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1. JUSTIFICACION

El suministro de productos y servicios de alta calidad, se ha convertido en la clave de éxito
para competir en los mercados internacionales. E! nivel de calidad que esperan muchos de
los consumidores sigue aumentando a medida que los competidores principales elevan
sus normas de calidad. En respuesta a la demanda por productos y servicios de mejor
calidad, varias empresas estan adoptando nuevas practicas de administracion. La frase
“Administracién de la Calidad Total" suele describir estas practicas.

La administracién de la calidad total (ACT) es un método relativamente nuevo en el arte de
la administracion que trata de mejorar la calidad de una producto y/o servicio y aumentar
la satisfaccion del cliente mediante la reestructuracién de las practicas de administracion
acostumbrada.

Un atributo esencial de la ACT es el entendimiento general de que el cliente es el arbitro
final de la calidad. La ACT se basa en la premisa de que el cliente es quien impone y
define la calidad. La calidad del producto y del servicio que note el cliente hara aumentar
su satisfaccion y, finalmente, la demanda.

La mejora constante, atributo fundamental de la ACT, surge de l|a teoria que todas las
operaciones comerciales y las actividades laborales pueden realizarse con mas eficacia.
Ello exige un método de administracidn que estimule la identificacion y el aprovechamiento
de oportunidades que se presenten para efectuar la mejora.

Otro atributo importante es el deseo de evaluar constantemente la calidad e identificar y
corregir las causas de los defectos. La ACT se basa en la adopcion de decisiones
fundamentadas en el analisis e informacion fidedignos. Varias técnicas estadisticas se han
adoptado para respaldar este procedimiento.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Durante muchos afios la politica industrial fomenta la existencia de empresas ineficientes y
poco competitivas. Pero los recientes cambios estructurales de la economia internacional,
que obviamente repercuten en la economia, han forzado a las organizaciones a ser
eficientes y competitivas. No es este el espacio para discutir si la apertura econdmica es
oportuna © no, lo que pretende es hacer hincapié en que es necesario que las
organizaciones avancen en sus conocimientos y experiencias sobre calidad. La
preocupacion esta presente ya que la apertura de los mercados ha metido en grandes
aprietos a las empresas, acostumbradas al proteccionismo.

Las empresas no podran competir en los mercados internacionales si no mejoran en
adreas como: calidad, productividad y distribucidén. Ademas el acceso de los productos y
servicios en los mercados mundiales solo estara disponible para aquellas empresas que
certifiquen la calidad; debido a que en los ultimos afios la certificacion de la calidad se ha
convertido en la carta de presentacion de las empresas para ingresar a nuevos mercados.
Por cieto que a nivel nacional no existen mas de 200 empresas cenrtificadas
internacionalmente.

La oportunidad-reto a la que se enfrentan las empresas las obliga a:

« Ser mas competitivas en calidad, costo y servicios;

« Dejar atras la forma tradicional de administracién y adoptar una nueva que les
permita hacer frente a las presiones competitivas; y

« Mejorar la calidad de todo el negocio, no sélo en las areas de produccion.

Hoy la calidad es buscada por unas cuantas empresas; la gran mayoria aidn no se han
decidido a involucrarse en un compromiso de esta naturaleza.

Ademas, es interesante reconocer que las empresas que llevan a cabo programas de
calidad son transnacionales como: General Motors, Ford, Chrysler, Celanese, Condumex,
Kodak, Nestlé, Roche, etc.; mientras que las organizaciones mexicanas con programas de
este tipo son pocas; por ejemplo: Bimbo-Marinela, Seguros la Comercial, Petrocel, etc.

También podemos incluir los casos de organizaciones dedicadas al comercio o a los
servicios, como son el caso de Gigante y Banamex; y dentro del sector publico podemos
mencionar a Petrdleos Mexicanos (Pemex), Comision Federal de Electricidad (CFE),
Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), y el Sistema Metro que han reportado ciertos
avances en sus intentos de transitar hacia un programa de calidad.

La adopcion de la nueva filosofia de calidad total requiere una transformacion cultural, una
nueva forma de administrar el negocio, donde el énfasis cambia de las utilidades, a la
satisfaccion del cliente; en donde en lugar de administrar resultados se administran y
mejoran continuamente los sistemas y procesos que los producen.
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3. APORTACION A LA CARRERA DE INGENIERIA QUIMICA

La aportacidén que este trabajo hace tanto a la carrera de Ingenieria Quimica como a la
sociedad, es la dar ha conocer de manera general lo que es la administracion de la
calidad.

En la actualidad la carrera de Ingenieria Quimica de la FES Zaragoza no contempla los
sistemas productivos de una empresa, por lo tanto la administracion de la calidad seria un
punto de partida para que el Ingeniero Quimico se involucre totalmente en la industria y
no soélo se enfoque al disefio y operacién de la planta; esto le dara mayor oportunidad de
desarrollo en el campo laboral y en la organizacién de la industria.
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4. RESUMEN

Cuando uno escucha la palabra calidad piensa en atributos o propiedades de un objeto,
que nos permite emitir un juicio de valor acerca de él; pensamos en: nula, poca, buena o
excelente calidad. Asi el significado de calidad equivale a excelencia, perfeccion.

El concepto de calidad ha sido utilizado, a lo largo de la historia, en la musica, ia pintura, la
literatura, etc., y ultimamente, cada vez mas, en los productos que son resultado de la
actividad manufacturera y de los servicios; esto debido sobre todo a los cambios en el
medio ambiente que obligan a las empresas a modificar sus procesos de produccion y la
organizacion de las mismas.

La calidad es una rama de la administracion moderna y de los principios basicos de
planeacion, arganizacion, ejecucion y control.

Este modelo surge en Estados Unidos, durante la segunda guerra mundial, pero es
abandonado. Durante la década de los 50's, época en que Estados Unidos tenia ocupado
Japdn, el modelo fue transplantado a este pais oriental, y ahi fue donde se desarrolld, en
empresas japonesas con necesidad de incrementar su productividad para competir. Fue
debido al éxito japonés que los norteamericanos recuperaron el modelo para implantarlo
en sus empresas, buscando salir del bache econdmico en el que se encontraba su
economia, y también tratando de hacer frente al agresivo comercio exterior japonés y
europeo que tenia invadido su mercado. De Estados Unidos es de donde llega
principalmente la influencia a México.

La filosofia administrativa que busca la productividad por la estrategia de la calidad se
introduce en México en la década de los 80's y son ya varias empresas las que llevan a
cabo programas de calidad.

El nuevo concepto de calidad, que es el que se encuentra presente en nuestro pals, tiene
que ver con los requisitos de los consumidores, dado que un producto o servicio sélo tiene
calidad en la medida que satisface las expectativas del cliente. Ademas, es una filosofia
que debe convertirse en la forma de vida de todos los integrantes de la organizacién.

La globalizacion de la economia, la abrupta apertura de nuestro mercado, el Tratado de
Libre Comercio (TLC), el General Agreetment on Tariff and Trade GATT, etc. dan cuenta
de un proceso que ha puesto en crisis a las empresas mexicanas, muchas de estas han
cerrado sus puertas al no poder competir, otras mas se han visto obligadas a buscar
modelos que las ayuden a ser mas competitivas y productivas, para no perder sus
mercados nacionales y poder ganar otros en el extranjero, dentro de este grupo que busca
nuevos modelos administrativos hay algunas que han optado por la administracién de
calidad total.
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5. DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

5.1. MODELO DE DIRECCION POR CALIDAD

5.1.1. Calidad centrada en dar valor superior a los clientes.

Este elemento consiste en enfocar su organizacidén hacia el cliente, mediante el
conocimiento y satisfaccion de sus expectativas, antes, durante y después de haber
entregado sus productos y servicios.

Incluye:

« Meétodos efectivos para conocer los requerimientos y expectativas completas de los
clientes actuales y potenciales sobre sus productos y servicios

« Sistemas de atencidn continua a clientes, atendiéndolos con efectividad, prontitud y
a plena satisfaccion, en especial cuando soliciten informacion, asistencia o
expresen comentarios y quejas.

« Metodologia para medir el nivel de satisfaccion del cliente respecto de los productos
y servicios de su empresa, asi como informacién clave que refleje probables
comportamientos y requerimientos futuros.

Principales beneficios:

« Disefiar y producir los productos de manera que satisfagan las expectativas
expresadas por los clientes, logrando mayor penetracion en el mercado

« Retener clientes al mantener y recuperar su confianza a través de resolver con
eficacia y eficiencia sus inquietudes, quejas y/o reclamaciones.

« Optimizar costos al eliminar caracteristicas no necesarias de productos y servicios y
al disminuir el nivel de quejas al tomar accion para eliminar las causas que las
provocan.

Algunas formas de medicion incluyen:
« Encuestas sistematicas de satisfaccion de clientes.

« Niveles de quejas, devoluciones, reparaciones, retrasos de entrega, etc.
« Estudios de mercado para la retencién e incorporacion de nuevos clientes, etc.
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5.1.2. Liderazgo.

Define el papel y la participacion de los integrantes de la alta direccion de su organizacién
como lideres de calidad.

Incluye:

« La incorporacion a su organizacién del modelo de direcciéon por calidad como una
estrategia de largo plazo, adaptando su implantacidn de acuerdo al giro del
negocio, tamafio y estructura organizacional, asi como el entorno en que se mueve.

« La definicion de los principios y valores que integren a todo el personal de la
empresa en una cultura de trabajo uniforme hacia la calidad.

» La promocion de un enfoque de dar valor superior al cliente y fomentar a la cultura
de la organizacion a través del ejemplo.

Principales beneficios:

« Asegurar la permanencia de su organizacién con un enfoque estratégico de calidad
de largo plazo

« Mejorar la productividad y obtener una mayor satisfaccién de los chentes mediante
el reforzamiento continuo de una cultura de trabajo de cahdad

Algunos ejemplos de liderazgo en calidad incluyen:

« Convencer a todo el personal de trabajar con calidad a través del éjérhplo
« Estimular la participacion y toma de decisiones del personal en lugar del
“autoritarismo”.

« Asegurar la incorporacion de la calidad en Ia planeacion estratéglca de mediano y

largo plazo, etc.

5.1.3. Desarrollo del personal con enfoque de calidad.

Considera las practicas y sistemas de desarrollo, estimulo y optimizacion del potencial del
personal para que participe y se involucre en el proceso de mejora continua.

Incluye:

« Sistemas de trabajo de alto desempeiio para impulsar la Iniciativa, la innovacién y
creatividad del personal, fomentando el trabajo en equipo y la comunicacion eficaz
a todos los niveles dentro y fuera de la organizacién.
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« Métodos de capacitacion y entrenamiento para aumentar los conocimientos y
habilidades del personal, a fin de que puedan cumplir con sus objetivos,
involucrarse en la cultura de calidad y orientarse al servicio y atencion al cliente.

