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La fe y la razon son como las dos alas con las cuales el espiritu
humano se eleva hacia la contemplacion de (a verdad. Dios ha
puesto en el corazén del hombre el deseo de conocer la verdad vy, en
definitiva, de conocerle a E[ para que, conociéndolo y amdndolo,
pueda alcanzar también (a plena verdad sobre si mismo”.
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''S.S. JUAN PABLO 11 Carta enciclica Fides et Ratio Sobre las refaciones entre Fe y Razén. 14 de
septiembre de 19981
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PREFACIO

El Control Total de Calidad, se refiere al énfasis de calidad que enmarca la organizacion
entera, desde el proveedor hasta el consumidor. La administracion de la calidad total
enfatiza el compromiso administrativo de llevar una direccién continua y extenderla a toda
la empresa, hacia toda la excelencia en todos los aspectos de los productos y servicios que
son importantes para el cliente.

La administracion del control de la calidad requiere de un proceso constante, que serd
llamado mejoramiento continuo, donde la perfeccion nunca se logra pero siempre se busca.

Se ha detectado que el 85% de los problemas de calidad tiene que ver con los materiales y
los procesos y no con el desempefio del empleado por lo tanto la tarea consiste en disefiar
el equipo y los procesos que produzcan la calidad deseada. Esto se puede lograr con un alto
grado de compromiso de todos aquellos involucrados.

Debido a que se desea confiar en los empleados para instrumentar la administracion del
control de calidad total, y este es un esfuerzo continuo, cada uno en la organizacion, debe
ser entrenado en las técnicas de administracién del control total de la calidad.

Podremos mencionar algunas de las ventajas de la calidad total: Una filosoffa, brinda
satisfaccion a los clientes internos y externos, elimina el desperdicio, acorta el tiempo de
respuesta, asegura el mejoramiento continuo del proceso, un compromiso de la gerencia
para utilizar las tecnologias de la administracion de calidad total, la unificacién de todos
los empleados de la organizacion bajo una meta comun: la satisfaccién del cliente.

Algunas de las ventajas de iniciar un programa de calidad total pueden ser: Por
supervivencia, Por utilidades, forzado por los clientes, por los nuevos esténdares.

La Administracién por calidad total se aplica: A todos los niveles de la organizacion,
principalmente donde se requiere el control del proceso

Caracteristicas de una organizacién con Administracién Total de Calidad, sus esfuerzos
dirigidos hacia la satisfacciéon del cliente interno y externo, Atencion dirigida hacia la
reduccion de problemas con los procesos o productos, no con los problemas de la gente, la
primera prioridad es la calidad, la gerencia esta comprometida al mejoramiento continuo,
apoya un ambiente de confianza, las responsabilidades y roles son claramente definidos.

En el control de Calidad, la atencion se centra con la prevencion en vez de la
inspeccion, las personas son el recurso importante, El trabajo en equipo es la norma, la
capacitacion esta dirigida hacia el desarrollo de la fuerza labora, la administracién por
calidad total debe ser ampliamente apoyada y requiere de un buen plan de implementacion.



INTRODUCION

Debido a dicho analisis, considero importante proveer de las herramientas necesarias a la
empresa para trabajar con una filosofia de control total de calidad.

Enfoque de la Investigacion es implementar los estdndares basicos de calidad, asi como
tener acreditados dichos estandares, ofreciendo con ello una ventaja competitiva al cada
dia més exigente mercado de demandantes de servicios.

:

En lo personal, me parece fundamental que hoy en dia, las empresas se preocupen por
ofrecer un plus a sus clientes, por brindar un excelente servicio aunado a ello, gozar de una
acreditacion que avale tal calidad de servicio.

Existe la disponibilidad de informacién, ya que aunque no se cuenta actualmente en el
Hotel & Suites Villa San José con un documento, manual, etc. Que marque los
lineamientos a seguir para poder adoptar una filosofia de control total de calidad, se cuenta
con la suficiente informacion, herramientas y disposicion del personal para llevar a cabo
dicho proyecto.

En cuanto al conocimiento del tema, no se trata de un perfeccionamiento, sino de la
creacion de este documento, por lo que la exigencia de dominio en el drea es alta mas
nunca lago posible de alcanzar.

El objetivo general es dotar a la empresa de las herramientas necesarias para trabajar con
base en una filosofia de control total de calidad.

Por medio de la presente se Propone:

Presentar una propuesta para mejorar el servicio de hospedaje en el Hotel & Suites Villa
San José en base a las normas del control total de calidad; Contribuir a formar conciencia
en los administradores de empresas sobre la importancia del control de calidad como
instrumento para el desarrollo de las organizaciones, incluyendo, productos, procesos y
personas; Satisfacer las cambiantes necesidades y preferencias de los consumidores del
servicio de hospedaje en el Hotel & Suites Villa San José; Estar calificado a largo plazo
para poder aplicar a una certificacion correspondiente al premio nacional de calidad.

Dicho proyecto, trasciende en primera instancia para el nicho de clientes del Hotel &
Suites Villa San José, asi como para el personal y duefios de la propia empresa.

Con la elaboracion del presente proyecto, se pretende subsanar las deficiencias originadas
por la carencia de un control total de calidad, tanto en los documentos como en los
procesos, asi como en la capacitacion de personal, del Hotel & Suites Villa San Jos€.

Se creara un valor metodolégico importante, ya que auque manuales de esta naturaleza
exista, no existen en el Hotel & Suites Villa San José en ninguna proporcion; es por ello
que ante la ausencia de dicha filosofia de control total de calidad, formar un documento
que cuente con lo necesario para hacer posible la instauracion de un control total de calidad
en el Hotel & Suites Villa San José.



1. ANTECEDENTES Y PERSPECTIVAS DE LA CALIDAD TOTAL

1.1. CONCEPTOS FUNDAMENTALES

La calidad es un concepto que ha ido variando con los afios y que existe una gran
variedad de formas de concebirla en las empresas, a continuacion se detallan algunas
de las definiciones que comtinmente son utilizadas en la actualidad.

CALIDAD ES:
o Satisfacer plenamente las necesidades del cliente.
o Cumplir las expectativas del cliente y algunas mas.
» Despertar nuevas necesidades del cliente.
o Lograr productos y servicios con cero defectos.
o Hacer bien las cosas desde la primera vez.
 Disefiar, producir y entregar un producto de satisfaccion total.
o Producir un articulo o un servicio de acuerdo a las normas establecidas.
o Dar respuesta inmediata a las solicitudes de los clientes.
» Sonreir a pesar de las adversidades.
o Una sublime expresién humana que revela la autentica naturaleza del hombre.
¢ Lo de acuerdo para su uso.
» Una categoria tendiente siempre a la excelencia.
o Calidad no es un problema, es una solucion.

Para W. Edwards Deming, la calidad no es otra cosa mas que “Una serie de
cuestionamiento hacia una mejora continua”. '

Para el Dr. J. Juran; la calidad es “La adecuacién para el uso satisfaciendo las
necesidades del cliente”.

Kaoru Ishikawa, define a la calidad como: “Desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea el més econdmico, el Gtil y siempre

satisfactorio para el consumidor”. }

Rafael Picolo, Director General de Hewlett Packard define “La calidad, no como un
concepto aislado, ni que se logra de un dia para otro, descansa en fuertes valores que
se presentan en el medio ambiente, asi como en otros que se adquieren con esfuerzos
y disciplina™.*

' W. EDWARDS DEMING, Calidad productividad, Ed. Diaz de Santos Madrid, Portugal, 1989, pag. 391

2 M. JURAN, Liderazgo para la calidad, Ed. Diaz de Santos, Madrid, 1990, pag.363.

} ISHIKAWA, KAORU. ;Qué es el control total de calidad?: La Modalidad Japonesa, Ed. Norma, Colombia,
1987, pag. 96.

4 SALINAS CARLOS, Ceremonia de entrega del premio nacional de calidad, México D.F. 1990



1.1.1. DEFINICION DE LA CALIDAD.

Con lo anterior se puede concluir que la calidad se define como “Un proceso de
mejoramiento continuo, en donde todas las dreas de la empresa participan
activamente en el desarrollo de productos y servicios, que satisfagan las necesidades
del cliente, logrando con ello mayor productividad”.

1.1.2. ;QUE ES ASEGURAMIENTO TOTAL DE LA CALIDAD?

La meta de la industria competitiva, respecto a la calidad del producto, se puede
exponer claramente: suministrar un producto o servicio en el cual su calidad haya
sido disefiada, producida y sostenida a un costo econémico y que satisfaga por entero
al consumidor.

El aseguramiento total de la calidad es un sistema efectivo de los esfuerzos de varios
grupos, en una empresa para la integracion del desarrollo, del mantenimiento y de la
superacion de la calidad con el fin de hacer posibles mercadotecnia, ingenierfa,
fabricacion y servicio a satisfaccion total del consumidor y al costo mas econémico.

La amplitud esencial para el logro de los resultados del negocio hace del control total
de la calidad un nuevo e importante aspecto de la administracion. Como un foco de
liderazgo administrativo y técnico el control total de la calidad ha producido mejoras
importantes en la calidad y confiabilidad del producto para muchas empresas en todo
el mundo. Ademas, el control total de la calidad ha logrado reducciones importantes
y progresivas en los costos de calidad. Por medio del aseguramiento de la calidad, las
gerencias de las compaiiias han sido capaces de aprovechar la fuerza y confianza de
la calidad de los productos y servicios, lo que les permite adelantarse en el volumen
de mercado y ampliar la mezcla de productos con un alto grado de aceptabilidad del
cliente y de estabilidad en utilidades y crecimiento.

El aseguramiento total de la calidad constituye las bases fundamentales de la
motivacion positiva por la calidad en todos los empleados y representantes de la
compafifa, desde altos ejecutivos hasta trabajadores de ensamble, personal de
oficina, agentes y personal de servicio. Y una capacidad poderosa de aseguramiento
total de la calidad es una de las fuerzas principales para lograr una productividad total
muy mejorada.

Las relaciones humanas eficientes son bésicas en el aseguramiento de la calidad. Un
resultado importante de esta actividad es su efecto positivo en el operario al crearle
responsabilidad e interés en producir calidad. El altimo andlisis es como un par de
manos humanas que efectiian operaciones importantes que se reflejan en la calidad
del producto. Es de la mayor importancia para lograr éxito en el trabajo de
aseguramiento de calidad, que estas manos se encuentren guiadas en forma experta y
consciente y enfocada hacia la calidad.

Los términos control de calidad y aseguramiento de calidad han llegado a tener
diferentes significados en diversas empresas cada término significa diferentes
aspectos de la actividad de la satisfaccion del cliente con la calidad. Los programas



de aseguramiento total de la calidad incluyen e integran las acciones implicadas en el
trabajo cubierto por ambos términos.

1.2. HISTORIA Y FILOSOFIA DE LA CALIDAD

Al principio de la historia del hombre, éste requirié de algunas herramientas para
poder sobrevivir en el medio en el que se encontraba, asi utilizé sus manos como una
primera herramienta, lo que hizo que la fuerza fisica fuera determinante para su
supervivencia. Lo mds importante es tener las manos fuertes y desarrolladas,
encontrando mas tarde que los huesos de los animales fueran de mayor utilidad que
sus propias manos; posteriormente descubrio que los troncos de algunos arboles eran
incluso mas efectivos que los huesos de los animales u hombres.

Con el tiempo los utensilios se fueron perfeccionando para satisfacer cada vez mejor
las necesidades prevalecientes en su medio ambiente, este constante desarrollo le
permitié al hombre comparar la utilidad de distintos satisfactores o productos. De lo
anterior se desprende que el hombre desde entonces ya manejaba implicitamente lo
que la actualidad se define como calidad.

Durante la edad media, se popularizo la costumbre de poner marca a los productos, y
con esta practica se desarrollo el interés de mantener una buena reputacién asociada
con la marca. Afios mas tarde, durante el siglo XIX, inicia el desarrollo del control
de calidad, abarcando todo este siglo.

Es en la primera etapa de desarrollo de calidad en la que surge el operador de la
misma, en este sistema, un trabajador o un pequefio grupo de trabajadores, tenian la
responsabilidad de manufactura completa del producto, y por lo tanto cada uno de
ellos podia controlar totalmente la calidad de su trabajo.

Al principio de 1900, inicia la segunda etapa del rendimiento del capataz, quien se
encargaba de supervisar las tareas que realizan los pequefios grupos de trabajadores y
en quien recae la responsabilidad por la calidad del trabajo. Durante la primera guerra
mundial, los sistemas de fabricacion fueron mas complicados, implicando el control
de gran nimero de trabajadores por uno de los capataces de produccién; como
resultado, aparecieron los primeros inspectores de tiempo completo y se inicia asi la
tercera etapa, denominada control de calidad por inspeccion.

Las necesidades de la enorme produccion en masa requeridas por la segunda guerra
mundial originaron la cuarta etapa del control estadistico de calidad, esta fue una fase
de extensién de la inspeccion y el logro de una mayor eficiencia en las
organizaciones de inspeccion. A los inspectores se les dio herramientas con
implementos estadisticos, tales como muestreo y graficas de control. Esto fue la
contribucién més significativa, sin embargo este trabajo permanecié restringido a las
areas de produccion y su crecimiento fue relativamente lento. Las recomendaciones
resultantes de las técnicas estadisticas, con frecuencia no podian ser manejadas en las
estructuras de toma de decisiones y no abarcaban problemas de calidad
verdaderamente grandes como se les prestaban a la gerencia del negocio.



Esta necesidad llevé al quinto paso, el control total de la calidad. Solo cuando las
empresas empezaron a establecer una estructura operativa y de toma de decisiones
para la calidad del producto que fuera lo suficiente eficaz como para tomar acciones
adecuadas en los descubrimientos del control de calidad, pudieron obtener resultados
tangibles como mejor calidad y menores costos.

Este marco de calidad total hizo posible revisar las decisiones regularmente, en lugar
de ocasionalmente, analizar resultados durante el proceso y tomar la accion de
control en la fuente de manufactura o de abastecimientos, y, finalmente, detener la
produccién cuando fuera necesario.

Ademas, proporciond la estructura en la que las primeras herramientas del control
(estadisticas de calidad) pudieron ser reunidas con las otras muchas técnicas
adicionales como medicion, confiabilidad, equipo de informacién de la calidad,
motivacion para la calidad, y otras numerosas técnicas relacionadas ahora con el
campo del control moderno de calidad y con el marco general funcional de calidad de
un negocio.

1.2.1 HISTORIA Y ORIGEN DEL FENOMENO

No es exagerado utilizar el término revolucién industrial para explicar el fenémeno
que ha llevado al Japén, de ser un pais hundido y arruinado al término de la segunda
guerra mundial, a construirse en una potencia industrial que se esta imponiendo al
gigante comercial de nuestro siglo: los Estados Unidos.

En el Congreso de Calidad en Japon de 1985, el presidente Matsushita lanzé su
famoso desafio: “nosotros vamos a ganar y el oriente industrial va a poder. Ustedes
no podrén evitarlo porque son portadores de una enfermedad mortal: sus empresas
tayloristas. Pero lo peor es que sus mentes también lo son. Ustedes estin satisfechos
de como hacen funcionar sus empresas, distinguiendo de un lado a los que piensan y
del otro a los que aprietan tornillos.....” palabras de una sorpresa y dureza que
conmocionaron al mundo empresarial de Occidente.’

Por otra parte, Takashi Ishihara, presidente de Nissan Motor Co., rompe con otro
estereotipo, tan topico como trivial al afirmar el primer paso en el proceso creativo
debe ser, resistir la tentacion de imitar.

¢(Qui€énes son estos Japoneses?, ;Que ha ocurrido en las empresas japonesas durante
estos ultimos cuarenta afios?

A comienzos de este siglo Frederick W. Taylor (1815 - 1915), personaje bien
conocido por los estudiosos de la administracion al que hacia referencias el
presidente Matsushita que en su discurso, desarrollo una variedad de métodos
destinados a mejorar la eficiencia de la produccion, en los que consideraban a los
trabajadores poco mds que méquinas capaces de pensar. Este sistema, beneficioso en
principio pero fatal en sus consecuencias, tuvo gran arraigo en todos los sistemas
industriales de occidente.’

> Op. Cit pag. 47

® W. EDWARDS DEMING, Calidad productividad, Ed. Diaz de Santos Madrid, Portugal, 1989, pag. 391



En 1931, Walter A. Shewart (1891 - 1967), de la Bell Telephone Laboratories, que
habia publicado una serie de escritos sobre la aplicacion de la estadistica a la calidad
de los productos industriales, saca a la luz su famoso trabajo. “Economic Control of
Quality of Manufactured Products”, que constituye un hito en la historia de la calidad
mundial.

Confirmando la teoria de que, por desgracia, las guerras son uno de los fendmenos
que mas favorecen el desarrollo tecnoldgico y la investigacién, la segunda guerra
mundial impuls6 extraordinariamente el control de calidad en los Estados Unidos,
como respuesta a la necesidad de producir rapidamente suministros bélicos de
elevada fiabilidad.

La llegada a Japon del fendmeno calidad se inicia en 1946, durante la ocupacion,
cuando W. G. Magil y H. M. Sarahson de la SCAP Civilian Communication Section
deciden instruir a la industria japonesa de telecomunicaciones en control de calidad.

Dos afios después la JUSE ( Japanese Union of Scientists and Engineers ), consiente
de las graves deficiencias de calidad de los productos japoneses, asi como de las
repercusiones de dicho problema en el mercado exterior, decide fundar un comité de
investigacion , el <<Q. C. Rercarch Group>>, cuyo fruto inmediato son los primeros
cursos de calidad impartidos en 1949,

También en 1949 llega a Japon como consultor en investigacion estadistica W.
Edward Deming bajo el patrocinio de la SCAP. En 1950, en una segunda visita como
invitado por la JUSE, celebra un seminario de ocho dias al que asisten 21 personas de
la alta direccion de empresas japonesas. Nuevas conferencias ese mismo afio en
Tokyo, SAKA, Nagoya y Hakata, a las que ahora asisten mas de cuatrocientos
ingenieros japoneses; otras dos visitas en 1951 y otra en 1952 constituyen el
verdadero origen del fendmeno: los japoneses entienden que en la calidad esta el
secreto del €xito de su pais. Mas aun: la clave de la verdadera victoria, en un
conflicto de intereses que para muchos no habia terminado con la derrota militar de
1945.

En 1954 la JUSE invita al Dr. Joseph M. Juran, entonces otro Jjoven experto en temas
de calidad, a dirigir varios cursos nuevos. Desde entonces Deming y Juran visitan
Japon muchas veces, impartieron sus respectivas y complementarias lecciones sobre
calidad; en el caso de Deming, basadas en el uso de la estadistica y en el caso de
Juran, estructuradas sobre los problemas y enfoques de su implantacion.

Aunque es claro que “Total Quality Control™(T.Q.C) es un complejo concepto, la
calidad total es una filosofia empresarial que ha de implantarse en la organizacion de
forma global, es evidente que lo que permite basicamente que se instaure la Calidad
Total y que funcione el sistema, es el cambio de actitud que experimenta todo el
personal de la organizacion y la motivacion que sienten por su trabajo.

La teoria del cambio hacia actitudes positivas como una mejora en el funcionamiento
a cualquier drea no se considera Unicamente en el modelo Jjaponés. Numerosos
especialistas en todo el mundo han estudiado el porqué, y para que, y como del
cambio de actitudes y sus repercusiones a todos los niveles.



Se sefiala que el trabajador sentird inquietud por hacer las cosas bien si tiene
autonomia en la realizacion de sus tareas, entendida ésta como responsabilidad
concreta y directa sobre lo que est4 haciendo.

Se considera que para cualquier individuo es fundamental recibir retroalimentacion
del trabajo que realiza, tanto si ésta es positiva como negativa.

(Cambiar,... y, porqué cambiar? De todos los posibles significados que pueden
atribuirse a T.Q.C o Calidad Total, el que suele despertar mayores polémicas
respecto a las ventajas de su adopcion es aquel que la identifica con Cambio de
Cultura empresarial.

En efecto, siendo hoy dia incuestionable el valor de la calidad como elemento
diferenciador ante la competencia presente y venidera, se aprecian reticencias y
dudas respecto a la orientacion y el alcance de su implantacion en cada empresa.

Y de sobrevivir con éxito se trata, ha de imponerse el realismo en quienes toman
decisiones que condicionaran en buena medida el futuro de muchas personas.

En todo proceso, en toda actividad empresarial, los protagonistas supremos son
siempre en ultima instancia, los seres humanos. Cuando actian al unisono
constituyen un poder formidable, capaz de las mayores proezas bajo el doble impulso
de voluntad e inteligencia. Cuando las personas se ven estimuladas no solo
econdmicamente, sino por la posibilidad de que cuente con su opinidn, su experiencia
y sus ideas, renace en ellas el sentimiento de pertenencia, la mentalidad de misién y
experimentan en fin, el orgullo de enfrentar los desafios, aprender de los reveses y
obtener triunfos individuales y empresariales.

Cuando las empresas dedican un alto porcentaje de un sus recursos a las funciones de
volver hacer o de componer los productos o servicios que se hicieron mal; pierde
credibilidad su marca, su imagen se deteriora, el publico consumidor deja de
demandarla y asf tales empresas son desplazadas del mercado, perdiendo también el
cliente parte de su tiempo, el cual dedica a tratar de reponer lo que requeria del
producto o servicio y no es raro que al no tener respuesta pierda dinero. Igualmente
para la organizacién representa un gran costo el que su personal no sabe o no quiere
prestar servicio con elevados indices de calidad. Esto se ve reflejado con deficiencia
también en su informacion, tanto contable como financiera. Es necesario recordar
que en México existe un indice preocupante de transacciones en la que un producto o
servicio no son satisfactorios para el consumidor y que requiere de apoyo de la
autoridad publica para obtener una respuesta ante el penoso hecho de no recibir el
nivel minimo de calidad de los productos o servicios demandados.

Se debe considerar que la calidad es soportada por la productividad, siendo esto el
binomio de la excelencia, con ellos se logran abatir costos y por ende mantener
estables los precios ofrecidos con el adecuado uso de los recursos, es un producto o
servicio de acuerdo a lo esperado y lo esperado es que satisfagan las necesidades del
cliente o usuario. Lo esperado en fin son productos o servicios con calidad, proceso
que implica a todos los niveles y 4reas de la organizacion y para lograr estos niveles
significativos de productividad y de calidad se requieren grupos o equipos integrados,
los cuales motivados por la excelencia sean capaces de manejar correctamente el



sistema de mejora continua; el cual se basa en el principio “No puede haber ninguna
actividad sin registro, registro sin analisis y andlisis sin accién correctiva.”

2. FILOSOFIA DE LA CALIDAD TOTAL

2.1 LA FILOSOFIA

Que permite introducir a la gente en un proceso de mejora motivando, para
redescubrir el enorme potencial del ser humano y su aplicacién en el trabajo bien
hecho, con los consecuentes beneficios a la sociedad.

Ayuda a reencontrar el sentido del trabajo individual y en grupo, la pertinencia de
hacer bien las cosas desde la primera vez, conocer el costo de la no calidad
acompafiada de apatia, indiferencia o manipulacién, comprender el enfoque
preventivo sobre el correctivo. La calidad total no es un problema es una solucion.
Ubicar al nuevo lider como facilitador de las condiciones de trabajo, resalta la
importancia de contar con un sistema solido que permita “aterrizar” y mantener la
motivacién de todo el personal de una organizacion. Y finalmente busca la
revalorizacion y dignificacion del trabajo.

2.2 EL SISTEMA

Esto se refiere a los sistemas de organizacion vision, procedimiento e instrucciones
de trabajo. Las personas una vez que se convencen de ser mejores y se motivan a
colaborar en un medio de productividad y mutua satisfaccién, necesitan de un sistema
que los apoye para “aterrizar” y retroalimentar su nueva actitud.

Una organizacion con procedimientos 4giles y comprensibles para todos los
involucrados en el proceso, desde el Director General hasta el intendente, y desde el
cliente pasando por las etapas de disefio, materias primas, fabricacién hasta la
distribucion, entrega y satisfaccion del cliente y la sociedad.

Un sistema que le diga a cada integrante lo que tiene que hacer y como hacerlo, y que
le proporcione retroalimentacion y reconocimiento en un plano de excelencia. Un
sistema que una la mision y el esfuerzo de cada departamento, de cada grupo en una
sinergia de resultados hacia la productividad.

Sin embargo, el objetivo de esto es la transformacion de grupos en equipos de
trabajo, dentro de una organizacion para mantener su competitividad y cumplir con la
misién de servicio a la Sociedad.

En una organizacion existen diferentes grupos, los cuales a su vez pueden estar
formados por circulos de calidad, equipos que deben tener perfectamente identificada
su visién, hacia donde van, su misién, cudl es la razén de ser de su equipo, las
estrategias, caminos o medios alternativos para lograr sus objetivos y éstos deben a
su vez ser congruentes con los demds equipos del grupo y de la organizacion y lo mas
importante nunca perder de vista las creencias y principios morales de equipo.



2.2.1 EL PROFESIONISTA ANTE EL RETO DE LA CALIDAD TOTAL

En verdad que en ésta época méas que nunca el profesionista se enfrenta a un reto, en
el que la crisis econémica, politica y social asi como la competitividad interna y
externa, lo obliga a que se desarrolle en un ambito de Calidad Total.

El estudiante que ha de convertirse en profesionista, debe tener bien clara la idea de
calidad y estar convencido de que no s6lo se debe tener Calidad en el trabajo, sino
que es una forma de vida, una cultura que no debemos s6lo mantener sino mejorarla.
Todas las personas debemos ser elementos de Calidad en cualquier ambiente en que
nos desarrollemos, mds atin cuando representamos a una marca o a un pas.

El nuevo profesionista de alta Calidad, ésta comprometido consigo mismo, pues si
durante su vida académica nunca estuvo dispuesto a aceptar una Calidad deficiente
por parte de sus profesores e Institucion, no puede comportarse para con sus clientes
de manera distinta, tiene que dar lo mejor de su profesion y de su persona.

Los profesionistas deben concebir a la Calidad Total, no como un simple concepto,
sino como una filosofia y un camino a seguir.

En el desarrollo de la profesion es muy importante tomar en cuenta todas las
necesidades de los clientes, pues el objetivo principal es su satisfaccion total.

Hay que considerar que debido a la gran competitividad que se vive actualmente,
debemos ademds ofrecer un valor agregado a nuestros servicios y qué mejor valor
adicional, que la eliminacion de fallas y un completo soporte.

La prevencién y eliminacion de fallas, no es un mecanismo sencillo, se logra sélo
mediante la planeacion estratégica con base en las necesidades, recursos del cliente y
la proyeccion a futuro del desempefio de los servicios profesionales. Se debe estar
plenamente seguro, que la capacitacion académica que se recibe como profesionista,
es de suma importancia para ésta vision a futuro, pero también la experiencia laboral,
tiene una alta trascendencia para lograr la Calidad Total.

Un profesionista debe estar involucrado en las técnicas modernas de Calidad, estar
decidido a trabajar y vivir inmerso en la Calidad.

Otro aspecto muy importante es la crisis que vivimos en nuestro pais, los
profesionistas que no estan preparados y convencidos de la calidad total, les es muy
dificil conseguir un buen empleo y si lo encuentran, nunca llegaran a ocupar niveles
altos, no lograran desarrollarse como debieran.

Un buen camino que facilita la Calidad Total dentro de las profesiones, es formar
equipos de trabajo que reduzcan la resistencia al cambio, que es muy comun
encontrarse en las organizaciones. Este equipo de Calidad debe ser un grupo de
profesionistas, que se retinan en forma periddica para resolver problemas con
soluciones satisfactorias.

