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INTRODUCCION

No se niega de que estamos en CRISIS: ante los espasmos de empresas, sociedades
ynaciones, nuestraconvivencia esta amenazada. Se han descrito sus sintomas: Devaluacion,
y deuda externa, inflacion y recesion, desempleo y violencia en cambio se ha investigado
sus causas mas profundas y sus posibles correcciones, mas alla de cataplasmas coyuntu-

rales de FMI (Fondo Monetario Internacional) o del monetarismo mas puro:
1) Nuestros mercados de Control Total de Calidad son débiles.
2) Importamos insumos, maquina, tecnologia y capitales;

3) Somos pasivos y apaticos resignados ante la vida y sus problemas; en resumen

somos Subdesarrollados.
! ¢ Donde encontrar pistas‘dc accién ?
Lo importante es adoptar el lema de CERO DEFECTOS y HAGAMOSLO BIEN

DESDE LA PRIMERA VEZ, es un cambio de actitud.

{ La calidad es bondad.




Me refiero al cambio de actitud, de separacion auténtica, de participacion creativa.
Existe un concepto erroneo en el sentido de que los empresarios piensan en solo la
actitud de 1a base, es decir, obreros, cantpesinos, indigenas, pueblo, ete., pero acasa la

cempresa no logra lo gue el empresario-administradar se propoue?.

Por lo tanto si carecemos de calidad ¢s porque a los dirigentes empresariales
principalmente, no les ha importado a igual a los dirigentes politicos y sociales. Se
dedica al esfuerzo de corregir errores de Control Total de Calidad que a prevenirlos.
Asi son los dirigentes los que pregonan la reditualidad y 1a productividad, ignorando que
las destruyan al no enfatizar simultaneamente la calidad. Al misino tiempo se mangjan
conceptos erroneos de la calidad como son: fa calidad es intangible; y la calidad es

¢ostosa.

Hoy en dia ya existe una empresa Ford Motor Company S.A. de C. V. que busca el
cambio de actitud y es un buen inicio pero se requiere de una planeacion eficiente y de

un involucramiento tatal desde directivos hasta abreros.

Fabiola T. Torres Rodriguez
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
1.1. MARCO DE REFERENCIA

En Septiembre de 1994, 1a Revista de Negocios de Harvard publicé un estudio, en el
que mostraba datos de las tasas en que se generabanlos defectos en las fibricas de México,
Estados Unidos de América y Japon, que producian tipos semejantes de refrigeradores.
Cada una de las empresas era de tipo semejante, utilizaban tecnologia semejante, 1a tasa
de error de Japén, erade 500 sobre 4000 veces en México. El resultado de dicha diferencia
en calidad es un producto confiable. La diferencia es directamente atribuible a laformaen

como se administran las empresas,
Las empresas que se piensan asesorar caen en dos categorias generales:

Laprimera categoria incluye aquellas empresas en las que no hay concienciade dichas
estadisticas o si las hay, piensan que eso no funciona en su empresa o aunque funcione, no
creen que caiga en su responsabilidad tomar accién al respecto. En el mejor de los casos
piensan que solo tienen que presioﬁar alos directores de la administracién y que con ellos
se va a solucionar el problema. Le echan la culpa a los sindicatos, a los impuestos, a las
leyes, alailegalidad dela combetencia extranjera, alos cambios de ética del trabajo, atodo,

excepto a su competencia.

La segunda categoria incluye alas compafifas de las que el Director General entiende
que, dichas cifras requiere que se involucre. Estdn decididos a proporcionar la orientacion

necesaria para cambiar su empresa.



Es casi imposible ayudar a las empresas que caen en la primera etapa. En primer lugar,
los ejecutivos de plana mayor, aunque no hayan visitado nunca el lugar de trabajo, tienen
una gran influencia en lo que sucede ahi. Ellos fijan el esquema de recompensas para los
gerentes. Exigen volimenes de produccidn. Es dificil ayudar a las empresas, porque
consideran que la calidad es fundamentalmente un problema exclusivo de la fabricacion,

con lo cual se pierde fidelidad al creer en la administracion,
Una compaitia con calidad se distingue porque la tiene en todo lo que hace.

El proceso de mejoramiento deberia de aplicarse enlos aspectosde la empresa, debido
a que los empresarios mexicanos han confundido el concepto de calidad ya que lo orientan
hacia la produccién y no como parte de un sistema organizacional, es decir, el CTC.

(Control Total de Calidad) abarca toda la empresa, y no a la produccion.

Al hacer estd modificacion en la cultura empresarial, el Control Total de Calidad no
solo debe de administrar el proceso, ¢l Director General también debe proporcionar
liderazgo. Una compaiiia interesada en la calidad no sufrird si existe una sobre administra-

cion y subcarga.
Las cargas generalmente necesitan agruparse en einco categorias;

1. Tener una comprensionde la importancia de lafinalidad clara que sereficre al contar
conel aumento de cooperacion del personal. Estd cooperaciondebe ser espontanea
solamente si el personal de la organizacion comprende, esta de acuerdo y utiliza

como guia la finalidad de la empresa.



La aseveracion de la Ford:
“Fabricar los mejores automoviles que se venden en México”

Parece dar pie para proporcionar mas orientacion, que la que sc atribuia a Nissan, con

respecto a la Chrysler:
“La finalidad de esta empresa es ganar dincro”

2. Comprender el papel del Control Total de Calidad en la administracion. Este

principio se establece de la siguiente forma:

El problema no es aumentar la calidad,

aumentar la calidad es respuesta al problema. ®

Los administradores necesitan aprender que cuando aumenta la calidad, la producti-
: vidad aumenta y los costos disminuyen. Algunos administradores no creen esto. Conside-
ranque hay un tomar y un dejar calidad y costo. No comprendenla diferencia entre calidad

del proceso y calidad del producto o la diferencia entre producir semejanzas y producir

i calidad. Aunque enfaticen la palabra “creen”, la creencia en el poder de la-administracién
| de calidad no necesita basarse en la fe ciega. Sino al contrario., los datos que demuestran
como disminuyen los costos y aumenta la productividad, cuando la calidad se incrementa

estdndisponibles, tanto para México como en Estados Unidos. Las relaciones entre calidad

y productividad son ficilmente rastreables.

(1) Programa ITESM: Control Estadistico del Proceso para Proveedores y la Industria Nacional. Médulo |, México

1994,
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No se requiere tener conocimientos especializados para investigar la relacion.
Solamente se nccesita el deseo de ver los datos y utilizarlos de orientacion. Lo que se
deberia cuestionar en la creencia ciega en lo contrario, una creencia que no tiene
fundamentacion en los hechos. Se basa en laidea falsa de que la inspecciony rechazo son
los nicos métodos de lograr una administracion de alta calidad. El caleulo del costo de

calidad que trata de encontrar la “inversion optima de calidad”, es una trampa y una ilusion.

Cuando Galileo invento el telescopio e invito a sus colegas a que vieran que habia mas
estrellas en el cielo que las que Aristoteles habia mencionado, se rehusaron, diciendo que

ellos ya lo sabian. Lo mismo sucede con los administradores.

Estinseguros que yalosaben, No sienten ningunanecesidad de aprender. No requieren
asistir a seminarios, Sus empleados estin ampliamente frustrados. Cuando dicho subordi-
nado solicita ayuda, con frecuencia se les dice que no hay apoyo administrativo. Pero ellos
son humanos. Asisten y se van a sus casas a descansar ¢n una tranquila desesperacion.

Admiramos su lealtad pero dudamos de su sabiduria,
3. Cambios en la comprension de lo que debe hacer un gerente.
El gambio sencitlo se resume en una forma sencilla;
Las personas trabajan en un sistema.

El gerente debe de trabajar sobre el sistema.

Para mejorarlo.., con la ayuda de ellos. @

(2) Ibid.



{
1
}
:
i

El gerente debera definir el sistemay medirla calidad y la cantidad de la administracion.
Laspersonasque laboranenel sistemaestin mas cerca deltrabajo. Sonlos Unicos que saben
lo que realmente estd sucediendo. Ellos necesitan poder comunicar sus conocimientos y

sugerencias. El gerente debe de crear un sistema que institucionalice ¢l mejoramiento.
En una empresa de calidad nadie cree:
“Si no mejora, no lo arregle”

En lugar de eso, los administradores deben ser lideres en la identificacion y en la
solucion de los problemas. Ellos adiestran asus supervisores y a sus trabajadores para que
ellos sean solucionadores de problemas y estdn buscando continuamente métodos para

mejorar la actuacion del sistema del que son responsables.

El objetivo es institucionalizar el mejoramiento de la calidad y hacerlo en el puesto de

cada uno de los trabajadores.
4. Adquision de nuevas habilidades y capacidades.
Todos los empleados de una empresa necesitan comprender una relacion sencilla:

La catidad de un producto depende de:
La calidad del disefio,

La calidad de los materiales,

La calidad del proceso de fabricacion y
La calidad de la persona.



Esto se hace con el objetivo de participar en el proceso de mejoramiento, la cual se
necesita desarrollar nuevas habilidades en ¢l personal, tanto el administrativo, como el no

administrativo.
Las habilidades que se necesitan pueden ser agrupadas en tres categorias generales:
I, Habilidades para verificar 1a actuacién del sistema:
a) Saber como describir un sistema, ental forma que las personas entiendan de qué
se esta hablando,
b) Saber como tomar datos.
¢) Saber como analizar datos.

d) Saber como comunicar resultados.

I1. Habilidad de cooperar con otras personas en la generacion de métodos para

mejorar el sistema:

a) Participar en la definicion de los problemas.

b) Participar en la solucion de problemas.
I, Habilidad para tratar la variacién estadistica.
5. Institucionalice la mejora,
La cooperacion de los trabajadores solamente pueden asegurarse, si ¢s evidente que

la administracién cuida en mejorar la calidad y los administradores, demucstren un

liderazgo.



Para efectos de esté tesis cabe hacer mencion de lo siguiente:
Conduzca el camino del mejoramiento a través de suactuacion diaria y conel ejemplo.
Cree una estructura que haga el mejoramiento continuo, que sea tan real como la

presupuestacion.
1.2, OBJETIVO GENERAL DFE LA INVESTIGACION

Determinar la trascendencia de la aplicacion de la Administracién Total de Calidad

como un sistema, en la productividad de las entpresas en México.
1.2.1. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Institucionalizar el mejoramiento de la calidad y hacerlo en el puesto de cada uno de

los trabajadores que forman parte de la organizacion.

- Participar los administradores como un drgano fundamental para la toma de

decisiones para lograr una Administracién Total de Calidad.

- Dar conocimiento a la Direccion General de las empresas mexicanas que para poder
competir, se debera llevar una Administracion Total de Calidad y a las. personas
involucradas dentro de las jerarquias, que representen los intereses de las empresas

nacionales,
1.3. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

Si las empresas aplican una buena Administracion Total de Calidad como un sistema

administrativo, entonces México podré ser competitivo con las empresas extranjeras.
10



UNIDADES DE OBSERVACION: Meéxico en las dos variables (Administracion
Total de Calidad y Productividad),
VARIABLES: Administracion Total de Calidad, Productividad y Competitividad.

ENLACE LOGICO: Aplicando... Aplicara
1.3.1. HIPOTESIS PARTICULARES

Sise institucionaliza el mejoramiento de la Calidad entonces los trabajadores formaran

parte integra de la organizacion.

Si los administradores que forman parte de la organizacion, toman concicncia de que
tan importante es la Administracién Total de Calidad entonces la tomaran como un drgano

para llegar a una buena toma de decisiones,

St se crea un canal eficiente de comunicacion a los directores generales respecto ala
Calidad Total, entonces veran que traerd mejores intereses haciala organizacion e intereses

propios.
1.4. DISENO DE LA PRUEBA

1.4.1, INVESTIGACION DOCUMENTAL

Para efectos de esta tesis se utilizaran textos de autores mexicanos y extranjeros que
proporcionan conocimientos, teorias y aplicaciones que permitan unificar criterios, como

se mostrard en la bibliografia general del documento.
1



1.4.2, INVESTIGACION DE CAMPO

Se utilizara la observacion a la Ford Motor Company S.A. de C.V,, asi como ver la
filosofia siguen para llevar una eficiente Administracion Total de Calidad o en su defecto

poder proporcionar programas de Administracion Total de Calidad.
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UNA NUEVA FILOSOFIA PARA ADMINISTRAR:
CONTROL TOTAL DE CALIDAD

2.1. MEXICO Y EL SISTEMA ADMINISTRATIVO DEL CONTROIL.
TOTAL DE CALIDAD

La filosoffa administrativa que busca la productividad por la estrategia de la calidad
se introduce en México en la década de los oclientas debido principalmente a los

signientes factores:

a)Las compaitias multinacionales especialmente, en la rama automotriz,
comenzaron a exigir a sus filiales mexicanos Hevar control estadistico de la
calidad. Esto obligé a la alta gerencia de dichas compatifas a comprometerse en
el sistemna administrativo del Control Total de Calidad y, por consiguiente, a
exigir evidencia estadistica de calidad a las compafiias proveedoras de los
componentes nacionales de la industria automnotriz. En ésta fonna, empresas

totalmente mexicanas han adoptado el nuevo sistema adininistrativo.

b) La industria maquiladora ha contribuido también a que la estrategia de la calidad
se extienda, pues la maquila opera sistemas muy precisos de calidad; lo cual ha
requerido una formacion especial del personal. La movilidad caracteristica del
personal que trabaja en la maquila ha contribuido a la divulgacién de los nuevos

conceptos relacionados con la estrategia de calidad.

14



¢) Empresas mexicanas, debido a la crisis economica que a partir de 1982 enfrenta o
pais, han visualizado la necesidad de exportar para sobrevivir; por esto, han
buscado la forma de ser verdaderamente competitivas a nivel interacional y han

recurrido al sistema administrativo del Control Total de Calidad.

En la introduccion de la estrategia de la calidad, la industria mexicana ha seguido
basicamente dos modelos:

- Las empresas han optado por recurrir Ia consultoria extranjera en estd materia.

- En cambio, hanido asimilando poco a poco, 1a nueva filosofia y han generado ellas
mismas etapa por etapa, los cambios de mentalidad y de estrategia implicadas en el
sistema administrativo del Control Total de Calidad.

Lanueva filosofia administrativa han sidotambién objeto de estudio y de investigacion
por parte de los centros universitarios.

Merece mencion especial el centro de Calidad del Tecnoldgico de Monterrey, fundado
en 1982, con el propdsito de investigar, disefiar y promover modelos de calidad especial-
mente adaptados alas empresas mexicanas, conel fin de que estds acrecienten su capacidad
competitiva tanto nacional como a nivel de exportacion,

Los empresarios mexicanos, en general, tienen cada dia mayor conciencia de la
necesidad de operar un cambio de mentalidad en favor de la calidad de los productos y ‘
servicios que ofrecen. Estos s¢ pone de manifiesto en el hecho de que los conceptos de
calidad y competitividad afloran cada vez mas en la mayoria de los eventos de diversas

organizaciones profesionales.
i 15



Algunas de las organizaciones que han surgido ultimamente para promover el sistema

administrativo del Control Total de Calidad son las siguiente:

- La Asociacionde Ex-becarios AOTS México-Japon A.C., que tienen como objetivo
extender en nuestro pais los conociinientos adquiridos durante suestancia en Japon
y promover el intercambio de experiencias en el drea del Contral Total de Calidad,

entre ambos paises.

- La Fundacion Mexicana para la Calidad Total A.C., que integra a organizaciones
publicasy privadas, instituciones de educacion superior y sindicatos comprometidos
en la calidad. Esta fundacion tiene como proposito “Generar, recopilar y divulgar
conocimientos, tecnologia y experiencias acordes con nuestro medio en materia de
calidad, productividad y calidad de vida en el trabajo, con el propésito de impulsar
a las organizaciones a superarse y ser autosuficientes en materia de calidad/

productividad y asf contribuir al desarrollo nacional”,

- La decisién de empresarios de Monterrey de establecer un organismo que coordine
los esfuerzos de las diversas empresas en favor de la calidad. Esta decision ha
cristalizado en la organizacion denominada Conscjo de Calidad Metropolitano,
A.C,, fundado en 1988,

2.2. UNA REVOLUCION CONCEPTUAL
Larevolucién conceptual en cuestiones de calidad de productos industriales, implica:

1. Primero la calidad y no las utilidades a corto plazo.

16



2. Produccion orientada hacia el consumidor y no hacia el productor. Pensar desde el
punto de vista de los demis.

3. El proceso siguiente cs el cliente.

4, Utilizar datos y nimeros en las presentaciones; utilizacion de métodos estadisticos.

5. Respecto a la umanidad como filosofia administrativa, administracion totalmente
participante.

6. Administracion funcional.

Entérminos generales, la Alta Direccidn tienc dos tareas. La primera es trabajar como
“Estado Mayor General”, trazando planes y sometiendo propuestas al presidente y al
gerente de fibrica, Lasegundaesactuar como personal de su servicio. Sus miembros deben
considerar a las divisiones de primera linca (tales como disefio, compras, fabricacion y
mercadeo) como procesos siguientes, y prestarle sus servicios (un miembro del estado
mayor debe destinar ¢l 30% de su tiempo a las funciones de planeacién y el 70% a las de

servicio).
2.3. PRIMERO LA CALIDAD

Siunaempresasigue el principio de lograrutilidades a corto plazo perderd competitividad

en el mercado internacional y a la larga sus ganancias disminuirdn.

Una gerencia que haga hincapié en la catidad ante todo, ganara pasoa pasola confianza
desuclientelay veracrecer sus ventas paulatinamente. Aproximadamente enunostres afios

sus utilidades serdn grandes y le permitirn conservar una administracion estable.



Los empresarios creen todavia que iejorar la calidad signitica subir los costos, lo gue
a su vez reducird las utilidades. Es cierto que los costos aumentan temporalmente cuando
se mejora la calidad del disefio, pera la compensacion inmediata se encontrard en la
capacidad que adquicre la empresa para satisfacer las exigencias de sus clientes y enfrentar

con éxito la competencia del mercado mundial.

La mejora de fa calidad del diseffo es el primer paso para aumentar las ventas y las
utilidades y para reducir los costos. Para estos efectos, se debe de evaluar el trabajo del
presidente de la compaitia, del jefe de la division de mercadeo y del gerente de la fébrica,

realizado durante un perfodo de tres a cineo afios,

Sino se tiene esta politica, estas personas tal vez busquen sélo utilidades a corto plazo

y descuiden tanto la calidad como la inversion en mejores equipos.
2.3. ORiENTACION HACIA EL CONSUMIDOR

Las empresas deben de fabricar productos que los consumidores desean. El propdsito

del Control Total de Calidad es lievar a la prictica esta idea basica.

Evidentemente, las empresas eligen el camino de la orientacién hacia el productor y
no ¢l de la orientacion hacia el consumidor, que es el que se recomienda, Tal tendenciacs
especialmente notoria en un mercado de vendedores, o en un mercado cerrado (que no

permite la liberalizacion del comercio) y en situaciones de monopolio.

Entales mercados los produciores fabrican y venden articulos que consideran buenos,

sin prestar atencion a las necesidades y exigencias de los consumidores.



Una actitud logica, en relacion con los enfoques orientados hacia el consumidor, es
ponerse siempre en el lugar de los demads; esto implica escuchar sus opiniones y actuar en
una forma que tome en cuenta sus puntos de vista, Este principio se aplica igualmente al

comercio internacional. La responsabilidad reeae principalmente sobre la gerencia,

2.3.1. RESPECTO A LA HUMANIDAD, COMO FILOSOFIA
GERENCIAL

Cuando la gerencia resuelve implantar el control de calidad en toda la empresa, tiene
que normalizar los procedimientos y luego delegar la autoridad en los subalternos. El
principio fundamental de una administracion aceptada es permitir que los subalternos

aprovechan la totalidad de sus capacidades.

La gerencia basada en la humanidad es un sistema que estimula el florecimiento de un
potencial humano ilimitado. Una de las ideas basicas que motivan las actividades de los
circulos de control de calidad es crear *“un lugar de trabajo donde la humanidad sea
respetada”, Entérminos generales, es un sistema de administracion en que participantodos
los empleados, de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba, en donde se respetan las

opiniones, motivaciones y capacidades en todo el personal.
GERENCIA INTERFUNCIONAL, COMITES INTERFUNCIONALES

La administracion tiene comités interfuncionales de apoyo, puede suministrar la tarea
necesaria para fomentar las relaciones en la empresa y hacer posible el desarrollo
responsable de la garantia de calidad.

»
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Al hablar de gerencia interfuncional, nos referimos a las tres funciones principales de
una empresa: Garantia de calidad, control de costos (utilidades), control de volumen y
cantidad. A estas tres funciones puede agregarse al control de personal. Las demds son

funciones auxiliares, definidas por los pasos que deben darse,

La empresa debe de crear comités interfuncionales, segin las funciones que se vana
administrar. Por ¢jemplo, puede establecer un comité de garantia de calidad, cuyo
presidente sea un alto director encargado de esafuncion, Los miembros del comité deberdn

de escogerse entre las personas cuyos rangos sean al menos de director.