« Acciones que favorezcan un clima laboral positivo, en el que se fomente la
cooperacion y se de un trato justo y equitativo al personal.

Principales beneficios:

« Incremento de las facultades del personal para la toma de decisiones, promoviendo
su responsabilidad y autocontrol.

« Contribuciones efectivas del personal para mejorar procesos de trabajo, dando
mayor satisfaccion a los clientes e incrementando su productividad. :

« Contar con personal altamente capacitado, participativo y comprometldo con el
proceso de calidad.

Algunos ejemplos de acciones para el desarrollo del personal incluyen:

« Medicion de la productividad laboral.

« Medicién de la rotacion del personal, clima laboral y programas de evaluacion del
personal.
« Mediciones de satisfaccién en el trabajo, etc.

5.1.4. Administracion de la informacién.

Se enfoca a la forma en que se recolectan, ordenan, procesan y analizan los datos y la
informacidn de la empresa para la toma de decisiones.

Incluye:

» El disefio adecuado de bases de datos, procesos, manejo y difusién de informacién
para uso en la planeacion estratégica y operativa, asi como en las actividades y
procesos. )

+ Los métodos de andlisis e interpretaciéon de datos e informacion y su difusion para
la toma de decisiones dentro y fuera de la organizacion.

Principales beneficios:
« Toma de decisiones de mayor calidad por analisis de informacién, datos y hechos, y
no por suposiciones.

« Acciones operativas y de atencién que sean oportunas y de calidad para los
clientes, al contar con informacion adecuada.

Algunos ejemplos de la utilizacién efectiva de la informacion incluyen:
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Utilizacion de bases de datos que incorporen indices, tendencias e indicadores
relacionados con los procesos, productos, clientes y proveedores de la
organizacion.

Incorporacion de la informacion de los clientes en las diferentes etapas de
mejoramiento de los productos y servicios, desde la fase de disefo.

Comparacion del nivel competitivo y de desempefio de la organizacidon contra la
competencia, etc.

5.1.5. Planeacion Estratégica

Consiste en el proceso para lograr, mantener o incrementar el liderazgo en calidad de la
organizacion, asi como ia forma en que se conjugan arménicamente los objetivos
estratégicos, operativos, financieros y de calidad en el mediano plazo.

“Incluye:

Establecimiento de la visién, misidn y valores de la organizacidn.

Metodologia para elaborar la planeaciéon estratégica, integrando los objetivos de
calidad.

Diagnostico de lo que favorece o frena el proceso de mejora continua.

Proceso de planeacion de objetivos y estrategias a mediano y largo plazo.
Participacion de los empleados, clientes y proveedores en el proceso de
planeacion.

Implantacion y difusion de la planeacion a todos los niveles de la organizacion,
traduciendo los lineamientos y planes estratégicos en procesos administrables,
programas de trabajo y actividades especificas.

Principales beneficios:

Contar con objetivos comunes para toda la organizacion.

Establecer objetivos y metas medibles que puedan ser utilizadas para evaluar la
efectividad de la planeacion.

Utilizar la informacidn de la planeacion para mejorar la competitividad.

Contar con acciones preventivas.

Algunas acciones de planeacion incluyen:

Definicion de estrategias de calidad y mejora de procesos, tecnologias y productos.
Incorporacion de las estrategias de calidad en los procesos de {a organizacion.
Incorporacion de clientes, personal, proveedores en las estrategias de mediano y
largo plazo.

Medicion del posicionamiento de la organizacion en el mercado.

Comparacion del nivel competitivo y de desempefio de la organizacién contra la
competencia y los mejores de su clase, etc.




Administracion de la Calidad Total como una Alternativa en la Organizacion de los Procesos Productivos

5.1.6. Administracidn y mejora de procesos.

Se enfoca a mantener una adecuada administracién y mejora continua de los procesos de
la organizacién, para asegurar que los clientes reciban un valor superior en los productos
y/o servicios, cumpliendo con sus expectativas actuales y futuras.

Incluye:

Los métodos para disefiar. Desarrollar, introducir y/o mejorar los productos y/o
servicios que se ofrecen a los clientes o usuarios.

La metodologia para que los requisitos del cliente se transformen en caracteristicas
de producto o servicio, y éstas a su vez se conviertan en especificaciones de disefio
de procesos operativos y administrativos.

Impiantacion del sistema de aseguramiento de calidad para evaluar y establecer la
mejora continua de los procesos de la organizacion, incluyendo proveedores y
distribuidores en su caso.

Principales beneficios:

Medir la eficacia y efectividad de los métodos de disefio y desarrollo de productos,
servicios y procesos.

Asegurar la eficiencia y la efectividad de los procesos clave, areas de apoyo y
proveedores en términos de niveles de calidad esperados.

Identificar oportunidades de mejora que optimicen la satisfaccion de los clientes,
incrementen la productividad de los procesos operativos/administrativos, y mejoren
la rentabilidad del negocio.

Algunas acciones para la administracion y mejora de procesos incluyen:

517

Identificacién de los métodos adecuados de la traduccion de los requisitos de los
clientes a caracteristicas de productos y procesos.

Aplicacion de metodologias que faciliten el trabajo, tales como “justo a tiempo”,
control visual, etc.

Implantacién de métodos y sistemas de aseguramiento de calidad, como control
estadistico de proceso (CEP), ISO 9000, QS 9000, etc.

Impacto en la Sociedad.

Se enfoca a establecer métodos de conservacion de los ecosistemas, mejorando el
entorno fisico, social y econdmico de la empresa, asi como promoviendo que otras
organizaciones de su comunidad adopten este enfoque como parte de su ética
empresarial y social.
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Incluye:

Cumplimiento de normas y regulaciones emitidas por las autoridades.

Planes y programas encaminados a lograr la mejora del medio ambiente, reduccién
de niveles de contaminacion, seguridad social, etc. dentro y fuera de las
instalaciones de la empresa.

Difusién y promocién de valores de calidad en la comunidad.

Principales beneficios:

Evitar que los productos, servicios y procesos dafien el medio ambiente.
Disminuir los costos mediante el reciclaje .y mejor  utilizacion  sistematica de
materiales. O I

Promover la buena reputacion e imagen de la empresa sobre su ética empresarial y
responsabilidad social. .

Algunos ejemplos incluyen:

Acciones de difusion de valores de calidad en la comunidad.

Acciones para mejorar el medio ambiente, reduciendo contaminaciones, emisiones,
desperdicios tdxicos, etc.

Cumplimiento de normas y regulaciones ambientales.

5.1.8. Resultados

Se refiere a la relacion causal entre los logros obtenidos por la organizacion y la
implantacién del modelo de Direccién por Calidad en todos sus aspectos (financieros,
operativos, productivos, administrativos, etc.)

Incluye:

Niveles y tendencias de mejora de productos y servicios.

Niveles y tendencias de mejora de procesos y productividad.
Niveles y tendencias de mejora de la calidad de vida del personal.
Niveles y tendencias de mejora para los accionistas o la institucion.
Niveles y tendencias de mejora para los clientes.

Principales beneficios

Monitoreo efectivo de los resultados obtenidos y su proceso de mejora en los aspectos
siguientes:

Optimizar los resultados financieros ante accionistas, mediante la mejora continua
de los procesos.

10



Administracion de Ja Calidad Total como una Alternativa en fa Organizacion de los Procesos Productivos

+ Retener clientes y aumentar su satisfaccion derivada de los estandares de calidad:
por producto, servicio y entrega.

» Mejorar la calidad de los productos y servicios al compararse contra sus
competidores y lideres en su ramo.

« Incrementar la productividad y eficiencia de sus procesos clave, area de apoyo,
proveedores y distribuidores.

= Aumentar la satisfaccion del personal en su trabajo en todos los niveles de la
organizacion.

5.2. COSTO DE CALIDAD

No hay visién uniforme de lo que es costo de calidad y lo que debe ser incluido bajo éste
término. Las ideas acerca del costo de calidad han venido evolucionando rapidamente en
los ultimos afios. Anteriormente era percibido como el costo de poner en marcha el
departamento de aseguramiento de la calidad, la deteccion de costos de desecho y costos
justificables.

Actualmente, los costos de calidad son aquellos incurridos en el disefio, implementacion,
operacion y mantenimiento de los sistemas de calidad de una organizacién, costos de la
organizacion comprometidos en los procesos de mejoramiento continuo de la calidad, y
los costos de sistemas, productos y servicios frustrados o que han fracasado al no tener
en el mercado el éxito que se esperaba.

Si bien es cierto que existen costos ineludibles, debido a que son propios de los procesos
productivos o costos indirectos para que éstos se realicen, algunos autores, ademas de
estas erogaciones, distinguen otros dos tipos de costos; el costo de calidad propiamente
dicho, que es derivado de los esfuerzos de la organizacion para fabricar un producto o
generar un servicio con la calidad ofrecida, el “costo de la no calidad”, conocido también
como el "precio del incumplimiento” o el costo de hacer las cosas mal o incorrectamente.

Este ultimo lo definen como aquellas erogaciones producidas por ineficiencias o
incumplimientos, las cuales son evitables, como por ejemplo: reprocesos, desperdicios,
devoluciones, reparaciones, reemplazos, gastos por atencion a quejas y exigencias de
cumplimiento de garantias, entre otros. Por otra parte, otros incluyen a ambos bajo el
concepto de costo de calidad.

Bajo esta optica, los costos relativos a la calidad pueden involucrar a uno o mas
departamentos de la organizacidn, asi como a los proveedores 0 servicios subcontratados,
al igual que a los medios de entrega del producto o servicio.

Esto significa que no estdn exentas de responsabilidad las areas de ventas,

mercadotecnia, disefio, investigacién y desarrollo, compras, almacenamiento, manejo de
materiales, produccién, planeacién, control, instalaciones, mantenimiento y servicio, etc.
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De ahi que, en la medida en que vea mas ampliamente el costo de calidad, dependera su
importancia y peso especifico dentro de la administracion de un negocio o su impacto en
los procesos de mejoramiento tendientes a la calidad total.

5.2.1. Importancia del costo de calidad.

El costo de la calidad no es exclusivamente una medida absoluta del desempefio, su
- importancia estriba en que indica donde serd mas redituable una accién correctiva para
una empresa.

En este sentido, varios estudios, autores y empresas sefialan que los costos de calidad
representan alrededor del 5 al 25 % sobre las ventas anuales. Estos costos varlan segin
sea el tipo de industria, circunstancias en que se encuentre el negocio o servicio, la visién
que tenga la organizacion acerca de los costos relativos a la calidad, su grado de avance
en calidad total, asi como las experiencias en mejoramiento de procesos.

