn industrial. La reingenieria vechaza losz

supnestos inheventes al pai brial de Adam Smikhe

Al igma 1l
la division del trahajo, las eceonomias de escala, el control
jerdrguico y todos los demds instrumentos de  una economia

en sus  primeras ebapas de desarrollo. La reivgenieria es

kuscar nueves modelos de  ovgarizacidn., La  tradicidn  we

cuenta para nada. La reingeviervia es un vwevo comienzo.

3.2.d, CARACTERISTICAS DE LDS PROCESOS REDISEMADDG.

Bue unns mismos temas  apavezcan en diveraas compadiiasg
que  han  emprendido la reingenievia wo  debe sorprender,
puesto que la formik de esas compafias, lo mismo que la forma
de organizacidn industrial tradiciowal, se deviva de unas
pocas premisas fundamentales. El modelo industrial descansa
en la premisa bdsica de gue los brabajadoves tienén pocas

destrezas ¥y poco biempo o capacidsd pava capacitarse.
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camunes, algunos  beqas recuvventes,  gque se erctentean oo

fFrecuencia en las proce:os de pegocios vedisedadns,

1.~ Varios oficios se combinan en uno.

Desapareace el  trabajo en  serie. Es  deciry, muchos

oficios o tareas gue antes evan diskintos se integran vy
coemprimen en une solo,

No siempve es posible comprimir todos los pases de un
praceso largo en uwn sole oficio ejecutade por una sola
persona, En algunas situaciones, los divevrsos pasos tieren
que ejecutarse en localidades distintas. En tales casos, la
compadia necesita diversas personas, cada wuna de las cuales
mareja wia parte del proceso. En otros casos, puede no
resultar préctice ensefarle a wurna persona  todas  las
destrezas que necesitaria para ejecutar la totalidad del
proceso.

Los hbeneficios de los procesos integrades, de los
trakajadores de caso y de los equipos de caso. son @nprmes,
Eliminar pases laterales significa acakar con los errores,
las demoras y repeticiones gue ellos crean.

Los procesos integrados han reducido también costos de
administracion indirectos. Como los empleados encargados del

proceso asumer la responsabilidad de ver gque los requisitos
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amplesdos para gue cocuen ey Tormas bamosadey sy st e

de pedu iy can bk indanenkes el Uiampd del wiclo oy o casbioe,
praduciy  al mismo tiempo un pyodacto o sevvicio Uibvs  dde

defectos, Dbro kennficio e un major conbiol, pues como 1os

procesad  integradaes vecesiban @ongs pECsOIdaE,  fe

ta  asignacion  de  ecosponsakd bidad vy el sequimiento  Je

desempefo,

2.~ Los ftrabajadores toman decisiones.

Las compatias gue emprewden la reingenimreia no o sdlo
comprimen los procesos horizontalmente, confilande taveas
miltiples v secuenciales a trabajadoves de caso o & eyuipos
de caso, sino tamhién verticalmente. Compresidn vertical
significa gque en aguellos puntes de un procese =n que las
trabajadores tevian que acudiv antes al superior jerdrguicn,
hoy pueden tomar sus propias decisiones. En lugar de separar
la toma de decisiones el trahkajo real, la toma e
decisiones se convierte  en  parfe  del  ftrabajo.  Las
trabajadores mismos realizan hoy aguella parte del oficie
qiue antes ejecutaban los gerentes.

Entve los keneficlios de comprimir el tvakajo tanto
vertical coms harizontalmewnte se encuentrany Menos demoras,
costas ivdirectos, mis hajas, mejor reaccidn de la clientela

y mAs facultades para los trakajadoves.
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3.~ Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural.
Los processs reslicefados wabisg Tibves de da bivinsa da

secneri-yas  rectilineasy o«

¢ puede aupdotar la precedencis
vatural del trabajio mas bier gue la artificial wmpuesbs por
la tineavidad,

Env los procesos redisefnados, 2l trabajo es sacaenciada
err funcidn de lo que es necesario hacerse antes o detgabs,
La "deslinearizacion” de loe¢ proceses los acelera en dos
farmas: Primeray; auchas tareas se hacen simultdneamente.
Segurnda; reduciends el tiempo  gue  transourve  enbkre los
primeres pasos y log dltimos pasaes de un procese se reduce
la vertana de cambios mayoves gque podvian volver oksoleta el
trabajo anterior o hacev el trabajo posterior incompatible
con el anterior., Las organizaciovnes logran con elle menos

repeticién del trakajo, gue es otra fuente de demoras.

4.~ Los procesps tienen miltiples versiones,.
La podriamos denominar final de la estandarizacidn.

Estos nuevps processs tieven  gue  ofrecey las  nismas

economias de escala gue se derivan de la produccidn masiva,

Las procesos con midtiples vevrsiones o caminos suelen
comenzar Eon un pase btriplicado para defevminar gqué versién
es mejor en una situacidn dada,

Log tradicionales procesos  dnicos para  todas  las
5ituacionesysnn genevalaente myy complejos, pues tienen gue
incorpovar procedimientes especiales y excepciones pava

tomar en cuneta una gran variedad de situaciones. En cambin,
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cuales es apyoviada. Mo hay casos sspaciales il sdoopntones,

S.- E1 trabajo se realiza en el sitio razonahle.

adong ee el

Ly bema vecurrente an los pvoceses vedivo
desplazamiento del tirakiaio E) travebe e fronteras
organizacionales,

Después de la reingenievia, la covrvespondencia enbre
procesas y organizaciones puede pavecer my distinta de lo
e era antes. B trakajo se desplaza a través de fronteras
organizacionales para mejovar el  desempedo  glokal del
prroceso. Gran parte del ftrabajo que se hace en las compainias
consiste en integrar pavtes del trabajo relacionadas entre
51 y realizadas por unidades independientes. La reubicacidn
del trabajo a través de fronteras organizacionales elimina

1a necesidad de dicha integracidn,

6.~ Se reducen las verificaciones y los controles.

La clase de trakajs gque no agrega valer y gue . se
minimiza en los procesos redisefados es el de verificacidn vy
cotitroly o para decivle con mads precisidn, los procesnss
redisefados hacen uso de controles solamente hasta donde se
Justifican econdmicamente.

Los procesos convencionales estdn repletos de pases de

verificacidn v control oue vwo agregan valor,
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Nados  muesbean  din pnbogE  mas

Los  procesos  redi

g o

equilibrado, En lugar de verificar estvictamente el L

Gianon

a medida gue se realiza, estos provesos machas veces
controles glebales o diferides. Esktos sistemas  estan
diseadas para bolerar  abuses  modevados o Vimdbados,
demorando el punto en gue el akuso se detecta o examinando
patyomes cnlectivos ew  lugar de casos  iadividuales. Gie
emhargo, los sistemas redisefados de conbrol compensan cob
creces cualauiev posible aumento de akusos can la dramatica
disminucidn de costos v obvas trakas relacisiadas con el

covntiral mismo.,

7.~ La conciliacidn se minimiza.

Lo logran disminuyende el wimero de puntos de contacto
externo gue tiepe un procese, y con ello reducen las
probabilidades de que se vecika inforaeacidn incempatible que
reguiere conciliacidn.

Administrar  invertarios es un delicade  nimers  de

equilibria. Si se tiernen existercias muy pequefas, los

clientes se disgustan y se pierden las dee Yy 81 s0n muy
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8.~ Un gerente de caso ofrece un solo punto de cantacta.

Este mecanismon  vesndlia il cuandn los pason deld
prracesa son han complejos o esbhdn disperses gque ps doposihle
integrarlos en wna sola pevéona o incluso en wn pegueda
grupo, Actuando come anortiguador entre el complejo problema
y el cliente, el gevente de caso se comporta ante el clients
como  si  fuera vesponsahle de la ejecacidén de  todo el
proceso, aun cuardo en vealidad no Yo es,

Para desempedar este papel, ezte gerente wnecesita
acceso & todos los sistemas de informacidn gue utilizan las
personas yue realmente ejecutan el trakajo, y la capacidad
de ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas vy

pedirles ayuda adicional cuando sea necesario.