En nimero aproximado puede ser de cinco. También sc ve adecnado incluirauna o dos

personas de divisiones que no tengan ninguna relacion,

Cuando se trata de funciones principales, el comité debe programar reuniones
mensuales, El comité asigna a todas las divisiones aceptadas y en términos correctos, las
responsabilidades y la autoridad en materia de garantia de calidad, crea un sistema viable

de garantia de calidad y establece las reglas del caso,

Mensualmente, el comité debe estudiar Ia situacion y determinar si han registrado
quejas por productos defectuosos. Periddicamente, también debe revisar la asignacion de
responsabilidades.

El comité no lleva a cabo la garantia de calidad ni asume responsabilidad directa y
cotidiana por ella, esta labor corresponde a cada una de las divisiones. En una sociedad
vertical, la responsabilidad del comité consiste cn ver que la trama se teja de tal manera,

que fortalezea toda la organizacion.
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2.3.2. EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD REQUIERE DE UN
NUEVO TIPO DE PROFESIONALES Y TRABAJADORES

La puesta en practica del Control Total de Catidad solo puede Hevarse a cabo conun
nuevo tipo de profesionales y trabajadores. Se trata de personas que deben ser expertas,
tanto en su arca de trabajo como en los prablemas de calidad.

Ambos, trabajadores y profesionales, deben saber trabajar en equipo, entender los
problemas de los departamentos con los que se relaciona su actividad y el trabajar en
estrecha colaboracidn, a fin de llevar a la practica las metas de calidad establecidas por la

Alta Direccion.

2.4. EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD COMO UN SISTEMA
ADMINISTRATIVO

Se designa Control Total de Calidad al sistema administrativo bajo e cuat quedan
coordinados los esfuerzos de todos, administradores, en favor de hacer bien el producto 0

servicio a la primera vez.

El hacer bien las cosas a la priniera vez, requiere de un sistema que la asegure, y una
arganizacion que la administre, Hacer bien las cosas no puede ser solo el resultado de
buenos propdsitos, Es indispensable organizarse para que esa voluntad logre transformarse
en hechos concretos. La administracién por calidad establece que la calidad es trabajo de
todos, pero que sin una organizacién adecuada, se convierte entrabajo de nadie. Por eflo
es precisoque existaun sistemade aseguramicnto de calidad que, atodalaempresa, asegure
la calidad y que, para tal fin, exista una organizacion cspecifica que la coordine y de

seguimiento.
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La funcion de esta no es la de controlar, sino la de asegurar, propiciar y cerciorarse de

que existanlas condiciones y se sigan los procedimientos de control enmejorade la calidad.

E! seguimiento es un sistema para controlar desde ¢l insumo (materiales y/o partes)
hasta ¢l servicio posterior a la venta, garantizar que se obtenga la calidad que demande el
mercado de la forma mas economica posible. Para ello se utiliza el control estadistico como
principal instrumento de andlisis aplicandolo en todas las fases del proceso mediante el
trabajo en equipo, fundado en la idea de que, al actuar de estd manera, la fuerza de toda
la empresa hacia el desarrollo de control mas uniforme y de una calidad consistentemente
superior, seri mayor que el de la simple suma de los esfuerzos de las partes ¢ individios

que la integran.

El sistema de aseguramiento de la calidad debe garantizar, mediante fa bisqueda
constante de la mejora, que se incremente el poder técnico de la empresa; esto es fa
capacidad de anlisis, diagnéstico ¢ implantacion de soluciones, la cual representa un
aprendizaje constante y, de hechos, constituye un elemento dindmico a partir del cual se

gencra'un auténtico y sobre todo, practico desarrollo tecnoldgico autoinducido.

Ensintesis, se puede afirmar que el sistema de aseguramiento dela calidades laesencia
de laadministracion por calidady el elemento dindmico quelo hace un hecho cotidiano hoy,

mafiana y siempre.
2.4.1. LA CALIDAD DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO

El mejoramiento del sistema tiene que ver con areas cruciales de la Alta Direccion,

como son: la planificacion y el control; los procesos y la toma de decisiones.
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Se trata de:

1. Alcanzar la maxima calidad, con costos minimos

2. Mantener ¢l minimo de inventarios

3. Eliminar aspectos pesados del trabajo

4. Hacer uso de las herramientas y de las instalaciones que optimicen la calidad y la
cficiencia y que reduzcan el esfuerzo

5. Mantener una actitud de mente abierta para el mejoramiento constante, basado en

¢l trabajo en equipo y en la cooperacion.

La Alta Direccion es de calidad si estd orientada a los recursos humanos y no
unicamente alos resultados, La administracion debe ver que pasos se hanseguido y trabajar

Jjunto con los subaltemos, estableciendo criterios para lograr mejores resultados.

En el siguiente cuadro se transcriben amanera de resumen, los puntos mas importantes
que diferencian una Alta Direccion orientada a los resultados, de aquella que estd orientada

a lo que predomine a las personas y a los procesos.
LA ADMINISTRACION ORIENTADA A LOS RESULTADOS
Se preocupa por:

- Identificar a la persona que cometio el error.

- Distribuir responsabilidades.

- Inculear ¢l cumplimiento de las érdenes superiores.
- Proporcionar metas numéricas de produccion.

- Premiar realizaciones personales.
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- Observar los niveles organizacionales.
- Dar ordenes.

- Reclamar a cada quién que haga bien las cosas.
LA ADMINISTRACION ORIENTADA A PERSONAS EN PROCESO
Se preocupa por:

- Identificar donde esta el error.

- Estudiar el proceso para prevenir defccios.

- Inculcar el cumplimiento de las exigencias de los clientes.
- Proporcionar rutas a seguir, pﬁra lograr la calidad.

- Premiar realizaciones de grupo.

- Evitar barreras entre personas y grupos.

- Establecer procedimientos.

- Proporcionar la asesoria necesaria para que cada persona haga bien su trabajo.

El hacer que los trabajadores participen activamente en dicho mejoramiento trae

consigo dos consecuencias; muy intportantes;

1. Descentralizacion de las ideas; es decir, la Alta Direccion deja de ser centro

exclusivo de decision, .

2. La Alta Direccién debe proporcionar la informacion y la asesoria necesaria, para
que todos los centros de decision que se dan a lo largo del proceso estén preparados
para estd nueva tarea.
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2.4.2, EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD Y LA ALTA
DIRECCION

LA CALIDAD COMO RESULTADO DEL SISTEMA

El Control Total de Calidad es ademds , un sistemna administrativo que promueve ¢l
compromiso de todos por la catidad y coordina el esfuerzo de quienes se han comprometido
en el proposito de ofrecer productos que satisfagan las expectativas del consumidor. El

Control Total de Calidad es un modelo administrativo, en el que la calidad del producto es

el resultado del mismo sistema.

RESPONSABILIDAD DE LA ALTA DIRECCION EN EL CONTROL TOTAL
DE CALIDAD

La Alta Direccion es el organismo responsable def sistema, mientras que los demis

trabajadores se insertan dentro del sistema establecido por la direccion.

El verdadero responsable de las deficiencias es, enrealidad, la Alta Direccion, la cual,
si quiere evitar un porcentaje de productos defectuosos, debe de actuar sobre el sistema

mismo enfocdndolo hacia la calidad.

El compromiso dela Alta Direccidn ha sido fundamental, para introducir enlaindustria

mexicana el conirol total de calidad y para que este controf tenga éxito.

No basta con que 12 Alta Direccion dé su aceptacion al cambio. Lo que se necesita en
verdad, es que se comprometa verdaderamente con la filosofia del contrel total de catidad

y que actiie siempre de acuerdo con dicho compromiso.
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La Alta Direccion debe comprometerse a:

- Actuar en forma consistente, de acuerdo con los requerimientos de estd nueva

filosofia administrativa.

- Ser constante en esta forma de actuar, pues es una cultura nueva, que tarda en
introducirse y en dar resultados. Implica, ademnas, que la Alta Direccion elija el tipo
de organizacion que mas le convenga, que articule las metas y las estrategias; y que
asegure su fiel cumplimiento en tal forma, que los empleados, los provecdores y los

clientes sepan qué esperar, en todo momento.

Este trabajo de implementacion del Control Total de Calidad implicara siempre una
actitud de liderazgo por parte de la Alta Direccion, pues el control administrativo del

Control Total de Calidad se caracteriza por una direccion de liderazgo.

Compromnietidos con las metas que se han propuesto, los lideres son consientes en el
propdsito de alcanzarlas y se ganan la confianza delos demas, confianza que es un elemento

fundanental de la cultura organizacional del sistema de Control Total de Calidad.
2.4.3. EFECTOS DE LIDERAZGO DE UNA ORGANIZACION
Las principales manifestaciones de la existencia del liderazgo son las siguientes:

1.la gente se siente importante.
2. La gente se desarrolla y tiene espiritu de superacion.
3. La gente se integra realmente al grupo de trabajo.

4. El trabajo resulta emocionante.
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Elideal delacalidad, por su parte, tiene una fuerza especial, que motiva al ser humano

a trabajar en forma consistente.

Cuando se habla de “Management” estratégico, significa una conduccion de las
actividades de la empresa en tal forma, que tome en cuenta las oportunidades presentes v
futuras que se le presente y que establece los propdsitos las metas y los planes de accidn,

precisamente en relacion con dichas oportunidades.
ESTRATEGIA FUNCIONAL Y ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

Se denomina “estrategia funcional” a la planificacion de cada una de las funciones de

la organizacion.

Hablamos de “estrategia de negocios” cuando se trata de una compaia diversificada,
integrada por diferentes divisiones, Estrategia de negocios es cl resultado de la combina-
cién de las estrategias funcionales mas relevante. Se labora tomando en cucnta cl
comportamiento de los competidores, los riesgos y las oportunidades que el mercado

ofrece,
EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD INTEGRADO

Al realizar el Control Total de Calidad integrado, ¢s importante fomentar no solo ¢l
control de calidad, que es esencial, sino al mismo tiempo el control de costos (de utilidades
y precios), el control de cantidades (volumen de produccion, ventas y existencias) y ¢l
contro} de fechas de entrega. Este método se basa enla suposicion fundamental de que, en
¢l control total de calidad la cmpresa debe de desarrollar, producir y vender productos que

satisfagan las necesidades delos consumidores. Sino se conoce el costo, no se puedenhacer
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disefios ni planificacion de calidad. Si ¢l controf de costos se maneja estrictamente, se sabra
qué utilidades pueden derivarse de 1a eliminacion de ciertos problemas de estd manera, los

efectos del Control Total de Calidad son faciles de prevenir,

En cuanto a cantidades, si estds no se conocen con exactitud, se desconocerd fa tasa

de defectos y la de correcciones y el Control Total de Calidad no progresara.

Ef Control Total de Calidad es el controf de costos (utilidades) y el control de
cantidades (fechas de entrega) no pueden ser independientes. Nosotros visualizamas el
Control Total de Calidad integrado, como nicleo de todos fos esfuerzos. Por eso, también

denominamos el método como “control integrado”.

CONTROL DE CALIDAD

La esencia del Control Total de Calidad esté en el circulo central, que contiene la
garantia de calidad definida en suasepcién mds estrecha: hacer un buen control de calidad
de los nuevos productos. En la industria de servicios, donde no se fabrica, garantia de

calidad significa asegurar la calidad de los servicios prestados.

Una vez aclarando el significado del Control Total de Calidad y el de la buena calidad
y definido, para incluir las cuestiones de como efectuar buenas actividades de venta, como
mejorar a los vendedores, como hacer més eficiente el trabajo de oficina y como t;atar a
 los subcontratistas, vamos a inténtar ampliar el cdnccpto, pararelevar otras consideracio-

nes.
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Se hace hincapié en el control de todas las fases del trabajo, utiliza el circulo (planear,
hacer, verificar y actuar) y hacer girar surueda unay otra vez, para impedir que los efectos
que se repitan en todos los nicleos. Este trabajo corresponde a toda la institucidn, a cada

division y a cada funcion. También los individuos deberdn participar activamente.
2.4.4. VENTAJAS DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

1LA travéé de la incorporacion de la calidad de los productos se logra:

- Participacion plena de los empleados,

- Enfasis en la solucion de los problemas que contribuyan a las utilidades, y

- Aplicacion de modalidades y métodos estadisticos.

2. Al interior de una empresa, el Control Total de Calidad crea un lugar de trabajo
agradable y fomenta el respeto por la humanidad mediante los circulos de Control
Total de calidad, con participacion de todos los miembros. v

3. Permite alcanzar las siguientes metas:

- Asegurar el desarrollo del control de calidad.

- Fortalecer el control y,

- Cuidar los recursos.
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4. Mejora la salud y el caracter corporativo de la empresa. Los empleados no podrin
actuar si soloreciben en forma abstracta las instrucciones de trabajo. Por eso la Alta
Direccion debera exponer sus metas ctaramente, seflalando la direccion que parte

que requicre sufrir modificaciones y cuales aspectos deberin mejorarse.
5. Se alcanza la mejor calidad posible y se desarrotlan nuevos productos.

6. Sc establece un sistema administrativo, que asegure utilidades en periodos de

crceimiento lento, lo que permitira afrontar dificultades.

7. Muestra respecto a la humanidad; cuida los recursos humanos, considera la
felicidad de los empleados; suministra lugares de trabajo agradables y pasa la

antorcha a la siguiente generacion,

2.5. LA CALIDAD COMO UNA ESTRATEGIA CORPORATIVA

La estrategia corporativa es el conjunto de decisiones que determinan y ponen de

manifiesto el objetivo de la empresa, sus propdsitos y sus metas fundamentales,

La estrategia corporativa estd integrada por:

- Las decisiones que definen el rango de hegocios que se persigue y el tipo-de

organizacion que pretende ser, tanto desde el punto de vistaecondmico como social.

-Las decisiones que‘ establecen las politicas mds importantes y los planes para el logro

de sus metas, y
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- Las decisiones que definen la contribucidn economica y no econétnica con respecto

a los accionistas, empleados, clientes y en general a la comunidad.

Por ser estrategia corporativa, la calidad debe de traducirse en metas concretas y

procedimientos a través de los cuales cada nivel de la Ford logre sus metas.

Una einpresa por consiguiente no debe ser, un pritner término, un organismo dedicado
a ofrecer productos al exterior, sino una ventana a través de Ja cual Heguen a clia los
requerimicntos de los clientes. Para el logro de esté objetivo, se debe establecer una
constante comunicacion con el consumidor del producto,y/o servicio, a fin de aceptar las

necesidades y deseos de los clientes.
2.6. LA CALIDAD Y CRITERIOS ADMINISTRATIVOS

Por cultura organizacional se entiende al conjunto de factores que determinanla forma
de ser de una institucion, factores que contribuyena sufortaleza y que es, en tltimo término
los elementos decisivas de su productividad.

Entre los factores que contribuyen la cultura organizacional, ocupan un lugar prepon-

derante los valores que presiden las decisiones fundamentales de la direcciény la forma
de pensar de quienes la integran,
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2.6.1. LA CALIDAD ES PRIMERO

Solo cuando el criterio fundamental de actuacion es la calidad, se puede hablar
verdaderamente de que la calidad ha pasado a ser estrategia de competitividad. Cuando se
piensa que se debe de buscar la calidad por ella misma, se encuentra en el camino mas

seguro para lograr una positiva competitividad,

El que la catidad sea primero significa, antes que nada, que se debe proceder con una

vision a mediano y largo plazo y no tinicamente buscando las ganancias inmediatas.

El que la calidad sea primero significa también que la Alta Direccion debe procurar la
calidad, mas no a cualquier precio, sino teniendo en consideracion al cliente. La Alta
Dircceion debe saber equilibrar la calidad del producto, con ¢l precio que ¢l cliente esta

dispuesto a pagar.

Alllevar acabael equilibrio entre calidady precio, se debe procurar buscar la solucion
principalmente reduciendo los costos, a fin de que ¢l comprador no tenga por qué pagar las

ineficiencias.

El que la calidad sea primiero significa, ademds que, la Alta Direccion debe procurar

que:
1° Las personas de quienes depende la calidad de los procesos y de los productos;

2°El sistema administrativo, lo que esta en estrecha relagion con una actuacion de la

calidad de las personas;
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3° 1 diseiio, tanto del producto como del procesao.

4° Bl proceso mismo, que es el resultado de ta calidad de las personas, del sistema,

y del disefio; y

5° La calidad del producto, de tal manera que se pueda responder constantemente a

las nuevas exigencias del mercado cada vez mas competitivo.

2.6.2. CONSECUENCIAS DE LA INTRODUCCION DE LA NUEVA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Cuando la Alta Direccion logra introducir la cultura organizacional que es necesaria
para el Control Total de Cafidad tenga éxito, no solo en la institucidn se vuelve mas
productivay competitiva, sino que, ademas, se dan enlas actitudes de susrecursos humaiios

cambios cotmo {os siguicntes, entre otros:
1. La gente se acostumbra a percibir y ajuzgar la realidad en forma mds objetiva;

2. Todos perciben fa importancia que tiene planear bien la propia actividad, antes de

desarrollarla.

3. La Alta Direceion actiia con criterios que tienden a mejorar af personal, ya que se
compromete profundamente con las personas involucradas enel praceso y deja de

evaluar con criterias que Onicamente tomen en cuenta los resultados,

4. 1.as personas se acostumbran a discerir cudles sen los problemas verdadesamente

importantes y s¢ abocan a su resolucion; y
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5. Finalmente, se va generando un ambiente que motiva a todos a participar en el

mejoramiento continuo.
2.6.3. LAS AUDITORIAS DE CALIDAD

En este tema, dos son las auditorias mds importantes: la auditoria de calidad y la de

control de calidad.

La Auditoria de Calidad se lleva acabo tomando de tiempo en tiempo muestras del

producto, ya sea dentro de la empresa misma o en ¢l mercado.
Esta auditoria verificala calidad del producto, para ver si éste satisface las necesidades
del consumidor. Sirve para corregir los defectos del articulo, sies que o tiene, y parahacerlo

mds atractivo,

Ademis de la auditoria anterior, se debe de implantar la Auditoria de Control de
Calidad.

Esta es una auditoria destinada a revisar 1a forma en que se lleva a cabo ¢l control de

. calidad. Determina si ¢s externa o interna, segun que los auditores sean personas ajenas o

pertenezcan a la organizacion,
Las auditorias externas de control de calidad incluyen:

~ - La auditoria que el comprador hace al proveedor;

34



- Laauditoria que se efecta con el proposito de verificar si se cumplen correctamente

aqui los estandares nacionales e internacionales;
- Las auditorias hechas por ¢l consumidor.
A su vez, las auditorias internas de control de calidad comprenden:

- La auditoria hecha por el Presidente;
- La auditoria hecha por ¢l jefe de la unidad;
- La auditoria hechia por el personal de control de calidad;

- La auditoria mutua de control de calidad.

2.7. RELACION ENTRE EL CONTROL DE LAS NORMAS DE
CALIDAD Y EL CICLO DE CALIDAD DE DEMING

No hay normas perfectas, internacionales o exclusivas de una institucion y/o empresa,
Por otra parte, los requisitos de los clientes también cambian continuamente y afio tras afio

exigen una mayor calidad,

Al aplicar el Control Total de Calidad no se pretende cumplir con normas sino que la

meta debe de ser “cumplir los requisitos de calidad de tos consumidores”.

Enlapréctica se tiene que revisar y mejorar nuestras normas de calidad constantemen-

te.
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En ¢l seminario dado en el afio de 1950 por el Dr. Deming hizo hincapié¢ al eiclo de
disefio, produccion, ventas e investigacién de mercados, seguido de otro ciclo que empieza

con el disefio de calidad, basado en la experiencia del ciclo anterior.

De esta forma, el disefio de calidad ocurre continuamente y la calidad mejora por este
mismo hecho. Se debe de estar muy atento alos requisitos de los consumidores y tomar en
cuenta sus opiniones, al fijar las metas de fabricacion, de lo contrario, el control de calidad

no cumplira con sus objetivos, y no podré asegurar la calidad para los consumidores.

"Un buen control significa revisar las normas de calidad constantemente, para que

refleje la voz del consumidor y sus reclamos, asi como los requisitos del proceso”. @
2.7.1. CIRCULOS DE CONTROL
1. Determinar metas y objetivos; Estos pueden determinarse por medio de politicas.

Si no se fijan politicas, no se pueden establecer metas. La determinacion de estds
politicas corresponde a la Alta Direccidn, aunque esto no significa que los directores de

division o los jefes de seccion no pueden tener politicas propias.

El presidente o la maxima autoridad administrativa ¢s quién determina las politicas
superiores, pero corresponde alos subalternos dar la explicacién racional de esas politicas,

reunir datos de apoyo y analizarlos.

(3} ITAM. Seminario de Calidad Total, México 1994 16



Las politica y metas deberan cursarse por escrito y distribuirse ampliamente. Cuando
mis bajo esté, en el organigrama, el nivel de los empleados, a quienes van dirigidas las
politicas y metas, mas importante es que estas sean correctas, explicitas y suficientemente
informativas. Al mismo tiempo todas las declaraciones sobre politicas y metas deben
armonizar, Hay que formular las metas de tal manera que se asegure la cooperacion entre

todas las divisiones. No puede haber control sin politicas y metas.
2. Determinar métodos para alcanzar las metas: Normalizacion del trabajo.