La Calidad Total es una realidad que implica a todas las empresas actuales, en todos
los sectores de la economia por compenetrarse con el cambio, por la creacién de
mejores condiciones de competencia, por producir mejor y con menores costos, por
ofrecer mejores servicios tanto en el sector privado como en ele publico; en suma pro
inculcar y profundizar en el pais una cultura de Calidad que lo coloque a la altura de
los mercados més atractivos del mundo. Esto implica sobre todo el compromiso de
los lideres de las organizaciones, en los procesos de cambio orientados a la
competitividad de empresas.

Este continuo proceso de excelencia, debe ser el motor del nuevo cambio y de la
modernizacion, a través de la puesta en practica de procesos de mejora continua,



como base de cualquier proceso de Calidad. Y en éste momento las organizaciones
mas que nunca, es cuando deben estar dispuestas a medir su competitividad contra las
mejores del mundo en su ramo y aprender de sus experiencias.

En el pais éste proceso, se debe orientar principalmente al aspecto educativo y de
capacitacion donde se encuentra demasiado rezago a nivel mundial.

Y por ultimo, los profesionistas deben estar conscientes de que la Calidad Total, trae
consigo una felicidad inherente por el hecho de que a través de nuestros servicios,
satisfacemos las necesidades de nuestros clientes, de nuestra sociedad y por
consecuencia de nuestro pais.

2.3 ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA.

El nuevo desafio amplia aprender a cumplir con responsabilidad y a ser en el cambio
por efectuar, no se debe tolerar mas de los niveles corrientemente aceptados de
errores, defectos material no adecuado o refacciones usadas no acordes para el
servicio solicitado, personas que no saben cual en su trabajo y que tienen miedo de
preguntar, dafios por manipulacion métodos anticuados de reparto y formacion de
ordenes de trabajo supervision inadecuada ¢ ineficaz, direccion no arraigada en la
organizacion.

Los retrasos y las equivocaciones incrementan de manera alarmante los costos y esto
repercute en el precio del producto o de los servicios.

Una filosofia que permita introducir a la gente en un  proceso de mejora motivando
para redescubrir el enorme potencial del ser humano y su aplicacién en el trabajo
bien hecho, con los consecuentes beneficios a la sociedad.

Que ayude a reencontrar el sentido del trabajo individual y en grupo, la pertinencia de
hacer bien las cosas desde la primera vez, conocer el costo de la “no calidad”
acompafiada de apatia, indiferencia o manipulacion.

Comprender el enfoque preventivo sobre el correctivo. La calidad total no es un
problema, es una solucién. Que por esta filosofia se ubique al nuevo lider como
facilitador de las condiciones de trabajo, resaltar la importancia de contar con un
sistema solido que permita “aterrizar y mantener la motivacion de todo el personal de
la organizacién.

Y finalmente que por esta filosofia se busque la revalorizacion y dignificacién del
trabajo.

2.4 DEJAR DE DEPENDER DE LA INSPECCION MASIVA

Dejar de depender de la inspeccion masiva para lograr la calidad, se debe exigir
evidencia estadistica de que los servicios desde los primeros pasos se hacen con
calidad. La inspeccién rutinaria para mejorar la calidad equivale a planificar los
defectos y a renovarse que el proceso para el desarrollo del servicio no tiene la
capacidad necesaria para cumplir con lo especificado, esta tiene razén de ser cuando
se aplica a partes o ensambles verdaderamente criticos, por consiguiente no la mejora
ni la garantiza.

La calidad no se hace con la inspeccion sino mejorando el proceso del servicio, la
inspeccion, los derechos y el proceso (reclamaciones) no son acciones correctoras del
proceso de un servicio, ya que estas elevan los costos y reducen la vitalidad esperada.



2.4.1 ACABAR CON LA PRACTICA DE HACER NEGOCIO SOBRE LAS
BASES DE PRECIO

Acabar con la practica de hacer negocio sobre la base del precio; el precio no tiene
sentido, sin una medida de la calidad de lo que se compra, sin ésta se encamina hacia
el licitador mas bajo y el resultado se traduce en una baja calidad y costos elevados.
El objetivo cuando se compran herramientas y equipo, deberia ser minimizar el costo
neto por hora o anual de vida pero para esto es necesario pensar a largo plazo, no solo
considerar el precio de compra hoy, las cifras necesarias del costo inicial
manteniendo la duracién de vida de cada herramienta o equipo importante deben
estar siempre a la mano analiticamente para ser utilizadas habitualmente para
establecer politicas de costeo, el departamento de compras debe entender que se trata
de minimizar a largo plazo el costo del servicio y no el costo de refaccién o material,
también deben ser consciente de que en algunas circunstancias, las refacciones o
materiales en si pueden ser excelentes por separado, pero que no funcionan bien
juntas.

Debido a que no representan la mejor combinacion posible. Los proveedores deben
saber que no solo las especificaciones que se requieren para las refacciones y
materiales que se le compran sino ademas considerar el uso que se le va a dar para
que en esta fecha sepan si deben recomendarlos o no.

Para mejor economia de la organizacién seria ventajoso trabajar con un solo
proveedor pues se considera que la variacion de lote a lote de un mismo proveedor es
generalmente suficiente para dar un susto de proceso del servicio, es entonces
razonable suponer que la variacion entre los lotes de dos o mas proveedores ain
creara mas problemas, ademds tampoco se debe pasar por alto la simplificacién de la
contabilidad y del papeleo al disminuir el nimero de proveedores y haber menos
puntos de envio.

Protegerse con un segundo proveedor alterno si por alguna razén se pone fuera de
servicio a un proveedor, temporal o permanente y ademés se mantienen inventarios
minimos con un solo proveedor que con dos.

Los proveedores mismos deberian competir para que se les elija como el tnico
proveedor de cualquier articulo, el proveedor tnico requiere toda la atencion del
cliente, no una atencion dividida una relacion positiva entre el proveedor refuerza la
productividad, hay una dedicacién comin y unificada para lograr la excelencia, esta
dedicacion se extiende desde el alto ejecutivo hasta los empleados inferiores y dirige
todos sus esfuerzos a lograr un objetivo comun esto les lleva a minimizar los
desperdicios de cualquier tipo, reclamaciones de recursos humanos, fisicos de tiempo
y sobre todo financieros. (Calidad Total)

2.5 MEJORAR CONSTANTEMENTE Y CONTINUAMENTE TODOS LOS
PROCESOS DE LA PLANIFICACION DEL SERVICIO PARA MEJORAR LA
CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD Y ABATIR ASI LOS COSTOS

Mejorar constantemente y continuamente todos lo procesos de planificacion del
servicio para mejorar la calidad y la productividad y para abatir asi los costos.

El proposito de la calidad debe estar presente desde la etapa inicial del proceso d un
servicio una vez que los planes se van ejecutando, seria demasiado tarde querer
introducir la calidad en fases posteriores, por eso es tan importante que el disefio de
los servicios sea el resultado de un trabajo en equipo.
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El mejoramiento de sistema indica que la calidad deseada comienza con la idea la
cual es tomada por el cuerpo directivo o de sus tomadores de decisiones la cual se
traduce a planes y especificaciones en un intento de hacer llegar al consumidor la
calidad deseada cuyo beneficio se vera en una reducida reclamacion del servicio y
una continua mejora de la calidad en cada actividad, de adquisicién, de distribucion
del trabajo de la mano de obra, de la nomina del manejo de los inventarios, de la
contabilidad, etc.

Mejorar el proceso implica lograr su mejor aprovechamiento de la mano de obra
hacer una buena seleccion del personal y de la tarea que se le asigna, capacitarlo,
entrenarlo y ofrecerle la posibilidad de aumentar sus conocimientos y de desarrollar
sus aptitudes.

2.5.1 IMPLANTACION DE LA FORMACION.

La formacion debe ser reconstruida totalmente, la organizacion necesita que su
personal conozca a fondo a la empresa desde las refacciones y materiales que se
utilizan, hasta los clientes a los que se les brinda el servicio uno de los despilfarros
mas importantes que hay es el no aprovechar las habilidades del personal, esto
provoca frustracion y tiene efectos perniciosos en el trabajador.

Es necesario reformar totalmente los programas de la capacitacion pues esta se da en
forma deficiente y por favoritismos.

La organizacion debe considerar que el dinero gastado en formacién, educacion y
capacitacion no aparece reflejado en el balance y por ende no incrementa el valor
neto de la compafifa como seria en el caso de la adquisicién de inventarios,
herramientas y equipos.

2.5.2 ADOPTAR E IMPLANTAR EL LIDERAZGO.

La administracion debe distinguirse por su capacidad de liderazgo debe convertirse
en promotora del mejoramiento y hacer que las caracteristicas de la calidad presidan
y resalten en el servicio que brindan.

Como lideres auténticos los jefes deben conocer el trabajo que supervisan a fin de
ayudar a su personal a mejorar su propio desempefio y a eliminar las barreras que
imposibilitan que hagan su trabajo con orgullo.

2.6 NECESITAMOS LIDERES NO JEFES

La autoridad estard en crisis cuando quien manda se contente con ser un
“administrador jefe” sin decidirse a ser un lider.

Lo que necesita una nacion o cualquier grupo grande o pequeiio, es tener al frente no
a un oportunista arrogante, sino a un servidor sincero.

(Que Diferencias existen entre el Jefe y el Lider?

1.- Para el jefe, la autoridad es un privilegio de mando para el lider es un privilegio
de servicio, El jefe ordena aqui mando yo, el lider dice aqui sirvo yo, el jefe empuja
al grupo el lider va al frente comprometiéndose con sus acciones.

2.- El jefe existe por la autoridad, el lider por la buena voluntad. El jefe cree que es
suficiente una investidura de mando conferida desde fuera para conformar a su gusto
el pequefio planeta sobre el que impera. El lider no necesita exhibir antes sus
subditos credenciales de legitima autoridad, su empefio generoso, su dinamismo
magico y su actitud de entrega son las mejores cartas con que los seguidores se
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enteran de que tienen una autoridad que no necesita imponerse por argumentos
externos sino por ejemplos entrafiables. La autoridad del jefe impone, la autoridad
del lider subyuga y enamora.

3.- El jefe inspira miedo, se le teme, se le da la vuelta; se le sonrie de frente y se le
critica de espaldas, tal vez se le odia en secreto. 'El lider inspira confianza, inyecta
entusiasmo, envuelve a los demds en aire de espontanea simpatia, da poder a su gente
cuando €l esta presente fortalece el grupo. Si temes a tu superior es un jefe, si lo
amas es un lider.

4.- El jefe busca al culpable cuando hay un error. El que la hace la paga. Sanciona,
castiga, reprende en apariencia pone las cosas en su lugar, cree haber arreglado al
mundo con un grito y con una infraccion pero ha cortado la rama torcida. El lider
Jamas apaga la llama que atin tiembla jamas corta el tallo que aun verdece, corrige,
pero comprende, castiga, pero ensefia, sabe esperar. Por eso no busca las fallas por el
placer sadico de dejar caer el peso de la autoridad sobre el culpable, sino que arregla
las fallas y de paso rehabilita al caido.

5.- El jefe asigna los deberes, ordena a cada stibdito lo que tiene que hacer “ a ti te
toca esta parcela de la izquierda y a ti esta de la derecha asi que cada quien a trabajar
mientras yo contemplo desde mi sillon que todos ustedes se movilicen y hay del
incumplido”. El lider da el ejemplo trabaja con los demas y es congruente con su
pensar decir y hacer, su deber es el propio de todos, va al frente marcando el paso.

6.- El jefe hace del trabajo una carga, el lider un privilegio. Los que tienen un lider
pueden cansarse del trabajo pero jamas se fastidian, porque el magnetismo del lider
abre ventanas a los ideales que delatan la alegria de vivir, de trabajar.

7.- El jefe sabe como hacer las cosas el lider ensefia como deben hacerse.

Uno se guarda el secreto del éxito el otro lo ensefia, capacita permanentemente para
que su gente pueda hacer las cosas con autonomia y eficacia. Uno se toma la
molestia de sefialar caminos, el otro vive poniendo flechas indicadoras para lograr el
éxito.

8.- El jefe maneja a la gente, el lider la prepara. El jefe masifica a las personas, las
convierte en nimeros y en fichas, deshumaniza subdito por stibdito hasta quedarse
con un rebafio sin rostro ni iniciativa. El lider conoce a cada uno de sus
colaboradores los trata como personas no los usa como cosas. Sabe que la
comunidad no es una masa amorfa ni una coleccion de individuos en serie, respeta la
personalidad de cada uno, se apoya en el hombre concreto, lo dinamiza y lo impulsa
constantemente.

9.- El jefe dice vaya, el lider vayamos, el lider es aquel que promueve al grupo a
través del trabajo en equipo suscita una adhesién inteligente, reparte
responsabilidades, forma a otros lideres, parte de los hechos y de la vida del grupo
para llegar a los principios, consigue un compromiso real de todos los miembros,
formula un plan de trabajo con objetivos claros y concretos, motiva permanentemente
para que su gente quiera hacer las cosas, supervisa la tarea de todos y difunde
siempre una mistica, un ideal profundo una esperanza viva un alegria contagiosa.

10.- El jefe llega a tiempo, el lider llega adelantado. Este es el santo y sefia del
verdadero lider “un pie adelante del grupo, una mirada mas alla de los seguidores. El
que ve mas que los otros es un lider, el que profetiza y vaticina, el inspira y sefiala
con un brazo en alto, el que no se contenta con lo posible sino con lo imposible.

Hace de la gente ordinaria, gente extraordinaria, la comprende con una mision y la
amalgama en la fe de realizar un suefio que le permita la trascendencia y la

7 PHILIP B. CROSBY, Liderazgo, Ed. Mc Graw Hill, México, 1990, pag.84
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realizacion, le da significado a la vida de sus seguidores y sobre todo “un por que
vivir’.

2.7 ELIMINAR EL MIEDO EN EL TRABAJO.

Ninguno puede dar lo mejor de si cuando no se siente seguro y mientras no supere el
miedo en cualquiera de sus manifestaciones: miedo de expresar sus propias ideas, de
preguntar, de aprender, etc. el miedo implica siempre una perdida econémica por eso
es necesario crear un ambiente que propicie la seguridad en el desempefio personal.
El conocimiento es un elemento muy importante que ayuda a realizar con mayor
eficiencia el trabajo asignado, sin embargo es muy frecuente encontrar resistencia a
adquirirlos, sino se suprime el miedo no se puede servir a los mejores intereses de la
organizacion, ya que entonces los trabajadores cumplen a cualquier costo lo que se
les pide sin importar que las refacciones o materiales sean apropiados para que los
equipos operen correctamente.

El miedo es un sintoma de deficiencias en el entrenamiento y en la forma de como se
efectia la supervision, puede ser también sintoma de que hay convencién de
propositos en la organizacion, este desaparece en la medida en que va mejorando la
administracion y el personal actiia con mayor confianza y seguridad.®

2.7.1 ELIMINAR LAS BARRERAS INTERDEPARTAMENTALES.

El personal de otras areas debe tener conocimiento de los problemas que conciernen a
las diferentes fases del servicio si trabajan en equipo, pueden eliminar las barreras
interdepartamentales que por egoismos y negligencias causan atrasos en la
informacion y por supuesto en el servicio al cliente; se logran importantes mejoras,
tanto en la calidad misma, como en el proceso de las fases del servicio y en la
reduccion a estos equipos se les podria denominar circulos de control de calidad.

2.7.2 ELIMINAR EXHORTACIONES O AMONESTACIONES Y METAS A LA
MANO DE OBRA.

Los errores en su mayoria no provienen de los trabajadores, sino del sistema mismo
por esto es frecuente que al amonestarlos generen frustracion y resentimientos.

Mas que exhortaciones lo que los trabajadores necesitan es que el cuerpo directivo
les trace una ruta a seguir para mejorar la calidad y la productividad.

Las campafias de exhortacion y los letreros tienen generalmente como efecto
inmediato un ligero aumento en la calidad y productividad y en la disminucién de
algunos defectos, sin embargo con el tiempo serd la actitud positiva con que las
recibieron surgiendo una actitud contraria al mejoramiento y aun mas cuando se les
exigen metas numéricas ya que piensan que la organizacién nunca esta satisfecha
con el esfuerzo que se realiza, diferente situacion cuando la organizacion expone
cartelones con informacion de lo que se hace mes a mes con el fin de mejorar los
sistemas y de incrementar la calidad y la productividad, con un trabajo mas
inteligente.

Esta actitud les eleva la moral pues es a través de estos, que se dan cuenta que la
organizacidn se hace responsable de los defectos que acontecen.

¥ Op. Cit. pag. 96
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2.7.3 ELIMINAR LAS CUOTAS NUMERICAS PARA LA MANO DE OBRA.

Es normal que la organizacion necesite tener los elementos necesarios para predecir
los costos lo cual supone también conocer las cuotas de produccion por trabajador.
Al conocerse se establecerdn cuotas o indices promedio y si la organizacion trabaja
con estas y los trabajadores se enteran; quienes habian superado dicha cuota tenderan
en adelante a no producir mas y esperarian aburridos la hora de salir, esta forma de
proceder tiene como resultado insatisfaccion y pérdidas econémicas.

El trabajo a destajo es aun mas devastador que las cuotas o estandares de trabajo, el
obrero por horas o por trabajos asignados pronto aprende que se le paga por hacer
servicios defectuosos ya que entre mas unidades le asignen y pronto las termine mas
cobrard y jdonde queda su satisfaccion por el trabajo bien hecho?

Las cuotas los indices, los incentivos y el trabajo a destajo son manifestaciones de la
incapacidad de comprender y proporcionar una supervisién adecuada y las perdidas
pueden ser significativas, esto es un obstaculo para el mejoramiento de la calidad y
productividad y son incompatibles con el mejoramiento continuo, en su lugar se debe
instalar un sistema eficiente de supervision, instruccién y liderazgo inteligente
fomentando que el trabajador se sienta orgulloso del trabajo realizado.

2.7.4 ELIMINAR LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS NUMERICOS.

El proponer metas internas en la administracién de una organizacién sin el método
adecuado para alcanzarlas es burlesco, si como ejemplo de estas metas son el de
disminuir en su 10% los costos, aumentar en 20% las ventas y mejorar en un 5% la
productividad, el cumplimiento se interpreta como éxito en cambio si no se logra se
tienen que dar explicaciones.

Cuando se tiene un sistema estable se trabaja en toda su capacidad por consiguiente
sale sobrando especificar una meta numérica y no se podra llegar mas alla de la
capacidad que es propia del sistema mismo, por el contrario si no hay estabilidad no
hay razén para proponer objetivos numéricos pues no hay forma de saber que tanto
puede producir el sistema.

La mejor estrategia de administracion es el liderazgo para actuar como lider se debe
entender en que consiste el trabajo propio y el de los demés quien se inicia como
administrador y quiere ser lider y promover el mejoramiento continuo, entre otras
cosas debe aprender que es lo que hace su gente y como lo hace, este aprendizaje es
mas importante que revisar reportes de calidad, reclamos de inventarios de ventas,
etc. fijar la atencién en los resultados no es el camino efectivo para mejorar un
proceso o una actividad. La gerencia basada en metas numéricas corre el peligro de
administrar sin conocimiento de lo que se debe hacer; y de hecho se convierte en una
administracion basada en el miedo, las tinicas cuotas que un administrador puede dar
a conocer a su gente son las referentes a la supervivencia de la empresa, “ver que si
el proximo el afio no aumentan nuestras ventas en un 10%, nos veremos obligados a
estar fuera del mercado”.

2.7.5 ELIMINAR BARRERAS QUE IMPIDEN A LA GENTE DE SU DERECHO
A ESTAR ORGULLOSAS DE SU TRABAJO.

Nadie puede sentirse orgulloso de su trabajo, si no sabe las condiciones que se

necesitan para que su trabajo se considere bien hecho por eso, lo primero que necesita
un trabajador es que se le explique en que consiste propiamente su trabajo.
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No hay que tratar a los trabajadores como si fueran una mercancia mas diciéndole a
Giltima hora lo que debe hacer o contratandola y despidiéndola segtin las necesidades
de la organizacion, es muy frecuente que los administradores se acostumbren a
estudiar y resolver problemas de niimeros y que no sepan resolver adecuadamente
problemas de la gente.

Es responsabilidad de la administracién proveer al trabajador de herramientas
refacciones adecuadas pues el no solo quiere emplear su tiempo sino ademas desea
sentirse realizado con el trabajo que lleva a cabo.

2.8 IMPULSAR LA EDUCACION DE TODO EL PERSONAL Y SU
AUTODESARROLLO.

Las organizaciones necesitan gente con estudios y con preparacion, no solo gente
buena.

No hay escasez de gente buena, lo que falta son personas con altos niveles de
conocimientos, en el grado de preparacion de las personas, estan los cimientos que
permiten avanzar en el campo de la competitividad.

Las personas necesitan en su carrera mas que el dinero, oportunidades cada vez
mayores para afiadir algo material o espiritual a la sociedad.

2.8.1 ACTUAR PARA LOGRAR LA TRANSFORMACION DE LA EMPRESA.

El cuerpo directivo o los tomadores de decisiones deben estar de acuerdo en su forma
de pensar y en la direccion de la empresa va a tomar al introducir esta nueva filosofia
deben tener el valor de romper con la tradicién y sentirse orgullosos por haber
adoptado un programa de calidad y por cumplir con sus nuevas obligaciones. La
administracion debe procurar llevar a cabo una serie de seminarios en los que
explique al personal porque fue necesario hacer el cambio y que implica este cambio
para cada uno de ellos.

El cambio a efectuar es un proceso; por consiguiente, hay que aplicar a este proceso
lo dicho anteriormente acerca del mejoramiento continuo.

En cualquier organizacion las personas forman equipos de trabajo, el propdsito del
equipo debe consistir en mejorar, en la etapa que le corresponde, los insumos del
proceso y sus resultados, cada uno de sus integrantes debe tener la oportunidad de
contribuir con ideas y planes, pero debe esperar a que sus mejores contribuciones
logren un consenso entre sus compaiieros no hay que considerar el trabajo realizado
en una sesion de estudio como lo mejor, en la siguiente sesion las personas deben
asumir una actitud critica frente a los resultados de la sesién anterior, para tener asi
ideas cada vez mas claras y para avanzar constantemente.
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3. SURGIMIENTOS DE LA CULTURA DE LA CALIDAD.

3.1 LA CULTURA JAPONESA.

Japon ha vivido una valiosa experiencia. De pais derrotado y con una industria
deshecha a raiz de su derrota en la Segunda Guerra Mundial, ha pasado a ser uno de
los paises mas industrializados y con mejores niveles de vida de la época actual.

La situacion de precariedad econdomica en que se encontraba al final del conflicto
mundial es bien conocida por todos, existia un magnifico potencial en cuanto a
capacidad productiva y mano de obra pero, a diferencia de los Estados Unidos, la
carencia de materia prima era el gran handicap que limitaba su desarrollo industrial.
Esta pudo ser una de las razones principales que impulso a los empresarios japoneses
a evitar el despilfarro, lo que los motivé a esforzarse en la mejora del disefio de sus
productos, antes de comenzar su proceso de fabricacion, designando al nuevo modelo
de administracion.’”

Control total de calidad, el que en Gltimo término, es una filosofia administrativa de
la productividad mediante la estrategia de la calidad.

Aportando con estas claves de la nueva politica de calidad que hoy impera en todo el
mundo:

“ Mejora el disefio, que se traduce en un gran esfuerzo hacia los métodos de calidad
preventivos.

“ Implantacion de lo que luego Crosby llamaria Cero Defectos, que consiste en hacer
las cosas bien a la primera.

" Espiritu de mejora contintia de la optimizacion en productividad, eficacia y ahorro.
A esto elementos que se refieren a estrategia empresarial hay que sumar otros, a la
cultura del trabajador japonés, como son:

" Amor a su empresa.

“ Inteligencia a su trabajo.

" Disciplina

" Espiritu de mejora, que se traduce en una elevada motivacion.

De este modo se inicia una dinamica diferenciadora con respecto al estilo de gestion
de las empresas del occidente.

Las empresas japonesas son organizaciones “totales”, esto quiere decir que son el eje
central de la vida de sus empleados, quienes dependen de la organizacion para
todas sus necesidades. La “organizacion total” les satisface importantes necesidades
de pertenencia y de identidad social, pero les reduce el dmbito de su desarrollo
personal. La paraddjica realidad de la empresa ha llevado a formulaciones en que
solo un extremo de la situacion se toma en cuenta, y segin esta perspectiva, se
puede pensar que el ejecutivo japonés trabaja “por miedo” y que esta es su
motivacion basica.

Tampoco seria afortunado conceptuar que trabaja solo por el amor a su empresa, la
otra punta de la paradoja. Lo que es bastante evidente, es que para un
funcionamiento de las empresa japonesa no hay alternativas fuera de su empresa
(fuera de la empresa no hay salvacion), excepto la de cambiar a una de las empresas
asociadas mas pequefias. Esta es una situacion aterradora desde el punto de vista

* ISHIKAWA, KAORU, ¢ Qué es el control total de calidad, Ed. Norma, Colombia, 1987, pag. 96.
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libertad, pero al mismo tiempo el japonés quiere, la seguridad y la proteccion de su
empresa como base de su crecimiento personal.

En este punto hay perspectivas muy diferentes en los paises de occidente, en los
cuales hay una prevalecencia individualmente de criticas a “el hombre organizacion”
(Whyte) del decenio de los 50°; que ha implicado una bisqueda de la individualidad
y la autenticidad en una empresa. Contra este punto de vista, las organizaciones
Japonesas contempordneas consideran no solo deseable sino natural que una persona
pertenezca de por vida a su organizacion. Lo curioso de esta controversia es que las
empresas mejor organizadas de los E.U. también se preocupan mucho en satisfacer
las necesidades de pertenencia de sus empleados, quienes se identifican con su
organizacion. '°

Pero la concepcion parece ser que la empresa es una cosa y el ambito privado otra
muy distinta y en el Occidente por principio no se cree deseable que el individuo se
pliegue a la organizacion. La necesidad de pertenencia y la de individualidad son
para muchos autores dos extremos opuestos y alternos del proceso de desarrollo
personal. En cualquier caso una conclusion importante segin la perspectiva
occidental, es que una limitacién de la administracion japonesa es el reducido ambito
del mundo de sus funcionarios.

Otra limitacién evidente de la administracion japonesa es la division sexual del
trabajo social, que también impide (como lo anterior) la integracion de familia y
trabajo, y que discrimina contra la mujer. El proceso de integracién de la mujer en el
trabajo fuera del hogar algo que estd ocurriendo a un ritmo acelerado en todos los
paises del mundo resalta el énfasis puesto en la habilidad interpersonal y en su
desarrollo humano, que es caracteristica del ejecutivo japonés y de la gerencia
femenina. La empresa japonesa tendra que responder a ese problema de manera mas
aguda que la empresa del occidente, por otra parte en los paises occidentales la mujer
en la gerencia volvera cada vez mas “japonesa” la administracién o por lo menos
necesitara la habilidad de los ejecutivos aprender de esta tendencia “androgina”.

La organizacion japonesa muestra una fuerza motivacional importante en la
ideologia, en los valores y en el sentido de lo moral. Esto es parte de la misién
esencial de cada empresa, de su cédigo ético y de los consensos internos y externos.
El funcionario japonés inscribe su relacion social en la de su empresa y le encuentra
un sentido a su vida a su trabajo, cosa que no ocurre generalmente en las empresas
del occidente.