9.- Prevalecen operaciones hibridas centralizadas—
descentralizadas.

Las compadias gque han redisedadeo sus procesos tienen la
capacidad de combinar las veptajas de la centralizacion con
las ventajas de la descentvalizacidn ew un mismo proceso.

La informatica les permite a 1as empresas funcionar
come  si aus  distintas unidades.  fueran completamente
auvténomas vy al miemo tiempn, la organizacidn dicfruta de lag

ecnovonias de escala gue crea la cenbralizacion.
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N todes los proceses redjcedados augsbean todas lag

cars

terieticas que hemos mencionado. wiopaodedian mostoartos

puesto que adchas esbdn en conflicke, Fav

A AT Ly e

disedn 50 necesi tan pevebeacidn, creativig
discernamiento, Estos ingredientes son necesarios famboién
para  rediselar las  oficios v las  grganizacionss  que

sustentas 10s procesos.

3.3 EL NUEVO MUNDD DEL TRABAID,
3.3.1. TIPOS DE CAMBIOS DE LAS COMPARIA REDISENADAS,

Cuando  se  redisefa uwn  processn, oficios gue eran
estrechos  y prientados a una  tares pakars  a ser
maltidimensionales, Individuos que antes hacian lo que se
les ordenaba  btoman ahora decisiones por si mismos. El
trabajo en serie desaparece. Los departamentos funcionales
pierdern su vazdn de ser, Los gerentes dejan de actuar como
supervisores y se comportan mds bien como entrevadores. Los
trabajadores plensan mas en las rnecesidades de los clientes
y mevos en las de sus jefes. Actitudes y valores cambian en
respuesta a nuevos incentivos. Casi todos les aspectos de la

grganizacidn  se  trancforman, & menudo. tanto  que no o en

reconoceriarn.
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¥ Cambian Tae  wnbdades v bpabeaioy i e banen Lo
funcionales & eguipos de proecess,

Lo que hacen cealoents Las ol opue ey Eefan eE

valver a junbtay el byabain de Adam Smith oy Henvey Fryol

dividieron en dimivatas fracciones ha tantos afos . Una ver

reestructwrado, Lot pgripoes  de yooceso reenlbtan ser  la
manera légica de oyyanizar  al  pevsonal  oque  realtiza el
trabajo. Los egquipos de procese no incluyen representantes
de todos los departamentos funcionales interesados, siva que
reemplazan la antigua estructura departamental,

Ui metode altewrnn es tomar & las mismas personas oue
hoy manejan el pedido, o el nuevo prodoucto, o la
reclamacidn, pero en lugar de separarlas en departamgntos,
reuanirlas en un eguipo. No modificamos necesariamente lo gue
hacern, pern disporemos las cosas para que  lo  hagan
conjuntamente y no por separado, y en distintps puntos de la
compadia, En cierto modo, sdlo se estd volviendo a reunir a
un grupo  de  trabajadoves  que  habian  sido  separados
artificialmente por la organizacidn. Cuands se vuelven a
juntar, se llaman equipo de proceso. €s decir, un egquipo de
proceso  es una unidad que se  reldne waturalmente para
completar tode wn trabajo - un proceso.

Cuando  los equipos de proceso realizan trabajo de
vepeticion, es decir los miembrns del egquipn gerevalmente
permavecen agrupados en forma permanente se  1ps  denomina

equipo de caso,
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i odiv idin puede sev sion) bdneamenbe mipnbeo de pde de
eypuipe  Ad o Hoo vy compartiv sw tieapo  enbree  diveirsos
provecbos.

EL bercer tipo de equipo de procesos, €9 Como U Buipo
de casas, pero consta de sdlo wuna persona. Uy dndividuo
pueds conducir toda una negoriacidn decde el principio hasba

el fin del proceso.

¥ Los oficios cambian: de  tareas  simples &  trakajo
multidimensional,

Las persornas que trabajan en  equipes de  proceso
encontrardn su trabaje muy distinto de lovs oficins a que
estakav acostumbradas. El trabajo en serie, sea de aficina o
taller, es muiy especializado; es la vepeticidn de la misma
tarea.

Los trabajadovres e equipos de procesos  oue  son
vesponsahles colectivamente de los resultados del proceso,
mds  hien wque individualmente fespunsahles de  una  tarea,
tienen unm oficin distinte. Compaicter con sus colegas de
equipo  la responsabhilidad conjunta del  rendimiento el
proceso total, no sdlo de wna peguela yparte de 81,

Aurngue  vu bodus Tus wdembives  del  eguipo realizan

pkactamente el miamo trakajo, la linea divisoria entve ellos




ibwia. Tadee los miewbaic: el egoipo btrenoa poe o

nenas  aldgdn  coaociatento kadeico de todoa Lo b del
naca g ekt lemente realian varios e el o Adedds de

tods  too ere hace el dlividue e el sello e s

apreciacidn del preceso en forma glohal,

A veces  ta velwgenieria  de  pesceses  cambia o las
frovkevas entre disbintas clases de Evahajoa,

La reingeniersa no s4le elimina el desperdicio zino
tambiér el trakajo que no agrega valor, La maver parte de La
verificactén, la espera, la conciliacion, el cowtral vy el
segnimiento, se  eliminan con  la  veingenieria  lo  cual
significa gque la gente destinavd mas tiempo a hacev tvabajo
raal.

Después de la reingenieria, el trabajo se hace mds
satisfactorio powrgue los trabajadores Lienen una  mayor
sensacién de terminacidn, cierve y realizacibn,

AdemAs, el trabajo se hace mi&s remuneradoy  povague  los
oficios adquieren uwn mayor compovente de desarrnllo personal
y aprendizaje. Después de la reingenieria wo hay eso de
"dominar” un oficios el eficiov crece a medida que crecen Jla

pericia y la experiencia del trakajador,

¥ EX papel del trabajadov cambiar de contvolade a fFacultado.

tna  compadia  tradicional  orientada & las | tareas
contyrata personal v especa gue éste siga las reglas. Las
campafias e 3e han  vedisellads wa buscan emp leados  gue

sigan reglasy quieren gente que haga sus proplas reglas.



e

LAt [ by et a1 AR & [ By e i
Vg Gipsald baatad e como et g i IRt [ AT T
e esar Lameote  Yiene que olgrgas e Eoambe bty L cnih oy wend

peava bomar las medidas condieer e,

Las e bicalva ) an G e e Feed b et 301

mecesarianente pevsoras  racnlbadas . 80 Yon beabeoadoves de

eguipos e pr 500 e des perwmibe, v ce les prdge, g

piensen, s&  comwiguer Y obvere Son sl propde cvibeeie oy

LinEs,

Comen deci

L& anboridad del payl pado 33 L Consecuenela

A

nadosy los pyocesos ne e

ivevitable de los procesos vedis

puedern  rediselar  sin facallar &  los  brab:

lores.  Por

consiguiente, las  compadias  que v

disefan  tisnmen  que
considevar criterios adiciorales cuando contratan. Ya wo
hasta ewaminar dnicamente la educacidn de los gue solicitan
el emplen, su capacitacidn y sus hakilidades; también entra

e juego su CARACTER, si tienen inig

bivas, anbodisciplina,

si eatan motivade

parra hacer lo gue complace a un clienbe,

eto.

La reingernieria y la consiguiente autoridad pro
consecuencias muy impovtantes en cuanto . A la clase de

personas que las compadias van a contratar,

¥ La preparacidn para el oficio camhiar de entrenamiento a

educacidu.