Si se fijan metas y objetivos, pero no se acompaiian de métodos para alcanzarlos, el

control de Calidad acabari de ser un simple ejercicio mental.

Ladeterminacion del método equivalente a“normalizacion”. Siuna personadesarrolla
un método, deberdn normalizarlo, convertirlo en segmento y luego incorporarlo dentro de

1a tecnologia propiedad de su institucién.
3. Dar educacién y capacitacion,

Los superiores tienen lafuncion de educar y desarrollar alos subaltemos. La educacion
no se limita a reuniones informales. El superior tendrd que educar a los subalternos de
manera personal, en el trabajo practico, Nos hemos concientizado por el control de calidad
basado enla conviccidn de labondad de la gente, que nos permite entender que ¢l hombre
¢s bueno por naturaleza. Si se le educa, puede convertirse en una persona confiable en que
se puede delegar Ia autoridad. .
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Mediante 1a educacién y 1a capacitacion, los subalternos se tornan confiables y la
amplitud del control (nimero de personas que un individuo puede supervisar directamente)

s¢ aplica mas y mds.
4. Realizar ¢l trabajo.

Laexperienciay ladestrezasonfactores que compensan la imperfeccion de las norinas

y los reglamentos.
5. Verificacion de los efectos de la realizacion.

Daruna orden, impartir instrucciones o dar capacitacion no bastan, como cumplimien-

to de la responsabilidad del alto ejecutivo, sin una adecuada verificacion,

“El objeto es descubrir las irregularidades o excepciones. Para cumplir esta tarea
eficientemente, es necesario entender con claridad las politicas basicas, las metas y los
procedimientos de normalizacion y educacién”. @

La manera de encontrar estds excepciones, es de la siguiente forma;
a) Verificar las causas:

Elprimer pasoenlaverificaciénes ver sitodos los factores causales estdn bajo control.
Hay que examinar cada proceso, diseflo, compras y manufactura, para ver si los factores

- causales sean entendido claramente y si armonizan eon las normas fijadas.

Laarea de revisar los factores causales debe delegarse a los gerentes de menor nivel.

4) Ibid.
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b) Verificar por medio de los efectos:

Consiste en verificar unproceso o trabajo por sus efectos. Entrelos efectos se incluyen:
Los asuntos relativos a personal (indice de asistencia, nimero de propuestas presentadas,
etc.); catidad, cantidad, fecha de entrega, cantidad de material, mano de obra, potencia
mecanica necesaria para fabricar una unidad; y costo. Al observar fos cambio que ocurren

es posible verificar el proceso, el trabajo y 1a administracion.

Hay puntos de control. Son los que s¢ emplean para verificar los procesos y Ia

administracion, por medio de sus efectos.

Para el Control Total de Calidad, los efectos se registran secuencialmente en una
gréfica, donde se anotan los limites de control asegurados estadisticamente. Para encontrar
los factorescausales extraflos en elprocesoy en la administracion, pormedio de sus efectos,

deben estar a nuestra disposicion los registros pasados del lote y demds datos.

6. Tomar la accidn apropiada.

La revisién de efectos, para encontrar excepciones o Situaciones extrafias, no sirven
ensi a los intereses de la organizacion. Es necesario encontrar los factores causales de las
excepciones y tomar accién apropiada.

Para una accion apropiada, es importante tomar medidas e impedir que las irregulari-

dades vuelvan a presentarse o a repetirse. No basta hacer ajustes en los factores causales,

hay que tratar de climinar aquellos que han ocasionado excepciones.
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Al delimitar las causas de las excepciones, hay que remontarse al origen del problema

y tomar medidas para evitar que se repitan,
2.8. COMO CONSIDERAR EL CONTROL

Las palabras gerencia, control y administracién encierran diferentes significados
pero, tambiéntienenuncomin denominador. Cadauna deestas palabras estd indicando que

es preciso fijar una meta u objetivo y encontrar la manera de alcanzarlo eficientemente.

"Taylor solia describir el controf con la expresion: “planear, hacer y ver”. Nosotros
preferimos decir: “planear, hacer, verificar y actuar”. Esto es lo que lamamos circulo de

control y tenemos que hacerlo mover en la direccién correcta”, ©
El control debe organizarse con base en las seis categorias siguientes:

1. Determinar metas y objetivos
2, Determinar métodos para alcanzar las metas
3. Dar educacién y capacitacién

4, Realizar el trabajo

5. Verificar los efectos de la realizacion

6. Emprender la accion apropiada

Lo anterior se puede apreciar de la siguiente forma:

(5} Rias Szalay y Paniagua Aduna. Origenes y Perspectivas de la Administracion. Editorial Trillas.p.p.77 40



CALIDAD COMO SATISFACCION DE LOS USUARIOS O ADECUACION
AL USO

CALIDAD
DEL PRODUCTO USUARIO
ESTAS
ESPECIFICACIONES SE TAS
TOMAN EN CUENTA EN EXPECTATIVAS
EL DISENO Y DEL USUARIO
MANUFACTURA DEL INFLUYEN
PROYECTO
LAS
ESPECIFICACIONES
DEL PRODUCTO ©6)

2.8.1. GARANTIA DE CALIDAD: COMO EVITAR QUE LOS
ERRORES SE REPITAN

Lo mas importante en el control y garantia de la calidad es impedir que los errores se
repitan. El Dr. Deming hablé de un circulo de calidad, que va desde el disefio a la
produccion; de 1a producci6n a las ventas; de las ventas a la investigacion de mercados; y
de lainvestigacion de mercados nuevamente al disefio. Es un proceso continuo, de disefiar

y redisefiar, que mejora el nivel de la calidad previniendo la repeticién de errores.

(6} ITAM. Manual de Calidad Tolal. México 1994, Al



La calidad incumbe a todos y la Ford deber esforzarse por lograr mejor calidad en
todas sus divisiones, desde e! disefio de la ventas y servicio, También deberd procurar una
mejor calidad del desempefio entre todos sus empleados, gerentes y trabajadores de linea,

asi como entre su personal de ventas.

Una medida temporal no es una medida preventiva. Es cicrto que un error puede
corregirse momentaneamente, pero esto no es una curacion, La verdadera es buscar y

corregir los factores causales,

Este enfoque ¢n el control y garantia de la calidad. Sin embargo, puede aplicarse no
sélo enel control total de calidad, sino también en otros fendmenos sociales. Enla politica
y enlavidapersonal del individuo, es sensato prevenir que se repitan los errores. Es posible

queestotomnealgintiempoquees aproximadamenie de 5afios, perosi se persiste y se aplica

paso a paso, este hara mejorar el desempefio, latecnologia y 1a calidad de nuestro trabajo.
2.8.2. PRESENTACION DE HECHOS Y DATOS

EMPLEO DE METODOS ESTADISTICOS

El paso final consiste en utilizar métodos estadisticos para analizar los hechos, lo cual
permite hacer célculos, formar juicios y tomar las medidas necesaria que son las siguientes:

1. HECHOS |

Lo primcro de todo es examinar los hechos.
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2. CONVERSION DE LOS HECHOS EN LOS DATOS

El paso siguiente consiste en convertir los hechos en datos o cifras, pero el peligro esta

en que puede ser dificil obtener las cifras pertinentes. Hay que evitar:

- Cifras falsas,

- Cifras equivocadas;

- Imposibilidad de obtener cifras,
3. UTILIZACION DE DATOS Y METODOS ESTADISTICOS

Si un gerente no utiliza cifras y métodos estadisticos y solo se vale de su propia
experiencia, su sexto sentido y sus corazonadas, estd reconociendo que su empresa no

posee una alta tecnologia.

Lamejora de las actitudes gerenciales es un subproducto importante de la utilizacion

de datos, cifras y métodos estadisticos, tal como se observara mas adelante.
Hay técnicas y herramientas que sirven para alcanzar las metas administrativas.
Algunos pensaban que el Control Total de Calidad existia para servir para los métodos

estadisticos, en tanto que otros crelan que sélo servian para fines de normalizacion.
Confundian las metas con las herramientas.
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Para crear un producto de calidad, utilizamos todas las herramientas a nuestra
disposicion, incluyendo ingenieria industrial y control de operaciones. Las llamadas

' Téenicas de Control de Calidad (métodos estadisticos) son, desde luego, las herramien-
tas; pero el Control Total de Calidad en si, debe considerarse como uno de los objetivos

basicos en una empresa cualquiera.

2.8.3. PRINCIPALES HERRAMIENTAS ESTADISTICAS Y
ADMINISTRATIVAS

Existe un grupo de herramientas muy Utiles para el andlisis de datos, andlisis que es
basico, entre otras cosas, para llevar a cabo cl control estadistico del proceso, razon por
la cual reciben el nombre de herramientas estadisticas. Las principales son;

I. Diagrama de Pareto

2. Diagrama de causa-efecto

3. Flujograma
DIAGRAMA DE PARETO

CONCEPTO

Esunagrdficadebarras que demuestra lafrecuenciaconque ocurrenciertos problemas
ordenados desde el mds frecuente al menos frecuente, con el objeto de identificar los

problemas que afectan el resultado del trabajo.
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CARACTERISTICAS
- Separa problemas, jerarquizandolos segin su importancia.

- Las barras van de izquierda a derecha, colocando la mas alta, que representa el
problemna mas frecuente, en primer término y asi en forma descendente.
- Identifica con precision los diferentes problemas que se presentan, asi como su

impacto.
VENTAJAS

- Principalmente, para decidir en qué problemas se debe de trabajar primero.
- Traduce el andlisis de los datos a nimeros y porcentajes.

- Categoriza los problemas. . '

- Fija criterios y genera ideas para la solucion de problemas.

- Enfoca esfuerzos grupales a los problemas mads criticos.
DIAGRAMA DE ISHIKAWA ( CAUSA Y EFECTO)
CONCEPTO

Es una herramienta de andlisis que representa todos los factores (causas) que afectan

un proceso, facilitando la identificacion, analisis y solucién de problemas.
CARACTERISTICAS

- Provee el maximo nimero de causas sobre un efecto dado.
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- Identifica todas las posibles causas de un problema.
- Divide las causas en sus partes mds pequefias.

- Muestra como interaccionan las causas.
VENTAJAS

- Identifica, analiza y ayuda a resolver problemas.
- Propicia, facilita y exige el trabajo.
- Buscar las causas del problema y asignar responsabilidades.

- Evitar desviaciones en e: andlisis de los problemas y en busqueda de soluciones.

FLUJOGRAMA
CONCEPTO -

Es una herramienta administrativa que representa graficamente todas las ctapas de un
proceso en forma secuencial y permite determinar todos aquellos eventos que deben ser

susceptibles de modificacion,
CARACTERISTICAS
- Es un mapa del proceso.
- Se utiliza para determinar qué estd pasando en ¢l proceso.

- Se dibuja con cuadros, circulos o tridngulos y flechas.

- Muestra qué entradas son necesarias para una salida detenninada,
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VENTAJAS

- Son miltiples y muy variados y se pueden encontrar en todas las areas de la

empresa, por ejemplo:

Proceso de compras;
Compras;
Produccidn,
Seleccion;

Capacitacidn, etc.

- Sirve para analizar las complejidades. @

(7) UDEC. INTRODUCCION A 1A FILOSOFIA DE CALIDAD TOTAL
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NECESIDADES DE CAMBIO



NECESIDADES DE CAMBIO
3.1. { QUE ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ?

Los ammbientes en que tiene que operar la industria mexicana se estan volviendo cada
vez menos previsible y en consecuencia estdn surgiendo nuevas formas de organizacion,
que son mas organicas y adaptables al cambio. Es decir, se caracterizan por sus estructuras
flexibles, climas abiertos y sustentadores valores y actitudes que fomentan la confianza y
la franqueza y diferentes estilos de lidcrazgo abiertos y democriticos. Por lo tanto se puede

definir al Desarrollo Organizacional como:

Una respuesta al cambio, una estrategia educativa compleja que ticne por objetivo
modificar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de modo de
que puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, mercados y estimulos, y a la rapidez

vertiginosa del cambio mismo.
OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El abjetivo global del Desarrollo Organizacional es cambiar los valores, actitudes y

creencias de las personas (cultura organizacional),

~ Loprimero es el cambio de los valores personales del sistema, unido al cambio en la
formaen que las personas se tratan las unas alas otras. Los procedimientos operativos, los
costos, descripciones de cargos, programas de produccion (todo el aspecto racional enun
proceso de produccién) vienen a dependér de como un grupo de personas se sienten asi

mismas y a las demds como personas,
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CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1. Es una estrategia educativa que se adopta para llevar a cabo algin cambio

organizacional planeado,

2. Los cambios que se buscanse relacionan directamente con la estrategia o demanda
ala cual setratade hacer frente. Estddemanda se presenta sobre todo ante estd crisis
econdmica, crea problemas de comunicacion, conflictos intergrupales, de identidad
y destino organizacional, etc., que son especialmente susceptibles de solucion

mediante el Desarrollo Organizacional.

3. El esfuerzo del Desarrollo Organizacional casi siempre se basa enuna estrategia
que subraya la experiencia directa. Esto puede tomar la forma de retroalimentacion

de datos, adiestramiento de sensibilidad, o reuniones de confrontacion,

4. El esfuerzo del Desarrollo Organizacional utiliza un agente de cambio que casi

siempre es un consultor de fuera,

5. El agente de cambio entra en una realizacion de colaboracion conlos micmbros de

la Ford y trabaja activamente con ellos.

6. El agente de cambio suele tener una filosofia social o un-conjunto de valores de las

personas y las organizaciones.

7. El agente de cambio tiene un conjunto de metas normativas basadas en su filosofia
social, Atin cuando las metas sean diferentes segiin el agente, casi todos losagentes

de cambio, buscan metas tales como la mejora en la competencia con mejores
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métodos y herramientas de solucion de conflictos, mas eficiente administracion de
los equipos y establecimiento del sistema de valores en que los objetivos de laFord

se consideren legitimos.
3.2. OBJETIVO HACIA LA EXCELENCIA

Teniendo en consideracion que el principal objetivo de la Alta Direccion es convertir
aunaempresa en lider dentro de 1a Industria o la prestacion de servicios con los niveles de
organizacidénque sean ejemplo y nos ayude a impulsar nuestras exportaciones, es necesario

generar alternativas para lograrlo.

Existen necesidades de cambio principalmente porque las empresas crecen y sus
agentes deben de crecer con ellas, debido a que la industria nacional y extranjera esti

cambiando y presentan difcrentes variables, en tiempos relativamente cortos.

Actualmente se tienen graves problemas en el area operativa de las empresas, entre

ellas se destacan:

1. Cumplir con los programas de produccion
2. Falta de ética en el trabajo
3. Personal desmotivado

Para solucionar los problemas expuestos anteriormente, es necesario establecer un

proceso sistetndtico de mejoramiento de calidad y/o productividad.

Para competir internacionalimente y tener productos que cumplan con los estdndares

mundiales, es importante adoptar un proceso.
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El cambio para cumplir con los requisitos del cliente es hacer las cosas bien desde
la primera vezy de esta forma garantizar quelas actividades organizadas ocurran enforma
planeada llevandose una Administracion por Calidad.

Hacerlo bien a la primera vez significa:

1. Aprender de la experiencia

2. Definir y fijar requisitos a cumplir

3. Obtener ¢! compromiso de cada persona, de asegurarse que todas las actividades
y productos se realicen cumpliendo con los requisitos.

4. Contar con un proceso de retroalimentacion

5. Manejar un cambio humano y por lo tanto un proceso largoy lento, entre 2a 5 ailos.

El concientizarala gente a que participe en el programa de Desarrollo Organizacional,
es un proceso lento ya que por lo general, ellos mismos desconfian de sus alcances ante

ciertos retos, como:

- Desarrollarse en la empresa
- Crecer jerarquicamente dentro de ln empresa
- Obtener reconocimiento de su trabajo

- Lograr una satisfaccion total

Porlo que es importante entender el impacto que causa la resistencia al cambio al no
querer adaptarse a trabajar bajo el enfoque del Desarrollo Organizacional lo cual llega a
tracr como consecuencia la persistencia de conflictos que se proyectan ante la calidad

solicitada, desde un punto de vista de responsabilidad de la Alta Direccion.
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Este proceso nos dalaoportunidad de reducir costos en cada area funcional de fa Ford.
Lo interesante de reducir el costo no por cumplir con los requisitos esta en los resultados
del ahorro, los cuales no son ciclicos ni dependen de la economia, simplemente de nuestra

habilidad para administrar.

Este proceso en una filosofia de trabajo que contempla la inclusién de programas

gerenciales sobre:

1. Mejoramiento de la productividad
2. Calidad del producto
3. Seguridad

4, Objetivos en general
FUNDAMENTOS DEL PROCESO

1. Definicién de calidad; Sedebe de definir qué es calidad enlaFord. Calidadsignifica
cumplir con los otros requisitos, por lo tanto la Alta Direccion y su equipo deben

de definir los requisitos de cada departamento, actividad o producto.®

2. Sistema de prevencion: Prevencion significa el método sistematico para la

resolucion de problemas identificados de tal forma que no vuelvan a presentarse.

3. Estdndar de desempefio; Se debe promover la actitud cero defectos, donde cero
defectos es una actitud, un estandar de desempeiio y buscamos cero desviaciones

~ delos requisitos para hacerlo bien a la primera vez.

(8) Entrevista dada por el Ing. Jorge Cohen del departamento de Calidad y Productividad de la Ford Motor

Company, México 1995. 53



4. Medicion: Necesitamos identificar el precio que pagamos por no cumplir, por hacer

las cosas mal y repetir el trabajo por no tener cuidado de hacer bien las cosas; éste
es el costo de calidad.

METODOLOGIA DEL PROCESO

Nuestra metodologfa consiste bisicamente en una técnica de 13 etapas, la cual es
esencialmente la estrategia para lograr comunicar e implantar los cuatro fundamentos del
proceso. Estds etapas fueron divididas en tres grupos de accion donde se busca una buena
interrelacion y accién en equipo:

1. Accion gerencial

2. Accion del empleado

3. Accitn de 1a gerencia y del empleado
1. Accién gerencial:

Es el cimiento del proceso e incluye las seis primeras etapas del proceso.

El grupo de la Alta Direccion esta disefiado para lograr reunir sus esfuerzos y actuar

como equipo, antes de dara conocer el proceso a los empleados y solicitar su compromiso
personal,
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ETAPAS

1. Compromiso directivo, quetiene como objetivo que enla AltaDireccion y el equipo
gerencial definen su posicion en relacion a la calidad, establecen su compromiso

de mejora y aceptan las responsabilidades de liderearlo,
2. Formacidn de equipos, tiene como objetivo el dirigir el proceso.

3. Medicion de la calidad, tiene como objetivo el proporcionar un medio que muestre
los problemas actuales y potenciales por no cumplir conlos requisitos, de tal forma,

que permita una evaluacion objetiva y conduzea a la accion correctiva,

4. Valuacion del costo de calidad, tiene por objetivo el asignar valores en pesos a los
elementos de costo por cumplir los requisitos de cada drea de oportunidad

identificada conel propésitode establecer prioridady conducir laaccion correctiva,

5. Concientizacién sobre la calidad, tiene como objetivo el de promover los métodos
que permiten despertar y desarrollar el interés de todo el personal hacia el
cumplimiento de requisitos en productos y servicios y crear conciencia de la

reputacion de calidad.
6. Equipos de accion correctiva, tiene como objetivo el promover un método formal,

sistemético y permanente de resolucién de problemas que provengan de un plan de

identificacién de causas de accidn.
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2, Accion del Empleado:

Una vez que la Alta Direccion a fijado los cimientos por su compromiso y por la
implantacion de los equipos de mejoramiento de accion correctiva, entonces es elmontento
de unirse y de mostrar su compromiso de calidad. Las etapas de esta accion del empleado

son las que incluyen cero defectos y orientacion del supervisor.

ETAPAS

1. La planeaciondel programa "cero defectos” tiene por objetivo: buscar y desarrollar
una actividad de hacerlo bien a la primera vez. Planear las actividades que se

requicren para involucrar a todo el personal o adoptar cero- defectos como ¢l
estandar del desempeiio.

2. Entrenamiento a Jefes y Supervisores, tiene por objetivo: definir y proporcionar el
tipo de entrenamiento que requieren los jefes'y supervisores para desempeiiar un

rol pro-activo en el proceso en cada una de sus dreas.

3. Seriedad y compromiso, tiene como objetivo en tener seriedad e involucrarse con

la Alta Direccion hacia la calidad, Compromiso a trabajar con el estandar de cero
defectos.
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3. Accibn de la gerencia y del empleado:

Este es el momento ¢n que ambos se unen para desarroflar un cambio de largo plazo
en el estilo gerencial, Es ahora el momento del proceso de mejoramiento de calidad en el
que llega alos mas bajos niveles dela compaftia para hacer el mejoramiento de calidad por

parte de la cultura de la misma,
ETAPAS

1. Fijacidn de meta, tiene como finalidad de implementar el proceso entadas las dreas
de trabajo. Llevar el compromiso del empleado a la accidn, a través del estableci-

miento de metas de mejora en cada una de sus dreas.