(Es transferible la administracion japonesa? Es mads util distinguir entre buena
gerencia y mala gerencia que entre nacionalidades. La buena gerencia tiene
caracteristicas semejantes en diversos paises del mundo, y algunas técnicas japoneses
de origen norteamericano, como los Circulos de Calidad, se han aplicado con éxito en
todo el mundo. Un buen gerente puede obtener una excelente cultura organizacional
interna, y los factores externos no tienen que ser dominantes e impedir una labor
exitosa. Asi como los japoneses aprendieron de los norteamericanos y adaptaron las
técnicas de €stos a una cultura diferente, es necesario adoptar una actitud positiva
para aprender de los demds paises y crear una administracion adecuada a las
necesidades de los nuestros.

Sin embargo, el objetivo de esto es la transformacion de grupos en equipo de trabajo
dentro de una organizacién para mantener su competitividad y cumplir con su misién
de servicio a la sociedad.

' STEBBING, LIONEL, Aseguramiento De La Calidad: El Camino a la eficiencia y la competitividad, Ed.
Cecsa, México, 1981, pag.69.
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En una organizacion existen diferentes grupos, los cuales a su vez pueden estar
formados por Circulos de Calidad, equipos que deben tener perfectamente
identificada su mision hacia donde van, su mision, cual es la razon de ser de su
equipo, las estrategias caminos o medios alternativos para lograr sus objetivos y
estos deben a su vez ser congruentes con los demds equipos del grupo y de la
organizacion y lo mds importante nunca perder de vista las creencias y principios
morales de equipo.

Claves de la gestion japonesa de calidad para toda la empresa.

Las caracteristicas de la gestion japonesa de calidad para toda la empresa, que se
deducen de la aplicacion de esta nueva manera de concebir la calidad.

Se pueden sintetizar de acuerdo con los siguientes principios:

" Las actividades de calidad son dirigidas por el presidente de la empresa y en ellas
participan todo el personal y todos los departamentos.

" La direccion asigna coherentemente la maxima prioridad a la calidad.

" Difusion de la politica de calidad y control por delegacion.

" Puesta en préctica de auditorias de calidad tendientes a la autoauditoria.

" Actividades de Garantia de Calidad que cubren desde la planificacion y el
desarrollo iniciales hasta los procesos finales de ventas y servicio Post-venta.

" Actividades de grupos participativos

“ Educacién y formacion en calidad

" Desarrollo y puesta en prictica de las técnicas de calidad.

" Extension de las aplicaciones desde fabricacion a otras industrias.

" Promocion de las actividades de calidad por toda la nacion.

3.1.2 CRONOLOGIA DEL MOVIMIENTO JAPONES.

A manera de resumen se presenta a continuacién la cronologia de los hechos mas
importantes del movimiento japonés hacia la calidad:
1945 Las fuerzas aliadas constituyen la seccion de comunicaciones civiles.
Se establece la Asociacion Japonesa de Estandares.
1945 Se entrega al Comité Japonés de Estandares Industriales.
Se funda la Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses (Japanese Union of
Scientists and Engineers JUSE)
Aparece por primera vez la revista mensual Normas y Estandares.
1949 JUSE establece el Grupo de Investigacion de Control de Calidad. Se ofrecen
los primero cursos de control de calidad.
Se aprueba la Ley de Estandarizacion Industrial.
Tienen lugar los seminarios organizados por la Seccién de Comunicaciones Civiles.
1950 JUSE publica la revista Control Estadistico de Calidad.
Bajo la Ley de Estandarizacion Industrial se establecen los Estandares Industriales
Japoneses (Japanese Industrial Standards JIS).
Deming ofrece seminarios acerca de la calidad.
1951 Se establece el Premio Deming.
Tiene lugar la Primera Conferencia de Control de Calidad.
1954 Juran imparte seminarios acerca de la calidad.
1956 La corporacion de Radios de Onda Corta de Japon transmite un curso sobre
control de calidad para supervisores.

La corporacién Nacional de Radio de Japon ofrece cursos de control de calidad en
su canal de television dedicado a la educacion.
1960 JUSE publica un Manual de Control de Calidad para Supervisores.
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Se establece a nivel nacional el Mes de la Calidad.

1961 Se publica un suplemento especial acerca del control estadistico de la calidad
dedicado a supervisores.

Tiene lugar la XI Conferencia de Control de Calidad, que incluye paneles de
discusion acerca del papel del Supervisor en el aseguramiento de la calidad.

1962 Se publica Gemba - To -QC (Control de Calidad para Supervisores).
Publicaciéon que incluye la propuesta de formar circulos de control de calidad.

Queda registrado el primer circulo de control de calidad.

Tiene lugar la I Conferencia Anual sobre control de Calidad para supervisores.

1968 Se introduce el término Company - Wide Quality Control (CWGC).

1969 Tiene lugar en Tokio al I Conferencia Internacional de Control de Calidad.

1970 Se establece el Premio All Japan Quality Contry.

Se establece la Sociedad Japonesa para Control de Calidad.

1972 La Quality Function Deployment se pone en préctica por primera vez en Kobe
Shipyar Mitsubishi Heavy Industries, Ltd."

1979 Llegan a 100,000 los circulos de calidad registrados

3.2 LA CULTURA MEXICANA

La Administracion De México

Una gran mayoria de los directores y empresarios mexicanos administran sus
organizaciones y al personal que labora en ellas basado en las técnicas y en los
principios administrativos del Ingeniero Frederick Wihslow Taylor (1856-1915), el
cual sostiene que el principal objetivo de la administracién es asegurar la maxima
prosperidad para el patron y al mismo tiempo para los obreros y empleados. Para que
esta sea exitosa se requiere crear, aprender y dominar un conjunto de normas y de
técnicas acerca de la division de trabajo, de los logros méaximos del control y de la
combinacion de la autoridad y de la responsabilidad.

Para Taylor, las principales funciones de los supervisores son:

" El seleccionar cientificamente al trabajador, capacitarlo y desarrollarlo.

" El informarle de los conocimientos integrados y sistematizados de su tarea.

" El darle a cada uno la mayor tarea posible de acuerdo con sus aptitudes personales.

" El incentivar a aquellos que alcancen o sobre pasen la meta.

A lo largo de toda una vida de trabajo, los directivos y empresarios mexicanos se
han acostumbrado a pensar siempre de acuerdo a Taylor y les dificulta sobre manera
cualquier intento de aceptacion del modelo Administrativo para la calidad, mas
desarrollado y funcional. Esperan que la calidad la logren los niveles inferiores
mientras que ellos, por medios no administrativos, se dedican a obtener utilidades
para ser presentados en juntas del consejo de administracion.

El nuevo concepto de calidad, que es el que se encuentra presente en nuestro pais,
tiene que ver con los requisitos de los consumidores, dado que un producto o servicio
solo tiene calidad en la medida que satisface las expectativas del cliente.

Ademds, es una filosofia que debe convertirse en la forma de vida de todos los
integrantes de la organizacion.

Recordemos que los mecanismos de fomento industrial seguidos por el Estado
Mexicano a partir de la década de los 40’s fueron los siguientes:

" Este vendio a muy bajos precios las mercancias y los servicios que genero,

""ISHIKAWA, KAORU. Guide to Quality Control. Asian Productivity Organization, Tokyo Jp.,1982, pag. 8
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“ Mantuvo bajo los niveles impositivos,

" Ejercié un control politico sindical,

" Obstaculizo las alzas salariales,

" Canaliz6 los créditos internos a través del control de la asignacion de recursos de la
banca privada y los créditos externos a través de Nacional Financiera,

" Otorg6 exenciones fiscales sobre la renta, las importaciones, los ingresos y las
exportaciones,

" El sistema de impuestos aduanales se oriento a la proteccion industrial y se crearon
las licencias para la importacion, entre otras cosas.

Contar politica de industrializacion donde el Estado jugaba un papel protector
impulso y dinamico, la industria floreci6 acostumbrada a: Mercado Seguros, No tener
Competidores agresivos y estar siempre abrigada bajo el mando seguro del Estado.
Desde los afios cuarenta y hasta finales de 1986, los gobiernos mexicanos
estimularon los métodos administrativos de uso intensivo de mano de obra,
considerando que era lo mdas adecuado para el pais; sin tomar en cuenta la
competencia internacional, a la cual anulaban con barreras legales y arancelarias.
Muchas de las empresas exitosas de esos tipos lo fueron porque supieron aprovechar
algunas de las ventajas del proteccionismo, no por que fueran eficientes y contaran
con productos o servicios de calidad, baratos y con un excelente servicio.

Se dio el caso de empresas produciendo malo y caro y a pesar de ello con excelentes
utilidades. Parecia que la meta era el pescar con mazo: “No pesco muchos; pero eso
si, al que le doy, le doy”.

En México el cliente no importaba, se le obligaba a consumir los productos y
servicios locales aun cuando fueran exageradamente de menor calidad y de mayor
precio que los extranjeros; puesto la importacion era un delito penado y perseguido.
Por su parte, los sindicatos mexicanos, tradicionalmente han intentado suplantar al
cliente externo pretendiendo, en general, que la organizacion satisfaga en primer
lugar sus necesidades y las de sus agremiados.

Los sindicatos petrolero, magisterial, del IMSS, del ISSSTE, ferrocarrilero, los dos
de electricistas y el de los telefonistas son un palpable ejemplo de como los
sindicatos mexicanos pueden ser un fuerte obstaculo para alcanzar la calidad, los
bajos precios y los servicios adecuados para los clientes que pagan.

Durante muchos afios la politica industrial fomento la existencia de empresas
ineficientes y poco competitivas. Pero los recientes cambios estructurales de la
economia internacional, que obviamente repercuten en la economia mexicana, han
forzado a las organizaciones a ser eficientes y competitivas.

No es este el espacio para discutir si la apertura econémica del pais fue oportuna o
no, lo que queremos es hacer hincapié en que es necesario que las organizaciones
mexicanas 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 nuestras empresas acostumbradas al proteccionismo

El 15 de Diciembre de 1986, en un esfuerzo por detener la galopante inflacion que en
dicho afio alcanzo el 159%, el gobierno mexicano formalizé la apertura de fronteras,
iniciando un abrupto y rdpido proceso de incorporacién a la mas desarrollada y
competitiva economia mundial, que teéricamente permite a las compafiias mexicanas
competir en los mercados extranjeros y que , en la generalidad, las esta obligando a
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competir en el mercado interno contra productos extranjeros que, en la mayoria de
los casos, aventajan a los propios en calidad y/o precio.'?

Dicha apertura econdmica estuvo acompafiada por una campafia de reprivatizacion
mediante la cual el gobierno mexicano redujo el nimero de compaiiias publicas del
1,155 en Diciembre de 1982 a 213 en Junio de 1993. Los Bancos, Renault, Nacional
Hotelera, Mexicana de Aviacion, los canales 7 y 13 de television, el periddico El
Nacional, Teléfonos de México y hasta un centro nocturno son solo algunos ejemplos
de ello, mientras que la Aseguradora Mexicana, los Almacenes Nacionales de
Deposito, la Compaiiia Operadora de Teatros, Los Ferrocarriles, La Comision
Federal de Electricidad, el INFONAVIT y el IMSS estan esperando su turno, o la
competencia.

Ademas, los tramites de los dependencias gubernamentales siguen siendo una fuerte
carga econdmica para las empresas y los ciudadanos, los cuales necesitan contratar
especialistas para poder cumplir con las demasiadas y complicadas reglamentaciones;
la atencion a los ciudadanos es despectiva y altanera y la informacion contradictoria
parece hecha a propo6sito para provocar errores.

La filosofia administrativa que busca la productividad por la estrategia de la calidad
se introduce en la década de los 80’s debido principalmente a los siguientes factores:
Varias compaiiias multinacionales especialmente, la rama automotriz, comenzaron a
exigir a sus filiales mexicanas llevar control estadistico de la calidad. Esto oblig6 a
la alta gerencia de dichas compaiifas a comprometerse con el sistema administrativo
de control de calidad y a exigir evidencia, estadistica de calidad a las compafiias
proveedores de los componentes nacionales.

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 divulgacion de los nuevos
conceptos relacionados con la estrategia de calidad.

Los empresarios mexicanos, en general tienen cada dia mayor conciencia de operar
un cambio de mentalidad en favor de la calidad de los productos y servicios que
ofrece. Eso se 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.

En Enero de 1981, el Lic. Joaquin Pedn inici6 la publicacion de la gaceta quincenal
Cambio Organizacional y en Enero de 1982 de la publicacion bimestral Reflejos,
primeras revistas mexicanas en las que se abord6é consistentemente el tema de
administracién para la calidad.”

Conjuntd en el Distrito Federal a un grupo de especialistas en capacitacion y en
recursos humanos con el fin de discutir los mecanismos idéneos para mejorar la
calidad en el trabajo de las empresas mexicanas, denominado desarrollo de calidad de
vida (decavi).

Varios de los primeros programas de administracion para la calidad que se iniciaron
en las empresas mexicanas; algunas de las visitas de los principales guris al pais y
algunas de las primeras opiniones que se escucharon y se publicaron en México se
deben a los integrantes de este grupo.

’NORBERT, L. ENRICK, Control de calidad y beneficio empresarial, Ed. Diaz de Santos, Espafia, 1975,
pag.19.

" Op. Cit. Pag. 40
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La globalizacion de la economia, la abrupta apertura de nuestro mercado, el Tratado
de Libre Comercio (TLC), EL General Agreement 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 méas se han visto
obligadas ha 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 el control total de la calidad. Cabe preguntar : La calidad es una respuesta a las
necesidades de la empresa mexicana ?

Parece ser que hoy dia existe un “boom” de la calidad, pero a pesar de esta euforia
mundial en México s6lo se vive el inicio de esta filosofia . En las empresas de
nuestro pais predominan los conceptos y practicas tradicionales de la administracion ;
aunque, hay que ser justos y no dejar de indicar que muchas de estas empresas con
sus administraciones tradicionales mantienen alto niveles de calidad ; asi como
también hay empresas que han intentado implantar un programa de calidad y no lo
han logrado.

Los cambios econémicos, junto con los tecnoldgicos, son quiza, los que mas van
afectar la manera de hacer las cosas en México. No sélo es el Tratado de Libre
Comercio (TLC) o la globalizacién de los mercados , que han obligado a nuestras
empresas a producir mejor, al enfrentarse a una competencia mas agresiva y decidida
a ganar, sino que también se tiene que saber paliar las crisis econdmicas que sufren
otros paises y que afectan al nuestro.

Es un mundo cada vez mas interdependiente y en cambio constante, los mexicanos
deben aprender a producir y negociar en un ambiente hostil y a enfrentar los retos de
la apertura econdémica, con una mentalidad ganadora, de excelencia y de servicio.
Quiza la calidad total, que ha demostrado su poder para ayudar en forma notoria a
quienes hacen uso inteligente de ella, a través de una planeacion cautelosa, proyectos
experimentales, procesos inductivos y asesoria profesional, pueda convertirse en la
ayuda que necesitan las organizaciones mexicanas. Pero, ésta debe generalizarse y
mexicanizarse, ya que el movimiento de calidad total se centra principalmente en
grandes empresas trasnacionales, son dependientes de los conocimientos importados,
principalmente de Estados Unidos, y no se deja ver la adecuacion de este modelo a
las condiciones del pais, y mucho menos podemos hablar de innovacion o produccién
de conocimientos propios, o sea, un modelo ad hoc en la cultura mexicana.

El modelo de la calidad total ha funcionado bien en paises como Japén y Estados
Unidos; pero no debemos perder de vista que estamos hablando de culturas diferentes
a la nuestra, su moral y principios se mueven en otros ejes. Figura 3. El ejemplo mas
claro y mas cercano lo tenemos con nuestro vecino del norte. El norteamericano
regido por la ética calvinista, vive para trabajar y todo lo demas pasa a segundo
término, en casos extremos hasta la misma familia; para ellos el tiempo es dinero y su
obra en los negocios es directa. En cambio el mexicano trabaja para vivir, la familia
es lo mds importante, aun mas que su trabajo, el tiempo es un marco de referencia, al
cual rara vez se ajusta con tanta precision, ademds le gusta socializar antes de entrar
en los negocios. Esto es s6lo un ejemplo que nos deja ver con claridad que estamos
ante culturas diferentes.

Un modelo de calidad total, en México, sin adecuaciones a nuestra cultura, con
obsesion por la perfeccion sin tomar en cuenta las caracteristicas de los trabajadores
del pais, tiene muchas posibilidades de crear un rechazo entre todos aquellos que
deberian abrazar la filosofia y hacerla suya puede salir adelante como un modelo
totalitario y crear neurosis por su afan por la excelencia ; pero al hacer esto no
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cumplird uno de los principales objetivos de la filosofia aquel que habla de calidad
de vida.

La acelerada apertura comercial de nuestro pais estd obligando al empresario
mexicano a descubrir modelos y esquemas para enfrentarse mejor a las nuevas
realidades. También en el gobierno federal y en otros dmbitos se empiezan a dar
cambios trascendentales que tendran plena repercusion el proximo siglo.

En 1987 nace la Fundacion Mexicana para la Calidad Total como una respuesta de la
sociedad civil al cambiante entorno del pais para promover una cultura de Calidad
Total en México.

En el esquema tradicional de los mercados cerrados y protegidos, la calidad era un
asunto interno de cada organizacion, donde se definia lo bien hecho como el
resultado de cumplir con normas técnicas. También se pensaba que obtenerla
resultaba costoso y que, por lo mismo, necesariamente se reflejaba en precios mas
altos.

Era considerado como un asunto exclusivo de las areas de operacion, manufacturera
o control de calidad, y se obtenia por medio de mucha inspeccion.

La Calidad Total es un concepto distinto. Es el acto esencialmente libre de un grupo
de personas que forman parte de una organizacion y que deciden iniciar un largo
viaje de mejoramiento constante para satisfacer cada vez mas ampliamente las
necesidades cambiantes de sus clientes o usuarios.

El objetivo de la Calidad Total es volver a las empresas mas competitivas, ofrecer
productos y servicios de calidad mundial a la sociedad a un precio mas accesible,
incrementar la participacion en los mercados, asi como la lealtad de los clientes.
Sobre todo es una forma de dignificar y revaluar el trabajo humano. Es producir
cualquier bien o servicio con més inteligencia, mas informacion y buen gusto, como
respuesta a lo que desea el consumidor/ comprador/ usuario/ y después, seguirlo
mejorando continuamente.

3.3- ALGUNAS DIFERENCIAS ENTRE PAISES. JAPON ESTADOS
UNIDOS 'Y MEXICO

En raza, cultura, lengua, en Japdn la fuerza de trabajo es homogénea. En E.U. La
fuerza de trabajo es heterogénea. Las clases sociales (y las regiones) en México
marcan las homogeneidades.

Alto nivel Educativo en Japdén. En E.U. el Promedio general de los trabajadores: 2/3
de secundaria. Promedio general: 5/6 de primaria. Fuerza de trabajo: 2.9 afios de
primaria.

Hay lealtad a la institucion en Japén. En E.U. La lealtad es relativa. Lealtad al jefe o
al persona (no a la institucion).

Se tiene un alto valor la sensibilidad interpersonal en Japon. La sensibilidad carece
de valor. El valor de la sensibilidad en México lo tiene el sector publico (no el
privado).

Las relaciones con sus subordinados son como en la familia en Japén. En E.U. Las
relaciones son de nosotros - ellos. En México las Relaciones horizontales de
compadrazgo; verticales de autoritarismo.

Desde nifios reciben entrenamiento para la cooperacion en Japén. En E.U. Desde
nifios reciben entrenamiento para la competencia. Desde nifios en México reciben
entrenamiento para la dependencia.

Existe un compromiso a largo plazo con la empresa en Japoén. En E.U. Compromiso
a corto plazo con la empresa. Compromiso en México con el jefe y amigos.
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4. PANORAMA PARA EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD

El fundamento de este concepto de calidad total y su diferencia bésica con relacion a
otros conceptos, es que para proporcionar una efectividad genuina, el control debe
iniciarse con la identificacion de los requisitos de calidad del cliente y uso final solo
cuando el producto ha sido colocado en las manos de un cliente quien permanece
satisfecho. El control total de la calidad guia las acciones coordinadas de personas,
maquinas e informacion para lograr este objetivo.

La razon de lo anterior es que la calidad de todo producto se halla afectada en
muchos de los pasos del ciclo industrial.

1. La mercadotecnia valora o estima el nivel de calidad que desea el consumidor y
por lo cual estéd dispuesto a pagar.

2. Los ingenieros reducen la evaluacion de mercadotecnia a especificaciones exactas.

3. Compras escoge, contrata y ajusta con los vendedores, piezas o materiales.

4. La ingenieria de manufactura selecciona maquinaria, equipos, herramientas y
procesos  de produccion.

5. La supervisién de manufactura y el personal de talleres ejercen una influencia
decisiva durante la fabricacion y en los ensambles intermedios y finales.

6. La inspeccion mecanica y pruebas funcionales comprueban la conformidad con las
especificaciones.

7. Los embarques influyen en los empaques y el transporte.

8. La instalacion asegura la operacion adecuada de emplazamiento del producto de
acuerdo con instrucciones precisas que se conservaran durante el servicio del
producto.

La determinacion de calidad y costos de calidad tienen lugar durante el ciclo
industrial completo. Por esta razon, el verdadero control de calidad no se puede
lograr concentrandose en la inspeccion Unicamente o en el disefio, tampoco en la
ubicacién de problemas o en la preparacion educativa de los operadores, ni en el
analisis estadistico o en los estudios especiales de confiabilidad, por importantes que
sean individualmente cada uno de tales elementos.

Las actividades de calidad total deben existir en todas las operaciones de linea
principal: mercadotecnia, ingenieria de disefio, produccion, relaciones industriales,
servicio y éreas clave parecidas. Cada mejora en la calidad y cada esfuerzo por
mantener la calidad, sea un cambio en el equipo y esfuerzo laboral, en la estructura
de interrelaciones, en el flujo de informacion o en la administracion y control de estas
funciones, debe calificar tanto para su propia contribucion como para la contribucion
a la efectividad de la calidad total..

El control de calidad resulta responsable de la certificacion de la calidad a un costo
optimo de calidad.

El punto de vista de la calidad total considera a la persona prototipo del control de
calidad no como un inspector, sino como un ingeniero y administrador de la calidad,
con conocimientos adecuados en la tecnologia aplicable del producto e ingenieria de
sistemas modernos y en administracion de sistemas, asi como con entrenamiento en
métodos estadisticos enfoques de comportamiento y motivaciéon humana, técnicas de
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inspeccion y pruebas, estudios de confiabilidad, practicas de seguridad y otras ttiles
herramientas de este tipo para mejorar y controlar la calidad.

La responsabilidad de la verificacion de la calidad no pesa sobre la inspeccion sino
sobre quienes producen las piezas.

4.1 IMPACTO EN LA ORGANIZACION DEL CONTROL TOTAL DE LA
CALIDAD.

El control total de la calidad incluye con profundidad no solo las actividades de la
funcion de control de calidad, sino con mayor importancia las actividades de calidad
multifuncionales interdependientes a través de toda la organizacion; o, como
definicion:

El impacto a través de la organizacion del control total de la calidad implica la
implementacién administrativa y técnica de las actividades de calidad orientadas
hacia el cliente como responsabilidad primordial de la gerencia general y de las
operaciones de linea principal de mercadotecnia, ingenieria, produccion, relaciones
industriales, finanzas y servicios asi como la funcién de control de calidad en si.

La importancia de este impacto en toda la organizacion es que para algunas
organizaciones mucha de la demanda de mejoras en la calidad queda fuera del
trabajo de la funcién tradicional del control de calidad. Han estado demasiado
limitados al enfrentar algunos procesos de produccion que, en su forma actual y en su
concepto, simplemente no produciran la necesidad de consistencia en la calidad.

Los programas realmente efectivos de control total de la calidad se apegan
profundamente en el concepto fundamental de tales disefios de producto, en la
preparacion basica de tales procesos de producciéon y en el panorama de dicho
servicio al producto porque no hay otra forma de lograr los niveles necesarios de
calidad en el mercado de hoy.

Una contribucién esencial de los programas de calidad total de hoy es el
establecimiento de disciplinas de calidad orientadas hacia el cliente tanto en las
funciones de mercadotecnia a ingenieria como en produccion. De esta forma, cada
empleado de una organizacion desde la gerencia general hasta el trabajador directo de
linea estard personalmente involucrado con el control de calidad.

Esto es vital para el establecimiento de las actitudes basicas requeridas para un
enfoque positivo hacia el logro de la calidad en el negocio. De hecho, muchas
personas se han condicionado debido a la experiencia y educacion a pensar en un
principio en el negocio como precio, y produccion y ventas, y con la calidad tal vez
algunas veces mas en el fondo. Este acondicionamiento empieza en ciertos aspectos
de las formas mas tradicionales de entrenamiento para los negocios, que han tratado
algunas veces al precio como el determinante principal de las actividades
econdmicas, con la calidad tocada como un mero interés incidental del negocio.

El establecimiento actitudinal, puede ser también importante a través de lo mucho

que puede ser considerado como la infraestructura de una organizacion de negocios
moderna.

25



Una capacidad poderosa del control total de la calidad es hoy una de las principales
fuerzas administrativas y de ingenierfa para una compaiiia, proporcionando un eje
central para la viabilidad econémica. La institucion del control total de la calidad
amplia y profundiza de manera significativa el mismo concepto de control de calidad
en una compaifiia moderna. Permite lo que podria ser llamado administracion total de
calidad para cubrir el panorama completo del “ciclo de vida” del producto y servicio
desde la concepcidn del producto hasta la produccién y servicio al cliente.

4.2 BASES PARA EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD

El trabajo del control total de la calidad requiere de formas efectivas de integrar los
esfuerzos de un gran nimero de personas con un gran nimero de maquinas y
enormes cantidades de informacién. Por tanto, implica preguntas sistematicas de
proporciones importantes, y el enfoque de sistemas es inherente al control total de la
calidad.

Histéricamente , el significado de la palabra “Sistema” ha variado sobre un
espectro completo desde “papeleo” de oficina en un extremo hasta un programa de
computadora en “software” y un sistema de equipo “hardware” en el otro extremo.
El control de calidad, el término “sistema” ha significado cualquier cosa desde
procedimientos de planta que generan problemas hasta un estante de “manuales”
operativos y manuales que cubren todas las rutinas de prueba e inspeccion.

La experiencia ha mostrado que estos enfoques han sido muy estrechos. El control
efectivo de la calidad requiere de una fuerte coordinacion de todo el papeled
relevante con las actividades de software, hardware y manuales. Requiere de la
integracion de las acciones de calidad de personas, las maquinas y la informacion en
sistemas fuertes de calidad total.

Un sistema de calidad es la estructura operativa de trabajo aceptada en la compaiiia y
en la planta, documentada con procedimientos integrados técnicos y administrativos
efectivos para guiar las acciones coordinadas de las personas, maquinas e
informacion de la compaiiia y la planta de las mejores y mas practicas maneras para
asegurar la satisfaccion del cliente y costos econdmicos de calidad.

Un sistema de calidad total claramente definido y por completo instalado, es una base
poderosa para el control total de la calidad, en toda la compafiia, y para la
administracion total de la calidad. Sin esta integracion del sistema en la compaiiia, “la
administracién de la calidad por anticipado” puede permanecer como consigna y
tema de conversacion de quejas. La calidad puede ser una consecuencia en lugar del
resultado de objetivos y actividades cuidadosamente planeados; puede ser el producto
final de acciones individuales, algunas sin relacién, a través del proceso
mercadotecnia-ingenieria-produccion-servicio-calidad. Puede estar basado en
intenciones sinceras, pero sin la guia de objetivos firmes y cuantitativos de la calidad
para el cliente implementados por claros programas en la organizacion.

Como contraste, los sistemas fuertes de calidad proporcionan una base administrativa
y de ingenieria para el control efectivo orientado a la prevencion, que trata
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firmemente con los niveles actuales de complejidad humana, de maquinaria y de
informacion que caracterizan las operaciones de la compaiiia y la planta de hoy.