Bi los oficios en procesos vedis ne reguioeen que

el trakajador di reglas sino gue ejercite su propie




RN R T oot e harer trn oo b ey e b g Povs

A beadas edo s Do and o den e wdine dedie e ety i

s do oague debage bacec bas cteedt e Beadbir tonaYee e

tncapis® en eabvenay a bos eapleadns ) as doody,  enmedn e

A

vealizar  detavminade  oficia o & pavedar  wea sihuac idn
pepRcifica,  Evo las  gque  han o redisednado, el defasis  ge
traslada ode entvenar a educar, o a conbyratar personal e
tenga uwna haewa epducacidn, El ewnbtretenimiesto awnenta las
dastrezas v la competencia v les enseda a los empleados el
"edmo” de wn oficing la pducacidn aumenta su operspicacia v

la compransidn y les enseda el "por qua.

¥ £1 enfoque de medidas de desempedo y compensacidn se
desplazas de actividad a resuliados.

La remurieracidn de los trakajadorves en las compaiias
tradicionales es relativamente sencillar se les paga a tas
personas por su tiempos Cuarcdo el trabajn se fragmenta en
tareas simples, las compa®ias woe tienen mds remedio que
medir a las  trahajadoves por la  eficienzia con  gue
desempedan trahaio estvechamente definido. Lo malo es que
esa eficiencia aumentada estrechamente definidas no  se
traduce necesarlamente en mejar desempenoe del procese,

La  reingendieria obliga también a las coopadias &
ragonsiderar  algunos supnestos - basicds rnlativusy a
remureraciones. Es decir, el desempeto de un empleado egte
afo - wo garantiza  nada acevca  de 3w desempedn  en  avorn

porvenir. Por esa razin los salarios hdsices en companias
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sahre ta basze Jdel varege o la enbitaguedady pagarles sdle por

resentarse; vy hacerles alzas e

ha transcureicdoe otyo awo,

cuelde simplemente poraque

La paga con base en la posicidn de ana percona en la

organizacidn, cuante  mas alka

incompatible con los peincipios de

Evr las compaiias redisedadas,

mas dinero ELE a5
la reingenieria,

el vendimiento se mide

por el valeor agregado, y la compensacicdn debe fijarse de

acuerdo con ello.

¥ Cambian los

FMakilids

Una  bonificacidn es la recompensa ade

iteirine  de ascensn:  de  vendimientn @

Par o un

tvrabajo hiewn hecho. Bl ascenso a un veve empleo no lo os.

Al redisedar la distincidén entve

ascensa y desempefo. se

traza firmemente. El ascensoe a un nuevo puesto dentro de la

organizacidn es una funcidw de hakilidad, wo desewpedv. Es

ur cambiio, M0 URa TRCoMEeNsa.
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eeltyoctural, Lge one Los eaeleados roqa peaPundanerc e oo
Eeabiagan  para sus clierdtes, no paica sus jefes. Este  lo
creeacdn s6lo en gl opeado en oque lo pertaevoen las jedcbicas
de recompentas de la compaidic,

Los sigtemas amlministrabivos de ana organdisaciday tasg
formas en gque se Ppaga & ta gente , Yas  awedidas por las
cuales se  evalia su desempeio, etc.y sen log principales
formadnyes de los valores v las oreencias de los empleados,

Los valores culbtwrales gue se  encuentran  an &) gunas
compaiias tradicionales  son  subproductos de  sistemas
administrativos  Firagmantados  gque  se  concenbran  en el
desempedn, haceyw hincapié en el control vy ensalzan la

Jeraryuia.

¥ Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores.

una  compavia se rediseda, proo

08 que  evan
complejos se vuelven simples, pero oficios que ercan simples
se vilelven complajos.

Fquipos de proceso, sea que consten de una sola pavsona
o de muchas, ne necesitan jefest necesitan entrenadores. Los
equipas les piden asesovia a los entrenadores. Estos pueden

ayudarles a resolver leos problemas. Mo estdn ellos en la

aceidn pevo o suficien he cevas pava ssdstiv ol eguipe

et s trahajo.




i
i

i

i
4
E

Fhpres e queeii g R Y NI = NS N R BNTTINES S TR T Y

‘;:r‘—,’p: Llee Leenibin dqrpredd R R E - Pl oo ol Gy oo e aie P

adimintetywndyg,

Loas  aeveanbes en und Cotgontis vedieefado eced b an

Y L g e

ARGHET Lol angs

fuevtes JiY:

e sl

de Yas realiczaciones do gbeas. M o

enovagul tecs
es wy asesor gque estd donde estd jeoa suminiebray recnyrsues,

contastar preguntas vy over por el dessoeralla profesional el

individoo & largo plazo. Este es un papel distinto el que

han desempenade tradicionalmente la mayoria de los gerentes,

¥ Las estructuras grganizacionales camhian: de jecdrguicas a
planas,

Decisiones y cuesbiones intevdeparbamentales que antes
reguerian juntas de gerentes y gerentes de geventes, ahora
las toman y las resuelven los egquipos en el curso de su
trabajo wormal. Transferir las decisiones relativas al
tralkajo a las inigmas personas qgue hacewn a8l trabajo significa
que las funciones trmdxc;uwales del gerente han dismirnaido,

U trabajo se organiza en tornn & procesos y a los
equipos que los efecutan, La gente se comunica con guien sea
necesavrio, El control estd en manos de las. peyrsonas iue
ejecutan al proceso.

Cualoguier estructura organizacional gue queds despugs
de la veingenieria tiewde & ser planx, pues el trabajo lo

gjeautan squipns  formados oy personas o essencialmente
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¥ Loz ejecuwtivas cambiave de o boedoy e da Lanton a baderes

La campdida ejecucidn dal trabaya depende goncha @i de
tas actitwildes v Tos esfuerzos de Urabepadores Facol bados e
de actos de gerentes funciorales avisntados a taceas. Por

consiguiente, los ejecutives bienen que ser Llidev

de anfluiv y reforzar los valores y las creencias de los
empleados con sus palabras y sus hechaos,

tos ejecuabtivos tienen la rvesponsabilidadl global del
desempein  de los procesos rediselados, sin tener vontrol
directe sobre las personas que las ejecutan vy que trabajan
mds o menos en  forma  autdnoma, con  la  guia  de  sus
entrenadores, lLos ejecutives cumplen sus responsakilidades
viendo dque los procesns se diseden en forma tal vue los
trakbajadores puedan hacer el oficio reguerido y gue eshén

motivados por los sistemas administrativos de la empresa,

J.2.80 EL PAPEL DEL CAPACITADOR DE LA INFURMATICA.

La informatica desempeda - wn papel corucdal en  la
reingenieria de  negocios, pero  también  es  muy facil
utilizarla mal. La informdtica, en el mds alto grado de la
tecwioloyia. moderna, e€s parte de cualguier esfuerz de
reingenierdia, un CAPACTTADDE ESENCIAL, porque les permite &
las compaitiac redisefar cue procadns. Perao, aei. comn los

praklemas  de un gobierno no se puaden vesolver con s0lo
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de pevear v las viejos pabivops: de compavbamiento.

Do APRENDER A

PR TRDNCCTOM,
La mayoria de los  ejecutivos vy los  gerentes saben

pensar en forma DEDUCTIVA. Es decir, saben defivir muay bhien

un o preoklema vy luego  buscar Yy evaluar  sus divey
soluciores, Pero  para o aplicar  la  informdbica  a  la

reingenieria de negocine RS pecesario  pensar  en  forma

INDUCTIVA: la capacidad de recenocer primero wuna soelucidn
poderosa y en seguida buscar los problemas gue ella pocdria
resolver, problemas oque la compadia probablemente ni sahbe
e existen.

