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Antecedentes historicos

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el afo de 1979 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento marcé un
nuevo rumbo para la educacién de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra escuela fue fundada
por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educacion a Comitan, ya que esto

representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region para que siguieran estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma llhuicamina, que fue el primer bachillerato
tecnologico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision en grande de traer
educacién a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente que trabajaba por la

manana tuviera la opcion de estudiar por las tardes.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia Albores
Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el Profesor Manuel
Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en julio de 1996 como chofer de transporte escolar,
Karla Fabiola Albores Alcazar se integré en la docencia en 1998, Martha Patricia Albores Alcazar en

el departamento de cobranza en 1999.

En el ano 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formo el Grupo Educativo Albores Alcazar S. C. para
darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el ano 2004 funda la Universidad

Del Sureste.
La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la region

no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacion de una institucion

de Educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los jovenes que tenian
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intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir preparandose a través de estudios

de posgrado.

Nuestra Universidad inici6é sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4°
avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de cuarenta
alumnos cada uno. En el afno 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en la carretera
Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el corporativo
UDS, este ultimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los procesos operativos y
educativos de los diferentes campus, asi como de crear los diferentes planes estratégicos de

expansion de la marca.

Mision

Satisfacer la necesidad de Educacion que promueva el espiritu emprendedor, aplicando altos
estandares de calidad académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos, Profesores,
colaboradores y la sociedad, a través de la incorporacion de tecnologias en el proceso de ensehanza-

aprendizaje.

Vision

Ser la mejor oferta académica en cada regién de influencia, y a través de nuestra plataforma virtual
tener una cobertura global, con un crecimiento sostenible y las ofertas académicas innovadoras con

pertinencia para la sociedad.
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Valores

e Disciplina

e Honestidad

e Equidad
e Libertad
Escudo

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. esta constituido
por tres lineas curvas que nacen de izquierda a derecha formando los
escalones al éxito. En la parte superior esta situado un cuadro motivo

de la abstraccion de la forma de un libro abierto.
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Eslogan

“Mi Universidad”

ALBORES

Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue por

-

‘ ser lider, trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu,

extremo valor y fortaleza son los rasgos que distinguen.

UNIVESIDAD DEL SURESTE 6



EUDS

Mi Universidad

Calidad en los servicios

Objetivo de la materia:

Capacitar al alumno en los conceptos mas relevantes que giran en torno a la calidad, su evoluciéon
historica, actores clave, sistemas de gestion, estandares e indicadores, asi como el conocimiento,
interpretacion y aplicacion de algunas normas de calidad nacionales e internacionales y sus
implicaciones, facultaindose asi para ofrecer sus servicios profesionales con mas empeno y mayor

eficiencia.
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UNIDAD |. CONCEPTO Y EVOLUCION DE LA CALIDAD

I.l1. Presentacion e introduccion de la asignatura

El interés por la calidad arranca definitivamente en la década de los afos setenta, a raiz de la crisis
econdémica occidental inducida por el alza del petréleo y la consolidacion de las empresas japonesas
como competidores en los mercados internacionales. El éxito creciente de los productos japoneses,
en industrias como la automovilistica, la produccion de motocicletas, los semiconductores, la
electronica de consumo o los aparatos de aire acondicionado, indujo la preocupacién sobre como
gestionar la calidad para mantener o ganar competitividad. Los elementos que el sistema japonés de
gestion de la calidad incorpora, entre ellos, el énfasis en la satisfaccion del cliente, la mejora continua,
la participacion de los trabajadores principalmente mediante el trabajo en equipo de cara a la
resolucion de problemas, o la preocupacion por perfeccionar la calidad de disefo, se incorporan
pronto al bagaje directivo. La elaboracion de las normas sobre aseguramiento de la calidad y los
modelos de excelencia, que han servido de base a los premios de calidad, han ayudado a consolidar
los conceptos y los enfoques, estimulando la difusion del movimiento por la calidad en las empresas

occidentales en los ahos ochenta, tres décadas después que en Japon.