Las nuevas tecnologias de ingenieria de sistemas y administracion de sistemas son
bases importantes para el establecimiento y la operacion continua en la
administracion de los sistemas de calidad. Para que esto sea asi se tienen impactos
técnicos y administrativos fundamentales en el trabajo de control de calidad:

" La ingenieria del sistema puede proporcionar lo que podria considerarse como la
“tecnologia de disefio fundamental del ingeniero de calidad moderno.

* La administracién de sistemas puede convertirse en una guia de administracion
fundamental para el gerente de calidad.

“ La economia de sistemas, particularmente con respecto a la contabilidad formal de
los costos de calidad total, puede proporcionar un punto guia de control importante
en el negocio para el gerente general.

4.2.1 EL LUGAR QUE TIENE EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD.

Hoy la nueva importancia estratégica en los negocios de la calidad se ha convertido
en un punto focal de atencion directa y explicita de la administracion. Los gerentes
conocen bien el axioma que dice: vendibilidad més producibilidad mas
productividad, es igual a utilidades. Basta un momento de reflexion para darse
cuenta de que el control total de la calidad contribuye en forma apreciable a cada
uno de los elementos de esta formula.

4.3 UTILIDADES Y FLUJO POSITIVO DE EFECTIVO.

La vendibilidad se acrecienta por medio del control total de la calidad, en cuanto
que equilibra los niveles de Ocalidad con los costos para conservarlos tal y como se
ha planeado. El resultado es que el producto elaborado satisface realmente lo que el
comprador desea tanto en su funcionamiento como en el precio que paga por él.

La producibilidad es mejora que el control de la calidad proporciona al ingeniero
de disefio, durante el desarrollo de nuevos productos, una guia basada en la
experiencia de calidad, lo mismo que al ingeniero de manufactura, mientras planifica
la produccién. Esta guia toma directamente formas, por ejemplo: estudia la relacion
que existe entre los estandares de un disefio nuevo y la capacidad de calidad en la
produccién de la planta.

La productividad se incrementa al dar mas importancia al control positivo de la
calidad en vez de esperar a descubrir fallas y rehacer el producto. El monto de
producto vendible que sale de la linea de ensambles es mayor de los que seria de otro
modo, sin que se aumente el volumen de produccién en ninguna unidad. Ademas, si
se toma una accién positiva en la recepcion de la materia prima, a menudo aumenta
el ritmo de produccién del equipo porque se ha evitado que el material defectuoso,
ya comprado llegue a la linea de ensamble en donde la mano de obra de expertos y
el uso de maquinas costosas serian desperdiciados.

27



Obsérvese, por lo tanto, que el control total de la calidad tiene un impacto eficaz en
cada uno de los tres factores que influyen en las ganancias. Por medio de un analisis
de lo que quiere y de lo que necesita el consumidor, se pueden proporcionar al
producto las calidades que inducen a que el consumidor se vea inclinado a comprar
y como consecuencia, se incrementa la vendibilidad. Cuando la calidad en el disefio
del producto y en el proceso de produccion se establece teniendo en cuenta la
productibilidad, los costos de produccion se reducen notablemente y la posibilidad
de gastos negativos se reduce al minimo, como la costosa accion de retiro del
producto o las demandas Judiciales por responsabilidad del producto, sumamente
costosa también. En cambio, con una capacidad de fabricacion equilibrada para la
produccion de calidad, la productividad aumenta y los costos por unidad
disminuyen. Por tanto, las gerencias cuentan con un nuevo y poderoso instrumento
en el control total de la calidad para aumentar las ganancias y el flujo de caja positivo
en sus negocios.

4.4 EL TIEMPOS DE RESULTADOS Y BENEFICIOS.

Las mejoras importantes en los niveles de satisfaccion al cliente y el mantenimiento
de estos niveles apropiados son los objetivos principales del control total de la
calidad. Los beneficios orientados a la satisfaccion del cliente que cabe esperar de
un programa de control total de la calidad son:

La calidad de los productos y servicios y el control total de la calidad.

" Mejora en la calidad del producto.

" Mejora en el disefio del producto.

” Mejora en el flujo de la produccion.

" Mejora en la moral de los empleados y la conciencia de calidad.
" Mejora en el servicio al producto.

" Mejora en la aceptacion del mercado.

Ademas como resultante, se logran importantes mejoras econdmicas que incluyen:

“ Reduccion en costos operativos.

“ Reduccion en pérdidas operativas.

" Reduccion en costos de servicio en campo.

" Reduccion en el potencial de demandas legales.

La experiencia ha demostrado que cuando se obtiene un mejor nivel de calidad,
controlando la calidad del producto dentro de la compaiiia, por regular los costos
operativos se reducen. Esta reduccion en los costos operativos posible debido a que
en los esfuerzos anteriores para alcanzar el balance entre el costo de un producto y el
servicio que presta , la industria ha inclinado la balanza considerable en la direccion
de costos del producto que son demasiado altos. Muchos de los “costos de calidad”
se gastan ya sea para corregir errores o para vigilarlos. Estos altos costos en la
obtencién de la calidad las fallas internas debido a rechazos y otras categorias
similares han sido reducidos por un programa de control de calidad efectivo en
muchas compafiias.
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4.5 RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION

Probablemente, el tnico indicador de mayor importancia en el desempefio o un
programa para la industria actual, es el rendimiento sobre inversion logrado. Los
resultados del rendimiento sobre inversiéon para las empresas que han establecido en
forma constante programas de sistemas de calidad total, han sido excelentes y
pueden exceder los resultados del rendimiento sobre inversion o muchas otras
inversiones comunmente hechas por estas empresas.

En efecto, la experiencia en los afios recientes ha demostrado que lo programas de
control total de la calidad con frecuencia se pagan a si mismo, desde sus inicios y
que el rendimiento total es muchas veces mayor que los costos iniciales pagados
para empezar el programa, haciendo de los programas de control total de la calidad
una de las oportunidades mds importantes de “rendimiento sobre inversion” abiertas
a la administracion moderna de empresas. Comparando con los pagos iniciales por
costos, no solo proveen un tiempo de amortizacioén atractivo, sino que, de manera
muy significativa, proporcionan beneficios duraderos y automaticos, en vez de
beneficios meramente temporales.

4.6 PROCESO DE CONTROL
a) Planear.

Determinar metas y objetivos, deben distinguir del deseo y dedicarse en funcién de la
capacidad del proceso.

“ Fijar lineamientos, niveles o medidas de actuacién concretas, ya que sin estos no se
pueden establecer metas.

" Se deberan expresar concretamente en cifra y con un propésito.

" Es preciso asignar un plazo corto. Asi como determinar el plazo méximo y minimo
para las metas alcanzables.

“ Deberan fijarse con base en los problemas que la empresa desee resolver.

" Determinar los métodos para alcanzar metas.

" Definir los métodos de operacién a seguir, demostrado los pasos.

" Si una persona desarrolla una método, deberd convertirlo en una forma o
reglamento y después de incorporarlo dentro de la tecnologia y propiedad de la
empresa. Este debera ser util para todos y libre de dificultades.

b) Hacer
Dar educacion y entrenamiento

" Capacitar en aspectos técnicos de la operacion (que sepa hacer su trabajo).

" Que tenga conocimientos y habilidades para hacer su trabajo.

“ Capacitar en los objetivos y factores concretos a controlar.

“ Realizar el trabajo.

“ Asegurar la realizacién de la operacién de acuerdo a lo planeado.

" Crear ¢l ambiente para que los trabajadores realicen su labor libremente, porque
ellos quieren, més no por que se les imponga.

" Asegurar que se implica a dichas politicas.
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“ Un punto importante en la politica de calidad es su aseguramiento.
a) Control
El control debe ser total

" Esto implica, control de costos (de utilidades y precios), de cantidades (volumen de
produccion, ventas y existencias) y de fechas de entrega.

" Si no se conoce el costo, no se pueden hacer disefios ni planificacion de calidad. Si
el control de costos se maneja estrictamente se sabra que utilidades pueden derivarse
de la eliminacién de ciertos problemas. De esta manera los efectos del control de
calidad son féciles de prever.

“ En cuanto a cantidades, si estas no se conocen con exactitud, se ignora la tasa de
defectos y la de correcciones, de igual manera si el porcentaje de bajas varia muy
ampliamente y hay muchos lotes rechazados, no se podra tener control de produccion
ni de las fechas de entrega.

" Si en un departamento su control no es total, va afectar al siguiente departamento y
no solo ha este sino a toda la empresa, porque no asegura la calidad de su producto o
servicio.

La unica forma de control total es autocontrol

Gracias al autocontrol se asegura el trabajo, porque da la posibilidad de corregir
errores y desviaciones en el momento en que ocurran, de tal manera que no se pase a
la siguiente etapa, evitando asi problemas a los clientes (seguridad y desarrollo).

d) Verificar

" Verificar los efectos de la realizacion.

“ Una verificacion efectiva solo es posible con base en los hechos (datos). Las
consignas “tiene que ser asi” o “debe ser asi”, no son validas.

" Investigar y checar si surgen hechos inesperados o situaciones que aparten de los
procesos normales. Habra que verificar las causas u los efectos.

" Obtener datos no siempre significa obtener nimeros: Una lista de verificacion

puede ser evidencia suficiente.
€) Actuar

Una vez hecho el andlisis de los datos si se encontraron desviaciones, hay que tomar
acciones correctivas inmediatas, para que estas no vuelvan a repetirse.

El control y la mejora de la calidad deben ser objetivo de la gerencia-direccion.

Controlar y desarrollar la calidad debe ser objetivo gerencial, ya que es la gerencia la
que tiene el poder de cambiar los sistemas. El paso numero uno con el que se inicia
todo proceso de calidad es el compromiso gerencial, y este se manifiesta en un
cambio de actitud radical; hay una nueva manera de hacer las cosas, un deseo
constante de revisar los procesos que adoptara la empresa en material de control de
calidad, asi como manifestar su compromiso.
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" Debe fijar politicas para la introducci6n y la promocion de la calidad total.

~ Estas politicas deben publicarse en toda la organizacién y deben ser ejecutadas por
los colaboradores.

" Asignar recursos, controlar los programas de capacitacion, involucrar mejoras
anuales y equipos de accién correctivas, €fc.

" Imagen.

“ Orgullo.

El Autocontrol:

Si la esencia de la calidad es el aseguramiento de la misma, la esencia del
aseguramiento es el autocontrol. La persona utiliza su inteligencia y su voluntad,
tiene la capacidad y autoridad para decidir en su érea de trabajo, para controlar y
mejorar sus actividades diarias.

El autocontrol es una forma excelente de participacion real. Siendo uno de los deseos
de los directores, ya que asi lo han expresado.

" El trabajador debe ser un socio mas que un mero ejecutor silencioso, no un simple
instrumento de produccién al que no se le reconoce suficiente dignidad, ni puede
expresar su propia iniciativa, ni perfeccionarse asi mismo.

" La calidad de personas humanas confiere al hombre el derecho a labrar su propio
destino, y en este se basa su obligacién y su participaciéon en la empresa en que
trabaja.

" Valor del trabajo, la satisfaccion del trabajo no proviene solamente de sus frutos,
sino del hecho mismo de realizarlo, de ahi que el trabajador debe tener mucho que
decir de la tarea que realiza y de la importancia de la participacion.

" Principio de subsidiaridad: implica no solamente que el mayor no haga lo que el
menor pueda hacer bien, sino que aquel haga solamente lo necesario y que ayude y
estimule a este para que haga lo méas posible por si mismo.

" La empresa son todos, porque estan en el mismo proyecto.

" La colaboracion y armonia deben prevalecer, ya que la empresa es un lugar de
convivencia cotidiano, que requiere comprension y paz para que la vida de trabajo
valga la pena de ser vivida.

" Se deben de formar equipos en los distintos departamentos, en donde se traten todos
los asuntos del trabajo directo (equipos de accidon correctiva).

" La participacion del personal en las decisiones de su propia drea esencial para el
aumento de la productividad, la autorrealizacion del trabajador y su futuro desarrollo.

Esta participacion funcional requiere que se lleve a cabo una buena capacitacion, que
haya una amplia comunicacion, que se facilite la consulta, pero sobre todo que se
deje al personal tomar decisiones en su area de trabajo, identificando, analizando y
resolviendo problemas; estando dispuestos, tanto la empresa como el trabajador a
asumir los riesgos inherentes a esta politica.
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Requisitos de autocontrol
Algunos requisitos vitales son:

“ Que el trabajador sepa que se espera de su trabajo. ;Se que espera mi jefe del
trabajo que realizo?.

“ Que el trabajador conozca cual es su desempefio actual. ;Se cual es mi desempefio?.
“ Que tenga los medios para meter en control la operacion (adecuada capacitacion).
;Tengo los medios para realizarlo adecuadamente?.

" Que tenga la autoridad para formar decisiones sobre su area de responsabilidad
Jtengo autoridad para realizarlo?.

" Por supuesto que estos requisitos deberan ser vividos en un clima de confianza y es
conveniente que constantemente sean revisados, porque el autocontrol, es el nicleo
de todo el sistema de calidad total.

4.6.1 MEJORA

En un contexto de calidad total “mejora” significa cambiar de nivel de tal forma que
una persona, un departamento o una empresa sean eficaz, mas competitiva, ofrezca
excelentes servicios y mejores productos. El requisito indispensable para alcanzar
una mejora es primero, estar en “control” de los procesos, sistemas y del trabajo.
(Figura 10)

El deseo de mejorar va encaminando a satisfacer de manera mas adecuada las
necesidades del cliente, este es quien orienta hacia la mejora; ya que por si solo no
acontece nada, es necesario optimizar, hacer planes detallados con metas concretas de
mejora.

Por lo tanto se debe de contar con un programa de mejoramiento. Este serd un
programa anual de mejoramiento de calidad, planteado, organizado y desarrollado
sistematicamente en proyectos especificos de mejora.

La mejora de calidad es precisa para dos tipos de calidad de producto y ausencia de
deficiencias.

Es necesario aplicar los circulos de calidad o de Deming para la mejora de la calidad:

" Planear, recabar y analizar los datos y decidir la mejora a efectuar.
" Ejecutar la decision tomada.

“ Observar los efectos del cambio.

“ Medir los resultados en la nueva zona del control de calidad.

Bases:
“ Se debe partir siempre del concepto de calidad. Entender bien el concepto de
mejora, apoyandose en el andlisis estadistico y el trabajo en equipo.

" La mejora es proyecto tras proyecto y de ninguna otra manera.
" La mejora de la calidad es parte del proceso administrativo.
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" Toda mejora siempre inicia con el producto, luego procesos e insumos; ventas,
costos, sistemas administrativos, motivacion y reconocimientos.

" El manejo de la serenidad de estos programas de mejora de calidad, crean el habito
de la misma.

" Se necesita el habito de la mejora, ya que esporaddicamente no funciona, ni permite
alcanzar el €xito que se desea, para lo cual se necesita de una mejora permanente.

" Familiarizarse con los conceptos, claves y técnicas.

" Este permite crear la consistencia de propdsito para la mejora de productos o
servicios, con un plan para ser competitivo y permanecer en el mercado.

De lo anterior se puede concluir que la mejora es un proceso organizado para la
creacion de un cambio beneficioso, significativo en los resultados de trabajo, en el
cual se deben de considerar el ciclo de mejora.

Si una organizacién mejora la calidad:

Reduce los costos.- Los costos se reducen porque hay menos errores, menos
reprocesos, menos retrasos y menos problemas y hay mejor empleo de las maquinas
y de los materiales.

Baja los precios.- A medida que bajan los costos debido al menor volumen de
material reprocesado, de trabajo repetido, de errores, de desperdicios y esfuerzo
humano, la productividad aumenta y el precio puede reducirse.

Captura en mercado.- Con mejor calidad, con un precio més bajo y un poco de
creatividad se puede capturar el mercado.

Se mantiene en el negocio.- Mejorando la calidad, bajando el precio e incrementando
la participacion en el mercado se puede permanecer en el negocio.

Proporcionar mas empleo.- Mejorando la calidad, bajando el precio e incrementar a
la participacion en el mercado se puede proporcionar mas empleos.

4.6.2 PRODUCTIVIDAD

El tratado de Libre Comercio entre Estados Unidos, Canada y México, asi como otros
acuerdos que promueven el libre intercambio de bienes y servicios, incrementan en
forma muy importante la competencia en nuestro pais. La sobreviviencia,
maximizacién o aumento en la participacion del mercado, hace indispensable tener
un nivel de competitividad fortaleciendo, y este se logra mediante indices de
productividad y calidad superiores a los de la competencia. La revitalizacion del
orden econémico global actual plantea el reto de competir con economias
desarrolladas mas fuertes que la nuestra."*

Esta apertura de mercados exige desarrollar en nuestra medio sélida cultura de
productividad y calidad que promueva la competitividad de los bienes y servicios que
se comercializan. Aunado al mercado en creciente competitividad, las organizaciones
enfrentan también el reto de llevar a la practica el acuerdo nacional para la

" GUTIERREZ, MARIO. Administrar para la calidad, Ed. Limusa Noriega, México, 1989, Pag. 89
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productividad y calidad, establecido por el gobierno y los diferentes sectores del pais;
este acuerdo demanda la participacion activa de los diversos factores de la
produccion y se instrumenta mediante estimulos por productividad y calidad, acorde
a los planes, tiempos, caracteristicas y necesidades especificas de las diversas
organizaciones.

De aqui la importancia de la productividad y el compromiso que se tiene para
comprender sus significado y ver su relacion con la competitividad. La productividad
permite satisfacer plenamente las necesidades de bienes y servicios que el
consumidor demanda, utilizando la cantidad minima de recursos, la cual lleva a
lograr la optimizacion de estos para abatir costos y buscar la mejora de los productos
y servicios, “Hacer mas con menos”. De lo anterior se desprenden estas “méximas”
alcanzadas por la organizacion, destacandose aquellas relacionadas con su
supervivencia, utilidades deseadas y crecimiento, (ventas realizadas, compras,
servicios proporcionando a clientes, etc.)

La Productividad es maximizar, optimizar, cuidar los recursos, obtener el maximo
rendimiento. Es la relacién entre lo que se obtiene y los recursos aplicados para
obtenerlo.

Satisfaccion: Es un conjunto de sentimientos favorables que manifiestan los
empleados respecto a su ambiente de trabajo, esta afecta el desempefio y es
susceptible a medirse a través de la observacion y las encuestas de opinidn.

Cumplimiento de responsabilidad: Se refiere al nivel de compromiso que adquiere el
personal con el logro de los objetivos de la empresa, y que afecta el esfuerzo y nivel
de desempefio.

La competitividad en el exterior es la capacidad que tiene la empresa para
desempefiar el enfrentamiento ante la organizacion del mismo giro. Paradéjicamente
una mayor competencia conduce a niveles mas altos de productividad, por la
presencia en el mercado de competidores directos y el gran riesgo de caer rendido
ante la carga de los altos costos en los procesos productivos, incluyendo en estos a
todas las actividades de trabajo realizadas por la organizacion.

Actualmente, para que las empresas alcancen mejores niveles de productividad y se
ubiquen en los mercados de competitividad nacional e internacional, se esta dando
mayor difusion a la tecnologia de punta (técnica, métodos y procedimientos
actualizados); teniendo los siguientes ejemplos: la excelencia estratégica y alta
direccion entre otras:

El mejoramiento de calidad transfiere el desperdicio de horas hombre y de tiempo de
méquina, a la manufactura de buenos productos y a la provisién de un mejor servicio.

Cuando la productividad y la calidad se consideran en forma conjunta es factible
alcanzar una mayor competitividad.

Fergenbaum sostiene que existe algo asi como una planta “oculta” y no productiva,
dedicada tan solo a rectificar y reparar los productos defectuosos y las devoluciones;
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por lo tanto, si mejora la calidad esa planta oculta queda disponible para elevar con
ella la productividad.'”

Cualquier mejoramiento de la calidad que permita reducir los defectos es también un
mejoramiento de la productividad. El costo de mejoramiento de la calidad rara vez es
mas alto que el ahorro obtenido a causa del aumento correspondiente de la
productividad

La productividad ha llegado a ser un enfoque tactico a corto plazo y esta asociada a
la reduccion de costos, a mayor eficiencia, a un mejor uso de los recursos yala
reestructuracion de la organizacion.

Una de las caracteristicas mas peculiares y llamativas de la filosofia de calidad es que
considera que los problemas son una fuente de riqueza para las empresas, ya que al
producirse nos permite analizar su causa y de este modo mejorar todo el proceso de
gestion en el que se integran (si no hay mejora), sin olvidar que uno de los principios
capitales es PREVENIR los fallos reiterativos, lo que no exime de culpa al que
cometa errores y menos aun si se han producido con anterioridad.

Crear la conciencia de calidad en todos y cada uno de los miembros de la
organizacion, no se logra con sélo una platica o capacitarlos acerca de lo que tienen
que realizar. La calidad depende del esfuerzo de colaboracion de cada uno de los
departamentos que intervienen en el proceso, tanto horizontal como verticalmente.
Quién decide si finalmente la calidad de logré es el cliente, pero si falla en cualquiera
de los proceso, inmediatamente se reflejara en la insatisfaccion, o pérdida de éste.
Por lo cual es indispensable crear la conciencia de calidad, por medio de una
capacitacion permanente con lo que cada dia se esta sensibilizando a todos los
miembros de la empresa a través de los resultados. Siendo necesario el control de
calidad por medio de la auto evaluacion. Hay muchos términos involucrados con la
calidad, tales como: el nivel del producto o servicio, la confiabilidad, durabilidad,
utilidad, ciclo de vida, disefio, innovacién, comodidad, precio, etc.

Si todos los integrantes de la organizacion estan conscientes de que la calidad es: una
ventaja competitiva, la manera de asegurar la permanencia en el mercado y de
mejorar las utilidades, seguramente se adoptara a la calidad, como el estilo de vida de
la empresa, lo anterior se logra con la planeacion, situacion, verificacion y
mejoramiento, son pocas las empresas que han analizado el costo de la mala calidad,
observando las consecuencias que podrian afectarles.

4.6.3 PRINCIPIOS DE CALIDAD

Su secreto estriba en el establecimiento de objetivos de mejora permanente y en un
seguimiento periddico de resultados.
" Es necesario hacer las cosas bien y a la primera.
" Mantenerse cerca del cliente.

Debe fomentarse la comunicacion ascendente, descendente y, desde luego
horizontal, tanto dentro de la empresa, como con el exterior de la misma.

> PERDOMO ABRAHAM, Fundamentos del control interno, Ed. Ecafsa, México, 2001, pag. 280
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" Deben involucrarse todos los niveles de la empresa.

" Es preciso el trabajo en equipo.

" Lograr la productividad a través del personal.

" Mantener una estructura sencilla

“ Mantener una actitud firme en cuanto a valores de la compafiia.

En las empresas se debe:

“ Abolir la atmdsfera de culpa; desechar y no buscar culpables.

" Utilizar los errores para aprender.

“ Reducir las funciones de control y auditoria interna, completandolas con el
autocontrol y la auto-auditoria de los que realizan el trabajo.

" Reducir las distancias marcadas por la jerarquia.

" El éxito de una empresa no radica en su crecimiento, ni siquiera solamente en el
triunfo econdmico, sino en la consecucion de sus objetivos, que deben ser tanto
sociales como materiales.
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5. PRINCIPALES PENSADORES DE LA CALIDAD TOTAL

5.1 TEORIA DE DR. W. EDWARDS DEMING

W. Edwards Deming (1900-1993) Estadistico estadounidense, que trabajo durante
varios veranos en la legendaria planta de Hawthorne de la Western Electric Company
en Chicago donde Mayo realizd sus experimentos. Inicio en 1942 (en plena guerra
mundial) una serié de cursos sobre el control estadistico del proceso en la universidad
de Stanford a los cuales asistieron ingenieros de algunas empresas que fabricaban
armamento.'®

W. Edwards Deming fue consultor con 40 afios de practica mundial, conocido
internacionalmente, cuyos trabajos introdujeron en la industria japonesa los nuevos
principios de la gestion y revolucionaron su calidad y productividad. La adopcion de
los 14 puntos del Dr. Deming para la gestiéon ayudaria a la industria de los Estados
Unidos.

En 1947, Deming fue contratado por el comando de las fuerzas de ocupacién aliadas
para que ayudaran a elaborar el censo japonés de 1951.

Japén habia pagado un precio muy alto por su derrota. De sus grandes ciudades solo
Kyoto se habia salvado de sufrir dafios en gran escala. La industria estaba en ruinas.
La produccion agricola se habia reducido en una tercera parte. La poblacion tuvo que
prescindir primero de los bienes de consumo y luego de los alimentos. La moral se
habia derrumbado. El escaso arroz, base alimenticia del pueblo japonés, no se
encontraba ni en los restaurantes. Se prohibia dormir en las estaciones del tren
porque muchos morian ahi de inanicion, sobre todo los nifios y los ancianos.

Cuando, en 1950, fue invitado por el presidente de la Unién de Cientificos e
ingenieros Japoneses, (UCH)) Ishikawa, a ensefiar sus métodos estadisticos a los
ingenieros japoneses. Deming encontr6 un Japon donde se vestia y se comia mucho
mejor que inmediatamente después de la guerra, pero los precios eran altos y los
productos japoneses habian reformado su bien ganada fama mundial de mala calidad.

El doctor Deming impartid su primer curso el 19 de Junio de 1950 ante un auditorio
compuesto principalmente por ingenieros, convencido de que la principal causa por
la que su modelo administrativo para la calidad fracaso en los Estados unidos fue la
falta de capacitacion e involucramiento de la alta direccion, solicitd hablar con los
altos directivos japoneses.

El 13 de julio de 1950 Ichiro Ishikawa logro reunir a 21 de los principales
empresarios del Japon en una cena en la que Deming les presenté su filosofia
administrativa para la calidad.

En Agosto, hablo ante otros 50 industriales de Tokio y ante 45 mas en Hakone. Al
finalizar el verano de 1950. Deming habia expuesto su filosofia y su sistema

' W. EDWARDS DEMING, Simplemente calidad, Ed. Diaz de Santos Madrid, Portugal, 1992, pag. 154
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administrativo para la calidad a la mayoria de los altos ejecutivos de las grandes
compaiiias japonesas.

Los temas de seminario fueron los siguientes:

I. Como mejorar la calidad llevando a cabo el ciclo; planear, hacer, verificar, actuar
(PDCA, o ciclo de Shewhart), en relacién con el disefio , la produccion las ventas,
las encuestas y el redisefio.

- Planear significa entonces disefiar mejoras en el trabajo.

- Hacer significa introducir dichas mejoras en el proceso verificando internamente
su efectividad.

- Verificar significa realizar el trabajo con las mejoras introducidas

- Actuar significa recibir la retroalimentacion del departamento - cliente acerca de
las mejoras introducidas y con base en dicha retroalimentacion institucionalizar el
mejoramiento con el proposito de prevenir la repeticion de los defectos.

Al final de cada ciclo hay que institucionalizar las mejoras. A este proceso de
estandarizacion de las mejoras introducidas se le denomina con la sigla SDCA
(Standarize, Do. Check, Action).

Para continuar con el proceso de mejoramiento continuo, los estandares establecidos
con las mejoras introducidas por un primer circuito de Deming deben ser
considerados como punto de partida para introducir nuevas mejoras. No es posible el
progreso, si no se admite que toda situacion es perfectible.

El ciclo de Deming debe, pues, entenderse como un proceso a través del cual se
establecen constantemente nuevos estandares de calidad con el propésito de que €stos
vuelvan a ser revisados y reemplazados por estdndares mejores.