2. Reconacimiento, tiene como objetivo distinguir en piblico al personal en que
alcance metas especificas y/o resultados sobresalientes sin importar el tamaiio de

las metas o la complejidad de las soluciones.

3. Consejos de calidad, tiene como objetivo principal la comunicacion ¢ntre respon-

sables del proceso y lideres para buscar como perfeccionaros.
4. Hacerlo de nuevo, tiene como objetivo la repeticion hace permanente el programa

paraque la calidad sea parte integral de la organizacion. Se vuelve a cuestionar los

requisitos buscando permanentemente una ventaja competitiva.
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IMPLICACIONES DEL PROCESO

El compromiso de la Alta Direeeidn eslo mas importante para el éxito de este proceso.
Si la Alta Direccidn estd convencida de la necesidad de hacer negocios en forma diferente
y la necesidad de implantar este proceso, es imperativo que estén completamente

comprometidos en él, proporcionando todos los recursos necesarios.

La principal implicacion del proceso es un cambio de actitud cultural y esto involucra

un cambio profundo de estilo gerencial, permanente y de largo plazo.

Un cambio cultural significa cambiar la actitud de la gente y esto no es un cambio de
la noche a la mafiana. Es un esfuerzo continuo y de largo plazo, que podra facilmente
tomarse hasta cinco affos. El cambio cultural significa cambiar los valores de la organiza-

cion hacia hacerlo bien a la primera vez.

Este proceso implica un cambio de actitud en todo lo que hacemos y este cambio va

desde el cambio de actitud personal hasta el cambio del comportamiento.
EL PROCESO

Mediante este proceso se puede esperar que cada persona en la Ford se asegure de las
actividades y productos que se lleven a cabo de acuerdo a los requisitos, haciendo asi
mejores productos, mejores utilidades y una mejor organizacion. Se trata de desarrollar en
la conciencia de cada persona la necesidad de la mejora permanente y sistemdtica para

lograr calidad en lo que hacemos.
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IMPLICACIONES DEL PROCESO

Elcompromiso de la Alta Direccion es lo mds importante parael éxito deeste proceso.
Sila Alta Direccion estd convencida dela necesidad de hacer negocios en forma diferente
y la necesidad de implantar este proceso, es imperativo que estén completamente

comprometidos en ¢l, proporcionando todos los recursos necesarios,

La principal implicacion del proceso es un cambio de actitud cultural y esto involucra

un cambio profundo de estilo gerencial, permanente y de largo plazo.

Un cambio cultural significa cambiar Ia actitud de [a gente y esto no es un cambio de
la noche a la mafiana. Es un esfuerzo continuo y de largo plazo, que podra facilmente
tomarse hasta cinco afios. El cambio cultural significa cambiar los valores de la organiza-

cion hacia hacerlo bien a la primera vez.

Este proceso implica un cambio de actitud en todo lo que hacemos y este cambio va

desde ¢l cambio de actitud personal hasta el cambio del comportamiento.

EL PROCESO

Mediante este proceso se puede esperar que cada persona en la Ford se asegure de las
actividades y productos que se lleven a cabo de acuerdo a los requisitos, haciendo asi
mejores productos, mejores utilidades y una mejor organizacion. Se trata de desarrollar en
Ia conciencia de cada persona la necesidad de la mejora permanente y sistemdtica para

lograr calidad en lo que hacemos.
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Este proceso nos llevara al orden, nos ayudara a evitar ¢l sefialamiento de los errores,

sin culpar a nadie sino buscando la causa del error.

Si cxiste algun problema, el cquipo de mejoramiento de calidad fijard las prioridades
y el equipo de accidn correctiva sc formara para definir el problema, cncontrar su causa v

buscar solucion al estarla auditando.

Estc proceso es una forma de ayudarnos a haccr mejor nuestro trabajo de adntinistrar

nucstros recursos aplicando sus principios.
3.3. FORMACION DEL DEPARTAMENTO DE PRODUCTIVIDAD

Ante esta necesidad de cambio y dada Ia situacion que las empresas que sobrevivan
en el mediano plazo, serdn las que produzcan eficientemente y con calidad, se propone un

departamento de productividad ent las empresas con funciones staff.

El objetivo dcl departamento consiste en lograr la efectividad en el trabajo por medio
de la implantacion del Controf Total de Calidad del proceso a nivel administrativo y Alta

Direccion como medida de mejoramiento continuo.

Las funciones del departamento son las siguientes:

- Involucramiento a nivel dircctivo, general, jefes de departamento, supervisorcs y

operarios al mejoramiento continuo de la calidad en base a métodos estadisticos.

- Cursos de capacitacion sobre herramicntas de control como medida de imejoramiento

continio de calidad.
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- Supervision en la implantacion de los métodos estadisticos.

- Elaboracién de estudios potenciales del proceso como punto de partida para el

control estadistico.
- Programa de incremento de productividad.

- Cambio cultural.

3.4. EL PAPEL DE LA INSTITUCION

La cultura en una organizacion es algo que se creara tanto por la Alta Direccion como
por los empleados. La Alta Direccion provee al personal con adiestramiento, sistemas,
procedimientos, materiales, descripciones de trabajo, etc. Estds acciones en gran medida

forman el ambiente en el cual opcran los empleados.

Los cmpleadds aportan sus destrezas, actitudesy energias a esteambiente. Todos estos

factores se cambian para formar cultura,

Est4 empresatiende ya hacia una cultura donde la calidad ocupa el primer lugar, por
lo que se requiere atencidn constante para conseguir que la calidad se eleve a un nivel de
dignidad a la par con sus factores compatieros, debido a las precisiones bajo las cuales
operan las empresas. Por ¢jemplo la compailia estd bajo presion para entregar productos
y servicios a tiempo, tamibién bajo presién de producir ganancias, pero al mismo tiempo
requiere ser reconocida como el lider de calidad en su campo y eso es precisamente el

objetivo principal de 1a Alta Direccion,
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Se ha vista que 1a cultura crece conforme su gerencia concibe calidad, el foco de estd
filosofia se centra sabre objetivos de la empresa ficiles de medir. Esto es asi porque los
empleados estdn haciendo lo que la Alta Direccién quiere. La direccion estd tratando de

lograr metas a corto plazo que ella ha establecido.

Para lograr el cambio cultural en Jas empresas sc deben incluirse algunas actividades
basicas coma;

1. Poner en funcionamiento sistemas de direccion:

Sistemas necesarios piara administrar el mejoramiento de la calidad, definidos clara-
mente y que proveen una buena comprension y conciencia de calidad en todos los
empleados,

2. Compromiso individual;
Cada persona manifiesta su compromiso con el mejoramiento de calidad.

3. Compartir la direccion de la calidad:

Entreladirecciony los empleados se comparte lagerencia de calidad en la que se fijan

metas, reconocimientos frecuentes y gran comunicacion acerca de la calidad de manera
continia,

Después de lograr una buena comprensién de lo que es calidad y de lograr un
compromisa y establecer un plan para Hevar a cabo el mejoramiento de la calidad, surge

la necesidad de una comunicacion continiia que es la manera de asegurar que todos los
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empleados participen en este cambio. Posteriormente, se identifican los problemas, se
asignan responsabilidades y se llevan al problemas alguna resolucion. El departamento de
productividad dentro de su implantacion hace ver a todos los empleados las herramientas
bésicas, mas Gtiles que se hicieron mencidn general en el capitulo anterior, En 1a asignacion
de responsabilidades estdn todos los involucrados directamente del problema desde
operarios hasta directivos si es necesario, procurando siempre comunicacion directa y en
ambas direcciones.

3.5. EL PAPEL DE LA ALTA DIRECCION

El director juega un papel critico en el proceso de mejoramiento de la calidad. Es una

persona que realiza un trabajo mediante la cooperacién activa de todos los demis.

Es responsabilidad del director que los empleados entiendan y se comprometan a
cumplir con los requisitos mediante la comunicacion eficiente, es decir, compartir ideas,
expresar objetivos, acercar cambios, y obligar a pensar.

Cuando la calidad es estrategia corporativa:

La ALTA DIRECCION establece el propdsito general de la calidad,;

La ADMINISTRACION DE DIVISION se remite a lograr el propésito general, para
las metas cuantitativas, para dichas division;

LaDIRECCION INTERMEDIA establece los pracedimientos a seguir, para el logro
de las metas cuantitativas; y
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Los SUPERVISORES actiian teniendo en cuenta los procedimientos establecidos.
3.5.1. CONSECUENCIAS
a) Importancia de la investigacién del mercado.

Cuando lacalidad es estrategia corporativa, adquiere especial relevancia la investiga-
ciénde las expectativas de los consumidores y el andlisis de 1a calidad de los productos que

ofrece la competencia.

Esté investigacién permite que se vuelva adisefiar el produtcto o servicio conla calidad

que ¢l cliente requiere y a un precio que dicho cliente estd dispuesto a pagar.

La satisfaccion a largo plazo, del usuario, es el factor mas importante que debe de
tenerse en cuenta, ya que de ella se deriva la recomendacion que el usuario hace del

producto a nuevos clientes.
b) Nuevo enfoque de la empresa.

El estudio delas preferencias del consumidor tiene como propdsito ajustar el producto

o servicioal piblico, y no advierte al piiblico como debe de ajustarse al producto o servicio.

3.6. EL PAPEL DEL PROVEEDOR ANTE EL ENTORNO
LOGISTICO DE HACER CALIDAD

Somos clientes y somos proveedores de alguien, El proveedor jucga un papel muy
importante en el mundo de los negocios.
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En especial los proveedores son parte del equipo de trabajo para el mejoramiento de

la calidad. Esto implica una cadena en la que ellos tienen que enviar calidad a nucstros

clientes y asi sucesivamente. Hay seis factores que deben tomarse en consideracion en

cuanto al proveedor y al mejoramiento de la calidad.

1. Relaciones entre proveedor y cliente; requieren de un respeto mutuo, confianza

mutua y beneficio mutuo mediante una comunicacion abierta y continla en el que

ambos se veninvolucrados en el mejoramiento de la calidad y de la importancia que

tiene el proveedor para el cliente. Dentro de la comunicacion debe de existir la

confianza por ambas partes para proteger la informaeién compartida y asi obtener

un beneficio mutuo.

EL PAPEL DE LA ALTA DIRECCION

 TRANSMISION

Decodificacion | DIRECTOR

EMPLEADO

" REDACCION

Codificacion

O

1. Modulo 1, México

(9) Programa ITESM. Control Estadistico del Proceso para pr fores

1994,

v la Industria Naci
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2. Establecimiento de los requisitos; se establecen cuando se ticnen respuestas

concretas sobre:

- {Qué es lo que se quiere?, ;Como se quiere?

- {Qué ritmo de entrega del producto o servicio se va a requerir?

- {Cual serd la medida de participacion del proveedor en el desarrollo del producto
o servicio final?

- ¢ Cuantas fuentes se requieren para este producto o servicio?

-, Como se medird el cumplimiento de los requisitos?

- ;,Qué sistema de aceion correctiva se¢ requiere?

- ¢ Qué localizacidn geografica debe de tener ¢l proveedor para mantener contacto

interrumpido?

3. Seleceion de proveedores; las respuestas a las preguntas anteriores ayudan a
evaluar a los proveedores que pueden cumplir con las necesidades de la Ford. Es
necesario informarle a los proveedores que seran scleecionados eventualmente ya
que para un cliente adopte y realice unanorma de rendimiento de eero defectos, ¢l

proveedor tiene que hacer lo mismo.,

4. Acuerdo acerca de los requisitos; ambos debe llegar a un convenio eon respecto
a la norma de rendimiento asi se llega al acuerdo de requisitos. Aqui ademnds el
departamento de compras, ventas o de control total de calidad requiere mucho ta

participacion de la Alta Direccion. Se requicre para éste de los siguientes puntos:

- Ascgurarse de que los requisitos se han entendido, esto incluye datos técnicos,

cobros, procedimientos de entrega, etc..
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- Establecer una comunicacion en ambas direcciones.

- Establecer métodos precisos por la aceptacion del producto. Aqui el proveedor debe
llevar de manera obligatoria métodos estadisticos que comprueben la calidad el

producto entregado a su consumidor.

5. Medidas y reaccion en cuanto a resultados del proceso; el proveedor debera de
tener los parametros criticos como son calidad, precio, entrega con varios criticos
como es el proveer una evaluacion de los proveedores, evaluacion de los clientes,
reaccion en cuanto 3 los resultados del proceso. Estds medidas se pueden llevar

mediante gréficas de atributos, como se aprecio en el capitulo anterior.

6. Seguimiento, implica trabajar para asegurarse de que los problemas se resuelvan
parasiempre. El objetivoque se persigue es aislar undefecto, examinarlo, encontrar
su raiz de la causa y eliminar para siempre; se requiere de diagramas de causa y

efecto, diagramas de pareto 0 ya mds avanzados el Disefio de Experimentos.
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CAPITULO IV

CONTROL TOTAL DE CALIDAD



CONTROL TOTAL DE CALIDAD
4.1. PROYECCION DE CALIDAD

Actualmente el Control Total de Calidad-Productividad se fundamenta en cuatro

principios que son los siguientes: (9

1. La Calidad debe definirse como el cumplir con los requisitos.

2. El sistema para que se dé ta calidad es la prevencion y no la deteccion.

3. El estandar de desempefio tiene que ser el de cero defectos.

4. La medicion de la calidad es el no cumplir con los requisitos; es el costok de la
calidad. El mejoramiento de la calidad se mide para la disminucién del costo de
calidad.

El objetivo es:
“HACERLO BIEN A LA PRIMERA VEZ ¢

y llegar a implantar:

“ UN CONTROL TOTAL DE CALIDAD"

10) Ihid.
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Es un cambio cultural que lleva de 2 a 3 afios para comenzar a ver resultados, y de S

a 7 aflos para que los resultados sean permancntes.
Pero todo lo anterior no se logra, sin antes tener lo siguiente:
% CALIDAD EN LA PERSONA ¢

4.2. CALIDAD EN LA PERSONA DE ACUERDO A LAS
EXPECTATIVAS DEL PERFIL

¢ EN QUE CAMPO LA CALIDAD ES MAS IMPORTANTE ?

En un pais como el nuestro, que aunque no tiene las mejores posibilidades, la calidad
es necesaria en todos los campos, tanto en el de los productos como el de los servicios, si

es que ambos aspectos pudicran alguna vez separarse.

No obstante, la raiz de la calidad, reside en la persona que produce y que sirve;
particularmente en esta ultima. La verdadera calidad del servicio que se otorga a otro no
es s6lo fruto de una técnica, un procedimiento o un sistema, sino, sobre todo, de LA
CALIDAD DE LA PERSONA que sirve. La calidad de lo que hace no le viene de afuera,
sino que brota de sus propias peculiaridades individuales, florece a partir del estilo de su

persona y expresa su talento singular.
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¢ CALIDAD RESIDE EN EL MODO DE HACER LAS COSAS ?

En apariencia ¢s asi. CALIDAD es una forma de ser. Hay un equivoco en las
organizaciones en cuanto alacultura de estas que nos hace tomar al rdbano de este problema
por las hojas. Nosotros no resultamos ser unas PERSONAS DE CALIDAD porque
nuestros servicios sean de CALIDAD, al revés, nuestros servicios sean de CALIDAD por
que nosotros somos PERSONAS bE CALIDAD.

¢ QUE ES UNA PERSONA DE CALIDAD ?

Asi como el caracter de excelencia es muy dificil de perfilar en la calidad de
determinados productos y servicios, y puede originar discusiones, cuando nos vemos
precisados a definir la excelencia en ¢l hombre, la tarea resulta ficil, y en clla nos

encontramos de acuerdo:

Decimos que un hombre tiene una ALTA CALIDAD PERSONAL cuando es fiable;
cuando cumple sus compromisos, cuando su palabra ticne peso de verdad; cuando se
esfuerza por dar a cada uno lo que le corresponde y sélo por que le dena él o que letoca;
cuando no se enfrenta ante las dificultades; cuando domina sus tendencias animales y las
pone al servicio de los demds. Esto es lo que toda la Ford busca en su gente , ademas de
que scan buenos profesionistas en cualquier drca sea Administracion, Ingenieria, Conta-
bilidad, etc. Usted estara de acuerdo en que un jefe, un proveedor, un compaficro que
carezca de estas caracteristicas ( 0 lo que es peor, posea lo habitos contrarios) dificilmente
podra suplir con técnicas exteriores la falta de calidad de sus servicios que estaran ya

internamente viciados de origen.
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{ COMO SE LOGRA ESTA CALIDAD ?

Aqui hay también una equivocacién contemporanea. Se piensa que la perfeccion
humanaes dificil por que entraiia una tecnologfa complicada. Este es el grave problema del

factor humnano:

Crecer como hombre, ampliar los infinitos espacios de nuestras mejores oportunida-
des, ensanchar nuestra capacidad antropoldgica es muy dificil, pero no por exigir un
procedimiento complejo, conocido sélo delos psicologos y los expertos, sino precisamente
lo contrario: Por que es muy sencillo. Disciplina muestras actividades, ser ordenados,
aprovechar el tiempo, hablar con la verdad, saber escuchar, atender al otro, son cualidades
(calidades) que se adquieren con el sdlo quererlo. Basta querer (en el sentido fuerte del

verbo) ser leal con el amigo, con la compaiiia, por ello mismo, serlo ya de hecho.

Lo tnico dificil aqui es quererlo, pero (esto es lo grave) cac dentro de la capacidad a
nuestro alcance; en efecto, puedo querer lo que quiera, Esto significa decir que la calidad
de nuestrapersona se encuentra, ahora, ennuestras propiasmanos, sin olvidar quela calidad
humana sepierde por procedimientos tanelementales comoaquellos |iorlo queseadquiere.
No depende de la situacion econdmica, ni de la paz mundial, ni de 1a alza del délar, Estas
son cosas complejas, por que dependen de otros; la mds importante depende solamente de
nosotros mismos. |
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(HAY. ALGO QUE FACILITE EL DESARROLLO DE LA CALIDAD DEL
PERSONAL?

Siquelohay, y es definitivo para cualquicr organizacion, La calidad humana se genera
sobre todopor contagio. Unhombre no puede desarrollarse ensu propia perfeccién humana

sin levantar al propio tiempo la calidad humana de aquelios quienes trabajan y conviven.

Toda empresa es lo que es por la calidad humana de su gente.

4.3. CALIDAD

Al nivel de aplicacion practica det Controt Total de Calidad en México la palabra

CALIDAD parece utilizarse con los siguientes significados:

1. En el sentido estrecho: Calidad det producto
2. En el sentido amplio: Calidad del servicio, calidad de diversos trabajos, de

informacion, delostrabajadores, dela administracion, del sistema, de 1a compafiia,
etc.0

En la mayor parte de los casos la habilidad o caracteristica de un bien que expresa su

estabilidad funcional durante un tiempo determinado esta implicito en la garantia de la
CALIDAD.

CALIDAD: Es la que satisface al consumidor y no los estandares nacionales. Es ¢l
cumplimiento- de ¢specificaciones, de acuerdo a las expectativas, es
gratis, U '

(11} Programa FTESM: Control Estadislico del proceso para proveedores y la indusiria nacional, Midulo 1. Méxice,

1988, .
(12) 1d. 7



. La calidad es ¢l cumplimiento de especificaciones:

. Si una computadora se anuncia con vida de 8 afios y se funde a los 3 arios, no tiene
calidad; siunavion debe de saliralas 7:00A.M. y sale alas 13:00P.M,, el serviciono tiene

la calidad.
2. De acuerdo a expectativas:

Que la electricidad doméstica registre entre 100 y 125 voltios, no 440 voltios; que al

abrir una conserva no éste maloliente.
3. La calidad es gratis:

No cuesta mas ensamblar bien un auto que hacerlo mal, no cuesta mas programar bien

que mal,

Loque cuesta es inspeccionar, lo yahecho para descubrir errores y corregirlos; las que
cuestan son las horas de computadora y el pape! desperdiciado; las que cuestan son las
devoluciones de los clientes inconformes. Lo que cuestason los errores y defectos, NO LA
CALIDAD. Por lo tanto, nﬁnca serd mds econémico tolerar errores que hacerlo bien desde

la primera vez.

Por lo tanto, ante la crisis que amenaza a la industria nacional, se requiere un Control
Total de Calidad para sobrevivir, crecer, exportar, competir. La calidad es gratis, debido
a que como s menciond en el parrafo anterior, ¢s lo que cucsté los errores y defectos. El
costo de la no calidad (defectos) es alto y puede reducirse. Los defectos no solo son

corregibles, sino son evitables, es decir prevenirlos. :
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¢Cuiles son Ias verdaderas caracteristicas de Ia calidad? ;Qué es una buena

calidad?