La gestion de la calidad se ha convertido actualmente en la condicion necesaria para cualquier
estrategia dirigida hacia el éxito competitivo de la empresa. El aumento incesante del nivel de
exigencia del consumidor, junto a la explosion de competencia procedente de nuevos paises con
ventajas comparativas en costes y la creciente complejidad de productos, procesos, sistemas y
organizaciones, son algunas de las causas que hacen de la calidad un factor determinante para la
competitividad y la supervivencia de la empresa moderna. Desde que se iniciara su divulgacion en el
mundo industrial, durante los ochenta y noventa del siglo XX, la Gestion de la Calidad ha ido
extendiéndose cual mancha de aceite al resto de sectores, obteniendo gran influencia en los servicios
y dentro de ellos en los servicios publicos (como la sanidad y la educacion) que han hecho bandera

de la calidad.
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De los enfoques de calidad propuestos en la literatura especializada, la Gestién de la Calidad Total
(GCT en adelante) ha sido uno de los mas abrazados (y el término es adecuado porque la cruzada
por la «calidad total» parece mas bien un apostolado) por las empresas en los ultimos veinte anos.
Otro indicador usual de la difusién de esta innovacién organizativa es el aumento del numero de
empresas que han certificado sus sistemas de Gestion de la Calidad, aunque en muchos casos la
certificacion es solo el primer paso hacia la implantacién de enfoques de Gestion de la Calidad mas
avanzados. Las empresas espafnolas estan siendo actores relevantes dentro del movimiento, como
lo prueba la quinta posicion que nuestra nacion ocupa dentro del ranking mundial de certificaciones
ISO vy la lista cada vez mayor de organizaciones galardonadas por su calidad y excelencia. Pese a toda
esta atencioén, o quizas precisamente por la confusion derivada de su notoriedad, existe una
importante incertidumbre sobre el por qué, el para qué y el cbmo puede implantarse este nuevo
concepto. Tras este desconcierto laten una serie de errores y mitos, que han lastrado tanto la
practica empresarial como la investigacion académica sobre los enfoques de Gestion de la Calidad y
su contribucion a la mejora del desempeno organizativo. De lo anterior se deriva la necesidad de
aportar una vision clara de los distintos conceptos de calidad y de los diferentes enfoques para la
Gestion de la Calidad que ayudara a erradicar los malentendidos. Algunas ideas falsas sobre la calidad

y la Gestién de la Calidad:

La Gestion de la Calidad consiste en hacer mas rigurosa la inspeccion.

La calidad se alcanza con el maximo esfuerzo, trabajando al maximo.

La Gestion de la Calidad quiere decir establecer normas de calidad para productos y
procesos.

La Gestion de la Calidad quiere decir desarrollar manuales de calidad.

X La Gestion de la Calidad equivale a la certificacion.

La Gestion de la Calidad consiste en preparar graficos de control.

La Gestion de la Calidad es estadistica.

La Gestion de la Calidad es una cosa que hace la seccion de control de calidad,
circunscribiéndose al area de fabricacion.

La Gestion de la Calidad se puede dejar en manos de produccion
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La Gestion de la Calidad no necesita el compromiso del personal.

La Gestion de la Calidad busca lograr un producto técnicamente perfecto.
La Gestion de la Calidad no tiene nada que ver con la direccion.

La calidad es costosa.

La Gestion de la Calidad es innecesaria en mi empresa, porque es rentable.
La Gestion de la Calidad es innecesaria en empresas de servicios.

El concepto de calidad ha evolucionado de forma importante durante el siglo XX, hasta formar un
cuerpo de conocimiento importante, de la mano de una serie de actores nacionales e
internacionales. Las primeras aportaciones estaban orientadas basicamente a la aplicacion de técnicas
estadisticas para la inspeccion y el control de los productos y procesos industriales, que luego se
completaron con sistemas de aseguramiento mas centrados en la prevencion y con enfoques
orientados hacia la calidad del servicio. En cambio, las aportaciones mas recientes entienden la
calidad como un sistema basico para el logro de la competitividad a escala internacional. Han sido
numerosos los esfuerzos realizados que se han traducido en una profundizacién y ampliacion del

concepto de calidad a todos los ambitos de la empresa.

1.2. El concepto de calidad, desde distintas acepciones: segiun la época historica, las

personas, sus ideas e intenciones (evolucion cronolégica del concepto)

Teniendo como base el proceso de evolucion cronologica de la calidad, el concepto de calidad
propiamente dicho, inicia en la etapa de la administracion cientifica, especificamente con la aparicién
del control de calidad por inspeccion, que da comienzo formal al concepto de calidad, ya que en
este punto empiezan a definirse los criterios para catalogar si un producto es bueno o malo de

acuerdo con las especificaciones previamente establecidas.
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|1930- 1935~ 1940- 1945- 1950~ 1955~ 1960- 1965~ 1970~ 1975- 1980- 1985- 1990- 1995~ 2000
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I 1931 - Control Econé de la cabdad en M.