Alrededor del 95% de los costos de calidad se desembolsan para cuantificar 1a calidad ast
como para estimar el costo de las fallas. Estos gastos se suman a valor de los productos o
servicios que paga el consumidor, y aunque este ultimo solo los percibe en el precio,
llegan a ser importantes para él, cuando a partir de la informacion que se obtiene, se
corrigen las fallas o se disminuyen los incumplimientos y reprocesos, y a consecuencia de
estos ahorros se disminuyen los precios.

Por el contrario cuando no hay quien se preocupe por los costos, simplemente se
repercuten al que sigue en la cadena (proveedor-productor-distribuidor-intermediario-
consumidor), hasta que surge un competidor que ofrece costos inferiores.

Muchos de nosotros hemos presenciado cuando por ejemplo un abarrotero devuelve al
proveedor mercancia dafiada o en mal estado, y el proveedor diligentemente la acepta
para su reemplazo; en lo que no siempre recapacitamos, es en que, el costo de esas
devoluciones, que implica el regresar o destruir esas mercancias, el papeleo y su
reposicion al abarrotero, lo pagamos finalmente todos los clientes.

5.2.2. Medicién de costos de calidad.
Generalmente la medicidén de costos de calidad se dirige hacia areas de alto impacto e
identificadas como fuentes potenciales de reduccion de costos. Aquéllas que permiten
cuantificar el desarrollo y suministran una base interna de comparacion entre productos,
servicios, procesos y departamentos.

La medicion de los costos relativos a la calidad también revela desviaciones y anomallas
en cuanto distribuciones de costos y estandares, las cuales muchas veces no se detectan
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en las labores rutinarias de analisis. Por Gltimo, y quizas sea el uso mas importante, la
cuantificacioén es el primer paso hacia el control y el mejoramiento.

5.2.3. Costos, calidad, inversiones y mejoramiento.

Existe una alta relacion entre costos, calidad, inversiones y mejoramiento, especialmente
mejoramiento de la calidad. De ahi que la clasificacion de costos mas utilizada esté
referida fundamentalmente a tres categorias: prevencion, valoracion o cuantificacion y
fallas/fracasos.

Las ventajas de ésta particular categorizacion son, primeramente que estan
universalmente aceptadas; segundo, cubre la mayoria de las clases de costos, y tercero,
la mas importante, suministra un criterio generalizado que ayuda a precisar de que costo
se trata, en donde se ubica y si es relacionado con la calidad.

Con el proposito de favorecer una acercamiento mayor a las decisiones de negocios, a
esta clasificacion, se han sumado otros elementos a ponderar, como son: los proveedores,
la propia empresa y los consumidores.

Muchos de los costos posventa y posgarantia, pueden ser incluidos bajo estos rubros.
Estas clasificaciones son enunciativas, mas no exhaustivas, ya que los costos de calidad
siempre estardn en funcién del propdsito al que_ responden. En este sentido lo
recomendable es que los costos que se identifiquen propicien la  accién y la toma de
decisiones que deriven en el mejoramiento contlnuo especnalmente de los productos,
procesos, servicios y proveedores. :

A fin de auxiliar en la identificacion de las categorlas pnnclpales. a continuacién se
presentan de manera desagregada.

5.2.4. Costos de prevencién

Son el costo de todas las actividades llevadas a cabo para evitar defectos en el disefio y
desarrollo; en las compras de insumos, equipos, instalaciones y materiales; en la mano de
cbra, y en otros aspectos del inicio y creacidon de un producto o servicio. Se incluyen
aquellas actividades de prevencion y medicion realizadas durante el ciclo de
comercializacion, son elementos especificos los siguientes:

» Revision del disefio .

« Calificacion del producto.

« Revision de los planos.

« Orientacidn de la ingenieria en funcion de la calidad.
« Programas y ptanes de aseguramiento de la calidad.
« Evaluacion de proveedores.

« Capacitacion a proveedores sobre calidad.
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» Revision de especificaciones.

« Estudios sobre la capacidad y potencialidad de los procesos.
« Entrenamiento para la operacion.

« Capacitacion general para la calidad.

« Auditorias de calidad a mantenimiento preventivo.

5.2.5. Costos de valoracion o cuantificacion de la calidad

Se incurre en éstos costos al realizar: inspecciones, pruebas y otras evaluaciones
planeadas que se usan para determinar si lo producido, los programas o los servicios
cumplen con los requisitos establecidos. Se incluyen especificaciones de mercadotecnia y
clientes, asi como los documentos de ingenieria e informacion inherente a procedimientos
y procesos. Son elementos especificos los siguientes:

Inspeccién y prueba de prototipos.

Analisis del cumplimiento con las especificaciones.
vigilancia de proveedores. )

Inspecciones y pruebas de recepcion.

Actividades para la aceptacion del producto.
Aceptacion del control del proceso.

« Inspeccidn de embarque.

« Estado de la medicién y reportes de progreso.

5.2.6. Costos de falla/fracaso

Estan asociados con cosas que no se ajustan o que no se desempefian conforme a los
requisitos, asi como con los relacionados con incumplimientos de ofrecimientos a los
consumidores, se incluyen todos los materiales y mano de obra involucrada. Puede

llegarse hasta rubros relativos a la pérdida de confianza del cliente. Los rubros eSpeclflcos .

son:

Asuntos con el consumidor (reclamaciones, demandas, atencién de quejas
negociaciones, etc.). i

Redisefio.

Ordenes de cambio para Ingenieria o para Compras.

Costos de reparaciones.

Aplicacion de garantias.
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5.2.7. Costo de calidad/precio del incumplimiento.

Otra forma de ver el costo de calidad se denomina precio del incumplimiento: lo que
cuesta hacer las cosas mal.
Bajo este enfoque los gastos del precio del incumplimiento comprenden:

« Reproceso.

« Servicios no planificados.

« Repeticiones de la computadora.

+ Excesos de inventario.

« Administraciéon ( o manejo) de quejas.
« Tiempo improductivo.

« Retrabajos.

« Devoluciones.

En sintesis, el precio del incumplimiento es el costos del desperdicio: tiempo, dinero.y
esfuerzo. Es un precio que no es necesario pagar.

5.3. CIRCULOS DE CALIDAD

La idea basica de los Circulos de Calidad consiste en crear conciencia de calidad y
productividad en todos y cada uno de los miembros de una organizacion, a través del
trabajo en equipo y el intercambio de experiencias y conocimientos, asi como el apoyo
reciproco. Todo ello, para el estudio y resolucién de problemas que afecten el adecuado
desempefio y la calidad de un area de trabajo, proponiendo ideas y alternativas con un
enfoque de mejora continua.

5.3.1. Definiciones

« Un Circulo de Calidad es un pequefio grupo de personas que se retnen
voluntariamente y en forma periodica, para detectar, analizar y buscar soluciones a
los problemas que se suscitan en su area de trabajo.

« Un Circulo de Calidad esta formado por pequefios grupos de empleados que se
reunen e intervienen a intervalos fijos con su dirigente, para identificar y solucionar
problemas relacionados con sus labores cotidianas.

« Un Circulo de Calidad esta integrado por un reducido nimero de empleados de la
misma area de trabajo y su supervisor, que se relinen voluntaria y regularmente
para estudiar técnicas de mejoramiento de control de calidad y de productividad,
con el fin de aplicarlas en la identificacion y solucién de dificultades relacionadas
con problemas vinculados a sus trabajos.
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« El Circulo de Calidad es un grupo pequefio que desarrolla actividades de control de
calidad voluntariamente dentro de un mismo taller. Este pequerio grupo lleva a cabo
continuamente, como parte de las actividades de control de calidad en toda la
empresa, autodesarrollo y desarrollo, mutuo control y mejoramiento dentro del
taller, utilizando técnicas de control de calidad con participacién de todos los
miembros.

« Un grupo pequeiio de empleados que realizan tareas similares y que
voluntariamente se retinen con regularidad, en horas de trabajo, para identificar las
causas de los problemas de sus trabajos y proponer soluciones a la gerencia.

5.3.2. Misioén de un circulo de calidad

« Contribuir a mejorar y desarrollar a la empresa.

+ Respetar el lado humano de los individuos y edlt"car un amb ente agradable de
trabajo y de realizacion personal.

« Propiciar la aplicacién del talento de los trabajadores para el mejoramlento conhnuo
de las areas de la organizacion.

E! término Circulo de Calidad tiene dos significados. Se refiere tanto’a una estructura y a
un proceso como a un grupo de personas 'y a las actividades que . realizan. Por
consiguiente, es posible hablar de un proceso de Circulo de Calidad al igual que de la
estructura del mismo.

Estructura: La estructura de un Circulo de Calidad es fundamentalmente la forma como
esta integrado el grupo y se define de acuerdo con la posicion de los miembros dentro de
una organizacion empresarial. En la practica, los Circulos de Calidad requieren de un
periodo prolongado de labores bajo la tutela de un Asesor.

Proceso: el proceso de un Circulo de Calidad esta dividido en cuatro subprocesos.

1) Identificacion de problemas, estudio a fondo de las técnicas para mejorar la calidad y la
productividad, y disefio de soluciones.

En esta etapa los miembros del Circulo de Calidad, se relunen para exponer todos los
problemas, enlistados correspondientes a su area de trabajo -es importante detectar todos
los problemas que son percibidos. Una vez que se han obtenido éstos, se jerarquizan por
su orden de importancia, siendo relevante que todos los integrantes den su opinidn,
haciendo valer sus puntos de vista y con la coordinacion del lider.

Por consenso se elige el problema de mayor importancia, el cual pasara a ser el proyecto.
Posteriormente, se recopilan todos los datos para precisar el problema con orientacién
hacia su solucion. Esta informacion se analiza y discute. Habiendo elegido la mejor
soluciéon o en su caso la primera y segunda alternativa, se elabora un plan de accién
correctiva o de mejoramiento.
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2) Explicar, en una exposicion para la Direccion o el nivel gerencial , la solucion propuesta

por el grupo, con el fin de que los relacionados con el asunto decidan acerca de su
factibilidad.

El plan de accién correctiva o de mejoramiento es expuesto a la Direccion o la Gerencia,
para conlinuar con un didlogo con otras areas y niveles, involucrandose éstas segun lo
requiera el analisis. Si existe acuerdo se autoriza la implantacién, pero si por alguna causa
no se aprueba, se explica al grupo y se les motiva a encontrar otra solucién mas viable.

3) Ejecucion de la solucion por parte de la organizaciéon general. 3
El plan de trabajo aprobado es puesto en marcha por los integrantes dél Clvl"'culoy de

Calidad con el respaldo y la asesoria de los niveles superiores y en su caso de las’ éreas :
involucradas. )

4) Evaluacién del Exito de la propuesta por parte del Clrculo y‘de' la oVr“g :

Esta parte es muy Importante ya que permlte constatar ,ac:ertos y errores y en
consecuencia instrumentar adecuacnones de mejora.’