Ahora bien, este mejoramiento continuo de cada etapa del proceso s6lo es posible si
quienes intcrvienen en dicho proceso llevan a cabo en su propia actividad laboral el
ciclo de calidad. El mejoramiento continué es el resultado, en Gltimo término, de esta
aplicacion del ciclo de calidad por parte de cada trabajador en su propia actividad
laboral.

Esta aplicacion consiste en las siguientes actividades:

I. La importancia que tiene medir la dispersion.
I1. Empleo de graficas de control para el control del proceso y como aplicarlo.

Por indicacion expresa del Dr. Deming, se organizé posteriormente en la ciudad
Hakone otro seminario dedicado exclusivamente e presidentes y altos gerentes de la
industria, para exponerles la importancia que tiene el que las empresas introduzcan el
control estadistico de calidad.

La intervencion del Dr. Deming fue definitiva. El pueblo japonés reconoce que,
gracias a ella, sus industrias llevaron a cabo, poco a poco, el cambio que las oriento
definitivamente hacia la calidad, productividad y posicion competitiva, que sus
productos han alcanzado a nivel internacional, por eso instituyo el Premio Deming,
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que se otorga, afio tras afio, tanto a empresas que han desarrollado un meritorio
trabajo de investigacion con respecto a la calidad.

El Dr. Deming, experto reconocido en el campo del muestreo, es la persona que
introdujo el control de calidad en el Japdn. También es un buen amigo del Japon y
conocedor del pais. Después de su primera visita volvié en 1951 y 1952. Desde
entonces visito al Japdn con frecuencia y educo al publico y a la industria en materia
de control de calidad.

El mensaje dado por Deming a los japoneses fue en un primer termino estadistico, a
fin de resolver los problemas de la calidad con un enfoque sistemético y serio. Los
ingenieros y administradores aprendieron de €l los fundamentos del control
estadistico. Desde entonces el conocimiento y la aplicacion de este control se fue
extendiendo dentro de las diversas industrias japonesas. La introduccion de estas
técnicas, sin embargo, no se llevo a cabo sin problemas. Hubo que vencer en muchas
ocasiones la resistencia de los empleados, especialmente, de los de mayor
antigiiedad. En otros casos, los ingenieros y los obreros de planta aplicaban con
entusiasmo las técnicas del control estadistico, mientras que la alta gerencia no
mostraba mayor interés en el asunto. Por eso se vio que, si se queria avanzar, en esta
direccién, era urgente convencer a los altos directivos de la necesidad de adoptar
plenamente dichas técnicas.

En algunas empresas se efectuaron varias aplicaciones estadisticas exitosas que
permitieron corregir errores de calidad en la produccion y llamaron la atencién de
ciertos altos directivos estadounidenses que extendieron el uso de los métodos
estadisticos del proceso.

Sin embargo, lo que Deming sostiene en el sentido de que el 85% (una variante de
la Ley de Pareto) de los errores que se cometen en toda la organizacién son causados
por el sistema y sélo los directores los pueden resolver con la ayuda de los
trabajadores de linea (grupos de trabajo aplicados a la mejora continua de la calidad)
y unicamente el 15% de los errores son ajenos al sistema y gencrados por otros
factores, entre ellos, la mano de obra en un 6%.

Proyectando la enseiianza de Deming hacia el contexto mexicano, el 9% restante es
causado por factores sobre los cuales la organizacidn no tiene capacidad de decision,
quedandole la alternativa de intentar tener capacidad de negociacién, como el caso de
la red de transportacién, de la red telefonica y del suministro de la energia eléctrica.

La mayoria de los directores tienen experiencia y son conocedores de su propio
negocio, pero no de como producir la calidad, por lo cual requieren ser capacitados
tanto en la filosofia como en los modelos administrativos para la calidad.

Los empresarios y los altos directores japoneses abrazaron la filosofia y el sistema
Deming y los adaptaron a sus organizaciones con tan buenos resultados que, primero
se convirtieron en un formidable competidor en los mercados internos y luego
expandieron su poderio econémico entre sus vecinos, los cuales aprendieron y
aplicaron la filosofia y el “sistema administrativo Deming”.

Asi fue como el Sureste asiatico inici su actual e increible despegue econdémico.
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En agradecimiento a su contribucion a la economia japonesa, la Unién de Ciencia e
Ingenieria Japonesa (JUSE) instituy6 el Premio Anual Deming para las aportaciones
a la calidad y fiabilidad de los productos. En 1960 el Emperador del Japon le
concedid la Medalla de la Segunda Orden del Tesoro Sagrado. El Dr. Deming
recibi6 muchas otras recompensas, incluyendo la Medalla Shewhart de la Sociedad
Americana para el Control de Calidad en 1956, y el Premio Samuel S. Wilks de la
Asociacion Americana de Estadistica en 1983. La seccién Metropolitana de Ila
Asociacién Americana de Estadistica establecié en 1980 el premio anual Deming
para la mejora de la calidad y la productividad.

El Dr. Deming fue elegido en 1983 miembro de la Academia Nacional de Ingenieria
y se le concedieron los doctorados “Honoris Causa” en Derecho y en Ciencias por la
Universidad de Wyoming, Rivier College, Universidad Estatal de Ohio, Universidad
de Maryland, el Clarkson College de Tecnologia, y la Universidad George
Washington.

5.1.2 LOS CATORCE PUNTOS DE DEMING Y LAS SIETE ENFERMEDADES
MORTALES

La filosofia para la calidad estd comprendida en los catorce puntos de Deming y en
las siete enfermedades mortales:

1. “ Creé constancia en el proposito de mejorar el producto y el servicio con el
objeto de llegar a ser competitivos, de permanecer en el negocio y de proporcionar
puestos de trabajo”.”

2. Adopte la filosofia posteyloriana. Nos encontramos en una nueva era economica.
Los directivos occidentales deben de estar conscientes del reto, deben aprender sus
responsabilidades y a hacerse cargo del liderazgo para el cambio.

3. Deje de depender de la inspeccion para lograr la calidad. Elimine la necesidad de
la inspeccion en masa, incorporando la calidad dentro del proceso de la produccion.
4. Acabe con la practica de hacer negocios basados en el precio. En vez de ello,
minimice el costo total. Tienda a tener un solo proveedor para cada articulo, con una
relacion de lealtad y confianza a largo plazo.

5. Mejore siempre y constantemente el sistema de produccion y de servicio para
mejorar la calidad y la produccion y asi reducir continuamente los costos.

6. Capacite y desarrolle en el trabajo.

7. Implemente el liderazgo para la calidad. El objetivo de los supervisores consiste en
ayudar a las personas y a las maquinas a hacer un trabajo cada vez mejor. La funcién
de los supervisores y de los directores necesita revisarse.

8. Deseche los temores de las personas, de manera que cada uno pueda trabajar con
eficacia para la compaiiia.

9. Derribe las barreras que existen entre los departamentos. Todos de los
departamentales deben de trabajar en equipo para prever los problemas que pudieran
surgir durante la produccion y el uso del producto.

10. Elimine los lemas, las exhortaciones y las metas numéricas. Tales incentivadores
solo crean relaciones adversas, ya que la mayoria de las causas de la baja calidad y de

" Op. Cit. Pag. 156
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la baja productividad son el sistema y, por lo tanto, estdn mas alla de la posibilidad de
intervencion de los trabajadores de linea.

11. Suprima las metas numéricas para los trabajadores de lineas, sustitiyalas por el
liderazgo para la calidad.

12. Elimine las barreras que privan a las personas de su derecho a estar orgullosos de
su trabajo, entre ellas la evaluacion de méritos y la administracion por objetivos.

13. Implemente un vigoroso programa de capacitacion y autodesarrollo.

14. Ponga a todo el personal de la compaiiia a trabajar para conseguir el cambio. El
cambio es responsabilidad de todos.

Las siete enfermedades mortales son las siguientes:

1. La falta de constancia en el propdsito de mejorar la calidad.

2. El énfasis en las utilidades a corto plazo, desdefiado la permanencia del negocio en
el mercado y las utilidades a largo plazo con una alta probabilidad de mejoramiento
contindio.

3. Las evaluaciones de méritos o de desempefio individual, que premian las acciones
a corto plazo, limitan la planificacion a largo plazo, socavan el trabajo en equipo y
crean competencia entre las personas de una misma empresa, hasta lograr una
compaiiia con “primas donas” y feudos en pugna constante los unos contra los otros.
4. La movilidad de la alta direccion, que impide las acciones para la permanencia del
negocio a largo plazo.

5. El administrar la compaiiia basandose solo en las cifras visibles.

6. Los costos médicos excesivos.

7. Los altos costos de garantia de operacion.

Las enfermedades 6 y 7 son mas propias de los Estados Unidos que de México,
donde, en cambio existen los altos costos que implican los subdesarrollados servicios
monopolicos basicos como la energia eléctrica, la transportacion, el teléfono, etc. y
los engorrosos requerimientos burocraticos de las dependencias oficiales y bancarias.

Los unicos sobrevivientes al final de las proximas dos décadas, serdn las empresas y
ejecutivos con compromiso y constancia por la calidad.

TEORIA DEL DR. J. M. JURAN.

El doctor Joseph M Juran es contempordneo del doctor Deming. Llego a
Japén después que el continud trabajando con los japoneses durante muchos afios.
Su enfoque es menos “estadistico” que el del doctor Deming. El es ingeniero y
abogado y cuenta con varias publicaciones y material grabado en video. Es muy util
leer lo que ha escrito y es una persona extraordinariamente trabajadora. Ya cumplid
87 afios (dos menos que el doctor Deming), pero es jovial y animoso'®. Trabaja
muchas horas y ha creado un instituto que lleva su nombre. Veamos su enfoque,
que el denomina “La Trilogia de Calidad”.

Estamos viviendo una crisis representada por: la importante pérdida de ventas, a la
competencia en lo que se refiere a la calidad y a los altos costos por la falta de
calidad.

'® M. JURAN, Calidad, Ed. Diaz De Santos, Madrid, 1997, pag.214
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Aparentemente, esta crisis no desaparecerad cuando menos en un futuro proximo; la
competencia en cuanto a la calidad persistira; por su parte, el impacto de la mala
calidad en la sociedad tampoco tiende a disminuir. En los paises industrializados la
sociedad simplemente vive detras del dique protector de la calidad.

Parece que nuestras formas tradicionales de funcionar no son adecuadas para manejar
esta crisis de calidad; de cierta manera, persistir en ese camino ha ayudado a crear
esta crisis.

Manejar la crisis requiere algunos rompimientos mas drasticos con las tradiciones.
Deben tratarse nuevas directrices. Lo cual requiere que conformemos una manera
universal de pensar acerca de la calidad, una cierta manera para todas las funciones y
para todos los niveles de la Jerarquia organizacional, desde el director general hasta
el altimo trabajador, tanto en la oficina como en la planta.

Trazar nuevas directrices también requiere mucho liderazgo personal y participacion
por parte de la alta direccion. Sin embargo, un obsticulo para que la alta direccion
participe, es su experiencia limitada y el poco entrenamiento que ha recibido en
cuanto a la administracion por calidad. Tiene mucha experiencia en administracion
de los negocios y de las finanzas, pero no en administracion por calidad.

Un elemento esencial para confrontar esta crisis de calidad es adiestrar a la alta
direccion con experiencia y entrenamiento en cémo administrar por calidad y
hacerlo en un tiempo compatible con el sentimiento de urgencia que tenemos.

Para el disefio de nuevas directrices también se necesita que se trabaje sobre una base
para la administracion por calidad que pueda ser instrumentada de manera rapida
dentro de la planeacién estratégica de nuestras empresas, y que tenga un riesgo
minimo de ser rechazada por los sistemas generalmente inmunes de las
organizaciones.

Obviamente, una compafiia que deseara trazar nuevas directrices en cuanto a
administracién por calidad se refiere, deberia crear dreas muy unidas, de tal manera
que todo el mundo conociera cudles son las nuevas directrices y fuera estimulado
para seguirlas. Crear el tipo de unidad requiere trabajar y manejar muchas fuerzas
poderosas que se resistiran a este enfoque unificado; estas fuerzas se deben en su
gran mayoria a ciertas diferencias dentro de las organizaciones, las cuales pueden
incluir: las funciones multiples de la compaiiia, el desarrollo del producto, la
produccion, la operacién de oficinas, etcétera. Cada una de estas funciones se
considera, ella misma, como algo Gnico y muy especial.

En los multiples niveles de jerarquia que existen en una organizacién, desde el
gerente general hasta los trabajadores que no supervisan personal, hay diferencias

con respecto a la responsabilidad, a la experiencia previa, a la capacitacion, etcétera.

También la multiplicidad de lineas y de productos pueden ser muy grande y
compleja, con la produccioén en masa, productos reglamentados, etcétera.
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Estas lineas de productos difieren en cuanto a mercados, tecnologia y otras
complicaciones.

De este modo, las uniformidades, asi como las creencias que estin asociadas con
cada una de ellas, son una realidad en cualquier compaiiia, y constituyen, ademas,
un obstaculo serio para la uniformidad en cuanto a la direccion. Dicho obstaculo
puede vencerse si somos capaces de encontrar un proceso universal de pensamiento;
esto es, una manera de pensar generalizada acerca de la calidad, que sea adecuada
para todas las funciones, para cualquier nivel y para las lineas de producto. Esto nos
lleva a lo que podriamos denominar la “trilogia de la calidad”.

El concepto de trilogia de calidad consiste en que la administracién por calidad y
para la calidad radique en tres procesos orientados hacia lograr la calidad:

“ Planeacion de la calidad.
" Control de la calidad.
" Mejoramiento de la calidad.

Cada uno de estos procesos es universal y se lleva a cabo con una secuencia uniforme
de actividades.

El punto de arranque es la planeacion de la calidad, es decir, crear un proceso que
sera capaz de cumplir con metas establecidas, y hacerlo, obviamente, bajo las
condiciones de operacion. El asunto que requiera la planeacion de la calidad puede
ser cualquiera: un proceso de oficina, un proceso de ingenieria para disefiar productos
nuevos, un proceso de planta para producir bienes o un proceso de servicio para los
clientes de acuerdo con sus requerimientos.

En seguida de la planeacién, el proceso se lleva hacia la fuerza operativa.

Su responsabilidad es vigilar que el proceso opere con efectividad 6ptima. Debido a
que las deficiencias se originan en la operacion inicial, los procesos pueden con un
alto nivel de gasto de desperdicio crénico. Este desperdicio ha sido planeado como
parte del proceso, en el sentido de que se ha fallado en planear qué debe eliminarse.
Debido a que el desperdicio es inherente al proceso, la fuerza operativa no es capaz
de deshacerse de este gasto o desperdicio crénico. Lo que hace, en cambio, es
llevar lo que se denomina “control de calidad”, que consiste en evitar que este
desperdicio aumente.

Sin llegar a empeorar, o que son los picos esporadicos mostrados, se establece un
equipo apaga fuegos y se le lleva a determinar cuéles son las causas de esta variacion
anormal. Una vez que las causas han sido determinadas, y que sea tomado una
accién correctiva, nuevamente el proceso cae dentro de la zona definida por los
limites de control de calidad.

Para lo cual se puede realizar la descripcion acerca de la trilogia:

Proceso: Planeacion de la calidad. Es aquel proceso en el que se hacen las
preparaciones para cumplir con las metas de calidad.
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Resultado final: es un proceso capaz de lograr las metas de calidad bajo las
condiciones de operacion.

Proceso: Control de la calidad.- Es el que permite comparar las metas de calidad con
la realizacion de las operaciones.

Resultado final: Conducir las operaciones de acuerdo con el plan de calidad.

Proceso: Mejoria de la calidad. Es el que rompe con los niveles anteriores de
rendimiento y desempefio.

Resultado Final: Conduce las operaciones a niveles de calidad marcadamente
mejores de aquellos que se han planteado para las operaciones.

La trilogia no es completamente nueva. Si volteamos hacia los lados y observamos
como se manejan las finanzas, podemos notar que hay paralelos interesantes. Ha
menudo se han utilizado estas similitudes financieras para llegar a explicar la
trilogia a la alta direccion.

Proceso de la trilogia

e Planeacion de la calidad
Control de la Calidad
Mejora de la Calidad
Procesos financieros
Presupuestos
Control de costos
Reduccidn de costos

Similitudes entre calidad y finanzas.

El punto normal y comun de arranque es establecer un consejo directivo de calidad
que formule y coordine esta funcién o esta actividad en la compafiia. Generalmente
los miembros de tal consejo son los gerentes de muy alto nivel, incluyendo los
corporativos. El presidente de este comité casi siempre es el director general o
vicepresidente de la empresa. Las funciones del consejo tienen mucha semejanza
con las del comité de finanzas de la empresa, pero, en este caso, se aplican a la
calidad en lugar de hacerlo a las finanzas.

El consejo prepara una lista de responsabilidades. Comiinmente seran las siguientes:

" Establecer las politicas corporativas de calidad.

" Establecer las metas corporativas de calidad; revisar las metas de calidad de las
divisiones y de las funciones principales.

" Establecer los planes de calidad corporativos, revisando aquellos planes que son
divisionales o funcionales.

“ Proveer la infraestructura y los recursos necesarios para llevar a cabo estos planes.

" Revisar los resultados de la calidad en comparaciéon con el plan y las metas.

" Revisar el sistema de evaluacion de desempefio de los gerentes, incorporando el
desempefio relativo a la calidad en comparacion con las metas establecidas.
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Todo lo anterior parece bastante logico, y algunas compafifas ya estan obteniendo
frutos por haber hecho una planeacion estratégica con respecto a la calidad. Sin
embargo, algunas otras no logran los resultados deseados. Estas razones se refieren
a algunas dreas  por ejemplo, la fijacién de metas; no suministrar la infraestructura
adecuada, tampoco proporcionar los recursos que se requieren y, finalmente, que la
alta direccion no aporte el liderazgo requerido.

Tradicionalmente la fijacion de metas y objetivos se han basado en los resultados
anteriores. Algunos procesos que producen mucho desperdicio nunca fueron
examinados, cuando los gerentes habian cumplido con sus presupuestos. Estos
presupuestos también supusieron que el desperdicio era una fatalidad que tendria que
ser soportada y aceptada.

En cuanto a la infraestructura , la planeacion estratégica para la calidad requiere una
igualdad. La naturaleza de esto es evidente cuando volteamos hacia los lados y
encontramos qué tipo de estructura se tiene en los planes estratégicos de negocios,
procesos de presupuestos, sistemas de contabilidad, sistemas para evaluar el
desempefio del personal, auditorias y otros procedimiento. Una gran parte de esta
estructura ha estado ahi para suplir necesidades locales de las divisiones, de las
funciones de las plantas, etcétera. Esta estructura debe ser remplazada con el
objeto de llenar las necesidades de la planeacion estratégica de la calidad. Esto es
especialmente cierto en el caso de las grandes corporaciones que acostumbran
delegar los asuntos de calidad en las divisiones autonomas.

Recursos. Es indudable que se consumen recursos para llevar a cabo los planes y
para llegar a las metas. A la fecha, las compafilas han mostrado una respuesta
selectiva hacia esta necesidad.

Veamos algunas de estas areas que requieren dichos recursos:

* Capacitacion. Aqui la respuesta de las compafifas ha sido, en general, muy
positiva. Las empresas han invertido bastante capital en programas de capacitacion
para areas especiales, como sensibilizacion hacia la calidad, control estadistico del
proceso y circulos de calidad, se requiere mucho conocimiento sobre los conceptos
de la trilogia asi como sobre la manera en que debe pensarse acerca de la calidad.
Podemos esperar que esta respuesta siga siendo positiva.

* Medicion de la calidad. La crisis de calidad ha requerido un cambio muy
importante en las bases junto con los cuales se fijan las metas. Estas nuevas bases
requieren la medicién de la calidad del mercado en una escala sin precedentes. Por
ejemplo, algunas compaiiias tienen ahora la politica de que los nuevos productos
no pueden entrar al mercado, a menos que su confiabilidad sea, cuando menos,
igual a aquella de los productos que promueve la competencia. Tal politica no
puede hacerse efectiva a menos que se den los recursos necesarios para evaluar la
confiabilidad de los productos de la competencia.
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“ Mas allé de la necesidad de expandir la investigacion de los mercados en cuanto a
calidad se refiere, hay algunos otros aspectos de medicion que requieren de
recursos: establecer, de alguna manera, registros asociados con la planeacion
estratégica de calidad; extender las mediciones de calidad a los procesos
manufactureros; y establecer medios para evaluar el desempefio referido a la
calidad de los gerentes y ajustar estas evaluaciones dentro del sistema general de
evaluacion de desempefio.

“ Mejoria de la calidad. Aqui tenemos algunas contradicciones bastante interesantes.
Por ejemplo, una base de datos muy importante indica que los proyectos de mejoria
de la calidad son aquellos que se distinguen especialmente por tener un alto retorno
sobre la inversion. Sin embargo, aparentemente muchas compaiiias no han
suministrado los recursos necesarios para iniciar estos proyectos.

Para entrar a la planeacion estratégica de la calidad las compaiiias requerirdn crear
un nuevo rol dentro de la produccion de calidad, un rol similar a aquél del contralor
financiero. Es muy probable que el nuevo rol sea asignado a los gerentes de calidad.

En parte, este nuevo papel implicard asistir y asesorar a los gerentes de las
compafifas con el objeto de preparar metas estratégicas de calidad que es, de alguna
manera, el equivalente de la calidad de un presupuesto financiero. Ademas,
involucrard el establecimiento de medios continuos para reportar el desempefio a los
resultados y medirlos contra las metas de calidad.

Este rol es paralelo al que desempeiia finanzas al informar sobre qué esta ocurriendo
en los recursos financieros de la compafiia ; al mismo tiempo, paralelamente con
estas nuevas dos responsabilidades, surgiran otras, también de naturaleza amplia con
respecto a los negocios.

Una de las responsabilidades es la evaluacion de la calidad de la competencia y de
las tendencias del mercado. Otra es el disefio e introducciéon de revisiones
necesarias para los procesos de trilogia, como son la planeacién, el control y la
mejoria de la calidad. Asimismo, conducir el entrenamiento y capacitacion para
asesorar y asistir al personal de la compaifiia que es responsable de llevar a cabo los
cambios necesarios.

Para muchos de los gerentes de control de calidad este papel implicard un
considerable cambio en el énfasis: de la tecnologia a la administracién, de los
negocios de control de la calidad y del aseguramiento a la planeacion estratégica de
la calidad; pero asies la “onda” del futuro.

Aquellos gerentes de calidad que acepten esta responsabilidad cuando llegue, pueden
alcanzar un futuro que serd una experiencia que vale la vida. Estas personas estaran
participando totalmente en lo que se convertird en el desarrollo mas importante de la
calidad de este siglo.
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6. CONTRIBUCIONES DE LOS PENSADORES DE LA CALIDAD TOTAL

¢Cudles son los aprendizajes adquiridos a través de la ensefianza de todos los autores
anteriores? Para eso creo conveniente ilustrar las similitudes y diferencias que
destacan a cada uno de ellos, aunque no soy la autora de encontrar dichas similitudes,
las que vienen a continuacion grafican de manera clara lo que pretendo expresar.
Similitudes.

. El cliente es 1o mas importante.

. Hay que prevenir, no corregir.

. Reducir costos y desperdicios en general.

. Resultados a largo plazo. No hay caminos cortos para alcanzar la calidad.

. Participacion e Involucramiento de todo personal.

. Hay que trabajar en equipo.

. Medir los resultados.

. Dar reconocimiento.

. Se requiere el compromiso y apoyo de alta direccion .

10. Instituir programas de capacitacion y desarrollo efectivos e intensos.

11. Crear conciencia de la necesidad.

12. Tener un proceso y herramientas para el mejoramiento sistematico y permanente.
El orden no necesariamente implica la jerarquia y mucho dependera del tipo de
estructura, cultura de la organizacién y otras condiciones. “Usted haga su propio
orden y prioridades seglin su caso, pero este consciente de que lo que haga significa
cambio y usted y su equipo directivo son los que dan el ejemplo y marcan el paso”.

O 00 2N WD kLN —

En cuanto a las diferencias, éstas son, en algunos casos, sutiles, pero importantes.
Antes que nada, conviene notar el énfasis o falta de él en los métodos establecidos. El
enfoque de estos sistemas varia en cuanto a lo que preocupa: ¢la competencia?, ¢ las
utilidades?, ,la calidad de vida en el trabajo?, ;qué debe entenderse por “cero
defectos” ?, ;por que no se enfatiza lo suficiente el hecho de que siempre habra
variabilidad en los procesos?.

El doctor Deming es enemigo de la “evaluacion de desempefio” o “calificacion de
méritos”, herramienta que en México es indispensable en la administracion de
recursos humanos.'

Entonces es facil deducir que en resumen las caracteristicas en antes mencionadas
son aquellas que reflejan a un lider, a una persona de éxito, a un ser excelente, a una
persona de calidad. Pero no se debe seguir como receta ni como un medio para
obtener las cosas facilmente, debemos adoptar aquellas que se ajustan a nuestra vida,
aquellas con las que nos identificamos y con las que somos capaces de guiarnos sin
flaquear en el proceso. Proceso, de eso se trata todo. Ya que, como seres humanos, no
podemos cambiar de la noche a la mafiana sino poco a poco, y siempre tomando las
cosas con calma, con serenidad, con calma y con optimismo para las cosas que se nos
enfrentaran en el futuro.

Reflexionando acerca de la frase anterior, lo mejor que podemos hacer es reconocer
nuestras capacidades y darnos cuenta de que dar mas siempre de nosotros nos hace

' w. EDWARDS DEMING, Simplemente calidad, Ed. Diaz de Santos Madrid, Portugal, 1992, pag. 154
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ser grandes, la gente jamas podra esperar menos de nosotros, lo que nos obliga a ser
mejores cada dia y los que nos rodean tendran una buena opinién, pero ain mads
importante es la opinion que tendremos de nosotros mismos

7. IMPLANTACION DE UN PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL.

El adoptar y poner en operacién un programa de calidad total, es sefial de que existe
una administracion que tiene el propdsito de permanecer en el mercado y de proteger
tanto los intereses de los accionistas como la fuente de trabajo, aunque el encauzaria
hacia la calidad misma, sea tarea de todo el personal que labora en la organizacion.

Las personas una vez que se convencen de ser mejores y se motivan a colaborar en
un medio de productividad y mutua satisfaccion, necesitan de un sistema que los
apoye para “aterrizar” y retroalimentar su nueva actitud.

Una organizaciéon con procedimientos agiles y comprensibles para todos los
involucrados en el proceso, desde el Director General hasta el afanador, y desde el
cliente pasando por las etapas de disefio, materias primas, fabricacion hasta la
distribucion; entrega y satisfaccion del cliente y la sociedad.

Un sistema que le diga a cada integrante lo que tiene que hacer y como hacerlo y que
le proporcione retroalimentacion y reconocimiento en un plano de excelencia. Un
sistema que una la misién y el esfuerzo de cada departamento, de cada grupo en una
sinergia de resultados hacia la productividad, y hacia la calidad total

7.1.1 CREAR CONSTANCIA Y SER PERSEVERANTE CON EL PROPOSITO
DE MEJORAR EL SERVICIO.

Se logra a través de inculcar en todos la premisa “Hacerlo Bien a la Primera” con
empatia, con la necesidad de dar lo mejor, enfocarse a la perseverancia, en el
mejoramiento continuo, para asegurar la posicion competitiva de la empresa y la
satisfaccion del cliente.