Aqui debemos distinguir entre las caracteristicas verdades (funcionales) de la calidad,
y las caracteristicas sustitutivas (no funcionales) de Ia calidad. Esté usted satisfecho cuando
los articulos cubren sus normas. Necesitamos saber cudles son las caracteristicas verdade-

ras que Jos consumidores realmente desean. .
Establecer un ambiente que motive a todos los trabajadores una mejoria continua.
4.4, CONFIABILIDAD

La confiabilidad se define como la habilidad o caracteristica de un bieh (un sistema,
un equipo y otros) que expresa su estabilidad funcional durante una duracién requerida de
tiempo. También se define como la probabilidad de que un bien lleve a cabo cierto
funcionamicnto bajo condiciones establecidas, durante un cierto periodo de tiempo. La

confiabilidad esta en funcion del tiempo. 0¥

Lapalabra control se define como prediccion ycohﬁabili'dad, porloqueun aseguramiento

de calidad como proceso a la mejora continua de calidad requiere de un control,
La confiabilidad puede dividirse en tres grupos:

1. Antes de que compre el consumidor.
2. Al comprar, |
3. Después de comprar.

(13} Programa ITESM. Contral Estadistico de Proceso para Proveedores en'la Industria Nacional, Modulo 1. .’tléri,;g
1988.



4.5. PRODUCTIVIDAD

La productividad tiene que ver no con que la gente trabaje mas esforzadamente, sino
con su equipaniento, organizacion y motivacion de tal mancra que trabajen en forma
cficiente y eficaz. Los recursos con que la productividad tiene que ver es la gente y la
tecnologfa. Al hablar de gente se involucrala Alta Direccion, Gerentes, Jefes de Areas o
Departamentos, Supervisores, Auxiliares, Obreros, etc... todos enun mismo equipo y con

una finalidad comtin.

Laproductividad es larelacion entre la cantidad produciday lacantidad de trabajo para

producirla. ¢4

La productividad va en relacion directa con la calidad. Entre mayor calidad mayor
productividad, La productividad es una actitud mental, es una mentalidad de progreso de
la constante mejora de calidad que se tiene, de lo que existe. Es la certidumbre de ser capaz

de hacerlo mejor hoy que ayer, continuamente.

Baja calidad significa alto costo y pérdida de posicion competitiva. Se tiene una idea
en México acerca de que la calidad y la administracion son compatibles, porque la buena -
aplicacién administrativa trae como consecuencia a un buen Control Total dc Calidad.

(14) Universidod ANAHUAC, Seminario de productividad, México. 1994. '75



JPORQUE ES QUE LA PRODUCTIVIDAD SE INCREMENTA CUANDO LA
CALIDAD MEJORA?

La respuesta precisa es por tener menor retrabajo, esta calidad es lograda por el
mejoramiento del proceso incremental, asf la uniformidad del producto reduce retrabajos
y errores, reduce el desperdicio de mano de obra, méqMM (tiempo y maquina-hombre),
otros beneficios son; mds bajos costos, propiciando una mejor posicion competitiva de la

compafiia.

4.6. COMPETITIVIDAD

4.6.1. COMPETITIVIDAD PARA SER COMPETITIVOS
Se establecen formas de reflexién tales como:

"Quienes tengan voluntad traten de mantenerla,

Quienes no la tengan traten de obtenerla", %

Los lideres locales van a explotar la situacién a su conveniencia. Se intensificara todo

tipo de competencia: comercial, ideologica, etc.

Todos los paises estan en la actualidad constituidos en una forma de adaptacién a
circunstancias globales cambiantes. Resultado de esto: desarrollaremos nuevas tecnolo-
glas, nuevas organizaciones sociales; aceptaremos nucvas formas y patrones de conducta;

para afrontar cambios enla calidad a través de un sistema administrativo en los gobiernos,

(13) ITESM. Seminario de Competitividad. México 1994. 7



LA COMPETENCIA SF INTENSIFICARA

En la actualidad sentimos una tremenda competencia comercial. Hay quienes temen
st la presion llega a ser demasiado grande. Tal como lo expresd en una entrevista hace tres
afios por John Nasbitt, autor de Megatrends “resulta que, entre cosas, la guerra perjudica

a los negocios”.

La mayor parte de nuestros lideres politicos e industriales no estan preparados para
administrar en forma correcta a las épocas de intensa competencia comereial. Nuestro
sistema de libre empresano ha creadola competitividad suficicute para que nuestros lideres

estén en capacidad de enfrentar esas presiones. Debemos preparamos nosotros mismos.

En la actualidad todo o que leemos parece acusar a la administracion mexicana v
encomiar a la administracién norteamericana. Mark Twain dijo: “Hay pocas cosas tan

molestas como un buen ejemplo™ 19
Las soluciones a estos problemas:

Bajo nuestro sistema, a un trabajador se le dice lo que va hacery cdmo va. a hacerlo.
Cualquier mejora que haga a las drdenes que recibe, resultara fatal para su éxito. El
resultado final no se lograra sino hasta que casi todos los lideres cubran un perfil adecuado

a las necesidades de los paises u organizaciones.

Es difictl ahora aprectar los tiempos cadticos de hace 100 afios. Donde no habia nada
organizado y todo parecia estar cambiando continuamente. No estamos seguros de que
hayan progresado. Taylor intradujo en 1a historia de negocios donde alin siguen existiendo.
Elproblema, ¢s el que el trabajador debe de tomarconeiencia de lo que estd haciendo dentro
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y fuera de la compaiifa, donde el trabajador debe de dejar su cerebro en la puerta de la
compaiiia, si se va atomar laresponsabilidad de detener el proceso, entonces esta haciendo

las partes defectuosas y por lo tanto tendrd conciencias.
(DEBEMOS DE COPIAR UN MODELOQ ASIATICO?

Vemos que ahora resulta totalmente claro que no estamos proponiendo nada nuevo en
nuestro pais México, sino revitalizando sistemas de administracién, que fueron creados y
practicados en Estados Unidos hace varios afios. En la actualidad se estd empezandoa ver
cambios. Nos estamos dando cuenta que la tnica solucién para competir es ORGANIZAR
enformatotal el talento conel que yase cuenta, Enlaactualidad estamos aprendiendo como
administrar sistemas de personal y de mAquinas para el control total de calidad, la

productividad y el logro de la ventaja competitiva.

Para comprender mejor dichos cainbios, debemos formularnos una serie de preguntas

bésicas:

(Coémo adquirir estds habilidades?
(Como explotar estds habilidades?
({Como protegemos a la posicién ya lograda de nuestro negocio?

Dichos programas tienenuna granvalidez, Perono sirvenparaproporcionar fines ditiles
cuando se les introduce un Control Total de Calidad con el fin de que solucionen nuestros
problemas. Solamente tienen éxito cuando se les introduce en una empresa, division o

planta, cuyo liderazgo esta comprometido con el cambio.
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Nosotros los administradores debemos mejorar los sistemas de los que somos
responsables ya sea que los hayan creado o que los que hayan heredado. La administracion
debe trabajar sobre los sistemas. Es responsabilidad de la Alta Direccion utilizar en forma
total los recursos de la compaiiia. Entre los recursos mds valiosos de la empresa se

encuentra el personal.

Cuando se requieren cambios en los sistemas, dichos cambios se reconocen mas
rdpidamente y con mayor exactitud por la gente que trabaja en los sistemas. Hay que
disponer de las herramnientas necesarias para llevar a cabo el trabajo. Se necesita adiestrar
alos trabajadores y supervisores para que relinan datos y hagan observaciones que nmiejoren
el sistema, cada proceso dentro de cada sistema, es una fuente de informacion. Debemos

aprender a escuchar y a interpretar la informacién, para mejorar el proceso.

Alaumentar la calidad de sus procesos, usted aumentard syproductividad y asegurara
su competitividad. La inspeccion de un proceso es tan importante, como la inspeccion de
un producto y la realizan mejor las personas que trabajan en el sisteina. El personal que
labora en ¢l sistema debe estar adiestrado para inspeccionar al proceso, para eliminar los

crrores. Cuando se hace, habra mejoramientos ain mayores en los procesos,

Si el programa de Control Total de Calidad estd bien elaborado y aplicado, obviamente
que su competitividad tanto a nivel administrativa y productiva serd alta.

Por lo que se recomienda que la Alta Direccién debe de elaborar una declaracién de

las metas y objetivos de la calidad. En dicha declaracion es recomendable que nose ponga
ningun lema que extorsione al trabajador.

9




Hay que ser:

1. Responsable de hacer su trabajo de la mejor forma posible.

2. Eliminar barreras departamentales.

3. Formar circulos de calidad.

4, Crear el Control Total de Calidad.

FACTORES A MONITOREAR DE LA COMPETENCIA

PRODUCCION

COMERCIALIZACION

FINANCIAMIENTO

PARA AMPLIAR LA RESPONSABILIDAD DE TODOS
85% DE LA ADMINISTRACION
15% LOS TRABAJADORES
INCORPORAR LO QUE IMPLICA A NUESTRA AREA DE TRABAJO
' ELIMINAR BARRERAS AL TRABAJADOR

(17} ITESM. Seminaria de Competitividod. México 1994,




4.7. ESTRATEGIA DE DEMING

La siguiente secuencia de reaccion en cadena se utilizo en calidad de forma de vida en

Japon;
1. Mejora la calidad

2. Disminuci6n de costos por menos reprocesamiento, nimero de errores, demoras y

obstdculos. Mejor utilizacién de maquinas, tiempo y materiales.
3.- La productividad mejora
4. Se captura el mercado con mejor calidad y precios mds bajos
5. Se permanece en ¢l negocio
6. Se proporciona trabajo y mds puestos
Estaformade vidatiene unfin comiin: CALIDAD. Sininversionistas niaccionistas que

presionen por dividendos a corto plazo, este esfuerzo se convirtié en un lazo firme de

ihtegracién entre la administracion y los trabajadores. @9

18) lbid.
(18} Ibi 81



4.8. ;QUE DEBE DE HACER LA ALTA DIRECCION PARA
MEJORAR LA CALIDAD?

Los mejores esfuerzos son esenciales pero desafortunadamente solos no logran ¢l
objetivo que se persigue, este tipo de esfuerzo para hacer efectivos requieren orientacion

para moverse en la direccion correcta,

Es importante que en la Alta Direccidn conozea cual es sutrabajo. La Alta Direccion
debe de estar involucrada con produccion y con el obrero. Son requeridas drdsticas
revisiones. Una estabilidad administrativa se logra cuando la Alta Direccion conoce bien
sutrabajo, planca eficientemente para proveer problemas, compromisos con ¢l como hacer

y deber hacer, deben de conocer el compromiso que tienen.

La Alta Direccion debe de intentar permanecer en el negocio y enfocarse a proteger
alos individuos y sus trabajadores. La calidad es trabajo de todos pero debe de ser dirigida
por la Alta Direccion. La autoridad se delega y la responsabilidad se comparte.

4.9. LOS CATORCE PUNTOS DE DEMING

Estos catorce principios de Deming se aplican en cualquier parte tanto en pequeiias

como grandes organizaciones, 9

(19) Causa especial: Se deben a cambios no ordinarios, su solucidn requiere de una accion igual. 82



1. CREAR CONCIENCIA DEL PROPOSITO DE MEJORAR EL PRODUCTO
Y SERVICIO.

Esto es con un plan para comenzar a ser compelitivos y permanecer en ¢l negocio.
Decidir quién de la Alta Direccion es responsable de hacerlo. Aceptar obligaciones como

las siguientes:

a) Innovar; Colocar recursos para el largo plazo.
- Nuevos servicios

- Nuevos materiales que serin requeridos

- Posibles cambios en métodos de produccion

- Costo de produccion

b) Poner recursos en:
- Investigacion

- Educacién

- Seguridad

- Desarrollo tecnologico
¢) Constantemente mejorar el disefio del producto y/o servicio (cuidar al consumidor).
d) Poner recursos en el mantenimiento de equipo, mobiliario e instalaciones.

2, ADOP’I‘AR LA NUEVA FILOSOFIA

Nosse puede vivir mas que los que comntinmente aceptados niveles de retrasos, errores,

materiales defectuosos y personas inapropiadas en el trabajo, debido al costo elevado,
: 83



3. CESAR LA DEPENDENCIA SOBRE INSPECCION

Se pretende requerir en lugar de inspeccion masiva, evidencia estadistica ya que la
calidad se construye y minimiza costos. La calidad no viene de la inspeccion sino ¢l
MEJORAMIENTO DEL PROCESO.,

4, FIN A LA PRACTICA DE HACER NEGOCIOS SOBRE LA BASE DE
PRECIOS DE MARCA

En lugar de partir sobre la base de precios demarca, es necesario depender de medidas
significativas de calidad junto con ¢l precio, Eliminar provecdores que no certifiquen con
cevidencia estadistica la calidad. Ademas evitar que las fuerzas de competitividad estén en
los précios Gnicamente, menos ahora en que los requerimientos recaen en la uniformidad
y confiabilidad de los productos. Buscar proveedores que ofrezean calidad con evidencia

estadistica y por lo tanto precio.

5. CONSTANTEMENTE MEJORAR EL SISTEMA DE PRODUCCION Y
~ SERVICIO

Este trabajo pertencee a la Administracion como tipo de trabajo continuo, de mejora.
Continuar conlareduccion de desperdicios, errofes y mejoras de calidad en cada actividad,
Herramientas estadisticas como estudios potenciales del proceso, disefio de experimentos
entre otros, conocidos ya por la administracién serdn requeridas para el disefio y andlisis
de prucba y para separar las causas especiales de las comunes. Un proceso que éste en un
estado de control estadistico puede ser mejorado solamente por el estudio del propio

proceso @0

(20) Causa comsin: Es debida al azar, su solucion requiere de acciones sobre el sistema.



6. INSTITUIR METODOS MODERNOS DE ENTRENAMIENTO EN EL
TRABAJO

Elentrenamiento debe ser reconstruido totalmente. En cuanto a la variable estandar es
muy amenudo dependiente de si el supervisor esta o no enproblemas con alcanzar su cuota
diaria en términos de cantidad no de calidad. Al tener nuevos métodos se procurard menor

niunero de rechazos alcanzando mas facilmente su cuota de produccion y con calidad.
7. INSTITUIR METODOS MODERNOS DE SUPERVISION

La responsabilidad del supervisor serd en base a la calidad y no a la cantidad y de esta
manera se mejorard la productividad. La administracion debe prepararse para tomar
acciones sobre reportes del supervisor sobre defectos inherentes, maquinas sin manteni-
miento, herramientas pbbrcs, procedimientos ineficientes. Se¢ debe tratar de que exista una

comunicacion completa entre el supervisor y la Alta Direccion.
8. ROMPER EL MIEDO
Darle confianza al trabajador a que se desarrolle de que tenga seguridad y trabaje mas

efectivamente. El miedo desaparece conforme la administracion mejora y los empleados

desarrollan confianza en ella,
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9. ROMPER BARRERAS ENTRE DEPARTAMENTOS

La gente de disefio, ingenieria, produccion, mantenimiento, de compras, ventas, etc.,
deben aprender acerca de los problemas que ocasionan los materiales y las
especificaciones de produccién y ensamble. Se requiere COMUNICACION, trabajar con
un fin comim. CALIDAD Y POSICION COMPETITIVA.

10. ELIMINAR METAS NUMERICAS PARA LA FUERZA DE TRABAJO

Eliminar metas, slogans, folos, posters que presionen a la fuerza de trabajo a
incrementar la productividad, marcando su trabajo como un autorretrato. Se requiere de
guia proporcionada por la Alta Direccion, Esta puede publicar, posters donde explique lo
que ellos (La Alta Direccion) estdn diciendo mes a mes para niejorar cl sistema, la calidad

y la productividad.

11, ELIMINAR ESTANDARES Y CUOTAS DE TRABAJO SOBRE
CANTIDAD

Los estandares de trabajo son una garantia de ineficiencia y alto costo, son manifes-

taciones de la inhabilidad para entender y proporcionar una supervisién apropiada.

12. REMOVER BARRERAS ENTRE EL TRABAJADOR Y SU ORGULLO DE
EJECUTAR EL TRABAJO.

~ Decirle qué es un trabajo bueno o malo en base a datos. Tratar de motivarlo a hacer
bien las cosas, la importancia que implica ¢l dentro de todo el sistema, reconocerle su

irabajo,
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13. INSTITUIR UN VIGOROSO PROGRAMA DE EDUCACION Y
ENTRENAMIENTO

Es necesario para la Alta Direccion incorporar reglas de la teoria estadistica y su
aplicacion. Se requiere de adaptar alas personas a usar la estadistica en sus tareas, et sus

compras, ventas, para mejorar la calidad.

14. CREAR LA ESTRUCTURA QUE IMPULSE DIA A DIA LOS TRECE
PUNTOS ANTERIORES

LaAltaDireccion requiere de formar maestros enla utilizacion de métodos estadisticos

y un comité que encamine a seguir continuamente los trece puntos anteriores.

4.10. OBSTACULOS Y PROBLEMAS

El gran obstaculo que se presenta s la carencia de consistencia de propésito. Atn
cuando la Alta Direccion ha anunciado su completo compromiso hacia la consistencia de
propositoenfocadoa la calidad y productividad, otra gente puede estar perplejay escéptica
enelsentidode duracion o futurodel programa (por ejemplo 3 afios), cambios estructurales

si hay nuevo presidente, etc.

Sinembargo, una organizacion cuya Alta Direccion esta comprometida con fa calidad

y la productividad y con sus raices, no sufte por la incertidumbre y la confusion,
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Hay que hablar acerca de involucrar a los empleados con la calidad. El gran problema
es cOmo mantener a la administracion involucrada. Existen situaciones erroneas en el
sentido de creer que los trabajadores estan limitados por el sistema y el sistema pertenece

a la administracion.
La inspeccion no mejora la calidad ya que estd, buena omala yaesta en el producto;

encontraste, lainspeccionde pequefias muestras del productoy el usode grificas de control

para lograr o mantener el control que es un trabajo profesional.
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FORD MOTOR COMPANY S.A. DE C.V.

5.1. ANTECEDENTES HISTORICOS DE FORD MOTOR
COMPANY S.A.DE C.V.

FordMotorCompany S.A. de C. V., que nacié como unaidea enlamente de Henry Ford
alfinalizar el siglo pasado, hoy dia es una de las compafiias manufactureras mas importantes

del mundo, tanto en capital, como en personal y capacidad productiva,

Fue fundada el 16 de junio 1908, cn la ciudad de Detroit, Michigan con 12 accionistas

y un capital total de 28,000 ddlares.

En 1908, Ford Motor Company dio al mundo el primer automévil a bajo precio: £l
fabuloso modelo “T”. Cinco afios mas tarde Henry Ford introdujo la primera linca de

ensamble movil, lo que para el mundo significé el inicio de 1a produccion en seric.
Hoy dia Ford cuenta con subsidiarias situadas en 36 paises del mundo.

Fue en 1925 cuando Ford Motor Company enfocando sus metas a una expansion y
apertura de nuevos mercados, establecid su Planta de Ensamble en la Ciudad de México.
Aquellas actividades iniciales se desarrollaron conun total de 295 empleados y trabajado-
res, en una bodega rentada en el Barrio de San Lazaro; alli se ensamblo por primera vez
en México el Modelo “T”.
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En 1932 se comprd un terreno situado en la Calzada de Guadalupe y la Avenida Henry
Ford, en donde se edificé 1a Planta de Ensamble de Automéviles que vino a sustituir las
instalaciones de San Lazaro. Esta planta, conocida como Planta de la Villa, se constituyd
enpilar de las operaciones y desarrollo de Ford hasta 1983, afio en que fucron transferidas

sus operaciones al drea de Cuautitldn.

El constante desarrollo de las operaciones automovilisticas en México, impulsé a Ford
a realizar una considerable expansion de sus instalaciones, Por ello, adquirié extensos

terrenos en Cuautitldn y una Planta en Tlalnepantla.

En Tlalnepantla, las instalaciones fueron remodeladas para dedicarlas a la fabricacién
de herramental para el ensamblado de vehiculos. Hay que considerar, para juzgar la
importancia de esta operacidn, que dicho herramental se adquirfa anteriormente a elevado
precio en los Estados Unidos. Esta Planta fue inaugurada el 28 de Septiembre de 1962, y
desde aquel entonces ha generado un ingreso considerable en délares, por concepto de
ventas al exterior de herramental de ensamble de vehiculos. Las aperaciones de esta Planta,

fueron transferidas al 4rea de Cuautitldn a fines de 1985,

Los decretos del gobierno mexicano para manufacturar en el pais un alto porcentaje
de automdviles y camiones fueron acogidos con entusiasmo, ocasionando que en 1964 se
inaugurara uncomplejo en Cuautitldn con las siguientes instalaciones: Planta de Fundicion,

Planta de Maquinado y Ensamble de Motores.

Casi al mismo tiempo, en 1963, la empresa habia dado un paso mds en su expansidn,
centralizando sus oficinas gencerales enunmoderno y funcional edificio situado enel Paseo

de ta Reforma.
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Mis tarde, en 1970 iniciaba operaciones la Planta de Ensamble de Camiones , dentro
del complejo Cuantitlan.