La veivngenieria, a diferencia de la automatizacidn, es

inmovacidn. Es explotar las més rnuevas capacidades de la

tecrologia para alcanzar metas enteramenbe nuevas. no de
las aspectos mds dificiles de la reivngenievia es renonocer
lasbnuevas capacidades wo familiares de la tecwologia en
lugar de las familiaves,

Pensar deductivamente sobre la tecnolegia no s41lb hace
que la gente desconorca lo que es realmerte doportante en

ella, sino que tambien la hace entusiasmarse con hecnologias

y aplicaciones gque sony, en realidad, triviales o careren de

impartancia,
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verdadarae poder de ba tecnoloois b3S en afieser salknciones

pava prollemas que il siguiera 41 sabe s Bieoe,

£l b general  ue hay  gue recalesr @5 g a
vecesidades, lo mismo que & las aspivaciones, les da Forms
o que la gente entiende gque es posilde. La becoolnigla
trascevedental hace factihles actividades y actos cor gque la
gqente no supifa  fodavia. Lo gue la mayoiria de  lag
corporaciones no reconocen son las posihilidades de negorios
latentes ew la  teecnologia. Esta  falta e visidn  es
comprensilkle, aun cuando ro es excusable.

El ypoder real de la tecnologia, ne estéd en que pueda
hacer funciorar mejor los viejus processs, sine que les
permite a las organizacienss remper las reglas y crear
evas maneras de trabajari es decir redigefar.(11)

Como  capacitadora esencial en la  reingepieria, la
informdtica moderna tiene wuna importancia dificil e
exagerar, Pero las compadias dehen guardarse de creer ique la
tecnologia es el unico elemento esencial de la reingenigria,
Fedisefar una compad{a es empremder upn viaje de lo familiar
a lo desconncido. El viaje tiene que iniciarle alguien y en

algyuna parte,
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LIDER: wn alhe ejecutive gque auvboviza vy mobiva el estueyo
total de reivigenieria.

DUEAD DEL  PROCESO: wun gevenbte que es eesponsable de  un
procese especifico v del esfusvze de veingenieria enfocade
en &1,

EQUIPD DE REIMGENTERIA: un gvupe de individuos dedicedes a
vediseNar uh progesn eapeci fice, que diagroestican el praceso
y supervisan su reingenieria y sw ejecucidn.

COMITE  DIRECTIVO:  un  cuerpo formolador  de peliticas,
compuesto de  altos administradores  gque  desaveollan la
estratégia  global de la organizacidn Yy supervisan s
progreso,

ZAR DE REINGENIERIA: uwn individuo rvespownsable de desarrollar
teevnicas 2 instrumentos de reingenievia y de laojgrar sinergia
evitre  los  distintos proyectes de  velngenievia de  la

compaia. {11}

Er uw munco ideal, la relacidn evnbve todos €stos seria asi:
E1 lider nombva al dueso del procesa, quién relre el equipo
do yaingenieria wara disefar el process con ayuda del z2av vy

hajo los auspicios del comité directivo,
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a qenbte de cue acepts das perboavhaciones radicates que trae

la reivgenineia,
A nivgin alto ejecubive se le suele "asigoar” el ofioio
de lider. Este es un papel que uin holividuo desempeda por

Ao

iniciativa propia. Alguien gue tiene antoridad para ge
adelante se convierte en lider de la reivgenieria coaande o
domina la pasidn de veinventar la compadia, de hacer que la
organizacidn sea la mejor del negocio, de lograr que bodo
guede completamente hien,

El papel principal del lider es actuwar como visionavio
y motivador, Ideancde y exponiendos una visidn del tipo de
organizacion que desea creav, le comuica a btodo el personal
de la compadia el senbido de propdsito y de mision.El lider

también  indwczia los esfuerzos de reingenievia. Es  quién

nembya altoes administradores como duefos de los proceses y
les asigna la responsabilidad de lograr grandes avances de
revdimiento, El lider crea la nueva wvisidn, fija las nuevas
normas vy, por medio de los duedos, persuade & otros a

canwvvertiv la visidn en realidad.

£l papel Jde lder rvecae mas hien en el jefe de

aparvacioves o el presidente de Ia compadia, cuya vista eghd
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El1 lidey neoas

aoocaestian de qons perdee e Laepha &
de cavdcboery . Ambaicidn, voaurebed o cnd iiegrdadd inke loc b
50N lag carvcbers g bicas e bipbivas  de i Tioden dg
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Se detine, we como el o cee ok bas oo Yo dends o hacey lo

gue @1 gquiere, $1 Mo gue guieran bacerdo. No oobbiga a had
cambios gque L rapuagoai.
E1 ldder e preingenieiria demuestia s lidevazgo por

medio de selfales, simholos vy siskemas.

1.~ GERALES. son los mensajes inmplicitos gue e) lider envia

a la oy

nizacidng,  relatives &  la  reingenievdiar  qué
significa, por gqué la hacemos, cdmo la vamos a hacer vy queé
se necesita,
Z.- SIMBOLOS. son las acciones del lider destinadas a
reforzar el contewnido de las sefales y a demostrar que £ i
hace lo que precica, Demuestran a la organizacidn gque el
lider toma en serio la reingenieria.
3.~ SISTEMAS. Tienen gque mediv v recombpensar el decempedo de
los empleadas en forma gue los estimulen para a comeler
camhbios importantes. Castigar al innovadar cuande fracasa en
s inrovacidn ro sirve sine para gue . nadie més vuelva a
tratar de iwnovar.

Los sistemas admivistratives deben recompensar a los

e avsayan hiuerias ideas, aun enardn Fraracer, 1]

castigarlaos., Una organizacidn que exija perfeccion constante
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porcentaje de su bismpo, bMipicanente para hae
de  provectos y  dai charlas  exhovtaterias  en  apoyo  del
esfuersa,

La veivgenieria debe estar profuwdamente inciastada en

e bada

s consclencia vy oen sus ohjetivos que sea la

cuanto &1l realiza. l.a  mayoria de los  fre

TASHE BN
reingenieria provienen de fallas de liderazgo.

an lider, se requerira

Sino swrge  al  principio niy
tacto, perseverancia y modestia. Tendrdn que identificar a
it lider potencial, crear en su mente un sentido de wrgencia
y luege introduciv la idea de reingeniera de tal manera gque

el lider la adopte como propia.

¥ EL DUERCE DEL PROCESO.

Eete es el gque tiene la responsabilidad de redisefar un
ﬁrocesn especifico, debe ser an gerente de alto nivel,
generalmente con . vesponsabilidad de - linea, cque tenga
prestigio, autoridad y poder dentro de la cumpaﬁié.

Las compaiias generalmente ‘no tiene dueos de los
procesos porague en las organizaciones tradicionales la dente

no  piensa en la funcidn de los procesos. La responsabilidad
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¥ EGILEPO DE REINGEMIERTA.
Estas son los que bYiensn que prodacie Llas ddeas v los
planes vy conwvevrtivios evn  realidades. Estos  son log

individuns gque en la prdctica reinventan 21 wegocin,

Ningarn eqpaipe puede cedi m&s de uhn procese A la
ver, 1o cual significa gue una compafiia que vays e redisefiar
varios procesns dehe tener mas de un egquipe Yvakajando.

Pava gque funcionen hien deben sev pegueios, entre cinco
y diez personas. Y cada unwo constard  de dos tipes  de
miembros: los de adentro y luos de afuera.