5.3.3. Establecimiento de los circulos de calidad.

““Para la introduccién de los Circulos de Calidad en una empresa  se requiere
fundamentalmente de llevar a cabo las siguientes fases o etapas:

1. Convencer y comprometer a la Direccién General en el proceso.

2. Establecer la organizacion necesaria para la administracion de los Circulos de
Calidad, a partir de una unidad administrativa encargada de coordinar su
introduccion y operacién.

Comprometer al sindicato.

Desarrollar un plan de trabajo para la introducciéon de los Circulos de Calidad, a
efecto de que Estos formen parte de la operacién del negocio.

Reglamentar la forma de operacion de los Circulos de Calidad.

Desarrollar los Sistemas de Apoyo para los Circulos de Calidad.

Aplicar programas de capacitacion a todo el personal y niveles de la empresa, para
que se tenga un conocimiento y metodologia de trabajo homogéneos.

Disponer de los apoyos didacticos y logisticos para las tareas de los Circulos de
Calidad.

© Noo Ao

Al vender la idea de los Circulos de Calidad, es necesario proceder de arriba hacia abajo.
Primero se debe de involucrar a los ejecutivos y al sindicato, después a los gerentes de
nivel medio y, finaimente, a los empleados.

Posteriormente, durante el establecimiento de los Circulos de Calidad, es conveniente
comenzar por el nivel medio capacitando a los gerentes con el fin de que comprendan
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cuales son los objetivos del programa, la funcidon que Ellos deben desempenar y los
beneficios que disfrutaran.

Después se debe capacitar a los supervisores de primera linea como jefes de los Circulos
de Calidad. Finalmente se debe ensefiar a los empleados las técnicas para solucionar
problemas en grupo y los métodos para la toma de decisiones en conjunto,

Es conveniente establecer un programa piloto, cubriendo departamento por departamento,
hasta abarcar toda la empresa. Tres Circulos es un buen numero para empezar, se
podran atender adecuadamente y se aprendera de éstos.

5.3.4. La Operacion de los circulos de calidad.
En la operacién de los Circulos de Calidad se distinguen dos etapas:

Primera Etapa.- Se ubica en el nivel de los empleados, quienes identifican un problema, lo
analizan y presentan una solucién a la gerencia mediante un planteamiento viable,
estructurado y documentado.

Segunda Etapa.- Se realiza a nivel gerencial, al ser éstos quienes escuchen las
propuestas emanadas de los Circulos de Calidad, las evaluan y deciden -por lo general
después de dos o tres reuniones- si puede ser puesta en practica o no. Sila decisién es
favorable, elaboran un plan para ejecutar la propuesta y lo ponen en marcha a la mayor
brevedad posible.

Posteriormente el ciclo del proceso regresa a su punto de partida, ya que los empleados
tienen la responsabilidad de controlar el buen resultado de sus propuestas de vuelta a su
area de trabajo.

5.3.5. Organizacion de los circulos de calidad. :

Una vez aprobada la decision de iniciar la formacion de los Circulos de Calidad, debe
desarrollarse la organizacion basica para su instalacién y operacidon. Al respecto, se
distinguen dos grupos determinantes del Exito del programa:

« - El Comité de Direccion.
« La Oficina de los Circulos de Calidad.

Comité de Direccion del Proceso.- Se forma por los niveles superiores de la organizacion.
Su proposito es coordinar las actividades necesarias para la introduccion y mantenimiento
en operacion de los Circulos de Calidad. Asimismo, decide acerca de la viabilidad de las
propuestas que surjan de los propios Circulos de Calidad, y en su caso vigila su
instrumentacidn. Se recomienda que sus integrantes no sean mas de 13 personas.
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El Comité de Direccion tiene como mision:

« Institucionalizar el apoyo permanente y amplio a los Circulos de calidad.

« Promover la colaboracion de todas las areas de la empresa.

« Apoyar las labores de capacitacion para la operacion de los Circulos de Calidad.

« Supervisar el programa de induccion y las actividades de la Oficina de los Circulos
de Calidad.

« Constituirse en un ejemplo del compromiso de la mejora continua.

Oficina de los Circulos de Calidad.- Es la encargada de la administracion del programa.
Debe elaborar el plan de introduccioén, vigilar su ejecucién; también es responsable de la
contratacion de la asesoria externa que se requiera e instructores. Controla e informa de
los avances al Comité de Direccion.

Durante las primeras etapas de introduccién del programa no es conveniente utilizar
demasiado personal en la Oficina de los Circulos de Calidad. Una sola persona, puede
fungir como el administrador del programa y desarrollar ia planeacnén. B

Cuando llega el momento de comenzar la capacitacion, es: necesano contar con otra
persona que quizd puede actuar a la vez como instructor. y asesor..Con el tiempo, a
medida que aumenta el nimero de circulos, se requerira de mas personal. Por otra parte,
existen personajes encargados del desarrollo de los Circulos de Calidad:

« EIi Facilitador.

« El Lider del Circulo de Calidad.
« Elinstructor.

« Elexperto.

El Facilitador.- E! o ella, es el responsable para dirigir las actividades de los Circulos y
atender sus juntas. Siendo también miembro de la Oficina de los Circulos de Calidad sirve
como un enlace o via entre los Circulos y el resto de la compafrila y reporta a una alta
autoridad que apoya la idea de los circulos de control de calidad.

Otras responsabilidades incluyen el entrenamiento de lideres y la formacién de otros
circulos dentro de la organizacion. Consigue asistencia técnica externa cuando se
requiera.

El Lider del Circulo de Calidad.- El supervisor es el jefe natural del grupo de trabajoy a la
vez el simbolo del respaldo de la gerencia. Su ausencia de los Circulos de Calidad, de una
u otra forma, es siempre perjudicial para el proceso. Con el tiempo, los integrantes del
Circulo de Calidad elegiran al lider que mas prefieran segiin sus acuerdos; mientras tanto
y hasta que esto suceda, el supervisor sera el generalmente elegido.

Mas adelante después y durante, los supervisores empezaran a comprender el Circulo y
no tomaran el liderazgo de otro como una agresion personal, ya que entenderan que la
operacion y el progreso del Circulo es en mucho su frabajo.
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Las actividades dei lider comprenden:

« Crear un ambiente en las reuniones que aliente la participacion.

» Utilizar técnicas de interaccion que dan a cada uno la oportunidad de hablar a fin de
que se escuchen todos los puntos de vista.

« Trabajar con el equipo para ayudarles a tomar decisiones sin conflictos.

« Asegurar que alguien se encargue de llevar a cabo las decisiones y acuerdos
tomados por el Circulo de Calidad.

« Dar seguimiento a las propuestas y resoluciones tomadas.

Instructor.- Organiza y realiza los cursos de capacitacién para gerentes, supervisores y
jefes de los circulos, asi como para los empleados miembros de los circulos y asesores.
Inicialmente, los cursos estan dirigidos a explicar las funciones de cada quien debe
desempefiar dentro del proceso, después la capacitacidon se orienta al manejo de
herramientas y técnicas para la identificacion y resolucion de problemas.

Asesor.- Aconseja a los Circulos y en particular a los lideres, sobre la manera como deben
de manejarse las reuniones, solucionar los problemas y hacer la presentacion de los casos
a la gerencia. El asesor asiste a todas las reuniones de los Circulos que le han sido
asignados, se reline en privado con sus lideres antes y después de cada reunion con el

propésito de ayudarles a organizar y evaluar su progreso, y brinda su apoyo en lo que se
refiere a material de estudio.

El asesor lleva registro minucioso sobre el progreso de cada uno de los Circulos y sirve
también como mediador para tratar de solucionar cualquier problema que pueda surgir
dentro de ellos, o entre ellos y el resto de la empresa. En otras palabras, el asesor es el
eje de accidon dentro del proceso de introduccion de los Circulos de calidad. Un asesor
puede trabajar aproximadamente con un maximo de quince Circulos.

El asesor cumple con tres funciones esenciales:

« Vela por que los miembros pongan en practica lo que han aprendido durante su
capacitacién y porque reciban la instruccidon necesaria "dentro del Circulo" para
poder solucionar los diferentes problemas. Esto conlleva igualmente la deteccion de
necesidades de capacitacion.

» Controla las actividades del Circulo con el fin de garantizar que los miembros
cumplan con las reglas del proceso y no distorsionen su proposito.

« Garantiza que el supervisor no domine y reprima a los demas miembros del Circulo.
En cierto sentido, actia como arbitro dispuesto a intervenir si el supervisor trata de
dirigir al grupo en forma tradicional y autoritaria. Por otra parte, actia como
contrapeso, como otro jefe que en términos de estructura, representa otra
autoridad, evitando asi que el supervisor o lider def Circulo llegue a monopolizar al
grupo.

El experto.- Es aquél que por su conocimiento cientifico o técnico esta facultado para
dictaminar la factibilidad de la solucion o medida propuesta por el Circulo de Calidad,
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El Jefe de la Oficina de los Circulos de Calidad (Administrador del Programa) y el Asesor
trabajan mejor si sus funciones son independientes. A pesar de ser diferentes, se
complementan.

El Jefe de la Oficina de los Circulos de Calidad esta orientado hacia las relaciones con el
"Alto Mando" a través del Comité de Direccién; también debe cuidar que la Oficina cuente
con fondos suficientes para operar. Por su parte, el Asesor debe tener un estrecho vinculo
con los lideres y miembros de los Circulos. Su funcién esta dirigida a mantenerse en
contacto directo con los empleados.

El Jefe de la Oficina de los Circulos de Calidad necesita del Asesor en su calidad de
compaiiero en quien confian los miembros del Circulo. El Asesor, a su vez, necesita del
Jefe de la Oficina de los Circulos de Calidad en su calidad de maxima autoridad en lo que
se refiere a las politicas del programa, y como mediador con los niveles administrativos
superiores.

5.4. NORMAS DE CALIDAD Y ESTANDARIZACION

5.4.11SO 9000

ISO es una abreviacién de International Organization for Standarization (ISO), que es la
agencia especializada en estandarizacién. Actualmente abarca los estandares nacionales
de 91 paises. En los Estados Unidos, la representacion se llama The American National
Standards Institute (ANSI).

ISO comprende alrededor de 180 Comités técnicos. Cada uno es responsable de una o
mas areas de especializacion que comprende desde asbestos hasta zinc. El proposito de
ISO es promover el desarrollo de la estandarizacién y actividades mundiales relativas a
facilitar el comercio internacional de bienes y servicios, asi como desarrollar la
cooperacion intelectual, cientifica y econdmica. Los resultados del trabajo técnico de 1SO
son publicados como estadndares internacionales. En este sentido, la 1SO 9000 es
producto de dicho proceso.