Los tomadores de decisiones o el mismo cuerpo directivo deben optar si solo buscan
ganancias inmediatas, o enfocan su situacion al problema de permanecer en el
mercado por tiempo indefinido, esto tltimo significa tener que aceptar, entre otras,
las siguientes obligaciones:

A) INNOVAR: La innovacién requiere dedicar recursos para planear a largo plazo
teniendo en consideracion:

- Nuevos servicios que tengan mercado; que el cliente dentro de la misma
organizacion encuentre toda una gama de ellos sin salir de ahi mismo, desde una
afinacién electronica a gasolina hasta un laboratorio de afinacion diesel, ocupando en
ellos refaccion y materiales de calidad, evitando “usar las usadas”.
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- Nuevos materiales que en un futuro se vayan necesitando y determinacion de su
costo

- Posibles cambios o actualizacion de los equipos y herramientas.

- Formacion de la mano de obra acorde a las necesidades y su afectacion al costo.

- El costo del marketing.

- Planes para el servicio (precio - costo - utilidad).

- El comportamiento en las manos del usuario.

- La satisfaccion plena del usuario.

Para poder innovar ( creatividad, idear algo ) se requiere confianza en el futuro, mas
no prospera mientras el cuerpo directivo con sus tomadores de decisiones no estén
comprometidos con el programa de calidad. Si esta estrategia no se adopta los
mandos intermedios y el resto del personal de la organizacion veran con escepticismo
los resultados de sus propios esfuerzos en favor de la calidad.

B) CAPACITAR
Destinar recursos para la capacitacion continua y permanente.

C) MEJORAR.
Mejorar constantemente los procesos de fabricacion y el disefio del servicio,
obligacion que no acaba nunca.

La competencia mundial basada tanto en los precios como en la calidad ha obligado
en todas partes, a las directivos conscientes de la supervivencia y crecimiento, a
comprender que la calidad y fiabilidad de un producto y proceso exigen mayor
atencion.

Con el desarrollo de esta toma de conciencia y la experiencia en la aplicacién de los
métodos de control de calidad, los fabricantes han aprendido a respetar las ganancias
econdmicas que se pueden conseguir con un buen programa de control de calidad,
auxiliado por métodos estadisticos en las tareas de identificacion de problemas, su
analisis y resolucion.

Un programa de calidad de costos efectivos establece inspecciones y ensayos en
puntos estratégicos. Son éstos los puntos en los cuales la auditoria administrativa
detectard y corregird a fin de mejorar las deficiencias en los procesos de una entidad
organizacional.

Todos los procedimientos que afectan a toda organizacion deben trabajar hacia
objetivos de calidad aceptables dentro del contexto de ahorro en los costos y
rentabilidad. Por tanto, la toma de conciencia por parte de la administracion del papel
que le corresponde en el aseguramiento de la calidad debe de adquirirse con un gran
sentido de responsabilidad por parte de la alta gerencia, ya que ésta tendra el
compromiso de involucrarse con el logro de los objetivos.

El proposito del presente trabajo es proporcionar una vision general de esta filosofia
orientada al aumento de la productividad por medio de la calidad, asi como recalcar
la importancia que tiene la auditoria en el involucramiento del aseguramiento de la
calidad en todos los procesos de una organizacion.
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A través de las auditorias, se va a poder evaluar los métodos y la eficiencia de todas
las funciones y dreas de la empresa, a fin de descubrir los puntos de peligro en
potencia, hacer resaltar las oportunidades, eliminar desperdicios, observar el

desempefio y valorar la eficacia de los controles, todo esto con el tnico objetivo de
asegurar la calidad en la administracion de una empresa.

Se trata de un cambio profundo en la forma como la administracion concibe el papel
que la calidad desempefia actualmente en el mundo de los negocios. Si en épocas
anteriores se pensaba que la falta de calidad era perjudicial a la compafifa, ahora se
valora la calidad como la estrategia fundamental para alcanzar competitividad y, por
consiguiente, como el valor mds importante que debe presidir las actividades de la
alta gerencia.

7.1.2 Aseguramiento de la Calidad.
7.1.2.1 ;Qué es el Aseguramiento de la Calidad ?

El aseguramiento de la calidad consiste en reunir todas las actividades y funciones en
forma tal que ninguna de ellas esté subordinada a las otras y que cada una se planee,
controle y ejecute de un modo formal y sistematico. Por consiguiente, a esta filosofia
se le denomina aseguramiento de la calidad .

En el contexto del aseguramiento de la calidad, la palabra calidad tiene un significado
preciso, el cual se define como:

“La totalidad de peculiaridades y caracteristicas de un producto o servicio que
determinan su capacidad de satisfacer necesidades declaradas o implicitas.” ( ISO
8402-1986 ).%°

Es imperativo comprender las necesidades del cliente y lo que ¢l considera calidad
para que el producto o servicio satisfaga las necesidades declaradas o implicitas. En
una sociedad de consumo sélo se pueden identificar las necesidades del cliente
mediante la investigacion del mercado; la informacion asi obtenida se tiene que
retroalimentar a los departamentos de finanzas, disefio y produccion para revisar su
factibilidad y puesta en practica. En el caso de articulos importantes, el cliente debe
identificar sus necesidades bajo la forma de especificaciones detalladas.

Para el aseguramiento de la calidad se necesita la integracion y el completo control
de todos los elementos dentro de un area especifica de operacion para que ninguno
esté subordinado a otro. Estos elementos abarcan aspectos tales como administracion,
finanzas, ventas, comercializacién, disefio, compras, produccion, instalacion,
contrataciéon. Para que todos los elementos de una operacion estén totalmente
integrados, en forma tal que ninguno esté subordinado al otro, el papel o funcién de
cada elemento debe establecerse primero y, debe existir un director que los retina. Por
lo tanto, se debe asignar la responsabilidad de establecer los requisitos y la
integracién y control de todas las actividades. El director general de una

2 VICTOR M. RUBIO RAGAZZONI, Guia practica de auditoria. Editorial Pac. México, 2001, pag. 195.
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organizacion, es el responsable de esta direccion y de la calidad de los articulos o
servicios que produce su compafija.

Por lo tanto, el aseguramiento de la calidad es una funcién administrativa que no
puede delegarse.

Un departamento de aseguramiento de la calidad debidamente constituido es capaz de
producir un plan para la accién y un programa para seguirlo, pero su puesta en
practica es responsabilidad de la administracion.

El aseguramiento de la calidad es una filosofia de integracion total del negocio para
lograr el resultado deseado. Lamentablemente en demasiados casos no se reconoce
dicha responsabilidad de la administracion y no se aprecia la filosofia central del
aseguramiento de la calidad. Con mucha frecuencia la administracion intenta delegar
la funcién a un departamento al cual le da un titulo que incluye la palabra calidad;
por ejemplo: Departamento de control de la calidad o Departamento de
aseguramiento de la calidad.

Las interpretaciones mas erroneas sobre lo que es el aseguramiento de la calidad son:
que es muy costoso, que produce grandes cantidades de papeleo y que centra su
atencion en corregir deficiencias posteriores a los hechos en lugar de evitar las causas
que originan tales deficiencias.

En primer lugar, es importante comprender lo que no es el aseguramiento de la
calidad:

- No es el control o la inspeccion de la calidad.- Aunque un programa de
aseguramiento de la calidad incluira el control y la inspeccion de la calidad, ambas
actividades solo forman parte de un compromiso total de la empresa hacia la calidad.

Se relaciona directamente con el control del articulo producido. Estas dos actividades
no participan en actividades previas tales como disefio, compras, ventas y
comercializacion. Por lo tanto, sélo deben considerarse como uno de los elementos
de la presentacion total.

- No es una actividad de verificacion minuciosa.- el Departamento de aseguramiento
de la calidad, no debe tener la responsabilidad de comprobar todo lo que hagan los
demas. La responsabilidad de estas verificaciones debe de corresponder a quienes
tengan los suficientes conocimientos y experiencia para determinar la eficacia de la
actividad que se esté revisando.

- No tiene la responsabilidad de las decisiones de ingenieria.- el Departamento de
aseguramiento de la calidad no debe tomar decisiones relacionadas con actividades
de ingenieria ( en realidad ninguna decision fuera de su propia area ).

- No es un enorme productor de papeleo.- algunos papeles tales como: certificados de
produccion, de pruebas y documentos certificados de terceros, se han considerado
comdnmente necesarios para cumplir los requisitos de aseguramiento de la calidad,
por lo que existe la interpretacion errénea de que todos esos documentos son
requisito indispensable en un programa de aseguramiento de la calidad. Sin embargo,
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un programa de aseguramiento de la calidad bien disefiado y completamente puesto
en practica, asegurara y comprobard que los requisitos de documentacién y
certificacion se lleven a cabo en la forma mads eficiente. La responsabilidad de la

documentacion y certificacién no debe recaer en el Departamento de aseguramiento
de la calidad.

- No es una area de costos excesivos.- En cuanto a lo que se refiere a documentacion
y certificacion, el Departamento de aseguramiento de la calidad no es una area de
costos excesivos. Existen requisitos de procedimientos para respaldar un programa de
aseguramiento de la calidad, pero una vez dicho esto, en cualquier caso toda la
organizacion que se respete debe de tener en vigor controles de procedimientos y no
debe diferir su instalacion y puesta en practica hasta que la empresa se haya vuelto
tan grande y/o se haya perdido el control. En estos casos el desarrollo y puesta en
marcha de estos programas puede ser muy importante, pero el costo se debe comprar
con las mejorias en eficiencia, productividad y rentabilidad. El mejor momento de
poner en marcha un programa de aseguramiento de la calidad es al inicio de una
empresa. La prevencion es mejor que la cura.

- No es una panacea para todos los males.- el aseguramiento de la calidad no curara

todo, pero si sera de gran ayuda para lograr que las cosas salgan siempre bien en la
primera ocasion.

7.1.2.2 RELACION CLIENTE - PROVEEDOR.

El proposito final de cualquier programa de aseguramiento de la calidad es garantizar
la plena satisfaccion del cliente con los productos o servicios proporcionados por el
proveedor. En primer lugar, se tienen que determinar las necesidades del cliente. De
acuerdo con la naturaleza del producto o servicio, el cliente proporcionara la
especificacion completa de sus necesidades; si esto no ocurre el proveedor producird
bienes o servicios de acuerdo con las necesidades de un posible cliente, necesidades
determinadas mediante la investigacion del mercado y la retroalimentacion recibida
del mercado.

Por consiguiente, en cualquier programa de aseguramiento de la calidad el cliente
tiene que participar, en forma directa o indirecta.

7.1.2.3. ENFOQUE SISTEMATICO.

En una organizacion, todos deben ser responsables de la calidad del trabajo que
producen y no depender de los inspectores después de descubrir cualquier falla. Esta
filosofia consiste en insistir en la evidencia objetiva o real de que exista la calidad, en
vez de suponerla mediante inspeccion o aceptar la garantia de un contratista o
proveedor de que existe la calidad requerida.

Debe observarse la evidencia real de que la calidad, no sé6lo en el producto terminado
sino en todas las actividades implicadas en la terminacion de ese articulo. Mediante
el control sistematico de todas esas funciones es posible tener una razonable
seguridad de que cada actividad se esté desarrollando bien, antes de comenzar la
siguiente actividad.
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Sin embargo, la evidencia de la calidad hasta ahora se refiere a todas las actividades
relacionadas con el disefio, compra, produccion e instalacion real de un articulo. Si
estan bajo control estas actividades, por si mismas le entregaran al cliente un articulo
en una condicién “adecuada para el propdsito”, dentro del presupuesto y en el tiempo
programados. Fuera de estas areas existen otras muchas funciones, que afectan en
forma indirecta la eficiencia de lograr lo idéneo para el propésito. Entre ellas se
incluyen: la investigacion de mercados, las ventas, las finanzas, la administracion y el
mantenimiento, todas se deben incluir en el programa total para el aseguramiento de
la calidad. Asi no solo se lograria lo adecuado para el propdsito sino que se harian en
la forma maés eficiente y efectiva en cuanto a costos.

Es inevitable que este aumento en eficiencia lleve a una mayor rentabilidad, con
todos los beneficios correspondientes.

7.1.2.4. LA NECESIDAD DE LA AUDITORIA.

Los procedimientos, junto con la documentacién, son los que dan la evidencia
objetiva de la calidad.

Después de establecidos los procedimientos que abarquen todas las actividades y
funciones de una empresa ;como es posible asegurar que se cumplan, en forma
apropiada, todos los procedimientos?, ;qué reemplaza la inspeccion del antiguo
sistema de operacién?. La respuesta es una Auditoria de desempefio.

(Qué se espera probar con una auditoria?:

La auditoria se realiza para mostrar si un procedimiento o un sistema estan trabajando
de modo satisfactorio; hace resaltar de inmediato las fallas en el cumplimiento de las
normas y debe conducir a que se emprendan acciones para corregirlas y evitar su
repeticion.

La administracion determina los requisitos para las auditorias relacionadas con el
programa de aseguramiento de la calidad y por ello en dicho programa deben
incluirse las responsabilidades de la administracion.

Por tanto, realizar auditorias es una decisién de la administracion y para que opere
con efectividad el grupo encargado de hacerla debe contar con libertad
organizacional para supervisar la creacion, la puesta en practica y el mantenimiento
del programa de calidad. En este contexto la palabra “grupo” quiza implique sélo una
persona o incluso una actividad de medio tiempo, segun el tamafio y la naturaleza de
la compaiiia.

Por comodidad se acostumbra a llamar a este grupo el Departamento de
aseguramiento de la calidad. Quiz4 este nombre sea poco afortunado porque, como
ya se ha visto, el aseguramiento de la calidad es una filosofia que se debe poner en
practica a través de toda la organizacion y no considerarla como la responsabilidad
de un solo departamento.
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Por lo tanto, para garantizar la autoridad necesaria es esencial que el gerente a cargo
del aseguramiento de la calidad dependa directamente de la alta direccion. Esta es
una condicién de cualquier programa efectivo para el aseguramiento de la calidad.

8. APLICACION A LA INDUSTRIA DE SERVICIOS

A primera vista pudiera parecer que las diversas normas de aseguramiento de la
calidad son aplicables tan sélo a productos manufacturados y que para las compaiiias
de servicios seria muy dificil aplicarlas, pero desde luego que éste no es el caso.

Independientemente de la industria en que se opere, cada empresa requerird lo
siguiente:

- Programa de calidad.

- Organizacion.

- Auditoria.

- Documentos del programa de calidad.

- Planeacion.

- Documentacion y control de los cambios.
- Control de los materiales y servicios comprados.
- Registros.

- Diferencias con las especificaciones.

- Accion correctiva.

- Entrenamiento.

Sélo puede considerarse valido un programa de aseguramiento de la calidad si esta
firmado por la mas alta autoridad de la organizacion. Serd necesario formalizar el
proposito de tal programa en un documento al que, por lo general, se les denomina
manual de calidad, el cual es una herramienta de administracién muy buena para
mantener a los empleados conscientes de sus responsabilidades dentro del programa
de calidad; asi puede convertirse en un documento de entrenamiento apropiado, ya
que presenta en términos generales los métodos usados por una empresa para
asegurar la calidad, los procedimientos detallados y las politicas.

Con el fin de determinar la efectividad del programa de aseguramiento de la calidad,
el cliente puede realizar una evaluacion o auditoria para comprobar que lo
documentado ocurra realmente en la practica. Asimismo, el alto ejecutivo mantiene la
confianza en la ejecucién y efectividad de su propio programa mediante auditorias
internas hechas por su departamento de aseguramiento de la calidad.

8.1 COSTOS Y BENEFICIOS.

Desarrollar y poner en practica un programa de aseguramiento de la calidad requerira
tiempo y costard dinero. Es dificil dar un estimado de costos, ya que éstos
dependeréan del tamarfio de la compaiifa y de la complejidad de sus operaciones, de si
existe o no alguna forma de programa y cuantos procedimientos deben redactarse y
ponerse en marcha.
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Al principio se producirdn desembolsos relacionados con. El tiempo que necesite el
grupo de trabajo para establecer los requisitos; el tiempo necesario para redactar los
procedimientos y los costos que ocasionen las sesiones de conciencia. Hasta cierto
punto, estos costos pueden considerarse como gastos de capital, amortizandolos
contra los ahorros importantes obtenidos en areas tales como: revisiones a los
documentos de ingenieria, reproceso de articulos defectuosos, reduccion de los
desechos y otros.

8.2. EL PAPEL DEL DEPARTAMENTO DE ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD.

La responsabilidad del departamento de aseguramiento de la calidad es la siguiente:

- Verificar, mediante auditorias, que se esté siguiendo la filosofia de aseguramiento
de la calidad en toda la organizacion y que todos los departamentos y/o édreas estén
poniendo en préctica procedimientos e instrucciones de trabajo efectivos.

- Comprobar que los responsables de controlar y verificar cualquier actividad lo
hayan hecho en una forma sistematica y que haya evidencia objetiva que lo confirme.
- Asegurar que se resuelvan todos los casos en los cuales no se cumplen las
especificaciones debido a procedimientos.

- Asegurar que estén establecidos métodos de trabajo fundamentales y que se
desarrollen procedimientos completamente aprobados que los cubran asi como que
todos los departamentos y el personal conozcan versiones actualizadas de estos
procedimientos y tengan acceso a ellos.

- Verificar que todos los procedimientos se revisen y actualicen regularmente, segin
sea necesario.

- Determinar e informar de las principales causas de pérdidas en calidad y de casos en
que no se cumplan las especificaciones.

- Determinar con la alta direccion los casos donde se requieren mejorias y, si fuera
necesario, recomendar la accion correctiva.

Al ampliar un poco mds estas acciones se desprende que el departamento citado
verifica que la organizacién esté poniendo en practica y cumpliendo el programa de
aseguramiento de la calidad que, como se ha determinado, fue desarrollado por la
administracion bajo la direccion del mas alto ejecutivo en colaboracién con el
ejecutivo de aseguramiento de la calidad; éste y el departamento a su cargo actian,
por lo tanto, como los ojos y oidos del mas alto ejecutivo para determinar que la
compaiiia esté operando en la forma ordenada y que si llegaran a producirse
problemas, éstos puedan resolverse con efectividad y eficiencia.

8.2.3 ANALISIS ORGANIZACIONAL

Constituye la revision critica y sistemética del ambiente organizativo en que se
desarrollan cada uno de los procesos o procedimientos administrativos, ya que es
evidente su influencia en los resultados del trabajo, traducidos en niveles de
productividad y calidad laboral.
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Factores como: estructura organizacional, lay out o disposicion de oficinas y
condiciones de trabajo son los que, fundamentalmente, debera revisar la Auditoria, en
este caso.

8.2.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para evaluar los aspectos componentes de la estructura organizacional, el auditor
considerara la siguiente informacion obtenida en la fase de Reconocimiento Inicial.

- Detalle de las areas o unidades organizacionales y jerarquia de cada una de --
Ellas.
- Funcion que cumple cada una.
- Responsables de las mismas.
- Cantidad, composicion (nombre, apellido, edad) y posicion jerarquica del personal
que trabaja en cada una.
- Organigrama de cada unidad organizacional (UO).
- Organigrama general del ente.
- detalle de los procesos administrativos que, total o parcialmente, se cumplen en
cada UO, destacando aquéllos considerados como:

a) de alto impacto en el cliente.

b) criticos.

¢) aquellos cuyos problemas generan impactos sucesivos en ofros procesos de la
empresa.

- descripcion general de los sistemas computarizados; tecnologia utilizada, software,
manuales operativos.

Lo expuesto deberd ser complementado con una minuciosa descripcion de las
actividades de cada puesto de trabajo.

8.2.4.1 LAY OUT O DISPOSICION DE OFICINA

El objeto de analizar el lay out de cada UO es detectar pérdidas de tiempo y esfuerzo
por una inadecuada ubicacion de los puestos de trabajo, mobiliario, equipamiento y
demas elementos utilizados para llevar a cabo las tareas inherentes a los
procedimientos administrativos bajo examen.

Para ello, resultard conveniente confeccionar un diagrama esquemético a escala,
basado en el plano de la oficina correspondiente, que muestre las posiciones correctas
de los puestos de trabajo, mobiliario, equipamiento y demas elementos, con el fin de
relacionarlos con cada uno de los pasos de los procedimientos que alli se ejecutan, y
visualizar si el trabajo fluye logica y dgilmente.

Detectar recorridos innecesarios por parte de los empleados, al no estar cerca unos de
otros, o proximos a los archivos, asi como a las personas que deban consultar
frecuentemente, etc., es -en este caso- el objetivo de la auditoria, por convertir
tiempos improductivos generadores de costos adicionales en materia de personal.
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Las preguntas clave del anélisis seran:

;Donde se hace?
¢, Por qué se hace alli?

Complementariamente a lo expuesto, este andlisis permitird determinar si el espacio
ocupado por la UO bajo estudio es excesivo; en cuyo caso se estardn
desaprovechando metros cuadrados que podrian ser destinados o asignados para otros
fines.

8.2.5 CONDICIONES DE TRABAJO

A medida que avanza el grado de civilizacion de cada pais, las condiciones de trabajo
merecen ser consideradas mas puntualmente tanto en la fabrica como en las oficinas.

La disminucién de la productividad y el aumento de errores (deterioro de la calidad)
pueden tener como causa las inadecuadas condiciones en que se desarrolla el trabajo.
La insatisfaccion de los empleados, por condiciones de trabajo no adaptadas a su
nivel sociocultural, puede ocasionar los efectos sefialados precedentemente, asi como
también una rotacion excesiva de los mismos y/o un mayor ausentismo.

Lo expuesto obliga a la Auditoria a incluir -dentro de su Plan de Trabajo- una
revision de tales condiciones.

Las variables a contemplar en este sentido son:

- caracteristicas edilicias de la oficina.

- reglas de seguridad e higiene.

- orden.

- iluminacion.

- ruido.

- temperatura ambiental.

- ventilacion.

- magnitud de la jornada de trabajo.

- recursos necesarios para ejercer la labor (mobiliario, instalaciones, equipamiento,
ttiles, etc.), y estado de los mismos.

En sintesis, todos aquellos aspectos problematicos que puedan incidir negativamente
en el animo de cada uno de los empleados y -por lo tanto- en el rendimiento de los
mismos, deben ser objeto de analisis.

8.2.6 ESTUDIO DEL TRABAJO DE OFICINA

Para aplicar esta técnica, la Auditoria considerara la informacion obtenida durante la

fase de Reconocimiento Inicial del Mddulo de Planeamiento I, vinculada con los
Procesos Administrativos y su clasificacion, de acuerdo con el siguiente detalle:
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a) procesos administrativos de alto impacto en el cliente.
b) procesos administrativos criticos.

c¢) procesos administrativos, cuyos problemas generan impactos sucesivos en otros
procesos de la empresa.

Obviamente, esta clasificacion no es taxativa, ya que un mismo proceso puede llegar
a reunir dos, o las tres, condiciones sefialadas.

EL Estudio del Trabajo de Oficina se basa, fundamentalmente, en dos técnicas: el
Anélisis de Procedimientos y la Medicion del Trabajo, las cuales se complementan
entre si. Asimismo es necesario destacar que deberd apelarse al Analisis de la
Distribucion de la Carga de Trabajo y al soporte de técnicas estadisticas para obtener
las mejores conclusiones profesionales.

En todo Estudio de esta naturaleza, el Andlisis de Procedimientos debe preceder a la
Medicion del Trabajo; o sea, que lo primero que debe hacerse es comprobar si el
procedimiento que se utiliza es el adecuado o el mejor, en las circunstancias
existentes.

Comencemos, entonces, por definir el Analisis de Procedimientos.

8.2.7. ANALISIS DE PROCEDIMIENTOS

El Analisis de Procedimientos es la revision critica y sistematica de los modos
existentes de realizar el trabajo administrativo. Implica examinar detenidamente -
paso a paso- cada proceso o procedimiento de oficina para poder detectar cualquier
inconsistencia, duplicacion, retraso o trabajo innecesario, etc.

Muchas rutinas contintian por tradicién o costumbre y por razones que ya no tienen
validez.

La revision de cada proceso o procedimiento administrativo contemplard los
siguientes aspectos:

a) entrevistas con el personal de las unidades organizacionales involucradas en el
procedimiento bajo analisis.

b) diagramacion del procedimiento.

¢) andlisis de la documentacion interviniente: origen, procesamiento y destino.

En esta oportunidad, las entrevistas con el personal -que deberan ser planificadas en
su contenido- serdn de suma utilidad para obtener informacion vinculada con las
caracteristicas del procedimiento seleccionado para su revision.

8.2.8 MEDICION DEL TRABAJO

Sin un analisis basado en medicion del trabajo, es imposible conocer si un proceso o
procedimiento administrativo existente o nuevo genera buenos resultados.
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Por lo tanto, esta técnica se complementa con la de Andlisis de Procedimientos.

La Medicion del Trabajo se utilizar, entonces, para determinar el tiempo que insume
un empleado en llevar a cabo una tarea especifica de oficina, con el fin de detectar el
tiempo improductivo, por cualquier causa que sea. Este tiempo es desperdicio puesto
que no agrega valor a la tarea.

Entre las causas de tiempo improductivo se pueden destacar:

- disefio inadecuado del procedimiento.

- errdnea ejecucion de ciertos pasos del procedimiento por parte del personal ---
interviniente.

- falta de capacitacion.

- deficiencias del servicio informatico.

- organizacion incorrecta (estructura organizacional, lay out, condiciones de trabajo).

- incorrecta distribucion del trabajo entre los empleados.

- interrupciones, esperas o sucesos excepcionales de cualquier tipo.

- equipamiento inadecuado.

Todos estos factores tienden a reducir la productividad administrativa de la empresa.

Si bien el Andlisis de Procedimientos puede dejar al descubierto las deficiencias del
procedimiento y de los materiales intervinientes (formularios, listados de
computacion, etc.) la Medicion del Trabajo es mas probable que muestre las fallas de
la direccion de la empresa y de los empleados, y por eso suele generar mucha mayor
oposicion que el Andlisis de Procedimientos. Sin embargo, si lo que se persigue es el
eficiente funcionamiento de la empresa en su conjunto, la Medicion del Trabajo bien
hecha puede brindar una gran contribucidn al respecto.

La Medicién del Trabajo de oficina tiene dos componentes principales:

- La medicion del tiempo empleado para ejecutar cada tarea del procedimiento
seleccionado para su examen, y
- La medicion del volumen de trabajo.

Por la naturaleza tan variada del trabajo de oficina, el tiempo y el volumen de trabajo
se expresan en su Unico denominador comun: el tiempo necesario para producir una
unidad de trabajo. Esta es la base de todo programa de medicion del trabajo, el cual
debe respetar la siguiente secuencia metodoldgica:

1. Aplicar el Analisis de Procedimientos.

2. Examinar los tiempos unitarios; es decir, determinar y registrar el tiempo que
insume cada fase del trabajo, representada en el cursograma mediante los simbolos
Operacion, Control, Toma de Informacion, Archivos, Demora y Destruccion.

3. Determinar y registrar el volumen de trabajo, su frecuencia y distribucion entre los
puestos de trabajo.
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9. CALIDAD EN EL SER

En la Gltima década la importancia de la calidad se ha extendido a todas las
organizaciones, esta tendencia propone una mentalidad de cambio en los modos de
hacer y actuar que indudablemente brindaron infinidad de beneficios a todos, pero asi
también requerira del esfuerzo de cada uno de nosotros.