Las de -adentro se deéfiven como  irelividuos - gue
actualmente trabajan ey e) proceso gue se va a redisefar. A
veces confurden le que es con lo  que dehe  ser. En
consecuencia, 5@ huscan personas gque hayan desempeiado sue
cargos durante an Yiempo lo suficientemente largoe como para
conocerlos a fondo, pero no Lan largo como pard crean que el
viejn proceso es razonable. También se buscan rekeldes gque
cowozcan las reglas pera que sepax come soslayarlas. En si,
deutro de este grupo deben ser  losg medores y los  mds
rratlantes, las puevas estrellas que suegen en el Firmamento

de la campaiia,




Sin owwbiacepo, oz e aden e Bio poedtenr peat sy v bad
vedraetar o pearean, Gns peranar reas bl e vdis been v gk
seap demas iade  eoteechas . Limd Cagen o s sala packe dal

proceso, M eqguiipn compaesto exc lusivamente de maemboog A

adenbyro tenderd s volver a o Lo aue va exrshe, guizd con

upa ineJora del LB%. Pavi enterider Io ogque ae ova a ocanbiise, el
agquipe necesita gente adentra; pairo peco para canhiarlo,
necesita elementos destructives, Estos son los de afuera.
Estos wo trabajan en el proceses gue e estd redisedando,
allos le aportan al eguipo wiva mayor dosis de ohjebividad y
wna perspectiva disbinta,

Estos son personas gue no estdn  involucradas en el
proceso vy especialmente en compaiias que no han redisedado
siguiera una vez, pueden proceder de afuera de la compaiia.
Tienewn gque saber escuchar y ser buenos comunicadoves. Tienen
que  pensar ew grande y ser rdpidos aprendices puesto que
tendrdn gque apvender mucho en muy poro tiempo aceveca de cada
urg e los proceses an gue se va & intervenir. Tiepen gue
ser  pensadores imaginatives, capaces de  visualizar un
concepto y de realizarlo. Donde hay gque buscarlos es en los
departamentos  como  ingepileria, sistemas de informacidn vy
mavketimg, dande tienden a  congregavse perﬁoﬁas de
orientacidn a procesos e inclinaciones twnovadoras,

L poco de antagavnismo es muy convenienbe al momento de
formar. este egquipo, pu2s debe haber wa relacidn de dos o

tres de adentro por cada uno ale afuera.
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Foboo eqpos die vetmgeyvciaria bieoen que divogivse o ai
mismos ., L dueiio del proceso ec su o cliende, no su jefe, v el
siatema vque mide v recoapensa suw desempedico debe aplicar oo
critevio dominants el pirogreso del equipo hacia sw ometa,
fete equipo vwo fiene jefe. Genervalmenbe vesulta  atil Cener
wy capitans a veces o npmbra el Jduefo, pero mds o omenudo Lo

eligen sus miembros yor uanimidad, Sy deber es capacitar a

sus miembros para gue hagan se trakajo. Puede establecer la
agenda para las veuniones, ayudar al eguips a cumplirvia vy
mediar conflictos, ypero su principal papel es  actuan come
miemhiro del equipo lo mismo gue todos los demds.

Todos ellos tienen un compramiso mivime del 7%% de su
tiempo, awngue sy compromiso real sea de win 100%.

Este equipo no es una btarea de noventa dias. Los
miembvos deben permanecer en el Jgrupe por lo menos hasta la

ejecucidn del primer plan piloto, lo cual generalmente Larda

. avo, wero de preferencia has que termine gl epsfuerzo de

reinganieria,

¥EL COMITE DIRECTIVO.

Es un grupe de altos administradores; hakitualmente
incluye a los duefios del proceso, guienes proyeckan  la
eskratégia global de raingerisvia de la orgavivacidn, dehe

presidivio el lider,
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¥ EL ZAR DE REIMGENTERIA.

a adecuada, pero oo dispone

£1 Liday fiens la jpers
de tiempo para la admivistracidn del esfuevzo, dia tras dia,
asi que necesita wn Fuerte apoys del personal del eguijn. A)
que  desempeda  eshte  papel  se  le  depomina el zar e
raingenieria.

Es ol jefe del equipe del lider jara asanbtes de
reingenieria,. En principio, depende divectamente del lider,
pero lugo esisten variaciones incontables de relaciones de
dependencia,

Este tiene dos funcioness la primera, capacitar vy
epoyar a todos leos duedios del procesp vy a los equipes de
veingenieriag la sequnda, coordirar todas lar actividades de
reingenieria que estén v marcha.

Existen casas donde el zar se convierte arn un prdablema
por ser demasiado  domivante -y olvidar que las que astan
encargados san el lider y el duele del proceso. €s preciso
pirecaverse conbra esta pugibiiidad y recordar siempre que el

Erabajo de redisedar tierne gue ser la lakor del gerenbte de

Hinea.
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PROCE GO,
Las pyocesos oo 1as ovaand tariones san eb o abjeba de

la CEInGerntErLa.

Lo confusadr enbre las wardades avgqanizacionales y los
procesos coma objeto de ta reawgenievia proviene de que los
departamentos, las divisiovwes vy log  grapos son Familiares
para la gente que estd en los negocios, mievbvas gque los
vegocios, mientyas gue los proceses ne o song las lineas
organizacionales son visikles, claramente trazadas on los
organigramas, mientras gue los procesos, nojy  las  undades
organizacinnales tienen nombire y los procesns, en su mayor
parte, no lo tieren.

Ern una empresa los procescs corvesponden a actividades
naturales de los wegocios, ypern, mon  frecuencia, las
estrncturas organizacionales los fragmewntan v los oscurecer.
Son indivisibles y andnimos pergue la gente piensa en los
departamentes individuales, no acevca del proceso en  gue
todas ellos participan, También tienden a carecer de
diveccidn  porque 2 wna  persopa la encargan  de  wp
departamento o de wna unidad de trakbajo, pero a wadie le
asigiran la responsabilidad de realizar toda la tarear el
Broceso.

Una manera de  entender medor  los procesos  gue
constituyen wi wegooio es ponerles wombires oue expyresen si

estado inicial v su estade final. Esos nomkres deben Gener
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Zad A ERCOGER FUPREOCEST PARA REDLSERAR
i wes cpue log procesos se ddealilican v s diagvaman,

resolver cudtes pec

Lhave reingenteria vooel o ovden  que  se

debe  sequiv en ello wo es ouma parte brivial s wefierro,

Mivigpana compaiia puede redisedar todos sos proceses de alto
nivel simdtdneamente. Lo corvients ss que se apliguen bres
criterios para  escoger. El opocimero es en funcion & los

rocesos que estan en mayorves odificultades. £l s tudo le es

de  importancia leos gque ejercen mayores impactos en los
clientes de la empresa. ¥V el fercero es de acuerdo con la
factikilidad, de los processes que son en este momento mas

suceptibles de una feliz reingenieria.

= PROCESOS GUEBRANTADDS

Ev la husca de disfunsiones, los procesos mds phvios
que se deben considevar son aguéllos gque los eiecubives de
la empresa vya saben que estéﬂ en  dificultades. Par lo
general, se sabe muy bhien cudles npecesitan reingenieria. Los

sintomas se ven por todas partes, vy no es facil pasarlos por

alto,
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de diversos  procesoes, Lo campadia puecde debermingy g

cueshbinmes les inbevesan vivaineote, cuesbiones Coan Coalios
ial produzto, pichvegas i Elempo,  caractérdsbicas  del
producte, wbe. Estas cuesbiones se pupden corvelacionar oo
los pracesos gque mads las afectan, como ayuday para hacer ung
lista de  priovidades le las  procesns que  redquieren

reconstiruecibi,

~ PROCESOS FACTIBLES.

Implica considerar una serie de factores gque determinan

la probakilidad de que btenga &ito wi esfaprzo particular de

reivgenievia. tno de  estos factores es el radio de
influencia, En geneval, cuanbo mds grande sea wn proceso,
tarto mayoy serd sa radio d2 iofluencia.