Walter A. Shewhart . 1891 — 1967

= Control estadistico de la calidad

« Intervalo de vanacion aceptable.

= Fuerte visién operativa de la calidad
= Calidad subjetiva y objetiva

I 1951 - Manual de Control de la Calidad

Joseph M. Juran. 1904 - 2008

« Adecuado para su uso

- Caraderisticas del producto que se basan
en las necesidades del cliente y que por eso
brindan satisfaccion

- Libertad después de las deficiencias

| 1956 - Control Totat de i Caidad |

Armand Felgenbaum. 1922- 1993

+ Definida en términos de la satisfaccion y necesidades
del cliente

« Multigcimensional

« Onentada hacla la excelencia no a lafalla

» Dinamica. Las necesidades del diente cambian

1974 - Zen y el arte de fo de
indagackn sobre los valbres

-

Robert M. Pirsig. 1928 -

“Calidad no es ni mente ni materia. sinc una tercera
\ entidad independiente de las otras dos. .., aun cuando

la calidad no pueda definirse, usted sabe bien que es *

La cabdad es como el arte modemo

| 1979 - ntroduccion ai Control de Caiidad

Genishl Tagushl. 1924 -
CARACTERIZACION DE LA CALIDAD AUTORES TR 1M S pesdue o
Variacion medible aceptable Shewhart (1931). Disiancia enire 1o qus a sociedad actuamente
Adecuacion al uso Juran (1951 ) quiere y la localizacton de su punto de preferencla
Juran (1951), [ 1979 - Quaity is Free
. Feigenbaum (1956) Philip B. Crosby. 1926 - 2001
Satisfaccion del cliente : ’ ; v
IShlk?wa (1985)' . Sggf:nr:aa;:no;g?g:nnm:;dudo o .SeI‘VICIO
: Deming (1986). B il i oot
Caracteristicas del producto que Juran (1951), s aindidia
responden a necesidades del cliente | Deming (1986).
No puede definirse, pero todos saben Pirsig (1974) I 1985 - ;Qué es Control Total de la Caldad?. El modelo japonés.
que es. ’ Kaoru Ishikawa. 1915-1989
li | isfacddén
Conformidad con requerimientos | Crosby (1979). | Lon i  ecosuies o e chnfes cain
Reduccion de pérdida una vez : La definicién de calidad es siempre cambiante
Tagushi (1979). Conslidera el precio como parte de la calidad
entregado el producto al cliente
P Feigenbaum (1956), | 1906~ Fuerade b crss
i W, Edwards Deming. 1900 - 1993
::Sh'ka\? (1951%56) "Satstaccion docnte.
eigen aum ) a calidad es multidimensional
s iiiibia Deming (1986). it o S
* Necesidades de los usuarios traducidas en
caracterigticas medbles del producto.

Figura: Cronologia de la definicion de calidad segun los fil6sofos
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La evolucion del proceso de control de calidad, evidenciada por el cambio de un proceso de control

realizado por inspeccion a todas las unidades a un proceso de control realizado con criterios y

herramientas estadisticas, determina el punto de partida para la aparicion de una definicion formal

de calidad. Esta definicion de calidad puede analizarse desde dos dimensiones fundamentales: la

dimension cronoldgica y la dimension conceptual, que se inicia con el surgimiento del control

estadistico de calidad.

Tabla: Evolucion cronolégica del concepto de calidad.

Etapa Concepto Finalidad
Satisfacer al cliente.
Hacer las cosas bien
_ . Satisfacer al artesano, por el
Artesanal independientemente del coste o
' trabajo bien hecho
esfuerzo necesario para ello.
Crear un producto Unico.
) Hacer muchas cosas no importando Satisfacer una gran demanda
Revolucion
que sean de calidad de bienes.
Industrial
(Se identifica produccién con calidad). Obtener beneficios.
Asegurar la eficacia del armamento sin Garantizar la disponibilidad
Segunda Guerra | importar el costo, con la mayor y mas de un armamento eficaz en
Mundial rapida produccion (Eficacia + Plazo = la cantidad y el momento

Calidad).

preciso.

Posguerra (Japon)

Hacer las cosas bien a la primera.