5.4.2. Desarrollo de |a serie de estandares 1SO 9000
El Comité Técnico 1SO 176 (ISO/TC176) fué formado en 1979 para armonizar el

incremento de la actividad internacional en materia de administracion de la calidad y
aseguramiento de estandares de calidad.
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El Subcomité 1 fue establecido para determinar terminologia comun. Este desarrollo la
ISO 8402: Vocabulario de la Calidad, el cual fue publicado en 1986. (ASQC publico
ANSI/ASQC AB402-1994: Sistemas de Calidad y Terminologia. AGn y cuando este
documento no es una adopcion de ISO 8402, este contiene los mismos términos y
definiciones de la ISO 8402). EI Subcomité 2 fue establecido para desarrollar estandares
de sistemas de calidad -resultando las series 1SO 9000, publicadas en 1987 (revisadas en
1994).

Los Estados Unidos han entrado al desarrollo de este proceso a través de la membresia
en I1SO via ANSI. Su entrada fue canalizada mediante un grupo técnico asesor "Technical
Advisory Group (TAG)". ASQC administra a nombre de ANSI, el U.S. TAG la ISO/TC 176,
y los Estados Unidos contindan contribuyendo a este proceso de desarrollo de estandares
internacionales en aseguramiento de calidad, y al apoyo en general de la tecnologia
necesaria para su total instrumentacion.

5.4.3. La serie de estandares 1SO 9000

Las series de ISO 9000 son un grupo de 5 individuales, pero relacionadas, estandares
internacionales de administracion de la calidad y aseguramiento de calidad.

Ellas son genéricas, no especificas para cualquier producto. Pueden usarse igualmente
para manufactura y servicios industriales. Estos estandares fueron desarrollados para
documentar efectivamente los elementos de sistemas de calidad que son instrumentados
para mantener un sistema eficiente de calidad en la empresa. La serie 1ISO 9000 no
especifica la tecnologia que debe ser aplicada para la instrumentacion de los elementos
del sistema de calidad.

Hay algunos beneficios al instrumentar estas series en la empresa. Por ejemplo, esto
conducira a darle calidad al producto o servicio y evitar costos de inspecciones finales,
costos de garantias y reprocesos. Adicionalmente, también puede reducir el nimero de
auditorias de los clientes a los procesos de operacion. Cada vez mas los clientes aceptan
proveedores con sistemas de calidad registrados que han sido evaluados por una tercera
persona con base en esos estandares.

ISO 9000 proporciona al usuario una guia para la seleccion y uso de 1SO 9001, 9002,
9003 y 9004. ISO 9001, 9002 y 9003 son modelos de sistemas de calidad para el
aseguramiento de calidad externa.

Estos tres modelos son actualmente subgrupos exitosos de otros. 1SO 8001 es el mas
comprensible -abarca disefio, manufactura, instalacién y sistemas de servicio. 1ISO 9002
cubre produccidn e instalacion, e 1SO 9003 cubre inspeccidén y examen de productos
finales.

22



Administracién de ia Calidad Total como una Alfemativa en la Organizacion de fos Procesos Productivos

Los tres modelos fueron desarrollados para ser utilizados en situaciones contractuales
tales como aquellas entre un cliente y un proveedor. 1ISO 3004 proporciona una guia para
uso interno para desarrollar sistemas propios de calidad de los negocios que se buscan y
para aprovechar oportunidades.

La decision de que modelo instrumentar, depende del enfoque de la operacion. Por
ejemplo, si la empresa disefia su propio producto o servicio, debe considerar el uso de la
ISO 9001. Si solo manufactura (trabajando algo también de disefio) deben tomar en
cuenta la ISO 9002. Finalmente, si no disefia o manufactura, debe analizar la posibilidad
de utilizar la 1SO 9003.

5.4.4, 1SO 9000 en México

El 11 de diciembre de 1990, la Direccion General de Normas de la Secretaria de Comercio
y Fomento Industrial, a través del Diario Oficial de la Federacién, aprobd las primeras ocho
normas oficiales mexicanas NOM-CC. Con esta accidén, México al igual que los paises
industrializados adopta el esquema de normalizacion de la 1SO. Esta serie de normas
surge como producto de los trabajos de evaluacion de sistemas de calidad de
proveedores, que realizaba en 1985 Petroleos Mexicanos con apoyo del Instituto
Mexicano del Petroleo.

Al llevar a cabo las evaluaciones, se encontré que al igual que Petroleos Mexicanos, otras
instituciones de los sectores oficial y privado realizaban tareas similares con sus
proveedores; con base en normativas y criterios diversos. Desde entonces surgio, de un
grupo de especialistas en evaluaciones de sistemas de calidad bajo la direccion de la
gerencia de promocion industrial de Petréleos Mexicanos, y del Instituto Mexicano del
Petroleo, la idea de elaborar una normativa nacional que ayudara a establecer los
lineamientos generales para el disefio, la implantacién y evaluacion de sistemas de
calidad.

En agosto de 1988, la Direccion General de Normas distribuy6 a las camaras industriales y
comités de normalizacion tres anteproyectos de normas oficiales mexicanas, basadas en
las normas ISO 9000, presentados por el Instituto Mexicano del Petréleo, con objeto de
recibir comentarios y proceder a su aprobacion como normas oficiales mexicanas. Una vez
conformado un grupo de trabajo en marzo de 1989 fueron aprobadas. Posteriormente, el 7
de abril de 1989, la Direccion General de Normas emite una convocatoria para constituir
formalmente el Comité Consultivo Nacional de Normalizacion en Sistemas de Calidad
(CCONNSISCAL).

Desde entonces el CCONNSISCAL ha venido trabajando en la elaboracion de normas
oficiales mexicanas de sistemas de calidad, con la participacion creciente de instituciones
tanto del sector publico como del sector privado. De esta manera la versibn mexicanas
equivalente a las series ISO 9000 se encuentra en las series NOM-CC.
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5.4.5. Documentos que forman la serie SO 9000.

Los siguientes estandares actualmente forman la serie ISO 8000. Cabe sefalar que los
estandares estan en continua revision, y esta lista en cualquier momento puede sufrir
cambios:

\Y

1ISO 9000-1 Estandares de aseguramiento de calidad y gestion de calidad- Lineas
de actuacion para seleccién y uso.

» 180 9000-2 Lineas de actuacion para la aplicacion de ISO 9001, SO 9002 e 1SO-
9003.

suministro y mantenimiento del software.
ISO 9001 Sistemas de calidad -Modelo para aseguramien
disefio/desarrollo, produccidn, instalacion y servicio post-venta.

v’

> ISO 9002 Sistemas de calidad -Modelo para aseguramlento de’ calidad' en
produccion e instalacion ;

> I1SO 9003 Sistemas de calidad -Modelo para aseg“ a en
inspeccion final y pruebas.

> 1SO 9004-1 Gestion de calidad y elementos del ststema de calidad

actuacion.
ISO 9004-2 Gestidn de calidad y elementos del sistema d
actuacion para servicios

\Y

Las series ANSI/ASQC, Q9000 estan dlspombles en ASQC Las series SO 9000 estén
dlspombles en ANSI. No hay que olvidar que series ANSI/ASQC 09000 n Idénncas alas
series 1SO 9000.

En México, las series NOM-CC. pueden adquirirse en: :

Instituto Mexicano de Normalizacién y Certificacion, A.C. Manue! Marla Contreras # 133
Primer Piso Col. Cuauhtemoc México, D.F. Tel.: 5-46-45-46

las series 1SO 9000 en su version original en inglés, pueden conseguirse en:
CANACINTRA Unidad de Transferencia de Tecnologia (UTT) Av. San Antonio # 256-
Planta Baja Col. Ampliacion Napoles México, D.F. C.P. 03849 Tel.: 5-63-34-00 ext. 388

Corporaciones alrededor de! mundo han establecido y continuan estableciendo sus
sistemas de calidad en funcién de estos estandares. Tanto grandes como pequefias
empresas con negocios internacionales consideran a las series 1SO 900 como una ruta
para abrir mercados y mejorar su competitividad. No se necesita ser una corporacién
multinacional o tener negocios en ultramar para beneficiarse de la instrumentacion de
estos estandares.

Si. ISO 9004-2 que fue preparada como una guia para las industrias de servicio e ISO
900-3 para software. Adicionalmente hay las series ISO 10011 (ANSI/ASQC 10011) con
varios aspectos de auditoria de los sistemas de calidad.

También hay documentos o guias para la instrumentacion de la ISO 9001, 9002 y 9003;
administraciéon de proyectos, procesos industriales, configuracidon administrativa, planes de
calidad, manuales de calidad, economia de la calidad y mejoramiento continuo. Por
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supuesto, hay el documento de vocabulario ISO 8402 (ANSI/ASQC A8402) que define la
terminologia contenida en las series 1ISO 9000.

Los estandares estan disefiados para ser utilizados amigablemente. Son de naturaleza
genérica y siguen una logica, en un formato facil de entender. Sin embargo, cada empresa
es Unica y puede haber una amplia variedad de diferencias en empresas preparadas para
instrumentar los estandares.

Hay muchos seminarios en ISO 9000 (ANSI/ASOC Q9000) que ofrecen una guia para su
uso y su papel en la armonizacion de la administracion global de la calidad y los
estandares de aseguramiento de calidad. Otra opcién es contratar un profesional para dar
la suficiente capacitacion al personal o para ayudar en la instrumentacion de estandares.

¢Cuanto cuesta y cuanto tiempo podra llevarse la instrumentacion de estos estandares?
Desafortunadamente no hay una respuesta general. Cada empresa es diferente. La
respuesta realmente depende de como desarrollar los sistemas actuales y en la
implantacion de la estrategia que se adopte.

De manera creciente, europeos y otros clientes extranjeros esperan que empresas de
otras latitudes tengan registrados sus sistemas de calidad en ISO 9000, 9002 6 9003.

Esto generalmente implica que tengan un acreditamiento de una tercera persona
independiente, que conduzca en el sitio donde estd la empresa auditorias de sus
operaciones contra los requerimientos de estandares apropiados. Una vez aprobada
satisfactoriamente dicha auditoria, la empresa recibird un certificado de registro que
identifica que sus sistemas de calidad han cumplido los requisitos establecidos en la ISO
9000, 9002 6 9003.

La compafiia podra también ser incluida en el listado de la empresa que realizdo la
certificacion. A su vez la empresa podra publicitar su certificacion utilizando la marca de
certificacion en su marca comercial, en sus anuncios, encabezados de cartas y otros
medios publicitarios (pero no en sus productos).