Para esta década, Ford tomd el reto de ampliar sus horizontes. En 1980, se inauguro la
Planta de Ensamble de Autos del drea de Cuautitldn cn la que hoy en dia se ensamblan
distintos tipos de vehifculos para pasajeros y, en donde ademds s¢ encuentra una de las mas
modemas Plantas de Pintura.

En 1983, Ford de México, respondieno a las necesidades y expectativas del pals,
inaugurd en la Ciudad de¢ Chihuahua nna Planta de Motores de 4 cilindros para exportacion.
Ast se inicid una nueva etapa en el desarrollo de Ford, basada en la confianza de la Alta
Calidad del personal y de los productos.

Los retos no terminan para Ford, En 1986 se inaugurd, en la Ciudad de Hermosillo,
Sonora, la Planta de estampado y Ensamble de vehiculos de cxportacion mas modemna en su
género,

La Ford Motor Company cuenta con varios concesionarios. que estan dispuestos a
mejorar continuamente para el logro de la filosofia que persiguen que es la Excelencia.i

(21) Informacién obtenida por medio del Ing. José Ramén Aolina de Ford Motor Company.
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5.2. MISION DE L.A FORD

Ford Motor Company es un lider mundial en productos y servicios automotrices y
financieros. La mision es mejorar continuamente nuestros productos y servicios a {in de
satisfacer las necesidades de sus clientes, lo que permite prosperar como negocio y
proporcionar utilidades razonables a los accionistas quienes son propietarios del negocio.
VALORES BASICOS PARA EL FXITO DE LA FORD

Los valores bisicos fundamentales para é1 éxito de la Ford, son los siguientes:

Gente. La gente es la fuente de la fuerza de la compaiifa. Ellos proporcionan
inteligencia corporativa y determinan la reputacion y vitalidad. El involucramiento y el

trabajo en equipo son la esencia de los valores humanos.

Productos. Los produetos son el resultado final de los esfuerzos, y deben de ser los
mejores paraservir a los clientes en todo el mundo. Asi como los productos son vistos, asi

es vista la Ford.

Utilidades. Las utilidades son la medida final de cudn eficientes son al proveer a los
clientes con los mejores productos para satisfacer sus necesidades. Las utilidades son

necesarias para sobrevivir y crecer.
Estos valores que la Ford considera tan importante, incluso vital es para tener éxito,

pueden ser expresados en tan solo tres palabras: gente, productos y utilidades. Los tres
valores estdn interrelacionados y son muy importantes para su éxito. No podrian subsistir
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abasedelagente ylasutilidades si sus productos no fueranexcelentes. Puedentener buenos
productos y utilidades solamente si satisfacemos las necesidades de la gente y pueden

mejorar sus productos sélo si tienen utilidades.

Los valores no son en si elementos importantes para guiar las acciones y decisiones.
El reto es equilibrar todos los factores para aleanzar la mejor decision y llevar a cabo la

accion mas efectiva.
ANALISIS DE LA MISION DE LA FORD

La Mision establece que la gente ¢s uno de los tres valores de la compaiiia esto no
significa que nunca se cerrara una planta o se reducira el personal, porque desafortunada-
mente, algo de estd naturaleza no se puede garantizar. En el mundo cambiante y
competitivo, los ajustesde personal pueden ser necesarios enalgiin momento. Sin embargo,
la Ford no toma decisiones que tengan como resultado este tipo de ajustes sin considerar
cuidadosamente su efecto sobre la gente. De ser necesario, es preocupacion importante de

la Ford el bienestar y 1a dignidad de su gente.

Entendemos que la implantacién de la Mision representara beneficios para la Ford.

Pero ;Qué representa para cada uno de sus empleados en lo individual?.

De acuerdo alo anterior, se considera importante manifestar que la Compafiia Ford,
lograra consolidar un futuro halagador bajo el punto de vista profesional, de tal maneraque
se amplic el compromiso que identifica a los involucrados en este contexto, que invita a

" establecer un criterio para mencionar que estd empresa es sana y fuerte en un perfodo de
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5 affos en donde se continuardn ofreciendo excelentes oportunidades de empleo para
interactuar deunamejor formay proyectarse los empleados atravésdel esquema de calidad

debida en el trabajo.
¢ Quién es el responsable de implementar la Misién?

La responsabilidad recaec primeramente en el grupo directivo. Sin embargo, es
responsabilidad de todos los empleados de los niveles, el actuar de acuerdo a la Mision.
Todos toman decisiones en su trabajo cada decision deberd hacerse dentro del marco de

referencia que les da la Mision y Valores .
¢La Misién y los Valores son aplicables en la Ford a nivel mundial?

Si, es universal y aplicable a las operaciones. Las subsidiarias y filiales de la Ford
pueden adoptar su propio vocabulario e implantarlo de la manera que quieran, El impacto

de la Mision y Valores es lo suficienteinente amplio para tener significado para toda la -

familia Ford.
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5.3 Estructura Organizacional de 1a Ford

ING. CARLOS BERMUDEZ F. 1986
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5.4, PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA FORD

E! Proceso Administrativo se inicia con el hombre inteligente en funcion de los
clementos disponibles, es decir los elementos son los recursos humanos, materiales y

financieros.

Que 1a Ford Motor Company es una auténtica organizacion se manifiesta desde el

momento en que se emplea et esfuerzo comin, coordinado.

La Ford Motor Company acepta en forma tradicionat o fundamental, en ¢l Proceso

Administrativo las siguientes etapas;

Planeacidn (contiene la previsin)
Organizacion
Direccion

Control

La Ford Motor Company se forma con recursos humanos (su persanal), materiales
(instalaciones, oficinas y capital), y técnicas (sistemas y procedimientos). Estos recursos
se organizan de acuerdo a las necesidades de la compafiia y se integran, es decir obtiene

y aplica de acuerdo con ¢l orden tedrico.

Dentro de esa estructura, ya organizada ¢ integrada se lleva a cabo el Proceso
Administrativo.
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5.4.1. ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO DEL
CONTROL TOTAL DE CALIDAD EN LA FORD

PLANEACION

La Ford Motor Company tiene como filosofia dentro de esté etapa que hay que planear

antes que fracasar.

"Planear es definir los objetivos y determinar los medios para alcanzarlos. Es
fundamental analizar por anticipado los problemas, planear posibles soluciones y sefiatar
los pasos necesarios para llegar eficientemente a los objetivos que la solucion clegida

define”. @»

La Fordvisualiza el futuro, cuantifica y califica el riesgo y laincertidumbrey s¢ prepara

para hacer frente a los problemas,

Para planear visualiza los siguientes puntos, qué en cierta forma puede afectar su

porvenir:

Situacion Politica
Politica Fiscal
Ingreso Nacional y

Competencia

(22) Federic Mantilla, LA ADMINISTRACION SOBRE [A MARCHA, DIRECCION Y CONTROI, N° 22, I'ebrero 1992,

México, D.F. 08



ORGANIZACION

UnavezquelaFord hafijado los objetivos por alcanzar y los cursos de acciona seguir,
inicia la funcion del Proceso Administrativo: La Organizacion. Esto es, agrupar las
actividades necesarias para llevar a cabo los planes, asignando la autoridad y responsabi-

lidad necesarias a quienes tienen a su cargo la ejecucion de las actividades.

Por lo que la Compafiia al organizar esta estructurando ordenadamente las actividades
humanas tendientes a la accion, de manera de que facilite la combinacién mas eficiente de

los recursos con que cuenta, para lograr los fines que se ha fijado.

Tal proposito solamente se puede lograr formulando un plan de organizacion solido y
bicn definido. Estosignifica desde luego, que los problemas de organizacién estén basados
entrazos de tipo ingenieril o con principios exactos e inmutables, sino que son fundamen-
talmente humanos y por lo tanto, tiene que ver con las actividades, las emociones y los

sentimientos que integran al grupo.

Ese grupo, para que realice un trabajo més productivo, necesariamente debe tener una
estructura de orden, sélo asi se podra lograr y asegurar plenamente la eficiencia. La Ford
sefialard que la estructura de orden es la esencia de la organizacion en cl Proceso

Administrativo, por lo que la Ford se debe:

~ Determinar los tipos de actividades necesarias para cumplir con los programas
prefijados al lievar a cabo una planeacién.
- Agrupar las actividades en divisiones o departamentos.

- Jerarquizar la autoridad, y
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- Subdividir cada divisién o departamento,
Para organizar; la Ford conoce y entiende su objetivo, clasifica sus actividades, asigna

a su personal y delega autoridad.
Los principios que se llevan a cabo dentro de esta etapa son:
- Jerarquia
- Unidad de mando
- Autoridad y responsabilidad.

DIRECCION

Una vez que la Ford ha llevadi a cabo las 2 etapas anteriores del Proceso Adminis-
trativo, inmediatamente surge la otra etapa que es dindmica por excelencia: La Direccion.
Esta consiste en hacer que los trabajadores se basen en hacer real ¢l objetivo, de acuerdo

con lo planeado y organizado por la Compafifa.

"La Direccion consiste en la funcion de conducir ¢ inspeccionar a tos subordinados”.
@

Se reficre Unica y exclusivamente a los problemas humanos.

La Direccién es la médula de la Administracion debido a que consiste en lograr un

objetivo con el esfuerzo de otros.

(23) Koontz O'Donell, Princios de direccion de empresas, pig. 401. Ediciones del Castillo, S.A. Madrid, 1989 100



GUIAS GENERALES DE DIRECCION QUE LLEVA A CABO LA FORD
1. Incita asus subordinados ala consecucidn eficiente de los objetivos de la Compailia.
2. La funcién directiva descansa en la practica de buenas relaciones humanas.

3. Los ejecutivos supetiores respetan los puntos de vista dictados por los ejecutivos

inferiores.

4. Cuidan comunicar alos ejecutivos inferioreslos planes y las instrucciones generales

acerca de su funcionamiento.
5. Las drdenes son bien entendidas.
6. Da solucidn a los conflictos que surgen.
7. Todo lo ejecutivo debe saber mandar,
8. Los ejecutivos deben saber guiar a sus subordinados.

CONTROL

- LaFord Motor Company evaliia de lo Que seesta llevando a cabo, compardndolo con
las normas y estndares establecidos de manera que los ejecutivos tomen medidas

correctivas en las discrepancias que aparezcan en relacion con lo que se ha planeado.
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5.5. PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica no pronostica el futuro pero para los gerentes que

pertenecen a la Ford Motor Company puede:

I. Ayudar a enfrentarles con efectividad de las contingencias futuras.

2. Proporcionarle una primera oportunidad para corregir errores inevitables,

3. Ayudarlo a tomar decisiones respecto a las cosas adecuadas en el momento
adecuado. A

4. Se enfoca en las acciones que se deben de tomar para dar forma al futuro segiin

se desea,

La plancacion estratégica principia en hacer preguntas tales son como las que se

proponen:

.- Qué servicio esta tratando en proporcionar.
2.- Necesitan mas 0 menos lineas en productos o servicios.
3.- Qué es lo que esta sucediendo con la tecnologia.

4. Qué pueden ofrecer, etc.

Las respuestas a estas preguntas tales como estan ayudan a los gerentes de Ford ,
Motor Company a volver a investigar sobre si mismos sus actividades, por lo tanto un :
auto-examen total respecto a las metas y a los medios para su realizacion de manera

que s¢ de en la compaiifa tanto direccion como cohesion.
La planeacion estratégica se lleva por seis pasos distintos:
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DIAGRAMA DE FLUJO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

(SITUACION ACTUAL)

Establecer Reunir informacién Evaluar el
objetivos y analizarla entorno

v
v

Auditoria de
recursos

Establecer
alternativas

Eleccién
estratégica

Pucsta en prictica y mudickin de b reslizackin da metas
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FACTORES QUE AFECTAN LA SELECCION DE LA ESTRATEGIA EN LA
ALTA DIRECCION

1.- Percepeion administrativa de la dependencia externa:

Propietarios Competidores Gobicrno Comunidad

2.- Actitudes administrativas hacia el riesgo.

3.- Conciencia administrativas de las estrategias de la empresa pasadas.

4.- Relaciones administrativas de poder y estructura organizacional.
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CICLO DE PLANEACION ESTRATEGICA

(SITUACION PROPUESTA)

planeadas

Analiza los factores del
.. entomo que influyen en
Plancacién Contesta: Define of proposito las operaciones de la
Estratégica tDonde  |——qseguido por la eimpresa y enmpresa; Se revelan las
debemos ir? sus preferencias restricciones y las
oportunidades
Determina las habilidaded
reales de la empresa; La
. Sclecciona el objetivo habilidad de In
Documenta la estratégia estratégico administracion, de
finanzas, ventas y
produccién
Ejocuta las acciones Ejerce controles Evalua el progreso
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5.6. REPORTE FINAL

Estando conscientes de la critica expuesta a esta tesis,sabemos que este esfuerzo
no esta limitado al contenido aqui expuesto, sin embargo, pretendemos cermar la brecha
de su estudio para definir la manera mds dptima posible el ciclo con el cual hacemos
referencia y que responde al nombre de la inquietud titulada reporte final y en su

conjunto de apartados que lo constituyen tal como se muestra a continuacion,

La auditoria de calidad total fue hecha a partir del mes de septiembre de 1995,
donde la gente perteneciente a la Ford Motor Company cooperé para el mejoramiento de

su propia compaiiia.

Se vistito a Ia central de la Ford Motor Company como a la concesionaria Zapata
ubicada en la Ciudad de Tlalnepantla, Estado de México.

Durante Ia auditoria del Control Total de Calidad, se visito a cada una de las dreas

observando y aplicando cuestionarios a los elementos humanos que pertenecen a esa
compaiiia,

Se comprobd que el personal del drea conozca las leyes, reglamentos y acuerdos o
circulares que norman las actividades del drea aplicado para cucstionarios del control
intemno al personal que integran a los departamentos que conforman a la Administracién‘
de Ford Motor Company. Donde se detecto que el personal conoce las Icyes,
reglamentos, acuerdos y circulares que noman las actividades de la compafiia ¢s de un

89% de la cual el 11% los desconoce. Por lo tanto se les suguiere adelante una serie  de
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alternativas.reglamentos, acuerdos y circulares que norman las actividades de la compafiia
es de un 89% de lacual el 11%los desconoce. Por lo tanto se les sugerird mas adelante una
serie de alternativas,
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Se realizo una tormenta de ideas en la Ford Motor Company sobre las posibles causas

utilizando un diagrama de causas y efecto que a continuacion se presenta:

Estdndates de -
Realzaclén Procedimientos

No hay método formal
ara atraer candldatos

o~ Idoneos

Recursos Humanos Requlsitos no claros

no pone atencian__\ para el pussto. -

Plazos Inolcomct;les Salictud muy

e _complicada .. . EFECTO
Plazos no
alcanzados
Requisiclones Recursos Humanos no ___

extraviadas capacltado en el
proceso de solchudes

Insumos Capacitacion y

conocimlentos
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Asi mismo se recolectd los datos y se realizo el siguiente andlisis de Pareto.
Descubrieron que la causa principal es que no existe un método formal para atraer

candidatos idoncos.

20 ..

6.

0. |
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5.7. ALTERNATIVAS DE SOLUCION PROPUESTA DE CALIDAD
TOTAL.

En funcion a lo anterior se manifiesta alternativas de solucion factibles a la
prevision de problemas que se puede presentar y se han diagnosticado desde en principio
y que son la esencia de este reporte final, estableciendo formas de implantacion que estan
orientadas a la verificacién y comprobacion de nuestra hipotesis a través de los

resultados manifestados en la auditoria de calidad aqui expuesta.

1. Se le sugiere solicitar el drea de capacitacion un curso en ¢l que se le da a conocer a
todo el personal las leyes, reglamentos y acuerdos o circulares que nomuan las
actividades a través de las relaciones laborales.

2. Proporcionar cursos de capacitacion referentes a la administracion en todos los niveles
jerarquicos con el fin de que el empleado crezca dia con dia junto con la coinpaiiia,
sabiendo de antemano que esto creard mas utilidades del actual 80% a fa Ford Motor
Company. v

3. Proporcionar ascensos a los trabajadores.

4. Darles a conocer que la filosofia de la compaiiia es la excelencia.

5. Proporcionar a los trabajadores mediante una eseala de valores dada por la compaiia,

6. Concientizar a la gente que su trabajo es primordial para la Ford Motor Company

dandoles una apropiada motivacion.
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7. Acercarse a los trabajadores para que se les de conocimiento a los Gerentes de lo
que estasucediendo enlas operaciones que serealizanen laCompailia, o bien poner

un buzon de sugerencias en cada drea donde se atienda en forma inmediata.

En resumen resolver los problemas y evitar que vuelvan a ocurrir, asi es como se

cumpliria el compromiso con el mejoramiento de la calidad en Ford Motor Company.
Se debe de levar un eficiente control total de calidad:

1. Establecer relaciones laborales continuas con proveedores y clientes.

2. Compartir el campromiso con fos conceptos basicos de calidad.
El compromiso hacia los clientes que se puede trabajar con los proveedores son:

1. Ayudandolos a eliminar el incumplimiento en sus procesos.

2. Compartiendo el conocimiento del proceso paraincrementar lacomprensionmutua
acerca de como sus procesos dependen de los suyos.

3. Comunicarse con ellos cuando afinan los requisitos para que puedan cumplir con

sus necesidades de manera mas efectiva, aplicando una adecuada motivacion,

En lo que respecta al papel del individuo en la Ford Motor Company es:

1. Los requisitos primordiales y el mejoramiento de la calidad.
2. Tener objetivos a corto y largo plazo de dos a cinco afios.
3. Buscar un acuerdo sobre los abjetivos organizacionales.

4, Fijar metas especificas y medibles como son las rutas criticas v el arbol de decision.
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Tomar en serio los requisitos y el mejoramiento de calidad. Si quieren mejorar su
trabajo, deben esforzarse para comprender, cumplir y comunicar los requisitos de sus
procesos de trabajo, Ademas deben utilizar la experiencia que tienen a fin de buscar y

formar perfiles idoneos para lograr la excelencia a través de técnicas tales como:

1. Anélisis de puestos.

2. Descripcion de puestos.
3. Calificacion de méritos.
4, Andlisis de incentivos,

5. Andlisis de prestaciones, etc.
Si esperan el cambio det control total de calidad de la alta direccion para mejorar los
procesos que operan, esperardn durante dos o cinco aflos. Pero si buscan activamente

formas para mejorar sus procesos pueden ayudar a superarlos.

Un objetivo es un enunciado claro que proporciona propésito y direccion a los

esfuerzos para mejorar.
Se pueden fijar objetivos personales para su trabajo como:
1. Eliminar el incumplimiento que este bajo su control.

* Utilizar los conocimientos para dar una sugerencia a fin de miejorar un proceso
especifico en su drea de trabajo. ‘

*Mejorar las habilidades personales en cuanto al trabajo en equipo.

13



Los objetivos de mejoramiento en el trabajo les proporciona un propdsito y una

direccion a sus planes a inejorar.

Todo esta a favor del control total de calidad, pero para hacer la calidad parte de todo
lo que hacemos, se requiere un compromiso; porque en funcidn de ese cambio de actitud
el responsable de implementar el control total de calidad se convierte en un agente de
cambio que razona en beneficio del departamento en el cual cumple su funcion y por ende
justifica la reaccién de su equipo de trabajo a nivel profesional en la biisqueda de la

excelencia en el tiempo actual y perspectivas futuras.
Justificamos estas sugerencias por lo siguiente:

1. El personal es el recurso mas importante con que cuenta la compailia, el talento y
creatividad son los elementos que cuando se han hecho manifiestos, estdn latentes
cn toda la fuerza de trabajo y el desco por hacer contribuciones estd presente el
empleado y el trabajaddr.

2. El personal desarroila su labor més eficientemente cuando es escuchado, tratado
con respeto, estimulado, asi como cuando se le proporciona orientacién oportuna
y eficiente. El trabajo se desarrolla con mayor entusiasmo cuando existe el

reconocimiento por la labor bien desempefiada.

3. Existen empleados y trabajadores que desean tener la oportunidad y son capaces

de ejercer auto-control y auto-direccion en su trabajo.
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4. Los empleados o trabajadores tienen una mayor oportunidad de ser productivos
cuando cuentan con la informacién relevante que tienen relacidn con sus respon-
sabilidades ,conocen los objetivos departamentales, estdn al tanto de la situacion

de la empresa y saben que son participes del futuro de la organizacion,

5. Laempresa debe de buscar la consecucién de sus objetivos promoviendo el trabajo
enequipo y reconociendo las necesidades individuales de mejoramiento y desarro-
llo profesional. El personal tiene objetivos personales multiples, monetarios y no

monetarios.