Minimizar costes mediante
la calidad
Satisfacer al cliente

Ser competitivo

Postguerra  (Resto

del mundo)

Producir, cuanto mas mejor.

Satisfacer la gran demanda

de bienes causada por la

guerra

UNIVESIDAD DEL SURESTE
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Etapa Concepto Finalidad
Técnicas de inspeccion en produccion
. . ) . Satisfacer las necesidades
Control de Calidad para evitar la salida de bienes
técnicas del producto.
defectuosos.
Satisfacer al cliente.
Sistemas y procedimientos de la

Aseguramiento de la

Calidad

organizacion para evitar que se

produzcan bienes defectuosos.

Prevenir errores.
Reducir costes.

Ser competitivo.

Calidad Total

Teoria  de la administracion
empresarial centrada en la
permanente satisfaccion de las

expectativas del cliente.

Satisfacer tanto al cliente
externo como interno.
Ser altamente competitivo.

Mejora Continua.

Aunque en la tabla anterior se evidenciaron las caracteristicas de cada etapa del desarrollo de la

calidad, la grafica que a continuacion se muestra, relaciona el desarrollo cronologico de la calidad

con su desarrollo conceptual, usando un punto comun para los dos: el enfoque de calidad

cronoldgico y conceptual que se persigue.

Desde el punto de vista conceptual, se pueden identificar claramente, en la siguiente tabla, cuatro

etapas del desarrollo de la calidad: Control de calidad, Aseguramiento de la calidad, Proceso de

calidad total y Mejora continua de la calidad total.
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Grafica: Evolucion conceptual de la calidad

ENFOQUE CAbIDAD

EMPRESA

CLIENTE
— MEJORAMIENTO

CALIDAD TOTAL

PROCESO
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

PRODUCTO

CONTROL DE CALIDAD

1520 1550 1970 1990

La calidad no se ha convertido Unicamente en uno de los requisitos esenciales del producto, sino
que en la actualidad es un factor estratégico clave del que dependen la mayor parte de las
organizaciones, no soélo para mantener su posicion en el mercado sino incluso para asegurar su

supervivencia.

1.3. Historia de la calidad

Los primeros estudios sobre la calidad se hicieron en los afios 30 antes de la Segunda guerra Mundial,
la calidad no mejoré sustancialmente, pero se hicieron los primeros experimentos para lograr que
ésta se elevara, los primeros estudios sobre calidad se hicieron en Estados Unidos. En el ano de
1933 el Doctor W. A. Shewhart, de los Bell Laboratories, aplicé el concepto de control estadistico
de proceso por primera vez con propositos industriales; su objetivo era mejorar en términos de
costo-beneficio las lineas de produccion el resultado fue el uso de la estadistica de manera eficiente
para elevar la productividad y disminuir los errores, estableciendo un analisis especifico del origen
de las mermas, con la intencién de elevar la productividad y la calidad. Cuando en 1939 estall6 la
Segunda Guerra Mundial, el control estadistico del proceso se convirti6 poco a poco Yy
paulatinamente en un arma secreta de la industria, fue asi como los estudios industriales sobre como
elevar la calidad bajo el método moderno consistente en el control estadistico del proceso llevé a
los norteamericanos a crear el primer sistema de aseguramiento de la calidad vigente en el mundo.