¢Si una empresa no es certificada con ISO 9000, significa que no seréd capaz de vender
sus productos globalmente? La certificacion de 1SO 9000 no es un requerimiento legal
para acceder a mercados internacionales, pero puede ser beneficioso. En la Unién
Europea para muchos productos regulados, el certificado de ISO 9000 es una alternativa
para productos certificados, no un absoluto requerimiento. De hecho, como cliente en la
mayoria de la legislacion estadounidense, el certificado de sistemas de calidad no es una
mandato -hay otros caminos para la certificacion de productos- no es este el unico
procedimiento.

Las manufactureras cumplen bastante con EN 29002 ¢ 29003 es usualmente combinado
con examen de productos tipo en la fase de disefio para una total certificacion de los
requerimientos legales de Estados Unidos. Las manufactureras interesadas en el mercado
europeo necesitan revisar las directrices relevantes de seguridad de productos
estadounidenses disponibles en el Departamento de Comercio para las especificaciones
aplicables a sus productos.
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Fuera de las regulaciones de estas areas de productos, la importancia del certificado de
ISO 9000 como una herramienta de competencia de mercado, varia de sector a sector,
compairilas europeas pueden pedir a los proveedores la aprobacién de examenes de sus
sistemas de calidad en sus lugares de origen como una condicion de compra. Esto podria
especificarse en cualquier contrato de negocios.

La certificacion 1SO 9000 puede servir como una forma de diferenciacién “"clase" de
proveedores, particularmente en areas de alta tecnologia, donde la alta seguridad de los
productos es crucial. En otras palabras, si dos proveedores estan compitiendo por el
mismo contrato, el que tenga un certificado de ISO 9000 puede tener una ventaja
competitiva con algunos compradores.

Sectores y areas de productos probablemente estdn generando presidbn para la
certificacion en 1SO 9000 incluyendo aeroespacio, autos, componentes electronicos,
instrumentos de medicion y de evaluacion, entre muchos otros. El certificado de 1SO 9000
puede también ser un factor competitivo en areas de productos donde preocupa la
seguridad o la confiabilidad.

¢Durante cuanto tiempo es valida la certificacion? El acreditamiento certificado por una
tercera persona sera periddicamente supervisado, para asegurar que el sistema de calidad
esta siendo mantenido. Muchas certificaciones requieren de auditorias totales después de
un tiempo especifico (generalmente tres o cuatro afios). Si hay falta de mantenimiento del
sistema de calidad, la certificacion sera suspendida o cancelada.

¢La ISO 9001 aplica a industrias de servicios? Si, ISO 9001 aplica tanto a industrias de
servicios como a industrias manufactureras. Aunque el lenguaje de los estandares utilizan
la palabra "producto” la definicion de producto (seccién 3.1 nota 2) incluye "servicio,
hardware, materiales procesados, software y por lo tanto una combinacién de estos". Los
estandares también presentan (en la introduccion) que los requerimientos "son genéricos
e independientes de cualquier industria especifica o sector econémico”.

En la practica, las industrias de manufacturas han comenzado mas temprano su
certificacién que las industrias de servicios. No obstante, no es inherente a la naturaleza
del sector, mas bien depende muchas veces de lo que esperan los clientes de sus
organizaciones proveedoras de bienes o de servicios.

¢ Si decidiera que la certificacion de ISO 9001 es estratégicamente conveniente para el
negocio, cémo elijo un certificador competente? Hay muchos factores que pueden afectar
la eleccion de un certificador, tales como: que tan reconocido es, tiene el conocimiento en
mi industria tan bien como en auditoria de sistemas de calidad, cuantas firmas similares ha
registrado, cual es su programa de re-auditoria y como complementa el ciclo del negocio, y
lo mas importante, esta certificado.

Su eleccién de un certificador acreditado, no es garantia automatica de acceso al mercado
global, pero si es el mejor camino para asegurar que tiene una responsable certificacion
de que sus métodos de operacion y de calificacion han sido objetiva e intensamente
examinados, con el peso total de la ANSI correspondiente al procesc que respalda ese
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sistema. Esto puede dar la seguridad de que los délares que se inviertan en la decision
estan sabiamente gastados.

La Oficina de Registro de Acreditaciones, y el Instituto Americano de Estandares
Nacionales, trabajan continuamente a nombre de la industria que registra su
acreditamiento en los Estados Unidos. Las industrias que son certificadas en los Estados
Unidos seran reconocidas internacionalmente.

El Comité de Aseguramiento de Calidad ANS| ASC Z-1 distribuye informacion otit acerca
de los estandares de la industria estadounidense. Los administradores de ASQC, lo hacen
por conducto de la ANSI, el secretariado de sus comités. Si tiene alguna pregunta puede
contactar a los desarrolladores de estadndares en las oficinas centrales del ASQC. El
nimero telefénico es (414) 272 8575, ext. 7246.

¢Doénde puedo contactarme con las principales instituciones relacionadas con ISO? ISO:
International Organization for Standardization Case Postale 56 CH-1211 Ginebra, Suiza.

American National Standards Institute 11 East 42nd St. New York, NY 10036 Estados
Unidos Tel.: 1-212-642-4900 Fax: 1-212-302-1286

Document Center Inc. 1504 Industrial Way, Unit 9, Belmont, California 84002 USA Tel.: +
415-591-7600, Fax: + 415-591-7617 Email: info@doccenter.com

En México: o

Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion, A.C. Manuel Maria Contreras # 133
Primer Piso Col. Cuauhtemoc México, D.F. Tel.: 5-46-45-46

5.5 PRODUCTIVIDAD

Productividad, refleja que tan bien son utilizados los recursos para crear salidas a otros
procesos o generar productos terminados (outputs). Mas especificamente, esto mide la
relacion entre outputs y uno o mas insumos (inputs).

La productividad laboral, presenta los outputs por horas laboradas. Es la medicién méas
comunmente utilizada. Sin embargo la productividad laboral ha sido criticada por ser solo
ser una parte medible que no considera los efectos de otros inputs.

Recientemente una mas comprensiva medicion se refiere a un factor total de
productividad. Esta medicion incluye las contribuciones del trabajo, capital, materiales y
energia.

La Formula:

Productividad = productos / insumos (dentro de un periodo de tiempo considerando la
calidad)
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La féormula sefiala que se puede mejorar la productividad:

1. Aumentando los productos con los mismos insumos,

2. Disminuyendo los insumos, pero manteniendo los mismos productos, 6

3. Aumentando los productos y disminuyendo los insumos para cambiar
favorablemente la relacion.

Las compafias utilizan diversas clases de insumos como son el trabajo, los recursos y el
capital. La mayor oportunidad para aumentar la productividad se encuentra en eI proplo
trabajo de conocimientos y especialmente en la administracion. :

5.5.1. Importancia de medir la productividad

La medicién de la productividad permite comparar bajo una misma medicion el desarrollo
de compaiiias, industrias y naciones.

¢Por qué la productividad es importante? La respuesta es que directamente influye en
muchos otros factores esenciales. La alta productividad significa alto ingreso real para el
trabajador, para la compaiifa unas altas utilidades, alta inversion en investigacion y
desarrollo y mas atencion a los problemas del medio ambiente.

En industrias clave, esto significa menores costos y una alta participacion en el mercado
internacional. Y para las naciones esto significa altos estandares de vida, menos inflacion
mejor balanza de pagos y una mas fuerte moneda.

Muchas compaiiias, especialmente aquellas que intentan la competencia internacional
estan muy conscientes acerca de su lenta productividad y estan altamente interesadas en
mejorar sus esfuerzos. Las compaiiias utilizan una gran variedad de orientaciones para
mejorar la productividad. Las tres mas importantes orientaciones son:

Tecnoldgica, la cual se enfoca a cambios mayores en equipamiento y procesos
tecnoldgicos; administrativa, la cual se orienta a definir la misién estratégica mas
claramente, cambiar la estructura basica, y aplicar las técnicas de administracion de
operaciones, y conductual la cual se enfoca al trabajador, a incrementar su motivacién y
participacion.

5.5.2. Medicion de la productividad en los empleados administrativos

La forma tipica de medir la productividad es el coeficiente entre en numero de unidades de
produccién (autos, refrigeradores, computadoras, etc.) y el nimero de empleados que
aparecen en la némina (u horas de empleados administrativos trabajadas pagadas). Esto
mide el nivel competitivo de una compafiia o de una industria. Este coeficiente nos permite
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ademds identificar la localizacion de cualquier deficiencia en la productividad de los
empleados administrativos y sus causas.

Dado que sumada a la relacion entre produccion y empleo total de personal de oficina,
generalmente también podemos medir el coeficiente entre la produccion total y la dotacién
de empleados administrativos. Esta medicidn pueden indicar cuanto mejoramiento puede
esperarse y comparar una organizacion con la competencia. Esta medicion nos indica si
una compaiiia o una industria esta mejorando la productividad de su fuerza administrativa.
El coeficiente entre la produccion y el empleo de personal de oficina, también nos permite
comparar el pasado con el presente y establecer objetivos para el futuro.

En un empresa que crece rapidamente, el numero de empleados administrativos
generalmente aumenta en proporcion directa a la produccion, en tanto que otras cosas
como la tecnologia y el equipamiento se mantienen igual.

Pero el empleo de oficina deberia aumentar en forma mas lenta que la produccién y las
ventas, tal vez solo la mitad de rapido. Si aumenta tan rapido como ia produccion o las
ventas, y peor aon, si aumenta mas rapido la empresa corre el riesgo de volverse no
competitiva.

Existen otras tres mediciones de la productividad del personal de oficina que puede
compararse con los signos vitales, la primera es el tiempo que se lleva sacar un nuevo
producto o servicio desde el desarrollo hasta su lanzamiento al mercado. LLa segunda esta
relacionada con la cantidad de nuevos productos y servicios exitosos que se han ofrecido
a los consumidores en un tiempo dado, especiaimente comparandolas con la competencia
nacional o internacional.

En tercer lugar estd el nimero de personas de apoyo y especialmente, de niveles de
administracidn necesarios para una produccion dada.

5.5.3. Estandares de realizacion

Un elemento importante de la productividad lo constituyen los estadndares de realizacion.
Estos sirven para regular la conducta y la forma de trabajar, también establecen lo que se
espera de cada puesto dentro de una organizacion. Establecen el nivel de productividad
aceptado por una persona o por un grupo. Sin embargo esto no es suficiente. Algunos
estudios realizados, indican que la cohesidén del grupo determina la forma en que se
extenderan y cuales de éstos estandares seran aplicados. En otras palabras, la planeacién
y la organizacion seran de poca utilidad si no pueden influir para que los grupos acepten
los estandares.