De igual modo, wy alto costo se veduce la factibdlidad.
W esfuerze de  peingenieva  gque  vegquiera e amporbante
inversign, en sistemas de procesamiento. de inforvmacidn, por
ejemplo, encontrard mis obstaculos gque otvo gque wo necesite

tanta inversidw,




Tobod s EMTEMDER Leed PROCesns.

Autwg e procedey s vediseiar, el oeguipo necesi e wobie

cievtas cosas acercs el proceso ericbente:r gque ose o g

hiare, cdmo le he Chiten o mals, v Las guesbiones critloas

que goktevvan suodesempeio.

o de los e 5 mas Frecuentes que  se coemobern an
esta etapa de yeingenieria es  gque les equipos  trabar de
analizar un proceso 20 sus ads minimos detalles ew lugar de
tratar de entendarlo. Todos se inclinan a analizar povague
fsa e una ackividad goe les es familiar,(11)

El andlisis detallado de wie poceso  en  la  forma
convencional puede ser util parva pevsuadiv al vesbo de la
organizacién de gque la reingenieria es wecesaria o deseakle,
pero ésa es una tarea que corvesponde a gestidn del cambin.
Entender gl procpso es en parte, comprender oqué hace el
cliente con ese producto.

El mejor sitio para que un equipe de  reingenieria
empriece a entender wn proceso es la posicién del ecliente.
Coma la meta final de la reingenievia es crear uh focesa
que sabisfaga mejor las nececidades el cliente, es cuestion
critica que el egquipo entienda moy bien lags necesidades.

Esto no significa pre

mtarles a loe clientes cuales son
eatas, pues sdlo contestardn lo gque ellos creen que gquieren.
Lo gue se dehe de hacer es comprender mejor a los

clienbes de lo vue ellos aiismos se entiendeny y con ese fin,

el  eyuipo v alganps  de  sus  miewbros  pueden  pase

obkservar a los clientes, o, realmente, a btrabajar con ellos
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Tagrae comprevsidn se Jdifervercia Jde vealizag wn apdbiere,

meJov  mEy

advprcie iy Foemac idn sakge e gue
Facen  los  clisntes  ws aheervarbos. ¥V omejor salny e las
miembvos del eguipe 1o hagan ellos mismos,

Las ddeas swegbrdu cuando los miembivos e i equipo
vean oy enkiendae come ubiliza =1 clieste el prodocto del
proceso, El egquipo basca ideas acerca de cdmn el proceso

puede sevviv mejor al cliente.

3.5, GUIA PARA EL EXITO DE LA REINGENIERIA,
TS0 LOS MENSAJES COMO MEDTO COMVINCENTE,

Hacer gue la gente acepte la idea d2 ui cambio radical
er su vida de trabaje, en su empleo, vwo es fAcil. £s una
campaila educativa y de comunicaciones gue acompada a- la
reingenieria desde el principio hasta el fin. Es un trabaje
gue  comienza  con la  conviccidn  de  gque @8 necesario
redisedar, y no tevmina hagta que los procesos redisefados
estén funciorando.(1l)

Las companias que  han  tenide el  mayor éxito  en
persuadir a sus empleados son las gue han desarrollade los
mensajec mds clares sobre la necesidad de redisedar,

El pvimero de ellos es: Ajqui es donde estamos y ésta es
la razdn por la rcual la compalia vo puede quedarse donde
estd, El segundo es: Agui es donde tenemos gque llegar come

Sompania,
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AY  primern  lu Vlamanos  “avopuiento piocaccion' yooal

sequndo upa "declaracitdn de visidn".

E1 argumento pro-accidn dice pov o gqué hey sque cedisefarn
la compadia. Debe ser conciso, global y persuasive. Deke ser
hirave ¢de % a 10 pAginas) y divecto. E1 argumento pro-aceion
pinta a grandes pinceladas la naburalesa del problema que
agueia a la compania.

La vigidn pinta el desting iz 1 psfierzo de
veingenieria,

La declaracidén, es el medio que 1a administracicn
emplea para comunicar la idea del tipe de organizacidn gue
la compania dehe 1legar a ser. Describe cdmo a operar y qué
resultados debe abterner. La visidu es una handera alrecdsdor
de la cual se pueden congregar las tropas cuando emplezan a
Flaguear. Actia igualmente como  un foco  fijo que  les
vecnerda constantemente gué es lo gue la compafiia brata de
camkiar. Les recuerda oqué procesos son los gque realmente eé
wecesavio camkiar. Es un esbimulo util, Y es verdaderamente
poderosas es una fuerza que arvastra,

Ugados conjuntamente, el acgumento pro-accidn y la
vigidn acktfan como cula e imdn. Para sacar a la gente de

donde estd vy llevarla al lugar ev donde dehe rstar se




reguicren i acciaiesy Froowes o B e ajesencadigas 1a o de
dédade esbdiy v pave o rbla ol i orapev o e 1o it (e
Frgumento peocaceldo s Laege hay gque abvasyla a ot o

de vista, éste oo el oficio ded vidn (lac vietor) . tha wisidn
poderoea contiens ties elemenbos de les coales suele carecer
el prodicto de una camivata en la o campifa. Prdoera,  se
conzentra en opRVvacione sy giirnd e, conkiene ahjeltvoe
mensuyakles y medidasy y el tercero, cambia la hase e la

competencia en la indusbyvia. Pueden ser mucho mds largas sin

sar flojas.

JE.E. EXITO EN LA REINGENIERIA.

Ay cuardo decimas gue corn frecuencia la reingeniecia
fracasa, no es una actividad de alto riesgo. La clave del
éxito estd en el conecimiento y ern la habilidad, ne en la
suerte, S1 uno conoce las reglas y evita los errores, tiene
todas las posibilidades de triunfar. En la reingenieria se
comeben unia y otra vez los mismas erreres, de maneya gue la

primero que hay que harer es FRCONMCer esas equivecariones

comuives y evitarlas. "Todos los errores o2staw ahi esperando

que alguien los cometa”.(1i1)

3.5.7. ERRORES COMUNES OUE LLEVAN AL FRACASO.
1. TRATAR DE CORREGIR LN PRIOCESD EN VEZ DE CAMBIARLD.
La manera mAs ohvia de fracasar en reingenievia es no

redisefar sina efectuar cambios en. los proceses y llamarlos
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de  los  probbemees de o w T, pon famiticvess 1a
aroganizacidve ce s fondke roamoda oo vlloc, La onfreesty oo b a
en e se  suskentan ya estd dnelalada, Pavece macho @iy

facil vy sensabo tratar de mejuractos gue descartarlos del

tode vy emperar obva ver. £l medovamiconto incvemental os el
caming e menoy resistencie epn la mayoria  de Jas
organizacioves., Tamhién es la manera mds sequra de fracasar

en la reingenieria de empyresas.

2o N CONCENTRARSE EN LOS PROCESNS,

Para empezar a trahajar hay que facultar al peirsonal
mediante la avquitectura de procesos  de  trahaje.  La
ivmovacidn  tamkién  es gl resultado  de  proceses  hbien
disedados, w0 una cosa ew si misma. EL no adoptar una
perspectiva de procesos en el wnegocio es la falla de las
compadias en sus esfuerzos.

Sin esto, los epsfuerzos de mejorar un negocio equivalen

a reacomsdav las sillas de eukiierta en el Titanic cuando se

estd huyndiendo.