El objetivo fundamental de esta creacion era el establecer con absoluta claridad que, a través de un
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sistema novedoso, era posible garantizar los estindares de calidad de manera tal que se evitara,
sobre todo, la pérdida de vidas humanas; uno de los principales interesados en elevar la calidad y el
efecto productivo de ésta fue el gobierno norteamericano y especialmente la industria militar de
Estados Unidos, para los militares era fundamental el evitar que tantos jovenes norteamericanos
permanecieran simple y sencillamente porque sus paracaidas no se abrian. En octubre de 1942 de
cada mil paracaidas que eran fabricados por lo menos un 3.45 no se abrieron, lo que significé una
gran cantidad de jovenes soldados norteamericanos caidos como consecuencia de los defectos que
traian los paracaidas; a partir de 1943 se intensifico la busqueda para establecer los estandares de
calidad a través de una vision de aseguramiento de la calidad para evitar aquella tragedia, no
solamente podriamos echar la culpa a los paracaidas sino que también hubo una gran cantidad de
fallas en el armamento de Estados Unidos proporcionaban a sus aliados o a sus propias tropas, las
fallas principales estaban esencialmente en el equipo pesado. Para lograr elevar la calidad se crearon
las primeras normas de calidad del mundo mediante el concepto moderno del aseguramiento de la
calidad, para lograr un verdadero control de calidad se ided un sistema de certificacion de la calidad
que el ejército de Estados Unidos inicié desde antes de la guerra. Las primeras normas de calidad
norteamericanas funcionaron precisamente en la industria militar y fueron llamadas las normas Z1,
las normas ZI| fueron de gran éxito para la industria norteamericana y permitieron elevar los
estandares de calidad dramaticamente evitando asi el derroche de vidas humanas; Gran Bretana
también aplico con el apoyo de Estados Unidos, a su industria militar, de hecho, desde 1935, una
serie de normas de calidad. A las primeras normas de calidad britanicas se les conoce como el
sistema de normas 600, para los britanicos era importante participar en la guerra con un cada vez
mejor armamento que pudiera tener clara garantia de calidad, los britanicos adoptaron la norma
norteamericana Z| surgiendo asi las normas britanicas 1008, con éstas normas los britanicos
pudieron garantizar mayores estandares de calidad en sus equipos. Otros paises del mundo no
contaron con aseguramiento de calidad tan efectivo que pudiera considerarse como uno de los
factores verdaderos, por lo que Estados Unidos y Gran Bretaha permitieron elevar el nivel de
productividad de sus equipos, bajar el nimero sensible de pérdidas de vidas humanas ocasionadas
por la mala calidad del mismo, y por supuesto, garantizar y establecer garantias de calidad primero

que ninguna otra nacion en el mundo sobre el funcionamiento de sus equipos, aparatos y elemento
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técnicos. Otros paises como la Union Soviética, Japén y Alemania tuvieron estandares de calidad
mucho menores; esto determind en gran medida que la pérdida en las vidas humanas fuera mucho
mayor. Es importante decir que el doctor Edwards Deming entre 1940-1943 fue uno de los grandes
estadistas, discipulos Shewhart, que habia trabajado en el célebre Western Electric Company de la
ciudad de Chicago, lllinois, fue ahi donde tuvieron lugar los primeros experimentos serios sobre
productividad por Elton Mayo. También es importante decir que durante la Segunda Guerra Mundial,
Deming, un hombre absolutamente desconocido en este tiempo, trabajo en la Universidad de
Stanford capacitando a cientos de ingenieros militares en el control estadistico del proceso, muchos
de estos estadisticos militares precisamente fueron capacitados en la implementacion de las normas
de calidad Z | a través de una serie de entrenamientos en donde el aseguramiento de la calidad era
el fundamento esencial y en donde fue aplicado por cierto el control estadistico del proceso como
norma a seguir para el establecimiento de una mejora continua de la calidad. Entre 1942 y 1945 es
importante decir que Edwards Deming contribuyd precisamente a mejorar la calidad de la industria
norteamericana dedicada a la guerra, al final de esta Deming fue a Japon invitado por el comando
militar de ocupacion de Estados Unidos, ahi tendria un papel fundamental en cuanto a la elevacion
de la calidad; Deming llegd a Tokio y en 1947 inici6 sus primeros contactos con ingenieros japoneses,
en 1950 fue invitado por el Presidente de la Unién de Ingenieros Cientificos Japoneses (JUSEP), a
partir de este momento se dio a conocer e impartié cursos que se iniciaron el 19 de junio de 1950,
por primera vez Deming, el “padre de la calidad japonesa” hizo uso en Japon ante un grupo
importante de su “modelo administrativo para el manejo de la calidad”; es importante decir que los
japoneses no tenian antecedentes claros de la calidad y que su calidad era verdaderamente fatal antes
de la llegada de Deming en 1950 y antes de la visita del Doctor Joseph Juran en el afo de 1954 a
Japon. La era de la informacién enfocada al cliente, la era de la calidad, el inicio de la nueva
competitividad, el nacimiento de Asia como nuevo poder global, y de Japon como amo del siglo XXI
esta precisamente fundamentado en la globalizacion de la calidad, una nueva estrategia de competir,
entender las necesidades del cliente, y por supuesto satisfacer la demanda de los mercados.
Debemos establecer que la calidad tanto en Europa como en Japon y Estados Unidos detond
precisamente al terminar la segunda Guerra Mundial y que justamente en este periodo fue cuando