La cohesion es definida como la suma de la atraccién de todos los miembros hacia el
grupo. La gente puede ser atraida por muchas razones, por el estatus del grupo, por lo
que el grupo hace, por lo que los miembros obtienen al acceder a otras fuentes de
recursos deseadas, por la atraccion de cada uno de sus miembros, por el sentido de
pertenencia o por cualquier otra razén.
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Cuando se compara el tiempo y los recursos empleados en un trabajo con lo que se
produce, se esta determinando la productividad. Y cuando se mejora el trabajo, es decir,
cuando se produce mas cantidad o mejor calidad usando el mismo tiempo y los mismos
recursos, se ha logrado un aumento en la productividad.

La productividad es una medida que muestra que tal productor se es. Sefiala como se
desenvuelve cualquier cosa.

5.5.4. Aumento de la Productividad

Son varias las formas en que se puede aumentar la productividad: :
Trabajar mas inteligentemente, y la inteligencia se consigue con dinero, tlempo y esfuerzo
para aumentar los conocimientos y eliminar la ignorancia.

Encontrar una mejor herramienta para hacer el trabajo mas facil, con menor esfuerzo o
para producir mas.

Modificando 1a técnica de trabajo para facilitarlo, mejorar la calidad o aumentar la cantldad

5.5.5. Técnicas para mejorar la productividad

Investigacion de operaciones, modelos que representan de una manera logica la realidad
de un problema, metas y sus restricciones para lograrlas, variables que afectan al
problema, cuantificaciones de hasta donde se puede llegar y probabilidades, se orientan a
determinar la combinacion 6ptima de recursos para obtener un propdsito deseado.

Planeacion y control de inventarios. Con su férmula: Qe= 0 2DS/H. Donde: Qe= Cantidad
econdémica de pedido D= Demanda anual S= Costos de ordenar H= Costo de mantener
existencia por articulo por afo (= Raiz cuadrada.

Sistemas de inventarios Justo a Tiempo, otros nombres de este método son inventario
cero y produccién sin existencias. Para que funcione deben cumplirse ciertos requisitos:

1. La calidad de las piezas tiene que ser muy alta, la calidad de las piezas, una pieza
defectuosa puede detener la linea de montaje,

2. Tienen que existir relaciones confiables y una amplia cooperacién con los
proveedores,

3. ldealmente los proveedores deben estar ubicados cerca de la compaiiia, existiendo
transportacion segura.

Mejoramiento de la loglstica
Reingenierias y simplificaciones del trabajo

Ingenieria del Valor, consiste en analizar la operacion del producto o servicio, estimar el

valor de cada operacion e intentar mejorar esa operacion tratando de mantener bajo el
costo de cada paso o parte. Los pasos especificos son:
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1. Dividir el producto en partes y operaciones,
2. Identificar los costos para cada parte y operacion,
3. Identificar el valor relativo de la contribucion de cada parte a la parte final,

5.6. REINGENIERIA

Detras de la palabra reingenieria, existe un nuevo modelo de negocios y un conjunto
correspondiente de técnicas que los ejecutivos y los gerentes tendran que emplear para
reinventar sus compaiias.

Reingenieria significa volver a empezar arrancando de nuevo.

Bajo el pensamiento tradicional de la administracion muchas de las tareas que realizaban
los empleados nada tenia que ver con satisfacer las necesidades de los clientes. Muchas
de esas tareas se ejecutaban para satisfacer exigencias internas de la propia organizacion
de la empresa. Actualmente tres fuerzas, por separado y en combinacion, estan
impulsando a las compafiias a penetrar cada vez mas profundamente en un territorio que
para la mayoria de los ejecutivos y administradores es desconocido. Estas fuerzas son:
clientes, competencia y cambio.

Clientes. Los clientes asumen el mando, ya no tiene vigencia el concepto de el cliente,
ahora es este cliente, debido a que e! mercado masivo hoy esta dividido en segmentos,
algunos tan pequefios como un solo cliente. Los clientes ya no se conforman con lo que
encuentran, ya que actualmente tienen mdultiples opciones para satisfacer sus
necesidades.

Esto es igualmente aplicable en la relacién cliente-proveedor entre las propias empresas, y
los reclamos muchas veces se expresan en: "O lo hace usted como yo quiero o lo hago yo
mismo”.

Los clientes se han colocado en posicion ventajosa, en parte por el acceso a mayor
informacion.

Para las empresas que crecieron con la mentalidad de mercado masivo,.la realldad es
mas dificil de aceptar acerca de los clientes, en cuanto a que cada un cuenta. Si se pierde
un cliente hoy, no se aparece otro para reemplazario.

Competencia. La tecnologia transforma a la naturaleza de la competencia y la intensifica.

Las compafilas nuevas no siguen las reglas conocidas y hacen nueva reglas para manejar
SUSs Negocios.
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El cambio. EI cambio se vuelve una constante, la naturaleza de! cambio también es
diferente. Los ciclos de vida de los productos han pasado de afios a meses. Ha disminuido
el tiempo disponible para desarrollar nuevos productos e introducirlos. Hoy las empresas
tienen que moverse mas rapidamente, o pronto quedaran totaimente paralizadas.

Ante este nuevo contexto, surgen nuevas modalidades de administracion, entre ellas esta
la reingenieria, fundamentada en la premisa de que no son lo productos, sino los procesos
que los crean los que llevan a las empresas al éxito a la larga. Los buenos productos no
hacen ganadores; los ganadores hacen buenos productos. Lo que tienen que hacer las
compafiias es organizarse en torno al proceso.

Las operaciones fragmentadas situadas en departamentos especializados, hacen que
nadie esté en situacion de darse cuenta de un cambio significativo, o si se da cuenta, no
puede hacer nada al respecto, por que sale de su radio de accién, de su jurisdiccion o de
su responsabilidad, Esto es consecuencia de un concepto equivocado de administracion
organizacional.

Lo grave es que estamos entrando en el nuevo siglo, con compaiiias que funcionaron en
el XX con disefios administrativos del siglo XIX. Necesitamos algo enteramente distinto.

5.6.1. Definicion formal de reingenieria

Propiamente hablando “"reingenieria es la revisién fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y actuales de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.

En este marco, un proceso de negocios es un conjunto de actividades que reciben uno o
mas insumos para crear un producto de valor para el cliente.

Reingenieria no es hace mas con menos, s con menos dar mas al cliente. El objetivo es
hacer lo que ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor, trabajar mas inteligentemente.

Es redisefar los procesos de manera que estos no estén fragmentados. Entonces la
compafia se las podra arreglar sin burocracias e ineficiencias.

5.6.2. Reconstruccion de los procesos

A continuacidon se presentan algunas caracteristicas comunes de procesos renovados
mediante reingenieria.

Varios oficios se combinan en uno. La caracteristica mas comtin y basica de los procesos
redisefiados es que desaparece el trabajo en serie. Es decir, muchos oficios o tareas que
antes eran distintos se integran y comprimen en uno solo. Sin embargo, no siempre es
posible comprimir todos los pasos de un proceso en un solo oficio ejecutado por una sola
persona. En otros casos, puede no resultar practico ensefiarle a una sola persona todas
las destrezas que necesitaria para ejecutar la totalidad del proceso.
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Los beneficios de los procesos integrados eliminan pases laterales, lo que significa acabar
con errores, demoras Yy repeticiones. Asimismo, reducen costos indirectos de
administracion dado que los empleados encargados del proceso asumen la
responsabilidad de ver que los requisitos del cliente se satisfagan a tiempo y sin defectos.
Adicionalmente, la compaiiia estimula a estos empleados para que encuentren formas
innovadoras y creativas de reducir continuamente el tiempo del ciclo y los costos, y
producir al mismo tiempo un producto o servicio libre de defectos. Otro beneficio es un
mejor control, pues como los procesos integrados necesitan menos personas, se facilita la
asignacién de responsabilidad y el seguimiento de! desempefio.

Los trabajadores toman decisiones. En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo
real, la toma de decisiones se convierte en parte del trabajo. Ello implica comprimir
verticalmente la organizacién, de manera que los trabajadores ya no tengan que acudir al
nivel jerarquico superior y tomen sus propias decisiones.

Entre los beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical como horizontalmente se
cuentan: Menos demoras, costos indirectos mas bajos, mejor reaccion de la clientela y
mas facultades para los trabajadores.

Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural. Los procesos redisefiados estan
libres de la tirania de secuencias rectilineas: se puede explotar la ejecucidn simultanea de
tareas por sobre secuencias artificiales impuestas por la linealidad en los procesos. En los
procesos redisefados, el trabajo es secuenciado en funcién de lo que realmente es
necesario hacerse antes o después.

La "deslinearizacion" de los procesos los acelera en dos formas: Primera: Muchas tareas
se hacen simuitaneamente. Segunda: Reduciendo el tiempo que transcurre entre los
primeros pasos y los ultimos pasos de un proceso se reduce el esquema de cambios
mayores que podrian volver obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo posterior
incompatible con el anterior. Las organizaciones logran con ello menos repeticiones de
trabajo, que es otra fuente de demoras.

Los trabajos tienen multiples versiones. Esto se conoce como el fin de la estandarizacion.
Significa terminar con los tradicionales procesos Unicos para todas las situaciones, los
cuales son generalmente muy complejos, pues tienen que incorporar procedimientos
especiales y excepciones para tomar en cuenta una gran variedad de situaciones. En
cambio, un proceso de multiples versiones es claro y sencillo porque cada version sélo
necesita aplicarse a los casos para los cuales es apropiada. No hay casos especiales ni
excepciones.

El trabajo se realiza en el sitio razonable. Gran parte del trabajo que se hace en las
empresas, consiste en integrar partes del trabajo relacionadas entre si y realizadas por
unidades independientes. El cliente de un proceso puede ejecutar parte del proceso o todo
el proceso, a fin de eliminar los pases laterales y los costos indirectos.
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Después de la reingenieria, la correspondencia entre los procesos y organizaciones puede
parecer muy distinta a lo que era antes, al reubicarse el trabajo en unidades
organizacionales, para mejorar el desempeiio global del proceso.

Se reducen las verificaciones y los controles. Los procesos redisefiados hacen uso de
controles solamente hasta donde se justifican econdmicamente. Los procesos
tradicionales estan repletos de pasos de verificacion y control que no agregan valor, pero
que se incluyen para asegurar que nadie abuse del proceso.

Los procesos redisefiados muestran un enfoque mas equilibrado. En lugar de verificar
estrictamente el trabajo a medida que se realiza, se tienen controles globales o diferidos.
Estos sistemas estan disefiados para tolerar abusos moderados o limitados, demorando el
punto en el que el abuso se detecta o examinando patrones colectivos en lugar de casos
individuales. Sin embargo, los sistemas redisefiados de control compensan con creces
cualquier posible aumento de abusos con la dramatica disminucién de costos y otras
trabas relacionadas con el control mismo.