6. El proceso de mejoramiento del ambiente de trabajo debe de asegurar la integridad

fisica del personal a través de la eliminacién de condiciones y actos inseguros,

7.Lagente deseay guétade tenerunsentimiento de orgulloy pertenencia conrespecto
a la organizacién y se satisface de recibir el reconocimiento de la comunidad por

la excelencia de los productos y servicios que proporciona,

8. La gente participa activamente cuando se le da la oportunidad de participar y aplica
un espécial entusiasmo en hacer funcionar las medidas que son el resuliado de su

contribucion para la solucion, mejoria o mantenimiento de una situacién dada,
9. Elpersonal gusta de absorber mayores responsabilidades yaque ellolleva implicito

clreconocimiento de su capacidadasi como el saberse parte importante de sugrupo
de trabajo,
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RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES DE LA TESIS

Practicar con el control total de calidad significa diseiiar, desanollar, producir y
mantener un producto y/o servicio que sea econdmico, itil y siempre satisfactorio para el

consumidor tomando la responsabilidad de Ford Motor Company.

La principal razon del éxito ya no es la produccion en masa, ahora es la calidad,
considerada desde el punto de vista y exigencias del cliente. El imico enfoque de calidad
que ha logrado el éxito, es aquel que se convierte en fonma de vida permanente de wa
empresa, donde la clave del éxito son las persomas y los sistemas administrativos,
existiendo una relacion directa entre la calidad y la productividad, que son
complementarios; al ir en busca de la calidad nos encontramos en un proceso qixe debe
llevarse y que al implementarse terminard mejorando la productividad, esto es, reducird

~ costos en un 50% y aumentard la participacion en el mercado automotriz.

En puestro entormo en estos Oltimos tres aftos hemos vivido ¢l proceso de
incorporacién de México al sistema intemacional donde pretende fijarse una posicion

ventajosa, para poder competir con las empresas extranjeras.

Este proceso es el que se ha orillado a {a economia el libre intercainbio comercial
con otros paises como Estados Unidos, Japon, Francia, efc., un mayor realismo en el -
manejo de las finanzas piblicas, la gradual incrementacion de la inflacion del 100% y el

incremento de 1a inversion extranjera entre otros cambios en nuestra economia industrial.

Estos cambios han repercutido en la forma en que tradicionalmente se han llevado
los negocios en México.En este sentido, hay nuevas reglas como la certificacion de

calidad dada por““Calmecac”que han llegado para quedarse. La competencia en nuestros
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mercados yano serd solamentelanacional, ahora se le suman competidores internacionales
cotno anteriormente se hicieron mencién. La calidad de sus productos y el servicio a sus
clientes, toman una nueva dimensién dirigida a la Ford Motor Company. El operar con

costos competitivos, condicién indispensable para obtener margenes de utilidad acepta-
bles.

Al mismo tiempo los cambios hacen posible que Ford Motor Company sepan
aprovecharlo y que puedan explotar las ventajas competitivas de nuestro pais y aquellas que
como compaiiias subsidiarias, tales como Zapata, no solo para protegerse de los nuevos
embates de la competencia internacional sino para competir fuertemente y conquistar
nuevos mercados regionales tales como Tlalnepantla, Naucalpan y Cuautitlan las cuales
hasta hace un afio limitaban sus posibilidades de crecimiento, debido a que no se les daba

prestaciones econdmica a las subsidiarias.

Para México participar exitosa y permanentemente en el mercado internacional tiene
como requisito esencial hacerlo con una calidad cada vez mas alta y redituable. Puede
afirmase que alcanzar este objetivo no es una opcidn para nuestra econotnfa, sino un
imperactivo que las circunstancias lehanimpuesto como es la crisisecondmica dadaa partir
del aflo de 1994 a nuestros tiempos actuales.

Debe dereconocerse que una calidad total a través dela mejora continua no se obtiene

repentinamente ni tampoco se logra por el simple hecho de exponerse a la competencia
intemacional.
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Es preciso que exista una conviccion de su importancia y se cuente con métodos
experimentales y cientificos tales como Ishikawa, Deming, Druck, dentro de una organi-
zacion formal que determina la esencia de la actualizacion de esta empresa para hacerla
cada dia mas competitiva, rentable, buscando con ello el liderazgo dentro del mercado de
acuerdo a su giro.

De acuerdo a lo anterior se tiene como filosofia que el ejecutivo de la Alta Direccion
en Ford Motor Company proyecte su personalidad de tal manera que venda una imagen de
absoluta carisma, anplia résponsabilidad y ética profesional dentro de! 4mbito de una
planeacion y direccion estratégica, que determine el éxito de la funcidn especifica que se
Ie encomienda orientada hacia la toma de decisiones que generen una alta certidumbre en

el medio ambiente empresarial que le rodea,

Debemos reconocer que la calidad debe ser hecha no por inspeccion, sino por

construccidn en Ford Motor Cotnpany.

Introducir el Control Total de Calidaditnplicaunamnodificacion profunda y permanente

de los conceptos administrativos de cualquier empresa.

No debemos ser dogmaticos sino pragmaticos; mezclar nuestras mejores ideas,
conceptos, costumbresy valores con lo que juzguemos mas relevante y itil de los grandes
exponentes y de nuestros asesores en calidad de Ford Motor Company.

El reto estd en ser lo suficientemente analiticos, para que, sin perder de vista nuestras
raices ni olvidar la historia, adaptemos todo lo acervo a la realidad presente y sigamos
ensanchando nuestra cultura general,
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ANEXO 1
DEMING EL HOMBRE

EI Dr. W. Edwards Deming nacio en Sioux City, lowa en 1900. Después de haberse
graduado en ta Universidad de Wyoming, empezo su carrera en los 20°s ocupando varios
puestos académicos, ensefiando ingenieria y fisica mientras trabajaba para su maestria y

su doctorado. En 1928 recibio su doctorado de la Universidad de Yale.

Alterminar la Segunda Guerra Mundial, Deming fue nombrado Profesor de estadistica
de la Escuela de Graduados de Administracién de Negocios, de 1a Universidad de Nueva
York. Durante este periodo se puso en contacto con los japoneses. Sus primeras visitas al
Japon fueron durante 1947 y 1948 para trabajar con el Dr. K. Seiko en numerosos estudios
censales, asi como para poner al dia los informes sobre ¢l estado de fuerza de trabajo,
ﬁulrici()n, alojamiento y produccion agricola. Sin embargo, en la actualidad ef Dr. Deming
esmas conocido en sus actividades enrelacion conlos esfuerzos del control estadistico del
calidad. Esto comenzo conunacarta JUSE ( The Union Japanese Science and Enginecring)

en la que se le solicitaba visitar Japon y ensefiar métodos estadisticos para la industria,

De Julioa Agosto de 1950, E1 Dr. Deming enserid la teoria elemental de las variaciones

del azar y técnicas sencillas, como graficas del control a cientos de ingenieros japoneses.

La iniciacion de la Revolucion Japonesa en fa calidad y en la economia comenzo en
este periodo. El Dr. Deming dio varias conferencias a la Alta Direccian. Posteriormente,
s llevarona cabo otras reuniones directivas durante dos viajes al Japonen 1951 y alrededor

de quince viajes en los siguientes afios,

120



La JUSE cre6 en 1951 el premio Deming concediéndose anualmente a la empresa
japonesa con el logro mds sobresaliente en el drea de control de calidad, a través de la
utilizacion de la teoria estadistica de la organizacién, investigacion de consumidores,
disefio del producto y produccion.

En 1960 el Dr. Deming fue honrado en nombre del Emperador de Japon conlaMedalla
de Segundo Orden del Tesoro Sagrado por sus contribuciones a la calidad y ala economia
japonesa a travésdel control de calidad. Ademds de Japén el Dr. Deming ha sido conocido
en otros paises. Recibi la medalla Shewart de la sociedad norteamericana de control de
calidad en 1956 y Doctorados Honoris Causa (LD 1958, University of Wyoming, SCD
1981 Rivier College).

Todavia a sus 86 aftos de edad trabajaba doce horas diarias. Era consultor activo e

impartia aproximadamente 18 seminarios por afio. 2%

Actualmente dirige un instituto de asesoria en Calidad Total.

{24) Programa SEC. Sistema de Educacidn en Calidad para el Individuo. México 1994. 121



ANEXO 2
NORMA OFICIAL MEXICANA, NORMA ISO 9000.

La norma oficial CC2 seiala que un factor primordial en la operacion de una empresa,
es la calidad de los productos y/o servicios. Ademis en los ltimos afios existe una
orientacion mundial por parte de los clientes, hacia mayor exigencia de los requisitos y

expectativas con respecto a calidad.

Este es el panorama que nos muestra perspectiva de la calidad/normatividad que se ha
venido desarrollando en nuestro pais, aunque debemos considerar que la finalidad de dicha
normatividad no es la “calidad” tal como la conocemos hoy en dia; 1a normalizacion se ha
desarrollado  sobre todo por las ventajas que ofrece para facilitar el intercambio de

componentes.
Lapublicacion de las primeras normas en el siglo pasado sereferiaa elfileteo de tubos,
dimensiones de tornillos y tuercas, y consolidar una integracion en el plano téenico y una

optimizacion en el plano econdmico.

Los diferentes tipos de normas segin Vincent Laboucheix, ensu tratado de Calidad se

pueden clasificar de la siguiente manera;

a) Las normas de primer tipo.- Que describen el estado de una téenica especificando

las caracteristicas de sus elementos constitutivos y de su montaje.
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b) Las normas de segundo tipo.- Que desempeifan un papel de modclo, en el sentido
matemdtico del término, modelizan las necesidades de los usuarios bajo la forma

de caracteristicas funcionales sin prejuzgar las soluciones fisicas necesarias.

¢) Las normas de tercer tipo.- Que tratan sobre todo de la gestion de la Calidad de Ia
empresa, tanto si se realizan a nivel de su organizacion o de su aseguramiento de

Calidad, como también de analisis del valor.

Estas son las primeras acciones fundamentales de normalizacion con la finalidad de

llegar a la Calidad, dentro de este tipo se encuentran las normas 1SO 9000.

La serie ISO 9000 tiene como antecedentes las normas creadas después de la Segunda
Guerra Mundial, cuando se emitieron las primeras normas para los sistemas de calidad “Los

Military Standards” que fundamentalmente consistia en normas y tablas de muestreo.

Posteriormente la industria aerospacial, eléctrica, petrolera y nuclear iniciaron sus
propios y complicados sistemas de calidad que se referian basicamente a la seguridad; 2
consecuencia de dicha complejidad habia que referirse al manual continuaraente para saber
que es lo que habia que hacer. Esta es una de las grandes diferencias con los sistemas
modermos que no son tanrigidos y permiten expresar la creatividad humana, que es un punto

basico de los sistemas de calidad.

El Technical Comité 176 de ISObasandose en la serie British Standard 5750, integrado
por consenso de 87 paises, emitié fa pritnera publicacién de normas para uso intemacional
de sistemas de calidad 1SO 9000, este Technical Comité ha seguido trabajando y apartir
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de 1991 ¢miti6 la serie 10000 y las guias1SO IEC, que ya se refieren a auditordas y
evaluaciones de conformidad, que son los elementos complementarios a los sistemas de

Calidad.

En 1989 la Direccion General de Normas de la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial, instalo lo que se llamaba el Comité Consultivo paralaNormalizacionde sistemas
de Calidad " CONNSISCAL ", conla participacion de varias instituciones y expertos en
sistemas de Calidad, se fijo el objetivo de adaptar los estandares SO 9000 a la cultura ¢
idiosincrasia mexicanas. Ya para 1992 cuando se emitié la Ley General de Metrologia y
Normalizaciénel" CONNSISCAL", cambid sunombre por" COTENNSISCAL " (Comité
Técnico para la Normalizacion Nacional de Sistemas de Calidad), actualmente fas
actividades de este ultimo estdn adheridas a las del Comité Técnico ISO 176, quien es ¢l
que ha elaborado la ISO 9000 y 10000,

Las normas NMX-CC presentan el siguiente contenido:
 Serie NOM-CC-1.- Vocabulario de sistemas de Calidad.

| Seric NOM-CC-2.- Se le lama norma de aseguramiento de la calidad y proporciona
una gufa para la seleccidn y uso de las ofras cuatro normas de Ia serie bisica NOM-CC-
3, NOM-CC-4, NOM-CC-5 y NOM-CC-6.

Serie NOM-CC-3.- Es un modelo de aseguramiento de la Calidad, es para uso
contractual, es decir cuando se da una relacién entre cliente-proveedor y que se establece
un contrato de prestacidn se servicios (o contrato de compraventa, etc.)- La CC-3 tiene una
mayor cobertura ya que incluye desde la revision del contrato, algunos aspectos de

mercadotecnia, el proceso de produccion, la entrega ¢ instalacion y hasta el servicio,



Serie NOM-CC-4.- Es también para uso contractual similar ala CC-3 perono incluye
los extremos del disefio y el servicio, entonces va solamente desde la produccion a la

inspeccion final,

Serie NOM-CC-5.- Es todavia mds limitada, es de uso contractual y se enfoca

solamente a la inspeccion y prucbas en la entrega de productos o servicios.

Serie NOM- CC 6 6 SO 9004.- Es una norma para la Administracion de 1a Calidad,
para uso interno de la empresa y proporciona una guia para diseffar implantar y mantener

un sistema de Calidad que ticne como objetivo el ser efectivo para satisfacer a los clientes.

Serie NOM-CC-7180 1011-1.- Sierve para proporcionar directrices de como auditar

sistemas de Calidad, 1a CC7 en la parte | especifica como se hacen las auditorias.

Serie NOM-CC7-2 ISO 1611-3.- Proporciona guias para administrar el programa de
auditorias que es parte del plan de Calidad.

- Seriec NMX-CC8 ISO 1011-2.- Proporciona directrices para la calificacion de
auditores.

Serie NMX-CC9 hasta 16 y NMX.Z.109.- Serie complementaria editada en México

que incluye criterios generales para; Organizacién de certificacion de sistemas de Calidad.

SeriedesoporteNMX-CC-1 6 ISODIS8402.-Se lamavocabulario para Administracion
de Calidad y aseguramiento de la Calidad.
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Es importante mencionar que ¢n 1990-1991 la nomenclatura utilizada en las normas
es NOM, y que para 1992 se cambia la denominacion por NMX (norma de referencia o

norma voluntaria).

A futura se manejaran nuevas normas de vision 2000, integrando las normas 9002 y
9003 y sus equivalentes mexicanas NOM-CC-4 y NOM-CC-5, que serian las de uso

intermedio y de uso limitado.

La tendencia de las serie ISO 9000 y fa visién 2000 es no solamente enfocarse al
aseguramiento de la Calidad y Administracion de la Calidad, sino Hegar a la Calidad Total.
Paraimplementar un sistema de Calidad posterior ala seleccion, se puede utilizar el circulo
Deming, empezando porla planeacion, hacer ver el plan actual, documentar lo que se hace,
verificar 6 auditar que efectivamente se estd haciendo como se escribid, y llevar a cabo la

revision de los documentos.
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ANEXO 3

FORD MOTOR COMPANY S.A. DE C.V.

CUESTIONARIO.
EDAD: ______ PUESTO:
SEXO: FECHA:

TEMA CONTROLTOTAL DECALIDAD CONUNSISTEMA ADMINISTRATIVO.
INSTRUCCIONES:

Marque con una "x" la respuesta que bajo su criterio considere correcta.
1.-4Sabe que es calidad?

Si No NoSe

2.-;Aplica el concepto de calidad al desarroliar sus funciones?
Si No NoSe

3.-(,Considéra que la implantacién de un programa de calidad daria como resultado

el mejoramiento de los Sistemas Administrativos?
Si- No NoSe
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4.-;Cree que el personal que se encuentra bajo su mando tiene la capacidad suficiente
para proporcionar un trabajo de calidad?

Si No NoSe
5.- | Proporciona capacitacion periodica a su persoral?

Si No NoSe

6.-;Existe un método por medio del cual se evalue le desempefio de los empleados
administrativos?
Si No NoSe

7.-iL.os empleados administrativos que estan a su cargo cubren el perfil del puesto?
Si No NoSe

8.-;Considera que la falta de personal adecuado dentro de las dreas se debe a la defi-
ciencia del reclutamiento y seleccion?
Si No NoSe

9.-Cree que la calidad se debe aplicar a toda la compaiiia?
Si No NoSe

10.-;Piensa que la calidad del recurso humano es la clave del éxito?
Si No NoSe

Gracias Por su participacion.

NOTA: Se aplicardn 20 cuestionarios dirigidos a directivos pertenecientes a Ford

Motor Company..
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FORD MOTOR COMPANY, S.A de C.V.
Fecha: Agosto 1995
Area o Depto: Toda la empresa
Nivel: Directivo

1.-{Sabe que es la calidad?

100%

75% -

50% 1

25% -

SI NO NO SE

OBSERVACIONES:

El total de las personas encuestadas saben que es la calidad, lo que significa que no
hay desconocimiento acerca de lo que esto implica (Compromiso con la compafiia)
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FORD MOTOR COMPANY, S.A. de C.V.
Fecha: Agosto 1995
Area o departamento: A toda Ja empresa
Nivel: Directivo

2.-;Aplica el concepto de calidad al desarrollar sus funciones?

100%-4-_20%
75% 4~
50% -+
25% -
10%
1 |
s1 NO  NOSE
OBSERVACIONES:;

E190% de las personas que fueron entrevistadas aplica la calidad a surespectivo
departamento con el fin de lograr la excelencia que la compaiiia tiene por su ﬁldsoﬁa,
y el 10% de las personas r;o tienen confianza de aplicar la calidad por temor que afecte
a sus funciones, |
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FORD MOTOR COMPANY, S.A. de C.V.
Fecha: Agosto 1995
Area: Toda la empresa
Nivel: Directivo

3.-; Considera quela implantacion de un programa de calidad daria como resultado

¢l mejoramiento de los sistemas administrativos?

100%

1

80%

75%

1

50% -

25% 1~
10% 10%

SI NO NO SE

OBSERVACIONES:

El 80% considera que a la implantacion de un programa de calidad llegarian ala

excelencia total de su compaitia.
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FORD MOTOR COMPANY, S.A. de C.V.

Fecha: Agosto 1995
Area; Toda la empresa

Nivel; Directivo
4.~ Cree que ¢l personal que 5€ encuentra bajo su mando tiene 1a capacidad suficiente

para proporcionar un trabajo de catidad?

100%
75% 70%
' 50%
30%
25%

Sl NO NO SE

OBSBRVAClONES.

El 70% lo integra ¢l personal que cuenta con 1a capacidad para realizar sus
actiividades diarias de 1a compafita por lo que respecta al 30% se debe a 1a distraccion

del personal.
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FORD MOTOR COMPANY, S.A. de C.V.

Fecha: Agosto 1995

Area; Toda la empresa

Nivel: Directivo

5.-;Proporcionar capacitacion periodica a su personal?

100%

i

75% -

50% 1

25%

M| NO NO SE

OBSERVACIONES:

El total de las personas encuestadas afirmarén que a todos los empleados se les

da una capacitacion periodica a su personal 2 veces al affo.
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FORD MOTOR COMPANY, S.A. de C.V.

Fecha: Agosto 1995

Area: Toda la empresa

Nivel: Directivo

6.~ Existe un método por medio del cual se evalue el desempeifio de los empleados

administrativos?

100% 4= 3%
75% -
50% -
25% -
5% L
| NO  NOSE
OBSERVACIONES:

La mayoria de los encuestados conocen la evaluacion de desentpeiio que s

aplicado a la gente de sus departamentos respectivos.



FORD MOTOR COMPANY, S.A. de C.V.

Fecha: Agosto 1995

Area: Toda la empresa

Nivel; Directivo

7.-;Los empleados administrativos que estan a su cargo cubre el perfil del puesto?

100% -+~
5%

75%

50% 1

25% - 20%

5%
2y
St NO  NOSE
OBSERVACIONES:

Seffalan que el 25% no cubre ¢l perfil por varias causas entre las mas relevantes es

que el recurso humano no pone atencion a lo que hace.
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FORD MOTOR COMPANY, S.A.de C.V.
Fecha: Agosto 1995
Area: Toda la empresa
Nivel: Directivo

8.-;Considera que la falta de personal adecuado dentro de las dreas se debe a la

deficiencia de reclutamiento y seleccion de personal?

100% -
78%
75% ]
50% -
25% -
12% 10%
Si NO  NOSE

OBSERVACIONES:

La mayor parte de lagente encuestada considera que ¢l personal es el recurso mas
importante dela compatiay que el talentoy su creatividad es la parte fundamental para

lograr la excelencia administrativa y operativa
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FORD MOTOR COMPANY, S.A. de C.V.
Fecha: Agosto 1995
Area: Toda la empresa
Nivel: Directivo

9.-;,Cree que la calidad se debe aplicar a toda la compafiia?

100%
75% -1~
50% -1
25% -
| L
| NO NO SE
OBSERVACIONES:

El total de Ia gente encuestada considera que la aplicacion de lacalidad debe de ser

en toda la compattia con el fin de tener un sentimiento de orgullo y pertenencia.
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FORD MOTOR COMPANY, S.A. de C.V.
Fecha: Agosto 1995
Area: Toda la empresa
Nivel: Directivo

10.-;Cree que la calidad del recurso humano es la clave del éxito?