las naciones del mundo se organizaron para crear y elevar los estandares de calidad, es por ello que
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el antecedente de la ISO esta precisamente ligado a hace 50 anos. El papel de los japoneses en el
procedimiento de la calidad fue ciertamente muy importante, pero no fueron Unicamente los
japoneses los que invirtieron en el procedimiento de la elevacion de la calidad, sino que de hecho
Alemania inicié un impulso nunca antes visto por elevar la calidad y convertirla en algo fundamental;
en Estados Unidos Joseph Juran fue un detonador esencial para éste desarrollo, a los nombres de
Deming en Japén y Juran también en Japén debe agregarse el nombre de Phillip Crosby que inicid
en los anos 60 una revolucion de la calidad en Estados Unidos y el de Armand V. Feigenbaum, otro
gran impulsor del control de la calidad. De los muchos principios y procedimientos de los que
podemos hablar es importante senalar que la calidad tuvo un papel esencial, diremos que entre
enero de 1951 y julio del mismo ano los japoneses aplicaron los conceptos de mejora continua de
Deming en 45 plantas. Estas plantas tuvieron éxito en cuanto a la implementacion de sistemas que
permitieron elevar la calidad y es por eso que a partir del verano de 1951 los japoneses quedaron
muy comprometidos con Deming y esto llevo a la creacion del Premio Nacional de Calidad de los
japoneses denominados precisamente asi Premio Deming a la Calidad y a partir de noviembre de
1951 aplicado a ser entregado a una empresa o una Institucion. En la actualidad el Premio Deming
se entrega en funcion de la capacidad que tiene la organizacion de mejorar sus procesos
administrativos o bien productivos, es importante decir que el premio Deming es el antecedente
mas remoto de otros premios internacionales como el Premio Malcolm Baldrige de Estados Unidos.
Estas politicas para elevar la calidad y la productividad han servido de herramienta de diagnostico a
una gran cantidad de organizaciones y empresas ya que el movimiento mundial por la calidad se ha
convertido en una verdadera megatendencia a partir de 1952, se esperaba que para el afo 2000 los
procedimientos para elevar la calidad y los sistemas de calidad le dieran la vuelta al mundo. China
entre 1900 y 1995 capacitd a mas de 70 millones de personas en el conocimiento profundo de la
calidad total, se sabe que en Japon hay mas de 10 000 especialistas en calidad y que mas de 5 millones
de personas se pueden considerar perfectamente entrenadas en el manejo de las disciplinas de
calidad; en Canada mas de 5 000 mil personas también son especialistas en calidad y en Estados
Unidos la cifra puede llegar a ser de casi 350 000 mil personas capacitadas y habilitadas en el manejo
de sistemas de mejora continua o areas relacionadas con la calidad en tanto que alrededor de 20

millones de personas han tenido contacto por lo menos una vez en su vida con las técnicas, politicas,
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procedimientos, entrenamientos o ideas generales de la calidad, es por ello que decimos que la
calidad se ha globalizado. La fama de Edwards Deming llegd a Estados Unidos hasta que los japoneses
Kinishi Koyanagi, un extraordinario implementador de calidad en Japon llegd a los Estados Unidos e
impartié un seminario en Rochester en donde se hablaba de los trece progresos de las trece
companias japonesas que habian logrado elevar la calidad y la productividad a partir de la teoria de
Deming, es importante decir que el papel de Deming no fue conocido en Estados Unidos sino hasta
20 anos después de sus platicas en Japon. Por supuesto que no es facil hablar de que la calidad ha
llegado al mundo latinoamericano, mas bien podriamos decir que empieza a desarrollarse. Algunos
paises de América Latina como Argentina, Brasil, México, Venezuela, Colombia, Chile, Pert han
iniciado verdaderas cruzadas nacionales en torno a la calidad, aun asi, las industrias latinoamericanas
carecen de los niveles de competitividad internacional y es por ello tan importante establecer nuevas
fronteras para la calidad en el subcontinente latinoamericano. Segln las opiniones externadas por

Kaoru Ishikawa, sehalan que en sintesis lo que permitio elevar la calidad en Japon se debi6 a:

I. Los sistemas de calidad estadisticos y de control de inspeccion por muestreo tuvieron
verdadera utilidad en Japon

2. Se logré demostrar que tales métodos eran realmente favorables y que el control de la calidad
era posible.

3. Los dispositivos de medicion de control para recopilar datos, se veian como una amenaza al
principio por los obreros, hasta que fueron bien vendidos por las companias y estos
empezaron a involucrarse y a comprometerse.