F.-NG OLVIDARSE  DE TODD Lo 2LE NO SEA REIMGENIE DE
PROCESNS,
Un esfuerze de reingeniervia, genera cambics de muchas

clases, Hay gue redisefar las definiciones de oficivs, las

estructoras organizacionales, los sistemas administrativoes
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Hasta Tos govenled vus avctan ona eodical eoiyogenisr s a
de procesos we assban anke Lo eeaud bl de Lus canh los o

para  elle  se poquieren. Pere lo o que precisanents o que

significa vediselar es vehacer la compaiia.

dow NIOHACER CAST DE LOG VALDRES ¥ LAS CREENCIAS DE LOG
EMPLEADIIS,
La  gente necesits alguana razon  para  dar buen

vevedimiente  denbtre e los  procesos  vediseSados. No o es

suficiente instalar nueves proceses: la administvacidn fiene
ique motivar a los empleados para que se pongan a la altura
de  las circunstancias  apoyando  los  nuevos  valores vy
creencias que lps procesos exigen. Los adminishyradoves tiene
gque poney atencidn & lo gue estd paszando en la mente del
personal  lo misme que atienden a lo gue ocurre 25 sus
escritorios.

Los cambico gue vegquieven modificaciones de actitudes no
son aceptados con Facilidad, Hacer discursns no hasta. Los
nuevos  sistemas administvativas tieren que caltivar lus'
valores requeridos recompensande la  conducta  que  los
demuestya. Pevo los altos administradores también tienen que
dar charlas acerca de estos nuevos valoves, y al dismo
demostrar su dedicacion a ellos mediante su comporbamiento

personal,
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asplraviones.,

Lavs ey oraes may g imalin,  pagt eegla gere oonmyedacan
mds el proceso covicdente, v oposteviermente  difcenltan wds

entevider cdmo fuancionan las saa en cealidad, Todavia poor

e que, haciendo ivnversiones adicionales de tiempo o capital
ety uwrn o pirocess  actual, se  aumenta  la ecevuencia o e la

admivtstracidn a descarvtar totalmente dicho jroceso. Lo mds

mocive es que las medidas mavginales refuerzan und ol tuara

de incrementalisme vy hacen de la compadia upna entidad poce

valorosa,

H.= ABANDUNAR EL ESFLUER

£ ANTES DE TIEMPY),

No puede sorprendernos gue alguras companias abandonen
1a veingenieria o reduzean sus mebtas originales al primer
sivtoma de un problema. Se acobardan. Pero han existidoe
coppaiias que suspenden su o estuerzo de reingenieria a la
primera sedal de éxito. €1 éxwito inicial se convierde en una
evcusa para volver a la vida facil del vegocio ﬁe costumbre,
En  ambos  casos, la falta de perseverancia priva a la
compania de los grandes beneficios gue podria cnsechar mds

adelante,
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Defiyvon v Fijee en sbtivamee s paasns dad e funea o cm
de redngevaecid, ety oempives cono el Plavibeamienta de los

o dichos

abjetivos gue se persiguen, oo con la mane
ohijetivos ¢e van & aloanzar,

e de alto nivel ew las

Mo es varo que los adinivistre
canpanias grandes estén tan desvivculados de la readddad de
la clienteila o de  la  produccidn gue  nwo o sepan Cuin
deficientes son alguros de sus processs comercialag, Alslada
del wivel de proceso, la adpinistracidn no estd capacilada
para definir el problema wgue hay gue vesplver ni o para
delimitar su alcance,

Tamhiéw es coman gue una compadia afivme gue su meta €8
un proceso comercial pevo luego proceda a restringly la
reingenieria. &  on segmento  arbitrario vy peguefin del
procesn, que encaje comodamente dentvo de las fronteras
organizacionales existentes. Este modo de proceder conduce
indefectihlemente al fracase., La reingenieria tiene gue
romper  fronteras, wo  reforzarlas.  Tiewe que  senbirse
destructivay, wo cémoda,

Insistir en gue la veingenieria es fAcil es insisbir en gue

no es reingenieria,
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Mmas amplios horizontes e la reingenieria, Lt

avgavicaciones sue  son  enemigas de todo conflicto  puede
sevbivae  incémodas  poniendo  ev tela  de  jairio reglas

establecidas de largo biempo atvas. Los ejecutivos Lienen la

obhligacidn de superar esas harreras,

~ TREATAR BUE LA REINGENIERIA S5£ HAGA DE ARAJOQ PARA ARRIBA.
Hay dos razones pava que los eapleados de primera tives

los mandas medios wo  estén en  capacidad de imiciar vy

ejecutar un esfuerzo de reingenieria gue Lenga éxita.

La primera es que los due estdén cerca de las lineas el
frente carecen de la amplia perspectiva que  exige la
veingenieria. Su  experiencia se limita a las  funciones
individuales de los departamentos en gue viven, Los geventes
de primera livea acogen 2l incrementalismo mds  facilmente
vque la reingenieria porgue puedewn actuar incvementalmente

sip exceder el &mbito de suw visidy,

i

La segunda, -3 que toclo procesn comercial
necesariamente cruza  fronteras organizacionales, de suerte
que nivmgan gerente de rivel medio tiene suficiente auteridad

para insistiv o en gue kal procesn ee franafoaege, F1oalirance

de bste trasciende el campn de su responsabilidad.. Ademds
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aurge, degde abajo, puede gue Le oapongan resietencia vy o
ahoguen. [dlo un lideracgo vigoross vy oogue vernsgd  de o aviiha
tnducird a estans personas a acepbtar las LeansFoemaciones gque

la reingenieria produce,

10~ CONFIARLE EL LIDERAZGD A UNA PERSONA GUE NOENTIENDE LA
REINGENTERIA,

El lider tisne que ser una persona Jque entienda la
reingenierdia y esté plenamente comprometida con ella. Deha,
ademds, orientarse a las opevaciones y apreciar la relacidn
que hay entre el desempefio operativo y  los resultados
finales, Sdélo un alto ejecutivo orientado a procesos y capax
de pensar en toda la cadena de  valor  agregads  puede
ancakezar un esfuerze de reingenieria. La anbiguedad v 1la
antoridad no son suficientesy igualmente criticas son la

comprension y una actitud mental adecunada.

11.~ ESCATIMAR LLOS RECLIRGIS DESTINADIS A LA REINGENIERIA.
lna compaifiia no puede alcanzar las enormes venhtajas de

rendimiento que promete la reingenierdia sin invartic en su

programa, v los comporentes mas importantes de la inversion

sar 8l tiempn v V1A akeneidn de los mejores de la La
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attos funcicvarios bieven gque hpoer 1a

mismos,  Puaeden  dipatar a ayuwilantes oy
s no  pueden  abdicar en ellos  las

cafunrao,

Asigrar vecursos insuficientes dtambién le indica a log

empleados gue  la

adminisbracion  vo lo conceds  nncha

importancia al esfuerzo de veingenievia, vy los iwcita a wo

hacer caso de ella al oponerle vesistencia, espevands que we

ha de  pasar- mucho  tiempo sin gque pierda impnlso y

degaparezca,

12, ENTERFAR LA

CIORPORATIVA,

REINGEMIERIA EN  MEDIO DE LA AGENDA

Gin la atencidn y la enevgia de la administracidn se

dispersan en muchos

cuales la reingenieria es apenas uno, 6sta vie re

esfuerios o programas distintos, de les

;ibird 1a

inkensa atevcidn que requiere, Faltando el interés constante

de la administracidn, la resistencia y la inercia hardwn ogue

el yproyecto se pa
administracidn esta

en ella v 1p precha

ve. El personal sdlo vecouoce gue la
comprometida a fonde, que se concentra

atencidn regqulav v consbante.
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e Uy Jew Lhe se covet i o Lavraye e i Ul wé i
evergia sy ose be pide gque abienda a aibias cosas @ oun misime
trempo. E1 tieapo v lé atencidn de Ta  admivastracidn son
limitados, y La reingenieria ne vecibied el apoyvo ovacial
qua  es pecesario 31 lox administradores bileven gque esta

pasardo constantemente de una cosa & abva.

1d.~ TRATAR DE REDISESAR  CUANDC AL DIRECTOR EJECUTIVO LE
FALTAN SOLD DS ARDS PARA JURILARGE .