100% - 90%

75% -

50% -

25% -

10%
| |
St NO  NOSE
OBSERVACIONES:

El 90% considera que el recurso humano es la clave del éxito ya que tienen la
oportunidad de ser productivas cuando cuentan con la informacién relevante que tiene

relacion con sus responsabilidades con la compafiia

138



1
i
:
¢
|
i
1
h
§

Anexo 4

COMPARATIVA DE LA CULTURA DE CALIDAD

ESTADOS UNIDOS

JAPON

MEXICO

o Dirigentes ivolucrados no oficialmente s 1a calidad
(Calidad téenica del producto)
* La calidad para los directivos na es prioritaria

o Preocupacion por 12 entrega y cosle nds que por la
calidad

o Dreacupacidtn por la calidad sdlo cuando hay
problemas

o Si hay aumento de productividad disminuye la
calidad

o “Calidad aceplable” con un pequeiio poreentaje de
defectuosidad

o Ilay clasificacion de clicntes con mayor atencion a
los que reclaman

o Las técnicas para determinar la Satisfaccidn del
Cliente no son muy convincenies

o SeJracciona la responsabilidad de la calidad

o Lano calidad se atribuye a supervisores y 3 operarios
o L.as actividades de prevencion son limitadas

o La calidad no se toma como decision estratégica de
Ia dircecion

o Relacion con proveedares solo a corto plaza y por
mettio de unt contrato

o Poca atencidn a las caracteristicas cualitativas de la
materia prima comprada a su proveedor

o Calidad basada en campailas mtivacionales de "cero
defectos” sin ofrecer resuliados

o La Mcjora de la Calidad se concentrara sélo en
departamentos correspondientes

o Actividades nulas para llegar a ta Mejora de ta
Calidad

o Activacion de la Mcjora de Calidad solo cuando
existe reelamacion de los clientes

o Bl entrenamiento o llevan a vabo téenicns y se
dirigen a los procesos de produccion

o Calidad basads ¢nn ¢] Controt

o La Calidad en solo asunto de especialistas

o Sindicalismo desorganizado

o Sc aferran al Taylorismo y en consecucncia exuste ¢
ausentisimo

o [l trabajo primcro que 1a tamilia

o Fuorte clitisma y diferencia de clases

o Sistema de pagos basado en los méritos

o Rotacidn nuiy alta minimizando ta eficiencia

o Variedad de grupos étnicos que hacen mas difiil I
difusion

o Educacién obligatoria ain profundidad

* Divursas roligiones ‘

o La retacién con proveedores parte del coste mas
bajo, a corto plazo y bajo un contrato

o Lispera de utilidades a corto plazo

o La economia del Sector Privado es controlada

¢ S¢ basan en [a normulizacion

o Educacién basada en 1 préotica

o Se basan en 12 APQ

o Excesivo hincapié en ¢l profesionalismo
o 1 lder ne impone

o Fast-track (Ruta tépids)
# Sc basa en premtios econdimicos
« S¢ trabaja para vivir

o Calidad cimana de 1a direccion

& Aplicacion de la loy universal de 1 a prioridad (1.ev
de 80-20). La calidad es primero
o Calidad = Coste

« Existe la calidad para prevencion de problemas
» Al aumentar la calidad aumenta la productividad
o Calidad basada Cero Errores

o Atodos los clicntes se les presta atencidn

o Catidad basada prioritariamente en la Satistaccion
del Cliente

o La calidad s¢ conficre a todos

o Todo el personal ¢s responsable de la no calidad

® La prevencian basada en la Mejora Contiua

o |a calidad es una estrategia en la direccion

* Se catablece una leal relacion con ¢l proveedor y
dsta us a largo plazo

o A través de su eficiente comunicacion con ol
proveedor compra excelente materia prima

o liducacién y eapacitacidn en CTC junto con ls
wilizavién de métodos estadisticos

¢ La Mejora de Calidad so da en toda ta cpresa

o El pilar de |a Calidad es Is Mejora Continua

o Activacion constante de la Mejora de Calidall
basada en las expectativas de los clientes

¢ Entrenamiento que s¢ lleva a cabo por personms
involucradas plenamente en ¢l C1C

» Calidad basada en et cliente

* La calidad es pastivipe de wwdos

¢ Sindicatismo oiganizado ¢n toda la elpresa

¢ Se basan en ¢l CWQC eon Jinne compronnise du la
emynesa y de chlos

 Familia = Trabajo

*'Todas las persunas como una familia

o Pagos por antigliedad y jeranuia

¢ No hay 1otacion debido al empleo vitalicio v
1amiliar

® Nacion de una snla raza ¢ idioma que hace ficil la

difusion

® Interés profundo en la educacion

¢ Religidn basada cn ¢l budistmo

o La relaciin con proveedores ca muy estrecha, de
lealtad

¢ Utilidades a large plazo y de por vida

» L gobiemo estinnila al Sector Privado (Ecanemia
libre)

¢ La nontualizavién es su propia educaciin

® Administracion basada en actividades de Cisculos
o Se énfatiza el profesiotalesmo ¥ 1a especializacion
o Ll lider es un facilitador, promotor de [a excelencia
* Se terizan por la y ia en cadauna de sus
actividades

* Sc basa en reconocimicntos por equipe

* Sc trabaja por satisfaceion personal

o La direccion no realiza sctividades de calidad y en
los departanicntos operativos no hay lectividad
» 1. calidad no cs priaritaria

© No hay preocupacion por la catidad ni ¢l coste

o La calidad no se conoce como un instrumiento de
solucion a los problenas

o la productividad ¢s nury baja debide a4 que la
calidad no ¢s pnoritana

© 81 hay erimes solo baja e precio de los productos.
No se presta atencion a ello

« | os clientes no son importates

¢ No hay satisfaccion para ¢l clicnte en cuanto i
validad del producto y/o servicio, sino en el precio
» La calidad cs responsabilidad del operario

 La 1o calidad siempres es culpa del trabajudor

® No existe prevencion, solo se corrige

© La direccion no se resposabiliza de la calidad

& Sin connatos con los provecdores pata la entsega
de materia prima de calidad, hay una relacion de
compadrazgo

o {1 proveedor entrega tateria prima sin calidad
peto a un bajy precio

® La educavion ¢s baja. Pobre capacitacion en CTC

® Nu s¢ conoce la Mejora en la erupresa
« Al no existir ealidad, no se implawa 1 Mejora
® Al ita existis calidad, no s¢ implagtta la Mcjoa

o Ixisten poeos capecialistas v la capacitacion
gencralmente es costosa

® Calidad basada en ¢l precio

® La calidad ¢s asunto de unos cuantos

« Sindicalismo variable, dificil de contmiai

o Administracion = Autocrética-Patemalista e
tonenta ¢ ausentismo

© La familia como prioridad

© Cada persona busca su propia convenicnvia

@ Pagos por compadrazgo y lealtad

o Rotacién muy alta

® Educacion deficiente y controlads basada en la
teoria mas yue en [a préctica

© Roligidu muy araigads, se niezela con el tabajo
© La relacion cot proveedoroa es de compadrazgo

® Espors wtilidades 2 corto plazo ‘a costa de la
calidad

© Marcads comupeidn

© La ponyalizacion s¢ toma como corvenga

o Administracion  tradicional  (Autocratica.
Paicmalists)

« E tnbajo sc considens un castigo

o Jefo va. rabajador

o Adtividades rvalizadas répidamente y sin
plancacién

» Exislen pocos incentivos, y & los hay san
©cONGMicos ¢l sU mayoris
® Se trabaja para eobrevivir

Comparativa dela cultura de calidad eatre Estados Unidos, Japdn y México.
FUBNIY: Investigacion delos estudios de Eva Kras sobrota cultura dd miexicano y textos sobie calidad detaltados en la sexion du biblografia
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Anexo 5

EVOLUCION DE LA CALIDAD EN EL MUNDO (1945-1995).
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GLOSARIO ADMINISTRATIVO

ADIESTRAMIENTO INICIAL. Es la
capacitacion que recibe ¢l nuevo empleado
para complementar sus conocimientos

basicos,

ADIESTRAMIENTO PREVIO. Es la
capacitacion que recibe una persona antes

de ingresar en una empresa o institucion.

ADMINISTRACION, Ciencia social
compuestade principios, técnicasy practicas
cuya aplicacidn a conjuntos humanos
permite establecer y mantener sistemas
racionales de esfucerzo cooperativo, através
de las cudles se puedan alcanzar propdsitos
comunes que individualmente noes factible

lograr.

- ANALISIS. Distincion y separacion de las

partes de un todo hasta llegar a conocer sus

principios y elementos.

AUTORIDAD FORMAL. Derecho que
tiene una persona por su nivel jerdrquico par
exigir de otra ¢l cumplimiento responsable
de los deberes que le ha asignado en la

condicion de subordinado suyo.

AUTORIDAD FUNCIONAL. Adquirida
por el conocimiento o habilidad particular
en cualquier campo del saber intelectual o

manual,

AUTORIDAD PERSONAL. Es la
adquisicién de conocimientos y el
mejoramiento de aptitudes, capacidades,
entendimiento y condiciones naturales bde
una persona, asf como el desarrollo de sus

creencias y valores.
CARGO. Labor asignada aunindividuo, en

relacion con las labores de otras personas

dentro de una organizacion.
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CENTRALIZACION. Concentracion de
autoridad de un nivel jerirquico particular,
la cual reline en una sola persona, cargae o
dmbito ¢l poder de tomar las decisiones mas

importantes.

CIENCIA. Conjunto de conacimientos y de
investigaciones que tiene su propios
principios y permite abtener conclusiones
confiablesy susceptibles deadquirir cardcter

unitario y general.

COMITE. Grupade personas alas cuales se
lesasignanciertas funciones, afindeque las
lleven a cabo colegialamente o en su

capacidad corporativa,

COMUNICACIONES. Procesos de
intercambio verbal, escrito o visual, para
transmitiry conocer criterios, informaciones,

pensamientos, aspiraciones, etc.

CONTROL. Sistema que permite conocer
las realizaciones, comparadas con las metas
y planes, ecstablecer normas de
autoevaluacion y tomar Ja aceion correctiva

que se considerc mas adecuada.

CONTROL ADMINISTRATIVO.

Cumplimiento de normas de administeacion.

COORDINACION. Proceso integrador que
ajusta las diferentes partes de una empresa
o institucion para que funcionen

anménicamente y sin fricciones.

DECISION, Eleccion que se hace entre
varias alternativas de accidn para satisfacer

un proposito.

DELEGACION. Acto bilateral mediante ¢l
eual un superior jerdrquico confiere deberes
y responsabilidades a un subalterna y ¢n
algunos casosle dalaautoridad quencceesita
para desempefiar tales funciones cuando
tiene quetrabajar con otras personas bajo su

mando.

DESCENTRALIZACION. Delegacion de
funciones y de autoridad a umidades
funcionalesquetiencbastante independencia
de Ja unidad central.
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DIRECCION. Técnica de conducir las
actividades de individuos dentro de unmarco

formal de actuaciones.

DISCIPLINA. Subordinacion del interés
particular al interés social.

DISCIPLINA. Observancia de las leyes y

de los preceptos cientificos.

DIVISION DEL TRABAJO. Método de
asignar parte de los deberes propios a otros,

a través de delegacion.

EFICIENCIA. Resultado de contar con
medios humanos y materiales racionales y
adecuados para alcanzar un objetivo y dar
satisfaccion alos individuos que intervienen

en las labores.

ENTREVISTA. Etapa complementaria del
reclutamiento para conocer varios factores
de la personalidad de los aspirantes a un

cargo,

ESTABILIDAD. Equilibrio intemo y extemno

pararesistirlos cambios sin sufrir conflictos.

FUNCION ASESORA. Consiste en
aconsejar ala autoridad lineal a la cual sirve

el 6rgano de estado mayor.

FUNCION INFORMATIVA. Consiste en
dar a conocer la antoridadlineal, de parte del
estado mayor, todo los datos que requiere

para tomar sus decisiones.

INCENTIVO. Alicientes o estimulos para

prestar un servicio.

LEALTAD. Identificacion con los abjetivos
sociales de una empresa o institucién y con
los individuos y grupos al que se pertencce,

dentro de un marco de moral y de equidad.

LIDER, Persona capas de dirigir a otros
individuos, a fin de alcanzar objetivos

comunes.

LIDER CARISMATICO. Persona que
despierta en los otros miembros de cierto
grupo un sentimiento de confianza que le
danclreconocimientode confidente y asesor

de ellos.
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MANDO. Autoridad compulsiva para

requerir de los subalternos inmediatos.

MORAL. Actitud o sentimiento de respeto

a los derechos, limitaciones, y

responsabilidades de otros y a los propios.

NIVELES DE AUTORIDAD Y DE
RESPONSABILIDAD. Jerarquias y que s¢
divide horizontalmente una empresa o
institueion y en cada una de las cuales hay

labores especificas que cumplir.

ORGANIZACION FORMAL. Sistema de

esfuerzo cooperativo, previo y
conscientemente planificado y coordinado

de las labores de una enipresa o institucion.

ORGANIZACION INFORMAL. Es el
resultado de reacciones individuales y
colectivas de los individuos como tales,

dentro de la organizacion formal,

ORGANIGRAMA. Graficode organizacion
formal que muestra los diferentes cargos de
una estructura adininistrativa, susrelaciones
y algunas veces losniveles de autoridady las

principales funciones.

PARTICIPACION. Aceptacion plena ¢
integracidnen Ia labor conjunta del logro de
los objetivos sociales de una empresa o

institucion.

PLANIFICACION. Proceso administrativo
de escoger y realizar los inejores métodos
para satisfacer detenninaciones politicas y

lograr los objetivos.

PLANIFICACION ADMINISTRATIVA,
Proceso tedrico-prictico de formulacion y
eleccion de labores futuras y que se basa
esencialmente en Ia investigacion de los

hechos.

PODER. Capacidad de conseguir que se
hagan las cosas.

POLITICA. Marco de actuacion de las

determinaciones para alcanzarlos objetivl(‘);%.



RECLUTAMIENTO. Decisidn situada al
inicio de la carrera, mediante la cual se
integra a una empresa o institucion una

persona determinada.

RECOMPENSA. Incentivos otorgados
como premios por una fabor bien

desempefiada.

REMUNERACION. Retribucion en
términos moetarios 0 en especie por una

labor desemperiada,

RESPONSABILIDADES. Obligacién en
que esta todo miembro de una organizacion
dar cuenta por el debido cumplimiento de
los deberes asigriados aélensucondicionde
tal,

SELECCION DE PERSONAL. Método

cientifico para escoger a {os mas capaces,

entre variosaspirantes aingresar alaempresa

o institucion.

SISTEMA DE MERITOS. Método para
garantizar la estabilidad del personal y para
seleccionarlo, ascenderlo, retribuirlo,
castigarlo y retirarlo a base de capacidades

y desempefto.

UNIDAD DE DIRECCION. Principio que
establece la necesidad de unia direccion
coordinadora central para la toma de

decisiones.

UNIDAD DE MANDQ. Principio que
postula que solo debe existir una autoridad
formal en cada unjdad administrativa, de
suerte que unicamente de una persona se
recibaninstruccionesy ante ellasedé cuenta

de los deberes cumplidos.

VALORACION DEL DESEMPENO.
Método de abservacién y disposiciones de
cardcter uniforme y general a través de las
cuélcs s¢ estima periddicamente el trabajo

de cada empleado.
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GLOSARIO DE CALIDAD

ACCION CORRECTIVA: Acciondirigida
y documentada, que se lleva a cabo para

eliminar la raiz de un incumplimiento,

ALCANCE: Punto seleccionado para
deslindarel principioy el fin de un proceso;
parte de la actividad inicial y termina con
la actividad final, con el proposito de

andlisis.

ANALISIS DE PARETO: Método
utilizado para recopilar y jerarquizar los
resultados de una medicion, a fin de
identificar y comunicar las causas

principales de un problema.

A PRUEBA DE ERRORES: Establecer
procedimientos que hagan imposible que

scentregue unincumplimiento aun cliente.

AUDITORIA: Revision periodica para
asegurarse de que la accion correctiva

continua implantada y de que el proceso esta

~cumpliendo con sus requisitos. Es una

inspeccion del proceso mismo, no del

resultado.

CALIDAD: Cumplir con los requisitos.
Cualquier producto, servicio o proceso que
cumpla con sus requisitos, es un producto,

servicio o proceso de calidad.

CERODEFECTOS: Estandar derealizacion
que dice que el incumplimiento no es ‘
aceptable; un compromiso para cumplir con
todos los requisitos de los procesos de

trabajo, desde la primera vez y siempre.
CLIENTES: Aquellas personas que reciben

el resultado de un proceso. Hay clientes

finales e inmediatos, intemos y extemnos.
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CONTROL DE PROCESO: Operar un
proceso, al menos con un requisito, medir
contra ese requisito, comparar los
resultados de esamedicion de acuerdo con
un estandar de realizacion y llevar a cabo
la accion, si fuera necesario, para corregir

o mejorar el proceso.

CONTROL ESTADISTICO (CEP):
Sistemaqueutilizametodologia estadistica
para determinar siun procesocs predecible
0 no y si es capaz de cumplir con sus

requisitos.

CONSENSQO: Acuerdo general entre los
miembros del equipo para apoyar una
decision en una situacion especifica. Dos
reglasaseguir cuando se formaun consenso
son: (1) No votar. (2) No esperar acuerdo

unantme.

CRITERIO DE RESOLUCION;
Enunciado conciso que identifica por
anticipado el punto en el actual se

considerard resuelto el problema.

CUATRO PRINCIPIOS ABSOLUTOS DE
LA CALIDAD: Conceptos basicos de I
calidad utilizados para operar, administrary
mejorar los procesos de trabajo. Ellos son:
°DEFINICION =Cumplir conlos requisitos.
° SISTEMA = Prevencion.

°ESTANDAR DE REALIZACION = Cero
Defectos.

°MEDICION = Precio del incumplimiento.

CUMPLIMIENTO: Situacion enla cual un
producto, servicio o proceso de trabajo

cumple con sus requisitos.

ESCUCHAR, PREGUNTAR, REPETIR:
Técnica para hacer hincapié en la forma de

escuchar.

EVALUAR: Formar un juicio utilizando un
criterio de resolucion predeterminado, para
saber si la accidn correctiva ha eliminado o

no la raiz del incumplimiento.

FECHA DE RESOLUCION: Fecha en que
la accidn correctiva deberd quedar

implantada, paraeliminar unincumplimicnto.
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GRAFICA: Representacion delosresultados
de la medicion que resalta las tendencias y

los resultados poco usuales.

INCUMPLIMIENTO: Situacién en la cual
existe un requisito claro, pero que no se

cumple,

INSUMOS: (que sonlas entradas al proceso).
Materiales ¢ informacion necesarios para

operar un proceso,

MEJORAMIENTOQ; Cambio en un proceso
que elimina el incumplimiento, reduce la
variacion a asegura que los requisitos del

eliente se cumplen mas efectivamente.

MINUTAS: Registro escrito de loque ocurrié
durante una reunion, Las minutas se utilizan
para comunicar las decisiones y acciones de

un equipo.

MODELO DE PROCESO: Esquema de un

proceso de trabajo utilizado para identificar

partes especificas de dicho proceso y poner -

énfasis en los requisitos.

OPORTUNINADES DE
COMUNICACION: Puntos enlos cuales la
comunicacion puede ocurrir. Cuatro
oportunidades estan anotadas eneltexto: (1)
cuandolos requisitos del resultado se aclaran
conlos clientes (2) cuanda los requisitos de
los insumos se aclaran con las proveedores,
(3) cuando los proveedores verifican que
estin cumpliendo los requisitos, (4) cuando
severifica con los clicntes que sus requisitos

se estan cumpliendo.

OPORTUNIDADES PARA ERROR:
Puntos en los cuales algo puede salir mal.
Buscar oportunidades de error es un método
paraanticipar pmblchms cidentificarlarafz

del incumplimiento.

PREVENCION: Hacer que algo indeseable
nosuceda, La prevencion implica comunicar,
planificar, probar y trabajar de manera tal

que se eliminen las oportunidades de error.

PROCESOQ: Serie de acciones que produce
un resultado. Una mezcla de insumos que

produce un resultado.
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PROVEEDORES: Aquellas personas que
proporcionan insumnos de material o
informacion a un proceso. Los proveedores

pueden ser externos o internos.
RAIZ: Fuente o causa de un incumplimiento,

REMEDIAR: Accién temporal para
mantener las cosas funcionando. Unremedio
sedirige alas consecuencias deun problema,

no alaraiz.

REQUISITOS: Las expectativas de un
producto, servicio o proceso. Los requisitos
describenunresultado o bien, los insumos al

proceso.

RESULTADOS: Lo que resulta de un
proceso; los productos oservicios entregados

aun cliente.

SISTEMA: Serie de procedimientos o pasos
desarrollados, parallevara cabounapolitica.

TORMENTA DE IDEAS: Método para
generar ideas que pennite que todos los
participantes de un equipo se expresen y
fomnentaquetodos escuchen, Todaslas ideas

se anotan para ser evaluadas mas adelante.
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