4. Los métodos de muestreo no se empleaban correctamente. Los datos no tenian calidad, no
eran Uutiles, la gente no se comprometia sélo se involucraba, pero a través de un esfuerzo
sistematico por el cambio organizacional y sobre todo, el cambio cultural, se logré involucrar
a la gente.

5. En un principio la calidad estaba siendo vista como una amenaza y no como un beneficio, pero
poco a poco los trabajadores descubrieron que haciendo su trabajo con calidad tendrian todo

tipo de beneficios.
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6. En sintesis, la actividad de control de calidad estaba siendo rechazada por los trabajadores en
un principio porque los lideres de Alta Direccion se involucraban, pero cuando éstos
empezaron a ser capacitados, las cosas cambiaron dramaticamente de esta manera teniendo
apoyo la gente de abajo los lideres capacitados y motivados hacia emprender mejoramiento
de calidad procuraron la accién y los resultados fueron extraordinarios.

7. El Doctor Deming cuando llegd a Japdn empezé a hablar sobre su modelo de mejora continua
pero al principio los lideres no comprendieron lo que él pretendia hacer con la calidad, de
esta manera en un principio el éxito se le negé a Deming, fue hasta que los ingenieros y
directores generales de todos los departamentos comprendieron el esfuerzo que tenia que
hacerse y que el papel principal de protagonismo para mejorar la calidad lo tenian directores
o los grandes lideres; cuando realmente se comprendio este sentido de la calidad las cosas
cambiaron dramaticamente y empezaron a mejorar y de esta manera surgioé la tan famosa

calidad de los japoneses.

No solo se atribuye a Ishikawa sino a muchos de sus discipulos el hecho de los cambios dramaticos
que propicié que Japon desarrollara un modelo nacional de calidad extraordinario. El Doctor Joseph
Juran, quien llegd a Japon en | 945 cambié el rumbo de la calidad, visitd Japén invitado por la Unién
de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE) tal y como Deming lo habia hecho en | 950, para
entonces el Doctor Juran ya era un afamado estudioso de la calidad en Estados Unidos y también
era conocido en Europa. Tenia un reconocimiento ejemplar y su fama le precedio aun antes de
llegar a Japon, por esta razon los seminarios que impartié tuvieron un enorme éxito y una gran
asistencia: Juran habia sido discipulo de Walter Shewhart, el matematico que introdujo la estadistica
como medio de gestion de la calidad entre 1931 y 1935. El ministerio de guerra pidid a los Belt
Laboratories asesoria para introducir el método estadistico en la fabricacion de armas en Estados
Unidos dentro de las fabricas de armamento norteamericano, el resultado fue que la guerra
dependio en gran medida de la calidad y productividad de dicho sistema y que Walter Shewhart se
convirtid en uno de los hombres mas buscados por el ejército norteamericano: ahi nacié el control
de la calidad, el aseguramiento de calidad y se establecieron las bases para crear un sistema moderno