La conciliacién se minimiza. Se disminuyen los puntos de contacto externo que tiene un
proceso, y con ello se reducen las posibilidades de que se reciba informacién incompatible
que requiere de conciliacion.

Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto. Este personaje aparece
frecuentemente en procesos redisefiados, cuando los pasos del proceso son tan
complejos o estan tan dispersos que es imposible integrarlos en una sola persona o
incluso en un pequefio grupo. El gerente de caso funge como un "defensor de oficio" del
cliente, responde a las preguntas y dudas del cliente y resuelve sus problemas. Por tanto,
el gerente de caso, cuenta con acceso a todos los sistemas de informacién que utilizan las
personas que realizan el trabajo y tiene la capacidad para ponerse en contacto con ellas,
hacerles preguntas vy solicitarles ayuda cuando sea necesario.

Prevalecen operaciones hibridas centralizadas-descentralizadas. Las empresas que han
redisefiado sus procesos tienen la capacidad de combinar las ventajas de la centralizacion
con las de la descentralizacion en un mismo proceso. Apoyadas por la informatica, estas
empresas pueden funcionar como si las distintas unidades fueran completamente
autdénomas, y, al mismo tiempo, la organizacion disfruta de las economias de escala que
crea la centralizacion.

5.6.3. Tipos de cambios que ocurren cuando una empresa redisefia sus procesos

Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de proceso. En
cierto modo lo que se hace es volver a reunir a un grupo de trabajadores que habian sido
separados artificialmente por la organizacién. Cuando se wvuelven a juntar se llaman
equipos de proceso. En sintesis, un equipo de procesos es una unidad que se relne
naturalmente para completar todo un trabajo -un proceso.
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Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional. Los trabajadores de
equipos de proceso que son responsables colectivamente de los resultados del proceso,
mas bien que individualmente responsables de una tarea, tienen un oficio distinto.
Comparten con sus colegas de equipo, la responsabilidad conjunta del rendimiento del
proceso total, no sélo de una pequefia parte de él.

Aunque no todos los miembros del equipo realizan exactamente el mismo trabajo, la linea
divisoria entre ellos se desdibuja. Todos los miembros del equipo tienen por lo menos
algin conocimiento basico de todos los pasos del proceso, y probablemente realizan
varios de ellos. Ademas todo lo que hace el individuo lleva el sello de una apreciacién del
proceso en forma global.

Cuando el trabajo se vuelve multidimensional, también se vuelve mas sustantivo. La
reingenieria no sélo elimina el desperdicio sino también el trabajo que no agrega valor. La
mayor parte de |a verificacion, la espera, la conciliacion, el control y el seguimiento -trabajo
improductivo que existe por causa de las fronteras que hay en una empresa y para
compensar la fragmentacién de un proceso- se eliminan con la reingenieria, lo cual
significa que la gente destinara mas tiempo a hacer su trabajo real.

Después de la reingenieria, no hay eso de "dominar un oficio"; el oficio crece a medida
que crecen la pericia y la experiencia del trabajador.

El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado. Cuando la administracion confia
en los equipos la responsabilidad de completar un proceso total, necesariamente tiene que
otorgarles también la autoridad para tomar las medidas conducentes. Los equipos, sean
de una persona o de varias, que realizan trabajo orientado al proceso, tienen que dirigirse
a si mismos. Dentro de los limites de sus obligaciones -fechas limite convenidas, metas de
productividad, normas de calidad, etc.- deciden como y cuando se ha de hacer el trabajo.
Si tienen que esperar la direccién de un supervisor de sus tareas, entonces no son
equipos de proceso.

La reingenieria y la consecuente autoridad impactan en la clase de personas que las
empresas deben contratar.

La preparacion para el oficio cambia: de entrenamiento a educacién. En un ambiente de
cambio y flexibilidad, es claramente imposible contratar personas que ya sepan
absolutamente todo lo que va a necesitar conocer, de modo que la educacién continua
durante toda la vida del oficio pasa a ser la norma de una empresa redisefiada.

El enfoque de medias de desemperfio y compensacion se desplaza: de actividad a
resultados. La remuneracion de los trabajadores en las empresas tradicionales es
relativamente sencilla: se les paga a las personas por su tiempo. En una operacion
tradicional -tratese de una linea de montaje con maquinas de manufactura o de una oficina
donde se tramitan papeles- , el trabajo de un empleado individual no tiene valor
cuantificable. ¢ Cua! es por ejemplo, el valor monetario de una soldadura? 40O de los datos
verificados de empleo en una solicitud de seguro? Ninguna de éstas tiene valor por si
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misma. Solo el automovil terminado o la podliza de seguro expedida tiene valor para la
compaiiia.

Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples, las compaifiias no tienen mas remedio
que medir a los trabajadores por la eficiencia con que desempefian trabajo estrechamente
definido. Lo malo es que esa eficiencia aumentada de tareas estrechamente definidas no
se traduce necesariamente en mejor desempeifio del proceso.

Cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las empresas pueden medir su
desemperio y pagarles con base en el valor que crean. En las compadias que se han
rediseiiado, la contribucién y el rendimiento son las bases principales de la remuneracion.

Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad. Una bonificacion es la
recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El ascenso a un nuevo empleo no lo es.
Al redisear, la distincién entre ascenso y desempefio se traza firmemente. El ascenso a
un nuevo puesto dentro de una empresa es una funcién de habilidad, no de desempefio.
Es un cambio, no una recompensa.

Los valores cambian: de proteccionistas a productivos. La reingenieria conlleva un
importante cambio en la cultura de la organizacion, exige que los empleados asuman el
compromiso de trabajar para sus clientes, no para sus jefes. Cambiar los valores es parte
tan importante de la reingenieria como cambiar los procesos.

Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores. Cuando una compafila se
redisefia, procesos que eran complejos se vuelven simples, pero puestos que eran
simples se vuelven complejos. La reingenieria al transformar los procesos, libera tiempos

de los gerentes para que éstos ayuden a los empleados a realizar un trabajo mas valioso y
mas exigente.

Los gerentes en una compaiiia redisefiada necesitan fuertes destrezas interpersonales y
tienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un gerente asl es un asesor que
esta donde esta para suministrar recursos, contestar preguntas y ver por el desarrollo
profesional de! individuo a largo plazo. Este es un papel distinto del que han desempefiado
tradicionalmente la mayoria de los gerentes.

Estructuras organizacionales cambian: de jerarquia a planas. Cuando todo un proceso se
convierte en el trabajo de un equipo, la administracién del proceso se convierte en parte
del oficio del equipo. Decisiones y cuestiones interdepartamentales que antes requerian
juntas de gerentes y gerentes de gerentes, ahora las toman y las resuelven los equipos en
el curso de su trabajo normal. Las compaiiias ya no necesitan tanto "pegamento” gerencial
como necesitaban antes para mantener unido el trabajo.

Después de la reingenieria ya no se necesita tanta gente para volver a reunir procesos
fragmentados. Con menos gerentes hay menos niveles administrativos vy
consecuentemente, predominan las estructuras planas.

Los ejecutivos cambian: de anotadores de fantos a lideres. LLas organizaciones mas
planas acercan a los ejecutivos a los clientes y a las personas que realizan el trabajo que
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agrega valor. En un ambiente redisefiado, el cabal desempefio de! trabajo depende mucho
mas de las actitudes y los esfuerzos de los trabajadores facultados que de actos de
gerentes funcionales orientados a tareas. Por consiguiente, los ejecutivos tienen que ser
lideres capaces de influir y reforzar los valores y las creencias de los empleados con sus
palabras y sus hechos.

Consideraciones adicionales. Una compafiia que no pueda cambiar su modelo de pensar
acerca de la informatica y otras tecnologias no se puede redisefiar. El error fundamental
que muchas compafiias cometen al pensar en tecnologla es verla a través del lente de sus
procesos existentes. Se preguntan: §Como podemos usar estas nuevas capacidades
tecnoldgicas para realzar o dinamizar o mejorar lo que ya estamos haciendo? Por el
contrario, debieran preguntarse: ;Como podemos aprovechar la tecnologia para hacer
cosas que no estamos haciendo? La reingenieria, a diferencia de la automatizacion, es
innovacion. Es explorar las mas nuevas capacidades de la tecnologia para alcanzar metas
enteramente nuevas. Uno de los aspectos més dificiles de Ia reingenieria es reconocer las
nuevas capacidades no familiares de la tecnologia en lugar de las familiares.
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6. CONCLUSIONES

La organizacion que implanta un modelo de calidad, traera consigo un incremento de
productividad y para quien busca un incremento de productividad, el mejor camino es un
programa de calidad.

La calidad no es sélo una estrategia para incrementar la productividad, la calidad debe
entenderse y debe de ser transmitida como un valor que genera actitudes  y
comportamientos en el trabajo y en la vida privada del trabajador; es buscar
conscientemente los maximos estandares deseables en todo lo que realizamos en la vida,
es una filosofia que debe de estar atras de todos los movimientos del individuo, es un
estilo de vida, es una cultura, donde lo principal es el trabajo, el servicio, la entrega
completa.

Al incorporar un programa de calidad, no debe obligarse al trabajador a hacer las cosas
bien en su trabajo; debe hacérsele consciente de que todo lo que haga dentro y fuera de la
organizacion debe tener cero defectos y debe de buscar la mejora continua. Si el
trabajador hace suya esta filosofia para su vida privada, lo hara en el cumplimiento exacto
de los requerimientos de la organizacion.

Este proceso de mejora continua obliga a todos los integrantes de la organizacidn a estar
mejorando continuamente su educacion; la capacitacion por lo tanto es un eje importante
de la calidad, no hay un solo autor que no lo mencione, e insista sobre este punto. Asi
pues, hay que crear una conciencia de calidad que ademas de productividad, incite a un
uso mas racional de los recursos, al no desperdicio de ningun tipo, y que también cree
responsabilidad social, conciencia ecoldgica y una real preocupacion por cambiar nuestros
habitos de consumo, y nuestra mentalidad devoradora, en fin, calidad es el uso de la
naturaleza sin detrimento de ésta.

Es evidente que la demanda es importante, pues el consumidor puede escoger entre
varios productos que satisfagan su necesidad. Actualmente hay mas productos que
satisfacen la misma necesidad, asi que el centro de atencién tiene que ser el cliente, para
saber exactamente qué producto o servicio desea para satisfacer esa necesidad. Ante
esto aparece un nuevo enfoque, que se preocupa de las preferencias de los clientes, de
sus patrones de consumo, su personalidad, su sexo, su nivel de ingreso, su status social,
en una palabra se segmenta el mercado para hacer mas facil el posicionamiento.
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