Durante varios afios se ha estado buscando un método por el cual , el ser humano
llegue a tener la Calidad de vida necesaria para cumplir su misién aqui en este
mundo.
Varios filosofos, Maestros, Doctores y analistas de Calidad como forma de vida, nos
mencionas un sin fin de propuestas para que nosotros como individuos que somos,
tomemos la mejor propuesta.
(Pero quién realmente ha introducido estos pensamientos y los ha puesto en practica
en su vida?
Rara es la persona que lo ha hecho, porque?
Hay una razon simple y a la vez confusa. La educacion que se nos ha dado por afios
no ha sido la mas adecuado, y eso lo podemos ver en que valores nos inculcaron de
pequefios , qué tanto no nos fortalecieron a lo largo de nuestra vida, los asimilamos y
los ubicamos dentro de nosotros para continuamente estar practicandolos; porque
esto es la causa por la cual surge un sin fin de problemas personales que por
consecuencia llega a afectarnos como sociedad que somos. Como nosotros los
asimilamos y los ubicamos dentro de nosotros para continuamente estar
practicandolos; en fin como lo he mencionado antes todo esta basado en una
educacion con calidad para vivir una vida de calidad.
Nunca tenemos tiempo para hacernos estas preguntas que nos llevaréan a conocernos
profundamente y a llevar nuestra vida por donde nosotros queramos.

e Quien soy yo?
Fisicamente como soy?
Mentalmente como soy?
Emotivamente soy......
Cuales son mis aptitudes, capacidades y destrezas?
Mis debilidades y actitudes son .........
Mis roles o papeles sociales son.....
Como es mi cardcter?
Mis suefios despiertos son?
Mis objetivos en la vida cudles son?
Mis actividades mas importantes son.......

Con estas preguntas nos enfrentaremos al mundo sin verglienza, sin pereza, no
contaremos a nadie quien nos obstruya con barreras nuestra largo camino que
deseamos recorrer.

Porque somos una persona, lo mejor del universo y porque cada uno de nosotros
contamos con tres tesoros muy valiosos que de ellos se desglosan otros mas:

e Inteligencia- Para juzgar, para razonar y para cuestionarnos

e Voluntad — Para optar, para decidir.
e Capacidad para amar: Para relacionarme con amor.
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Todo esto se realizara con una interioridad inviolable, con el poder de transformacion
de nosotros mismos y de nuestro mundo (dignidad dada y dignidad por construir)......
y asi mismo con la necesidad por comunicarnos, de descubrir el yo a través de
descubrir a los demas que nos rodean y que participan en nuestras vidas.

Para poder llegar a construir nuestra vida con calidad, tenemos que crear una
prioridad en nuestro SER, en el saber que vamos hacer y el porque hacerlo, en el
hacer bien todas las cosas que realicemos y el tener en el orden a SER mas.

Cuando nosotros lleguemos a tener una ARMONIA en nuestro ser, llegaremos a ser
plenamente personas humanas con calidad; que es lo que realmente todo ser humano
deberia estar luchando por eso y para ello debemos de tomar en cuenta varios
aspectos que una persona tiene dentro de ella:

Primera dimension: bioldgica
Segunda dimension: Psicoldgica
Tercera Dimension: Social
Cuarta dimension: Trascendente

Anteriormente el concepto general que se tenia desde Aristdteles es que el hombre es
un animal racional, ya que tienen similitud con los seres animados, ademas es capaz
de pensar.

En nuestra época con la necesidad que el ser humano tiene de encontrarse, estamos
descubriendo que estd nocion tradicional requiere superarse, complementarse, ya que
deja fuera basicamente el Aspecto Dindmico de la persona, es decir, su capacidad de
desarrollo, de crecimiento de superacion.

La persona Humana , segin Bernard Lonergan, es una estructura dindmica, esto
quiere decir que el dinamismo de la persona nace de su misma naturaleza, de las
entrafias mismas de su estructura.”’

La estructura misma del ser humano esta ligada pues al movimiento, al dinamismo, al
crecimiento y a la superacion.

Este dinamismo del ser humano por lo tanto, nace de la interioridad de la persona, no
le es impuesto.

9.1 EL PROCESO DINAMICO DE LA PERSONA HUMANA VA DE PERCIBIR
LA REALIDAD A TRANSFORMAR LA REALIDAD, ASI, ES PROPIO DE LA
PERSONA HUMANA:

e Ver, sentir, gustar.

e Preguntarse, cuestionarse, criticar

e Verificar, dudar, sopesar la evidencia

e Decidir, hablar, escribir, actuar, transformar...........

21 CUMMINGS, THOMAS Y CHRISTOPHER WORLEY, Organization Development and Change.
St. Paul West, 1993, pag. 88
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El ser mas cada vez mas persona, constituyes este proceso dindmico que es un
circuito permanente que repetimos muchas veces en nuestra vida y al que podemos
llamar proceso de personalizacion es decir, que

Entre mas vivimos este proceso, vamos siendo mas personas.

Debemos de pasar de un concepto tradicional de personal humana (animal racional),
a un concepto dindmico de la misma (estructura dindmica), que este concepto incluye
su desarrollo, su crecimiento.

“ LA CALIDAD EMPIEZA POR LA EDUCACION Y TERMINA POR LA
EDUCACION>??

9.1.2 CALIDAD EN EL SER

“ La sociedad actual vive una aguda crisis de actitudes y el unico antidoto es asumir
una actitud que rescate los valores olvidados.”

9.1.2.1 MOMENTOS DE LA VERDAD

El proceso de modernizacion de las organizaciones debe centrar su atencién en el
usuario que recibe o se beneficia de algun servicio y que en ultima instancia es quien
habra de calificar. La calidad a un servicio ha de ser juzgada no por lo que esta
ofreciendo sino por quien se beneficiara de ellos.

En este sentido la percepcion del usuario adquiere un valor que obliga a mejorar
servicios, debiendo estar atentos al sentir y pensar de los usuarios, ejercitar la empatia
para poder ver a la organizacién desde la dptica de quienes estan afuera.

Esta percepcion del usuario es lo que se llama momento de la verdad. Esta habilidad
permite salir de nuestra habitual forma de verla realidad y visualizar las condiciones
y caracteristicas de nuestro trabajo desde otro enfoque.

Un momento de la verdad se entiende como todo aquel evento mediante el cual una
persona entra en contacto con el personal o con algin aspecto o mensaje, producto o
servicio ( directo o indirecto) de una organizacion creandose una impresion de ella.
Los momentos de la verdad, no linicamente impactan a los usuarios actuales, sino
también aquellos que no siéndolo se llevan una imagen de la organizacion. Un grupo
importante de estas grandes personas, es precisamente el personal de la empresa. Los
empleados dependiendo de esta imagen que ellos mismos tengan de su centro de
trabajo, de sus métodos, de su organizacion, de lo importante que es para ellos el
usuario, comunicaran a otras la manera de como se trabaja ahi, convirtiéndose en
portadores de la imagen institucional, llegando a ser: :

- Fuente de referencia de la empresa.
- Generadores de comunicacion boca a boca.
- Influyentes en futuro de la organizacion.

2 ISHIKAWA, KAORU. Guide to Quality Control. Asian Productivity Organization, Tokyo Jp.,1982, pag. 8
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9.2.1 LOS VALORES

Los valores son un requerimiento de la modernidad y al analizar la calidad de los
servicios mediante los momentos de la verdad, nos encontramos con algunas
actitudes y mentalidades que son ajenas al espiritu de la calidad. El sentido del deber
y del cumplimiento en el trabajo son débiles debido al estado en que se encuentra la
moral de un grupo de trabajo y si queremos alcanzar mejores niveles de desempefio
es necesario reconocer y enaltecer los valores que nos inspiren ¢ impulsen a actuar de
una manera mas comprometida.

El entorno que nos rodea nos ha llevado a perder interés en este tipo de cuestiones.
Hay acontecimientos de nuestra época que nos lleva a un camino en el que el sentido
comun que perece decirnos que a mas modernidad menos modernidad.

Hay que tener cuidado con esto, pues si no reflexionamos acerca de nosotros mismos,
del papel que jugaremos en esta dindmica de progreso que nosotros mismos estamos
creando podriamos terminar perdiendo nuestra identidad y el sentido del progreso
que nos garantiza un verdadero bienestar.

El mundo moderno ha resuelto problemas que para sociedades de otros tiempos
significaron serias limitantes, el trabajo se ha reducido gracias a la intervencién de la
maquina, las distancias se han acortado, el indice de mortalidad se ha reducido, sin
embargo contintian afectandonos problemas que no se pueden resolver, como la
drogadiccion, delincuencia, nifios de la calle, desintegracion familiar, etc. Todos de
cardcter humano y coexistente con los avances tecnoldgicos.

Como miembros de una sociedad no debemos pasar por alto esos contrastes y
procurar participar en la superacion de estas deficiencias de la humanidad, el vivir
cotidianamente estas realidades nos ha llevado a considerarlas como algo natural
adoptando posturas de indiferencia, en las que solo nos interesamos por nosotros
mismos y a veces ni eso. Este ha traido como consecuencia una insensibilidad y
empobrecimiento de nuestro sentido humano que si no lo reflexionamos puede
llevarnos a una deshumanizacion y perder la profundidad y trascendencia de nuestro
ser.

Los tiempos actuales exigen ampliar nuestros horizontes y por ello es necesario
fortalecer nuestros valores, solo de esta forma lograremos un autentico progreso que
garanticé el desarrollo de nuestras potencialidades.

La calidad ha de generarse a partir del interior del hombre de su libre decision y
convencimiento de su compromiso y de sus actitudes.

Esta circunstancia ha sido propicia para la propagacion de ideas inclinadas a
privilegiar la posesion de bienes materiales, a contar con una imagen y prestigio y a
buscar el lado placentero de la vida o a cumplir con el modelo de éxito que marca la
sociedad. Esto tristemente ha llegado a adoptarse como filosofia de vida,
expresandose en algunos con actitudes como:

- Involucrarse en la corrupcion.

- Afan por el poseer. (Incluso ilicitamente).

- Tendencia por consumir (aiin lo necesario).

+ Aprecio desmedido por lo material.

- Bisqueda del bien propio por encima de los demas.
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Estas influencias sociales deshumanizan por lo que es necesario el fortalecimiento de
principios morales que aseguren la integracién; desarrollando valores y
promoviéndolos para mejorar nuestro crecimiento como personas.

Ser sensibles a nuestra naturaleza moral es un requisito para nuestro crecimiento
como personas. Tenemos la tarea ante la sociedad de cultivar los valores de la técnica
asi como los valores humanos, ya que solo asi se garantiza el desarrollo arménico
integral de nuestra sociedad, equilibrando de esta manera al progreso con los seres
humanos.

No podemos seguir esperando a que el espiritu de la calidad se incorpore a nuestras
organizaciones, si los hombres y mujeres que los integran han dividido los principios
fundamentales. En esta época de crisis econdmica, ecoldgica y politica, la crisis de
los valores es la peor de ellas.

9.2.2 VIRTUDES HUMANAS COMO GENERADORAS DE LA CALIDAD.

Para vivir los valores no es suficiente contemplarlos y afirmarlos publicamente, es
necesario practicarles y expresarlas ante nosotros mismos y ante los demas.

En toda actitud se encuentran valores implicitos de las personas, pero lo que les dara
persistencia es su vigor o fuerza interna, esta es la virtud la cual le permitira atn en
las condiciones mas extremas mantenerla firmeza de sus valores.

La interrelacion entre valor y virtud es tan estrecha que se confunde en la practica.

9.2.2.1 NATURALEZA MORAL EN EL HOMBRE.

El hombre es un ser con cuerpo, mente y alma.

Su cuerpo (naturalmente biolégica) se compone de todas las funciones que le
permiten vivir, su alma presenta las cualidades propias que la diferencian de los
animales, con su capacidad de juicio, el hombre ha podido dar cierto valor a todas
las que realiza. Valor es el mérito que le damos a las cosas por su actitud idénea para
satisfacer nuestras necesidades y proporcionar bienestar. Valor es lo que se considera
importante, estimable y necesario, nos hace sentir bien y eleva nuestro espiritu.

Histéricamente el hombre ha mostrado la necesidad de unirse y poner en comin
ciertos comportamientos, creando una serie de normas para asegurarla integracion de
cada uno de sus miembros.

Derivado de esta necesidad se exaltan o valoran ciertas actitudes y se reprueban otras.
Asi surge la moral para asegurar la concordancia entre sus miembros. El término
moral procede del latin mos o mores, que significa costumbres, siendo el sentido de
conjunto de normas o reglas adquiridas por habito, es un modo de conducta que no
responde a una disposicion natural, sino que es adquirida.

Por la moral se determina que lo bueno es aquello que asegura la unién y la actividad

comin y lo malo aquello que aisle o disperse el esfuerzo. Se establece una linea entre
lo bueno y lo malo asi como una tabla de deberes y obligaciones.
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A partir de esto hemos apreciado valores como, lealtad, libertad, responsabilidad,
cortesia, solidaridad, entre otros. Llevdndonos a relacionarnos de mejor manera con
los demas.

La naturaleza moral en la actualidad ha recibido el importe del progreso y se ha visto
disminuido al no poderse adoptar a los rapidos cambios que se han sucedido. Los
avances de la ciencia y la tendencia han relacionado la manera de pensar, trabajar,
divertirse, comunicarse, transportarse y de ver al mundo.

Las instituciones laborales educativas y familiares (importantes para la educacion de
la persona) no se han escapado de esta influencia y se han visto en la necesidad de
adaptarse al ambiente de la globalizacion y competitividad.

Tal ritmo ha puesto en entredicho la funcién educadora de dichas instituciones
dejandolas en un franco rezago y dejando un vacio humano que ha venido a ser
sustituido por cada individuo de acuerdo a sus posibilidades, su ideologia y sus
propios intereses.

9.3 CODIGO ETICO Y EL PERFIL DE ACTITUDES PARA UNA CULTURA DE
CALIDAD.

Si bien, actuar conforme a valores morales eleva al hombre y le da la posibilidad de
humanizarse, sabemos que no es tarea facil pues hay muchas tendencias y fuerzas
externas € internas que si no estamos conscientes de ellas nos pueden impulsar a
creer que somos lo que hacemos.

La definicion de ciertos valores orienta la actividad de personas libres y responsables
hacia la consolidaciéon de una moral que les permita tener en comin una serie de
comportamientos que enriqueceran su identidad e integracion. Para ello se requiere
del caracter y de la actitud consolidando asi, tal moralizacion a nivel de su practica
cotidiana.

Dado que la naturaleza moral es algo que se ha de conquistar durante el proceso de la
vida, existe la posibilidad de ir cultivando las cualidades morales en los individuos y
de esta manera, estar en condiciones de dar respuesta a la necesidad social de elevar
el sentido ético del hombre.

Apreciar y cultivar un codice moral traerd multiples beneficios ya que permitirg
regular las relaciones al interior de los grupos de trabajo, exaltar las virtudes y
revalorizar el servicio con el cual contribuimos al mejoramiento de la calidad.

9.3.1 VALORES.

Respeto: atencion y consideracion a la dignidad y a los derechos inherentes a la
naturaleza del ser humano, siendo este un fin en s mismo y no s6lo un medio para la
concepcidn de otros propodsitos.

Responsabilidad: se refiere a que cada uno de los individuos tenga autoridad y
capacidad para tomar decisiones dentro de su ambito de competencia para mejorar
los resultados y gozar de la confianza necesaria.

Honradez: proceder con honor en el ejercicio de su trabajo asi como la integridad de
su conducta, no para beneficio personal, sino para beneficio de la comunidad.
Cooperacion: participacion colectiva para lograr un fin comin, respetando las
diferencias, complementando esfuerzos y enriqueciendo con las contribuciones de los
demads.
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Lealtad: enaltecer el compromiso con la colectividad y con uno mismo protegiendo y
reforzando los valores.

Profesionalismo: empefio de todo el esfuerzo y capacidades personales para hacer
correctamente lo que debo hacer.

Prudencia: hacer y decir lo que es conveniente segun las circunstancias.

Pulcritud: es el orden, limpieza y los cuidados que podemos demostrar en nuestra
persona.

Reflexivo: se refiere a hacer un alto en nuestras actividades diarias para analizar
nuestros comportamientos, actitudes y hechos en funcién de nuestras actividades
planteadas. La reflexion es un alto en el camino que nos permite meditar sobre
nuestra realizacioén personal.
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10. VINCULACION PRACTICA
HOTEL & SUITES VILLA SAN JOSE

1- La Empresa

HISTORIA

Villa San José Hotel & Suites, fue construido en el afio de 1950, siendo propietario el Sr.
Raymundo Cote, quien empezé a reunir propiedades para convertirlas en lo que
actualmente es, después construye Villa Montafia y vende Villa San José€ a los sefiores Fox
quienes a su vez venden la propiedad a la sociedad de inversionistas morelianos, esta
sociedad vende Villa San José al Ing. Salvador Abud Antonio, actual propietario.

Villa san José inicio operaciones el 18 de julio de 1995, Re-abre sus puertas en este afio
para brindar al turista un lugar que ha logrado el equilibrio perfecto entre lo que la
naturaleza ofrece y el hombre es capaz de crear.

Por la extraordinaria vista de la ciudad, espacios jardinados y toque riistico ha sido
considerado atractivo turistico del Estado de Michoacan, ofrece 5,200 mt® de hermosos
jardines, por lo que se ha ganado el merecido slogan

“Un Jardin entre Morelia y el Cielo”

Villa San José Hotel & Suites ha buscado ser un lugar donde ademds de brindarle a sus
invitados, huéspedes y amigos la oportunidad de hospedarse, se sientan como en casa, todo
esto mediante altos estandares de calidad, haciéndolo como una prictica cotidiana y
habitual.

Villa San José Hotel & Suites ha intentado no sélo ser un fugar bonito donde convivir en
un ambiente agradable y de amistad, sino contar con las mejores instalaciones y el mejor
servicio para poder brindarlos a sus huéspedes.

Por otro lado, Villa San José Hotel & Suites ha tratado de rodearse en cada una de las
dreas que componen la estructura organizacional de la empresa de un equipo de
profesionales y profesionistas que puedan brindar a los huéspedes e invitados un servicio
integral de calidad total para que cada uno de ellos reciba trato personalizado y de acuerdo
a sus necesidades

Villa San José Hotel & Suites se encuentra ubicado en la calle Patzimba 77, Col Vista
Bella, en la ciudad de Morelia, Michoacan

Los servicios que presta el Hotel son:
e 42 preciosas habitaciones, de las cuales se cuenta con:
- 25 rasticas de lujo o estdndar, de las cuales 11 son con una cama king size, 13
con dos camas matrimoniales y una con dos camas individuales y una cama king
size
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13 junior suites, de las cuales 10 cuentan con una cama King size, y 3 con dos
camas matrimoniales. Este tipo de habitaciones son un poco mas amplias que las
habitaciones estdndar y cuentan con una sala y una mesita de trabajo; algunas de
ellas cuentan con secadora de pelo, batas, pantuflas, espejo de vanidad, y reloj
despertador.

2 senior suites, con dos recamaras, en una de ellas cuentan con dos camas
matrimoniales y una cama king size. La caracteristica de estas habitaciones es
su amplitud, que cuentan con dos recamaras, como se menciono anteriormente,
asi como con 2 bafios. Cuentan ademads con batas, pantuflas, espejo de vanidad,
y reloj despertador.

2 master suites, con dos recamaras, una de las master suites, con dos camas king
size, una por habitacién, y en la otra master suite, se cuenta con una cama king
size en una recamara, y en la otra dos camas matrimoniales. Este tipo de
habitaciones, también cuentan con dos recamaras, dos bafios, en una de ellas se
tiene jacuzzi, y una sala. Cuentan ademds con batas, pantuflas, espejo de
vanidad, reloj despertador, secadora de pelo, y en una de estas habitaciones
cuenta con caja de seguridad.

La decoracion es de un estilo rustico mexicano, y las 42 habitaciones con las que
cuenta el hotel son diferentes, cada una de ellas tiene un toque especial que hara sentir
a nuestros huéspedes como en su casa.

SERVICIOS DEL HOTEL

5200 Metros cuadrados de hermosos jardines

Alberca climatizada

Cancha de tenis

Acceso al Club de Golf (golf, gimnasio, sauna vapor)
Restaurante de comida regional e internacional, “La Fonda Santa Maria”
Bar “El Bazar”

Caja de Seguridad en recepcién

Estacionamiento privado

Boutique “El Bazar”

Centro de Negocios

Salén Campanario, con capacidad para 100 personas
Salén Jardin, con capacidad para 180 personas

Saldn de Usos Multiples, con capacidad para 20 personas
Servicio médico a solicitud del huésped

Servicio de nifiera

Lavanderia y tintoreria
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2- Politica de calidad y objetivos de calidad

2.1- Politica de calidad

MISION

Villa San José es una empresa prestadora de servicios turisticos de hospitalidad de primera
calidad, que pretende satisfacer y superar las expectativas de nuestros clientes e invitados
mas exigentes, a través de atencion personalizada y de la excelencia en el servicio.

POLITICA DE CALIDAD

Villa San José Hotel & Suites tiene como politica de calidad satisfacer y superar las
expectativas de sus huéspedes y clientes con la valiosa cooperaciéon de un equipo de
profesionales de la hospitalidad, asegurando asi los recursos que permitan el mejoramiento
continuo del servicio e instalaciones

La actividad diaria de Villa San José Hotel & Suites, estd orientada a conseguir una total
satisfaccion de nuestros clientes durante su estancia en nuestro establecimiento, intentando
para ello maximizar las expectativas iniciales que tienen.

Nuestros clientes son la razén de ser del Villa San José Hotel & Suites, de su existencia y
evolucion; el centro de todos sus comportamientos.

Nuestros principios se basan en ofrecer
- Trato exclusivo y personalizado
- Profesionalidad en el servicio
- Ambiente agradable y tranquilo

Tenemos un compromiso firme en cuanto a la aplicacion y cumplimiento de las politicas y
procedimientos de la empresa, aunque mas alld de eso, prestar unos servicios con unos
minimos estandares de calidad es nuestro reto continuo. Para ello la colaboracion de todos
nuestros miembros es fundamental, jugando como factor basico la comunicacion interna,
por la cual es indispensable que sea fluida y transparente.

La actividad diaria del Hotel esta orientada a conseguir una total satisfaccion de nuestros
clientes durante su estancia en nuestro establecimiento, intentando para ello maximizar las
expectativas iniciales que tienen.

El cliente es la razon de ser del hotel., de su existencia y evolucion; el centro de todos sus
comportamientos.

Nuestros principios se basan en ofrecer
- Trato exclusivo y personalizado
- Profesionalidad en el servicio
- Ambiente agradable y tranquilo

Tenemos un compromiso firme en cuanto a la aplicacién y cumplimiento de la legislacion
que nos aplica, pero mas alld de eso, prestar unos servicios con unos minimos estandares
de calidad es nuestro reto continuo. Para ello la colaboracion de todos nuestros miembros
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es fundamental, jugando como factor basico la comunicacidn interna, por la cual abogamos
para que sea fluida y transparente.

2.2- Objetivos de calidad

Anualmente la Direccion ejecutiva del Hotel, bajo el asesoramiento de la Coordinadora de
calidad, establece, teniendo como referencia la politica de calidad, unos objetivos
especificos a alcanzar. La revision de éstos y la comprobacién de si se han alcanzado se
hace coincidir con la revision del Sistema de calidad (Ver capitulo 7.4 del Manual de
calidad: Revision del Sistema).

Los objetivos de calidad establecidos son todos medibles y cuantificables de forma que
permita obtener conclusiones acerca de la evolucion del Sistema de calidad implantado.

Una vez establecidos los objetivos anuales de calidad, en el caso de que se requiera por
indicacion de Direccidn, se establecen programas de acciones para la consecucion y el
logro de dichos objetivos.

Los objetivos marcados para este afio se recogen en el Anexo 8.2 del presente manual y
son conocidos por todos los miembros de la organizacion, ya que son comunicados por los
Jefes de Area y expuestos en el Tablén de anuncios.

OBJETIVOS GENERALES DE CALIDAD

» Ser fuente de empleo generadora y desarrolladora de personas profesionales de la
hospitalidad a través de la capacitacion y la puesta en practica de la Calidad Total
como modo de vida.

» Generar utilidades que permitan el desarrolio, fortalecimiento y mejoramiento
continuo de las instalaciones y servicios que se ofrecen en beneficio de nuestros
clientes, de los trabajadores y de la empresa.

> Obtener reconocimiento nacional ¢ internacional en la industria turistica como un
hotel de gran clase capaz de satisfacer y exceder las demandas de los huéspedes y
clientes nacionales y extranjeros.
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3- Estructura de gestion de la
calidad

3.1 Compromiso de la Direccion

La Direccion es la responsable ultima del Sistema de calidad implantado en el hotel. Este
compromiso, adquirido formalmente, se evidencia en las siguientes actuaciones:

Establece una serie de mecanismos de gestion y medicion al objeto de garantizar
que en todo momento y en todos los servicios que presta se alcanzan los estandares
de calidad marcados por la organizacién y siempre dirigidos a la satisfaccion del
cliente.

Favorece distintos canales de comunicacion interna que transmiten constantemente
la necesidad de satisfacer las exigencias del cliente y el cumplimiento de la
normativa aplicable (Ver apartado 3.4 Comunicacion interna).

Es parte integrante del Comité de calidad y por tanto participa en todas las
decisiones tomadas en este entorno (Ver apartado 3.3 Estructura organizativa).

Garantiza la disponibilidad de recursos, tanto humanos (Ver apartado 4.1 Recursos
humanos), como materiales (Ver apartado 4.2 Recursos materiales)

Revisa anualmente el Sistema de calidad, al objeto de identificar posibles
desviaciones y poder trabajar en un estadio de mejora continua. (Ver apartado 7.4

Revision del Sistema de calidad).

Elabora, revisa y actualiza la politica de calidad

3.2 Organigrama y responsabilidades

Coordinador de calidad i
[__..__.mmi

Propiedad/
: Direccion general

Direccion gjecutiva
E. G
—

| | | | | |

g Maitre }{Jefe de recepcion } { Chef } { Gobemnanta j { Jefe_de_ } { Jefes de bares } EJefa de animacibn} { Jefa de almacén }

iJefedeseclor EE zrei:;ecii; } {2“jefedecocinai [Subgobemmta} { Técnico de } ( Mesero ] { Ayudante } l Ayudante }

i Mesero l [ recepcionista } {Jefes de partida } E:arnaris[a de plsgs}

Cocinero

a Fregador é
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La organizacién tiene identificados todos y cada uno de los puestos de trabajo necesarios
para la correcta prestacion del servicio (realizar una Plantilla estandar de personal) y
definidas las responsabilidades de cada uno de ellos para poder desarrollar la operativa
diaria alcanzando los estandares de calidad marcados por la Direccion (definir una plantilla
de perfiles profesionales).

A continuacién se detallan las funciones bésicas y responsabilidades de cada una de las
areas corporativas que componen el organigrama.

Direccion general

Definir las estrategias y politicas de la organizacion
Firmar operaciones bancarias

Responsabilizarse globalmente del negocio
Establecer criterios de conducta ética y corporativa

Direccion ejecutiva

Dirigir el Comité de calidad

Definir y aprobar los nuevos servicios

Establecer objetivos de calidad

Establecer las necesidades de recursos técnicos y humanos
Fijar precios

Responsable de atencion al cliente

Aprobar compras

Revision del Sistema de gestion de la calidad

Reportar a la Direccion general

Area de gestion de la calidad

Establecer, implantar y mantener los procesos para el buen funcionamiento del
Sistema de gestion de la calidad.

Informar a la Direccion ejecutiva sobre el funcionamiento del Sistema de gestion de
la calidad.

Promover la toma de conciencia de los requisitos en todos los niveles de la
organizacion

Elaborar el plan de formacion interna

Controlar la documentacion del Sistema de gestion de la calidad

Controlar los registros de calidad

Revisar, actualizar y distribuir todos los documentos de calidad

Gestionar los productos no conforme

Gestionar las acciones correctivas

Gestionar las acciones preventivas

Controlar las reclamaciones del cliente

Realizar auditorias internas del Sistema y coordinar las externas

Controlar las modificaciones

Gestionar el Comité de calidad

Reportar a la Direccion ejecutiva

Gestionar el tablon de anuncios
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Area de recepcion (integra el servicio de reservas)

- Realizar reservas

- Garantizar la disponibilidad y la integridad de la informacién y datos

- Definir pautas para la atencion continua al cliente

- Reporta al Comité de Jefes de Area

- Cumplimientos de todos los estindares de calidad de aplicacion al 4rea de
recepcion

- Proceso asociado: Reservas (P-REC-01), recepcion (P-REC-02) y facturacién (P-
REC-03).