Wra persona que estd a punto de velbirvavse del negocio
sencillamente w0 quervd  interveniv  en  tan  complejas
coestiones o adguirvivy compromises gue limiten la likertad de
accidy de s sucesor.

tro problema es el efecto que el pambio previsto en 1a
cima producird en los demds gerentes, quedard una vacante y
lo aspirantes se interesardn mds en el desempeio individual
que  en  ser parte de un esfuerzo colectivo. ‘Ademas, 1a
tendrdn wingdn interyés en un programa gue cambie las reglas
familiaves por las cuales ganaron la posicidn gque Lienen, vy
quervdrn  evitar taedo lo posible el riesgn hasta. gque 1la

cuestidn de la sucesidn se haya resuelto,

15.~ NGO DISTINGUIF LA REINGENIERIA DE COTROS PROGRAMAS DE
MEJORA
e prligra de la reingenieria es que los wmpleados lo

vean como solo otro programa del mes.y vy este serd realidad
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386 le contia w wn o geaps dapcabendba, Poga avilacto, e e
Bileve oue conPier s gerienbes e Tines, woan A enpicaalioban
del  pecsocnal  elecativo. S0 da compeaivias fa empoeeintidg

sectamente  obiro  progvama de o omejora beay gue benmy el
caidadn al posicionar la vebngenieria relaclonada con ese

otro progyrang, de Lo contraria haled covfasidy,

16~ CONCENTRARSE EXCLUSTVAMEMTE EN DISENG,

La reingenieria vo ws sdlo vediselar. También hay gue
converktiv los nuevos disefes en  cealidad. La diferencia
entre los ganadores y los perdedores woe suele esbair en la
calidad de sus respectivas ideas sino en que lo gue hacen
con ellas. Para los perdedores, la reingevieria nunca pasa

de la fase ideoldyica a la ejecucidn,

17.~ TRATAR DE HACER LA REINGENIERIA SIN VILVER A ALGUIEN
DESDICHADI,

Seria muy grato poder decir gque la reingenieria as un
programa en gue sdlo se gana y todos quedan contentosy pero
serdia wrda mentira. Ne reporta ventajas a todos, Algunos
empleados tiemen intereses creados en opevaciones actuwalss,
atros  perderdn su  empleo y algunos  obtros no  guedardn

contentaos con sus vieves oficios,
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frente 25 espevarla v oo dejar qgue enborpesoy eloe
La veveadera vandin gue la relageniecia no o bevia Sibin o L
Falta de previside de da admrntstoacidn que o pland fica de
antemano para haceir frente a la inevatakle reerstencia gue

la reingenieria enconbeara,

{9, PROLONGAR DEMASIADO EL ESFLUERZO.

Doce meses para gue una compadiia pase de la defivdcidn
de  un argumento  pro-accion & la  primeva entvega  de  un
wroceso radisefado. 81 se tarda mds, la gente se impacienta,
se wonfunde vy se dislyrae. Llegavd a la conclusién de gue ge

trata de otvo programa fraudulento vy el esfuevzo fracasard,

81 la veingenievia fracasa, sea cualguiera la causa
inmediata, la razén  subyacenie EY:] puede  encontrar
invariahlemente en que  1ps  altos  administradoves wo
entiendern hien la reingenievia o  adelecen de falta Jde
liderazgo. La  reingenieria wnace siempre ew las oficivas
ejecutivas, y con mucha frecuencia muepre ahi,

Las  arganis

miones que  eaprende  la o reingenievia  con
comprensidv, con compromiso vy con un  Vigoroso liderazgo
ejecutive seguramente triunfarvdn. Los heneficios del éuito -

pctaculaves,




La apevbura Jdel weicado aericann a los productos oy
servicios  de FEstacdos Unidos vy Chuada,  ha hechy gquae ae
comente vy en  ocasiones se  critigque e los omedios de

comunicdcion la calidad del tvakajo e los mexicanns,

En el sector productive de nuy

patro pais alyguas dreas
aitm no Lienen la capacidad suficiente paia coapebic con Jas
empresas extranjeras en 2l aspecto de la calidad,

Miro Factor gue se veconbee como una desventaja ante la
tecnologia y la organizacidn de los paises desarrollados, es
l1a cultura del puetlo mexicano.

Aupgque los seres humanos wo  son infalihles, dehen
desarrollar la capacidad e reflexionar sohve los errores y
con ello poder descubrir una parte de lo que es 1a realidad.

Gin  embargo, cuando consciente o inconsientemente
proceden a Jjustificarlos, se desvian de las verdaderas
causas de los proklemas.

No se puede considerar que se ha aprendidn de las
fallas cuando se ejecutan reweﬁidamente acciones dorde se
presentan las mismas dificultades vy se ackia siempre igual,

Tener aspiraciones, el deseo de llevar & cako varias
metas 'y realizarlas poco a& poco y desde el principio,
constituye la hase del desarrollo del pervsonal y de nuegbra

antopsktima como mexicanos.
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Qin ey ga, e e paeds aspivar a leo o calidad siowo we
caenta con el deminio o la pwerfeccidne en la o plecucidn de
Lavaas w operaciones,

Se considera a la calidad come el cumplimievbo de log
vequisitos nersserios on cada uno de las pasos o fFanes de la
ejecucidn de wn trakajo. En pocas palahbvas, consiste en
tiacerlo como dehe ser,

Los yparticipantes dehen modificar su coaportamiento al
resolver los proklemas gque se les presentany es decir, que
su desarrolle depewnde del logro de los okjetivos,

El andlisis constituye wn proceso gque se da desde el
privncipio hasta el final de un curso. Es un proceso que deke
considerar comoe el instrumento apto para covvegir 0
descubyiv  cualguier desviacidn  en los  objetivos el
aprendizaje y del trakajo.

Para alcanzar la Calidad Total se puede aplicer una
metodologia con la cual se ddenbifigque 'y corvijan  sus
evrores o desviaciones de acwerde con los métodos vy
procedimientos conocideos como los tradicionales, pero gue
muy poco se aplican ew nuestiras empresas mexicanasg,

A pesav  de  las . dificultades en  que se  hallay
actualmente  los negocios, wo  son una especie amenadada de
extincidn, Para sohveviviv en el eaundo modevne se feguiere

un vigoresa lidervazgo, una intensa concentvacion en  log
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e Las  compaiiias deben pasesc v sabier Wb liaag

agquivir aguellos reguisitos previns del éuxitno,

La reingenievia no promete cares silagroses. No ofrvece

wivegan  areeglo  eApido,  sencillo e indoleroy  dmplica un
trakajo dificil, penoso. Exige que  los  gue masejan las
companias v los que trabajarn evw ellas moci Figquen su modo de
pensar, nd mevnos que lo gue hacen. S vequiere gue  las
companias cambier sus viejas prdcticas por otras enteramente
nuevas, Hacer fsto no 2s fAcil. No se puede lograr mediante
discursos mobivadores y carteles llamativos,

Lina metodologia para ejrcutar un fETUETZO de
reivgenieria, la orguestacidn de la campada pro cambio, el
dizsefio y la eleccidén del tiempo mds opertunc para las
entregas de los procesos recién disefdados, las tacticas para
hacer frenmte a los proklemas mds comunes que s presentan
durante la ejecucidn son cuestiones que son situaciones gue
no se pueden salucionar de acuerdo con’la teovia pues cada
empresa es diferente y por lo tanto las situaciones serdn
mity variadas,

Las  principales corporaciones ya  han ‘empezadu a
redisedar sus procesos, y a medida que muchas otras llevan
tamkiéy los suyos a un nivel mds alto de rencimiento, la
apcidn de la veingeniepria se  canvierte en una necesidad

competitiva para todos en la industria. La reingerideria, aun
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