Area de pisos
- Limpieza de todas y cada una de las areas del establecimiento, incluyendo
instalaciones y equipamiento.
- Reporta al Comité de Jefes de area
- Cumplimiento de todos los estandares de calidad de aplicacién al 4rea de pisos
- Proceso asociado: Pisos (P-LIM-01)

Area de restauracion (Integra las unidades de cocina, restaurante y cafeteria)

- Coordinacion entre todas las unidades de restauracion

- Elaboracién de platos

- Montaje de mesas y retirada del servicio en el restaurante.

- Prestacion del servicio en el restaurante

- Montaje de mesas y retirada del servicio en la cafeteria

- Prestacion del servicio en la cafeteria

- Reporta al Comité de Jefes de area

- Cumplimiento de todos los estandares de calidad de aplicacion al area de cocina,
restaurante y bar, en funcién de la unidad que se trate

- Proceso asociado: Cocina (P-COC-01), Restaurante (P-RES-01) y bares (P-BAR-
01)

Area de mantenimiento
- Apoyo a todas las unidades de servicio
- Asegurar el buen funcionamiento de la infraestructura de las Redes
- Reporta al Comité de Jefes de area
- Cumplimiento de todos los estandares de calidad de mantenimiento
- Proceso asociado: mantenimiento (P-MAN-01)

Area de almacén
- Evaluacion de suministradores
- Reporta al Comité de Jefes de area
- Cumplimiento de todos los estandares de calidad de almacén
- Proceso asociado: almacén (P-ALM-01)

3.3 Estructura organizativa

El Hotel dispone de una estructura organizativa que articula el disefio, la implantacién y el
mantenimiento del Sistema de calidad, el cual se compone de cuatro érganos de gestion:

- Consejo de Direccién

- Comité de calidad

- Comité de Jefes de Area

- Comités de trabajo
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Consejo de Direccion

El Consejo de Direccion esta compuesto por todos los socios de la empresa. Se retine como
minimo cuatro veces al afio, y con caracter excepcional siempre que la Direccion general
lo considere oportuno.

Los asuntos que se tratan van en referencia a:
- Estrategia de ventas y marketing
- Financiacion y tesoreria

Comité de calidad

El Comité de calidad es el 6rgano de gestion del Sistema de Calidad que vela por un eficaz
funcionamiento del Sistema de calidad. Esta formado por la Direccion ejecutiva / Gerente,
la Coordinadora de calidad y los Jefes de 4rea.

El Comité de calidad tiene como objetivo fundamental gestionar la implantacién y
mantenimiento del Sistema de calidad, identificando prioridades, realizando seguimientos
y coordinando recursos. Con esta finalidad, el Comité se reine trimestralmente. (Depende
de lo decidido por el coordinador de calidad)

Las funciones que desempeiia el Comité de calidad son:

- Promover la transparencia de las actuaciones, la coordinacion de las diferentes
dreas de servicio y la participacion de todos los miembros de la organizacion. Cada
Jefe de area transmite las incidencias habidas en el mes.
- Revisar los indicadores de calidad y hacer una comparativa con los objetivos de
calidad establecidos.
- Identificar acciones de mejora y planificarlas en el tiempo, fijando periodos de
actuacion y verificacion y nombrando a responsables.
- Analizar los resultados obtenidos a través de cualquier herramienta de gestion y
medicion.
- Analizar los resultados obtenidos de las revisiones del Sistema de calidad
- Tratar cualquier cuestion extraordinaria que la Direccidon ejecutiva y/o la
Responsable de calidad consideren.
- Consensuar los objetivos de calidad establecidos por la Direccion ejecutiva
Las conclusiones obtenidas en los Comités de calidad son recogidas en un acta de reunién
por la Coordinadora de calidad, y distribuidas a cada uno de los asistentes.

Los Jefes de area por su parte comunican a toda la plantilla que estd a su cargo las
decisiones adoptadas.

Comité de Jefes de Area
El comité de Jefes de area se retine mensualmente con la participacion de la coordinadora
de calidad y los Jefes de Area. Los temas tratados son:

- Revision de incidencias

- Reasignacion y gestidn de recursos

- Revision de indicadores
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De las reuniones mantenidas se redacta un acta que se facilita a la Direccion ejecutiva
Comités de trabajo

Un Comité de trabajo se crea con el objetivo de analizar una situacion concreta y proponer
acciones correctivas, preventivas o de mejora o, en su caso, de aplicarlas como experiencia
piloto.

De las reuniones que se realizan se elabora un acta que se facilitada a la Responsable de
calidad.

3.4 Comunicacion interna

La Direccion del hotel fomenta y difunde la participacién de todos y cada uno de sus
miembros en el Sistema de calidad. Para ello, pone a disposicion de todo el equipo
distintos canales de comunicacion interna, y concretamente:

- Teléfonos internos

- Correo Electronico

- Tablén de anuncios

- Memorandums

- Buzon de quejas y sugerencias internas
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4- Gestion de los
Recursos

Uno de los compromisos adquiridos por la Direccion es el de su implicacion en la
asignacion de recursos. La provision de recursos se hace en funcién de la planificacion del
Sistema de calidad, la plantilla estandar, los stocks y las decisiones adoptadas en el
Consejo de Direccion.

A continuacion se describe como se identifican los diferentes recursos necesarios para la
correcta y eficaz prestacion del servicio y como estos son gestionados. Concretamente se
hace referencia a:

- Recursos humanos
- Recursos materiales
- Ambiente de trabajo

4.2.1 Recursos humanos

La Direccion, en su compromiso con el Sistema de calidad proporciona los recursos
humanos necesarios para desarrollar, implantar y mantener el Sistema de calidad y mejorar
su eficacia de forma continua. Para ello tiene definida una plantilla estandar, distinguiendo
el namero y tipologia de recursos humanos necesarios en funcién de la temporada (hacer
un documento de referencia Plantilla estandar).

Ademas, para gestionar eficazmente los recursos humanos, el hotel tiene desarrolladas e
implantadas tres herramientas de gestion:

- Procedimientos operativos
- Proceso de seleccion de personal
- Plan formativo

Procedimientos operativos
Describen la forma de actuar del personal de la empresa en funcion del proceso y unidad
de servicio al que se pertenezca.

Proceso de seleccion de personal
Garantiza la adecuacion de los potenciales miembros del equipo a los perfiles descritos.

Plan formativo

Se adecua a dos tipos de colectivos:

- Personal en plantilla, cuya formacion tiene la finalidad de reciclar los conocimientos del
personal (férmulas de cortesia, idiomas, gestion de la calidad) A finales de afio, cada Jefe
de unidad de servicio recogera posibles sugerencias por parte de toda la personal frontera
que tiene a su cargo. Este listado junto con las propuestas de Direccion seran llevadas al
Comité de calidad para que se decida qué materias van a ser impartidas.

La Coordinadora de calidad es la responsable de buscar la oferta formativa, adecuandose
al Plan formativo aprobado por la Direccion.
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- Personal de nueva incorporacion. Se disefia un plan de formacion interno especifico que

les capacite para desarrollar su puesto de trabajo segin los objetivos fijados por la
empresa.
Al entrar un nuevo colaborador en la empresa, se le facilita un manual de bienvenida en
el proceso de induccion (ver documento de referencia), donde de forma general se le
informara de los servicios que presta el establecimiento, asi como de las principales
actividades a desarrollar en su puesto de trabajo. Posteriormente pasara una semana con
el Jefe de la Unidad de servicio, quien sera responsable de su tutoria en ese periodo.

4.2.2 Recursos materiales

El Hotel tiene identificados los recursos materiales necesarios en cada unidad de servicio
para la correcta prestacion del servicio.

Es el 4rea de Almacén la Unidad de servicio que gestiona los recursos materiales, es decir,
los adquiere, consensua, conserva, almacena y revisa seglin lo establecido.

4.2.3 Ambiente de trabajo

Uno de los principios basicos de nuestra politica es el cuidado y motivacion de todos y
cada una de las personas que conforman nuestro equipo. Este principio nos lleva a
garantizar un area de trabajo acorde con las necesidades de cada uno de los puestos de
trabajo en cuanto a ergonometria, iluminacién, mobiliario, herramientas de
trabajo...Ademas, las instalaciones cuentan con un drea exclusiva para el personal del que
pueden disfrutar en horas de descanso.

Dada la pequefia dimension de nuestra organizacion, con un equipo de trabajo reducido, la

polivalencia de ciertas funciones, asi como el apoyo colateral entre compafieros es una
caracteristica de nuestro negocio, fomentada desde el nivel mas alto de la Direccion.
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5. Gestion del Sistema de
calidad

5.1 Planificacion del Sistema de calidad

Anualmente, la Coordinadora de calidad elabora una planificacion del Sistema de calidad
al objeto de poder alcanzar los objetivos de calidad establecidos finalizado el afio.

La planificacion tiene en cuenta todas las actividades relacionadas con la medicion,
seguimiento, revision y mantenimiento del Sistema de calidad.

La planificacion tendrd en cuenta las siguientes actividades con la periodicidad establecida
para cada caso:

esual

De medicion Medicion del nivel de ocupacion mensual

De medicion Tabulacién de la Satisfaccion del cliente Semanal

De medicion Medicién de indicadores de calidad Mensual

De seguimiento | Tratamiento de quejas y sugerencias | Diaria
externas

De seguimiento | Andlisis de quejas y sugerencias externas Mensual

De seguimiento | Andlisis de quejas y sugerencias internas Trimestral

De revision Revision  documentacion del  Sistema | Anual
documental

De revision Revision del Sistema de calidad Anual

De revision Auditorias internas parciales Trimestral

De revision Auditorias internas totales Anual

De revision Auditorias externas Anual

De mejora Analisis de acciones correctivas Mensual

De mejora Analisis de acciones preventivas Mensual

De mejora Tratamiento Acciones de mejora Trimestral

De mejora Planificacion del Plan formativo Anual

Anualmente se realizard una planificacion de todas las actividades relacionadas con el
mantenimiento del Sistema de calidad, utilizando para ello el formato que se adjunta en el
Anexo 8.3 Planificacion del Sistema de calidad.

5.2 Gestion de la documentacion
5.2.1 Tipo de documentos

El Sistema de calidad del Hotel se apoya en un sistema documental, el cual se estructura en
cuatro niveles:

- Manual de calidad: documento base del Sistema de Calidad; proporciona una vision
global del Sistema implantado en la empresa y establece el marco en el que se desarrolla.
Se encuentra en la posicion mas elevada del sistema documental, ya que rige la
elaboracion del resto de los documentos.
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- Procedimientos operativos: documento generado por el Sistema de Calidad que describe,
de manera formal, un proceso relativo a uno o varios servicios de actividad. Se detallan
todas y cada una de las actividades que integran el proceso con una secuencia establecida
y una asignacion de responsabilidades. La documentacion expresa facilita informacién
complementaria y adicional a la recogida en los procedimientos operativos.

- Instrucciones de trabajo: documento que recoge las tareas a desempefiar en la prestacion
de un determinado servicio mediante la descripcion de una secuencia de o6rdenes
sencillas o esquemas visuales. Es una vertiente del procedimiento operativo, de tamafio
mas reducido y con un menor peso especifico.

- Registros: documento que verifica el cumplimiento de un determinado proceso respecto a
lo descrito en un procedimiento operativo.

5.2.3 Control de documentos

Todos los documentos relativos al Sistema de calidad estan identificados y codificados de
forma que en todo momento se garantice la aplicacion de documentos vigentes. Los
documentos obsoletos estan todos identificados y son archivados por la Responsable de
calidad. Para asegurar todo ello, existe un sistema de distribucion de copias controladas,

Todos los documentos tienen asignados un responsable de su custodia y archivo, que
generalmente suele coincidir con el Jefe de area.

Los registros estan codificados y tienen asignado un periodo de archivo, el cual, una vez
superado pasan a ser destruidos.

5.3 Gestion de las condiciones adversas

El Hotel, por condicion adversa a la calidad, entiende cualquier incidencia que pueda
ocasionarse en el establecimiento y que vaya en detrimento de los estandares de calidad
fijados por la Direccion. Para ello tiene definido un procedimiento.

La organizacion identifica cualquier condicion adversa a la calidad antes de que sea
percibida por el cliente. Concretamente una condicién adversa se puede originar por:

- Quejas y reclamaciones de los clientes

- Fallos organizativos internos que afecten a procesos

- Mal funcionamiento de las instalaciones o equipos

- Situaciones en las que los niveles de prestacion de un servicio son sistematicamente
inferiores a los establecidos.

- Recursos humanos claramente insuficientes para la carga de trabajo prevista

- Resultados negativos de mediciones de la satisfaccion del cliente

Identificada la condicion adversa por cualquier miembro de la organizacion, ésta es

registrada en el Libro de incidencias y es tratada en el Comité de Jefes de Area. La
Responsable de calidad la registra en el Registro de Condiciones adversas a la calidad.
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En cualquier caso, cualquier condicion adversa a la calidad, tendrd asociada una accién
correctiva y si procede una accion preventiva.

5.4 Revision del Sistema de calidad

La empresa revisa anualmente todos los elementos que integran su Sistema de calidad para
asegurarse de su conveniencia, adecuacion y eficacia continua.

Con el objetivo de que el Sistema de calidad implantado tienda a la mejora continua y se
retroalimente constantemente, una vez al afio, la Direccion ejecuta la revision del Sistema
conforme a la Planificacion prevista.

Como minimo, esta revisién comprende los siguientes puntos:

- Resultados de auditorias

- Quejas y reclamaciones de clientes

- Seguimiento de los objetivos de calidad

- Andlisis de las condiciones adversas a la calidad

- Situacidn de las acciones correctoras y preventivas
- Indicadores de calidad

- Plan de formacion

- Asignacion de recursos

- Resultados de la medicion de la satisfaccion del cliente
- Anteriores revisiones del Sistema por Direccion

- Cambios que podrian afectar al Sistema

Para ello, la Coordinadora de calidad recopila toda la informacion relativa a estos aspectos
y los facilita a Direccién. Como consecuencia de la revision, la Direccidn ejecutiva elabora
un informe de revision del Sistema y establece los objetivos de calidad para el afio
posterior.

Los resultados obtenidos y posibles cambios de mejora seran tratados en el Comité de
calidad.

La revision del sistema parte de la informacién resultante de su funcionamiento y
seguimiento, de la evaluacion de las oportunidades de mejora y de la necesidad de efectuar

cambios, si fueran necesarios, incluso en la politica y en los objetivos de calidad.

La Coordinadora de calidad utiliza la herramienta de auto evaluaciéon para ejecutar la
revision del Sistema.
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6- Medicion, analisis y mejora del Sistema de
calidad

6.1 Medicion del Sistema de calidad

El Hotel ha fijado distintos mecanismos de medicidon para medir la evolucion del Sistema
de calidad implantado y para detectar posibles condiciones adversas a la calidad que
pueden ir en detrimento de la satisfaccion del cliente.

Las herramientas de medicion utilizadas son:

- Satisfaccion del cliente
- Auditorias

6.1.1 Satisfaccion del cliente

Para medir la satisfaccién del cliente, El Hotel cuenta con un cuestionario de satisfaccion
que distribuyen las camareras de pisos, los recepcionistas o el personal designado para ello.
En caso de estar cumplimentados, los entregan a su jefe de area quien a su vez los
entregaré a la Coordinadora de calidad.

Los resultados son tabulados semanalmente, y los resultados son llevados al Comité de
Jefes de Area.

La escala valorativa del cuestionario de satisfaccion estd comprendida entre el 1 a 5, siendo
1 la menor puntuacién y 5 la méxima. Siempre que exista una valoracion inferir a 2 en la
media mensual de alguna Unidad de Servicio del establecimiento serd tratado como una
condicion adversa a la calidad y se procedera segun el procedimiento correspondiente

6.1.2 Auditoria interna

El Hotel lleva a cabo aauditorias internas en las diferentes Unidades de servicio que
conforman la empresa. Para ello, la empresa tiene descrito el Procedimiento de Auditoria
interna el cual desarrolla la forma de ejecutarlas y bajo qué criterios. En el mismo se
describe brevemente los responsables, actividades, y periodicidad.

Con cardcter general se realiza como minimo una auditoria interna del Sistema de calidad
una vez al afio. Con caricter trimestral y siempre que la Coordinadora de calidad lo
considere oportuno realizara auditorias internas con caracter parcial, auditando una Unidad
de servicio.

El informe de resultados que se desprenda de la auditoria (Total o parcial) es informacién
bésica para los planes de mejora.

6.2 Analisis de datos

El andlisis y controles de los procesos, proporciona datos sobre la eficacia del Sistema de
calidad en el Hotel y permite desarrollar acciones de mejora.
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6.3 Control del producto no conforme

El producto no conforme se trata en el Procedimiento Control del producto/servicio no
conforme, donde se asegura su identificacion y control para prevenir su entrega/prestacion
no intencionada.

Las vias para detectar un producto no conforme son dos:

- Durante la actividad de revision final de las especificaciones de producto terminado
- Porreclamacion del cliente (Quejas y sugerencias)
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7. Buenas
practicas

7.1 Seguridad y prevencion de riesgos laborales

La Direccion tiene establecidas una serie de medidas para garantizar el nivel de seguridad
de sus clientes y de todos los miembros de su organizacion, entre las que se encuentra un
Sistema contra incendios, normas de prevencion de riegos laborales y un seguro de
responsabilidad civil, de acuerdo con la legislacion.

La Direccién conserva originales y copias relativas a las inspecciones necesarias que
justifican el cumplimiento de la normativa en esta materia.

7.2 Buenas practicas ambientales

El Hotel tiene elaborado un analisis de diagndstico medioambiental el cual identifica los
aspectos medioambientales relativos a la gestion hotelera del establecimiento y al
cumplimento de la normativa medioambiental que le aplica. Adicionalmente tiene

desarrolladas una serie de buenas practicas ambientales para corregir dichos aspectos.

Periddicamente los Jefes de cada Area revisan el cumplimiento de dichas medidas
controlando si cabe el impacto de éstas sobre el medio.
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Anexos

8.1 Documentacion de referencia del Manual de calidad
8.2 Objetivos de calidad anuales
8.3 Planificacion del Sistema de calidad
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8.1 Documentacion de referencia del Manual de calidad

- Normativa aplicable

- Procedimiento de reservas y comercializacion (P-REC-01)

- Procedimiento de almacén (P- ALM-01)

- Procedimiento de mantenimiento (P-MAN-01)

- Procedimiento de Pisos (P-LIM-01)¢

- Procedimiento de recepcion (P-REC-01)

- Procedimiento de Cocina (P-COC-01)

- Procedimiento de bar/cafeteria (P-BAR-01)

- Procedimiento de restaurante (P-RES-01)

- Procedimiento de animacion (P-ANI-01)

- Procedimiento de facturacién (P-REC-03)

- Procedimiento de gestion de recursos (P-DIR-01)

- Procedimiento de gestion de la informacion (P- DIR-01)

- Procedimiento de control de documentos (P-CAL-01)

- Procedimiento de control de registros (P-CAL-02)

- Procedimiento de auditoria interna (P-CAL-03)

- Procedimiento de no conformidades/incidencias (P-CAL-04)
- Procedimiento de control de productos no conforme (P-CAL-05)
- Procedimientos de acciones correctivas (P-CAL-06)

- Procedimientos de acciones preventivas (P-CAL-07)
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8.2 Objetivos de calidad previstos para el ejercicio 2005

- Alcanzar un valoracion de 5 sobre 5 en la satisfaccion de un 75% de los clientes

- Descender un 5% las quejas de clientes, sean escritas o verbales, respecto al
gjercicio anterior.

- Descender un 10% las quejas internas respecto al ejercicio anterior

- Incrementar en un 5% el nivel de ocupacién en los meses de mayor estacionalidad
(De enero a marzo).

- Incrementar en un3% los clientes repetitivos respecto al ejercicio anterior
(Reservas)

- Tardar maximo 5mn. en servir entre plato y plato (Restaurante)

- Incrementar el nimero de consumos de cocktails en un 5% (bares)

- Incrementar en un 2% la variedad de productos respecto a la rueda de menis
existente (Cocina).

- Incrementar en un 3% la participacion de los clientes en las actividades diurnas
(animacion).

- Reducir en un minimo. La limpieza de las habitaciones

- Reducir la devolucion de productos en un 10%

- Reducir el nimero de averias en un 3% incrementando las actividades del Plan de
mantenimiento preventivo.
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8.3 Planificacion del Sistema de calidad

Medicién nivel de
ocupacion

Medicién indicadores
de calidad

Anlisis de quejas y
sugerencias externas
Andlisis de quejas y
sugerencias internas
Revision de la
documentacion  del
Sistema documental

Revision del Sistema
de calidad

Auditorias  internas
parciales

Auditorias  internas
totales

Auditorias externas
Analisis de acciones
correctivas

Analisis de acciones
preventivas

Acciones de mejora
Planificacion del Plan
formativo

- Tabulacién satisfaccion cliente (Semanal)
- Tratamiento de quejas y sugerencias externas (Diaria)
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CONCLUSIONES

Es cierto que vivimos en un mundo negativo donde constantemente nos dicen “que
no lo podemos hacer”, que hablar de calidad total desde el punto de vista de
satisfacer necesidades con productos y servicios con cero defectos es una utopia, que
esto es imposible que estariamos hablando de la perfeccion y éste es un dmbito que
solo le pertenece a Dios.

Me surge entonces la pregunta: ;Quién dice que no podemos ser perfectos? ;Quién se
encargd de “correr” éste rumor? De algo estoy seguro, no fue Dios, El nos cre6 a
imagen y semejanza suya, somos la obra perfecta de El, entonces porque creer que
somos imperfectos.

iVivir sin errores!, Si. Claro que no es facil por eso es que se ha difundido éste
rumor. Pero est4 en nuestra naturaleza esa sublime expresion humana que revela que
somos perfectibles, nuestra potencialidad es infinita. Tenemos la capacidad de
equivocarnos, para nunca dejar de aprender, tenemos la opcién de sufrir injusticias
para que ofendidos nos levantemos y luchemos por un espiritu superior forjando un
mundo mejor.

Vivimos en un pais maravilloso en donde la verdadera riqueza no es ni el petréleo, ni
los extensos litorales, ni su increible geografia, ni la gran cantidad de recursos, la
verdadera y maravillosa riqueza somos nosotros los mexicanos, porque en nuestras
manos esta la decision de vivir en la excelencia, que no es otra cosa, sino la calidad
de nuestra actitud, calidad que define a los que trascienden a su tiempo. El hombre es
un ser de realizacion diaria, en constante evolucion.

Este mensaje tiene la finalidad de despertar en los jovenes estudiantes la inquietud
necesaria, para que se den cuenta que para lograr un México de calidad, se requiere
desarrollar mexicanos de alta calidad.

“Si alguna vez has caminado por el Paseo de la Reforma, esa preciosa avenida de la
Ciudad de México, habras admirado las estatuas de personajes, que en su tiempo
fueron criticados y que a pesar de ello lucharon por su ideal para darnos un México
mejor, en cambio estoy seguro que nunca has visto un monumento a un criticén”.

La critica y los rumores mal intencionados sélo sirven para obstaculizar el esfuerzo,
de aquellos que intentan alcanzar la calidad total. No debemos ser de los que se
atemorizan ante la adversidad y el fracaso, de los que nunca intentan nada, aquellos
que siempre tienen pretextos y excusas, que se sientan pasivamente en el balcon a
contemplar el desfile de los triunfadores. Ahora méds que nunca se requieren seres
humanos de calidad que estén por encima de es caos, son los indispensables para
construir una sociedad de Calidad, seres que no se limiten nada mds a criticar lo que
esta mal, sino seres que marquen senderos, que encausen el logro de ideales. México
ha podido avanzar gracias a los pocos que han entendido su compromiso histérico.
México ya no es el México de hace 20 afios, ni el de hace 5, ni el de hace 1, es el de
ahora, hoy es nuestro turno, nos urge lideres de calidad que no se vendan al poderoso,
ni trafiquen con sus valores, hombres y mujeres dispuestos a morir de pie en defensa
de sus ideales, y que estén dispuestos a heredar un México mejor. Recordemos que
Meéxico es nuestro trabajo, la educacion recibida, son nuestros padres, son nuestros
hijos, son los alimentos de todos los dias, son nuestros amigos, es la libertad, es
nuestro hogar. México también es de los nifios de la calle, de los indigenas que
deambulan por la ciudad, de los marginados sin futuro, México también es el lugar
donde de cada 10 nifios 7 no terminan la primaria y 1 de cada 200 llega a cursar



estudios profesionales, esto nos debe mover a la accion para abatir la pobreza, para
erradicar la injusticia que explota al desamparado, luchar contra una autoridad que no
ha entendido en muchos afios su funcion.

De un grupo de 100 personas de 25 afios de edad con caracteristicas similares,
dispuestos a afrontar, el futuro con el entusiasmo y fe que da la juventud, lo mas
l6gico es pensar que con ese empuje el éxito estd asegurado, pero ¢sabes lo que pasa
con éstas 100 personas 40 afios después?:

1 de ellos habra logrado riqueza en todos los aspectos.

4 tendran resuelto satisfactoriamente el problema econdémico.

5 tendran que trabajar a los 65 afios de edad para sostenerse.

36 por ley natural estaran muertos, y

54 (la mayoria) se encontraran en la quiebra total o dependiendo de terceras
personas.

Es decir, serdn miembros del club de los “40-40-40” (que trabajaron 40 horas a la
semana durante 40 afios y se jubilaron percibiendo el 40% de su sueldo).

De modo que, fisicamente estardn vivas pero moralmente muertos, es decir, solo el
55 de ellos habra tenido éxito y el 95% restante habra fracasado.

La mayoria de la gente actia por inercia siguiendo la pauta que le marcan los demas,
sin saber exactamente lo que pretende ni como lograrlo, a otros les afecta el que
diran. El problema radica en que son conformistas, en que su manera de vivir se basa
en “irla pasando mas o menos”.

La realidad es que desde que somos pequeiios fuimos educados de una forma
negativa, porque nuestros padres no nos demostraron con hechos lo que nos exigian
con palabras.

Es por eso, que la inmensa mayorfa de la gente, le echa la culpa a las circunstancias y
en algunos casos llega al extremo de creer que todo se debe a su mala suerte.

Cuando éramos bebes no existian los imposibles, nuestra curiosidad no tenia limites,
si nos proponiamos alcanzar un objeto que aparentemente estaba fuera de nuestro
alcance, lo intentdbamos una y otra vez, sin importar cuantas caidas sufriéramos para
lograr nuestro objetivo. Nuestra mente no estaba contaminada por el NO PUEDO,
éramos entusiastas, alegres y optimistas, llevabamos implicita la calidad.

No necesitamos estar en un lecho de muerte para tomar la decisién de hacer todas
aquellas cosas que no nos hemos atrevido a realizar. Lo Gnico que necesitamos €s
valor para intentar ser mejores. “Tu eres lo que piensas que puedes ser”, recuerda que
“el éxito comienza con la voluntad del hombre”.

Debemos ver el amanecer de cada dia, pensando en la interesante aventura que esta a
punto de iniciar.

Todos los dias son diferentes y debemos incorporar a nuestra filosofia el deseo de
vivir el dia de hoy intensamente, dando lo mejor de nosotros mismos y buscando
siempre la calidad integral.
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