de calidad que ayudaria en muchas formas bajo el concepto japonés de calidad total, bajo el concepto
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de las normas de calidad ISO 9000 y bajo muchos otros conceptos que buscan la gestién de la calidad
como objetivo estratégico para elevar a través del control de calidad la capacidad de competir de
las empresas y las organizaciones asi como satisfacer con éxito el mercado, asegurando, por
supuesto, la permanencia de las empresas. Seria importante decir que otro hombre muy importante
ademas de los ya mencionados fue el Doctor Armand V. Feigenbaum quien creo el concepto de
gestion de la calidad o de gestionar la calidad, él también introdujo un programa de calidad de la
General Electric que aplicé por primera vez, el Total Quality Control en Estados Unidos, que
aparece en 1951 su libro “Total Quality Control” que es exitoso en Europa a partir de 1961.
Feigenbaum es nombrado director de todas las unidades de produccién del mundo de la General
Electric y asi difunde en esta compania sus conocimientos acerca de calidad, recordemos que
Feigenbaum también va a Japon en el ano 1956 y lo hace posteriormente en repetidas ocasiones, a
estos tres nombres Edwards Deming, Joseph Juran y Armand V. Feigenbaum debemos la gran
explosion de la calidad en Japon que a través del Doctor Ishikawa tuvo consolidacion a partir dc
1955. En todo el mundo la calidad se convirtié en una verdadera revolucion principalmente en Japon,
en Estados Unidos y Alemania, posteriormente en Francia y por supuesto también en Inglaterra en
donde podriamos buscar la cuna de la globalizacion de la calidad. Viniendo de estos origenes la
calidad empez6 a circular por todo el mundo, sobre todo a partir de 1960. Entre 1960 y 1970 surgio
el éxito fundamental de la calidad como estrategia competitiva de las organizaciones y empresas. A
partir de 1970 el concepto “norma de calidad” se ha convertido en una constante en la historia
industrial del mundo moderno, la calidad es ya una megatendencia y se ha globalizado a
practicamente todos los paises industriales del mundo, pero también se ha globalizado a muchas
organizaciones. Debemos recordar otro personaje importante de la historia de la calidad: Hasta
principios de los afos 60 la calidad permanece en el ambito de los ingenieros y de la gestion, el
hombre en la empresa no es mas que un factor, carece de responsabilidad en la obtencion de la
calidad, pero en octubre de 1961 Phillip B. Crosby lanza su concepto de cero defectos. Los primeros
fracasos en el terreno espacial han mostrado, en efecto que los fallos provienen casi exclusivamente
de errores humanos, asi pues, hay que concentrar los esfuerzos en el hombre. En 1966 Crosby
nuevamente nombrado Vicepresidente de Calidad de la empresa ITT desarrolla la experiencia

conseguida por Martin Marrieta de responsabilizar al obrero acerca de la calidad de las operaciones
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que se le confian, este método entrana la supresion de numerosos controles e incita a suscitar en
el operario la toma de conciencia de “hacerlo bien a la primera y siempre”; la ITT adopta este lema
y estos conceptos de filosofia de calidad con resultados innegables en particular en todas las
actividades relacionadas con el servicio. En 1976 una de las Filiales francesas, la LMT de la Abal Filial
Grand Trust ITT norteamericano lanza con éxito su primer programa de cero defectos denominado
también ZD bajo el impulso de los investigadores Borel y Perigerd. El programa tiene mucho éxito

y sera el origen de muchos otros programas similares que se popularizaron en el resto del mundo.

Desde 1975 la crisis del petréleo actlla como un enorme impulso para elevar alin mas la calidad y la
competitividad de las organizaciones, la terrible crisis provoca una competencia nueva por el
mercado mundial, la presencia de los nuevos poderes asiaticos encabezados por Japon y su milagro
japonés asi como de otras naciones del Pacifico como Corea, Taiwan, Singapur y Hong Kong dentro
de una estrategia de calidad lleva a Estados Unidos a ser desplazado como el primer productor
mundial de automoviles, los japoneses seran ahora los dueios del mercado global de los automoviles,
de la camara fotografica, de la industria optica, los duenos de muchas areas jamas tocadas por éstos
como la relojeria, las motocicletas, la industria electronica y de aparatos domésticos en general. De
esta manera los japoneses se convertian en los amos de la tecnologia de la postrimeria del siglo XX,
de esta manera los japoneses haciendo uso de sus estrategias de Circulos de Control de Calidad y
Total Quality Control se habian convertido en los duenos, nuevos amos del mundo también los
amos de la calidad. A partir de los ahos 90 solo los paises que tuvieran un verdadero y estricto
control de calidad, que aplicaran normas de calidad y sistemas de certificacion como el de ISO 9000
tendrian cabida en el mundo del siglo XXI. De esta manera los ainos 90 han sido un acicate constante
para el mejor manejo de la calidad y la productividad, asi el mundo que iniciaria en el nuevo siglo y
el nuevo milenio tendria en la globalizacion de la calidad el fundamento especifico para la
competitividad, solamente las naciones que tengan la capacidad de mostrar que tienen calidad podran
ofertar en el mercado mundial. Para estos tiempos es logico pensar que el sistema ISO 9000 que
tiene vigencia sobretodo en Europa principalmente en Inglaterra, pero también en América Latina,
Estados Unidos y Canada tendra que ser un sistema cada vez de mayor uso, un sistema que a través

de la vision de normalizacion de la calidad, asi como el aseguramiento de la calidad por estandares
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de control permite demostrar a través de la certificacion que los productos de una fabrica de un
determinado pais pueden entrar a un mercado globalizado y pueden cumplir con los estandares
internacionales. Desde 1970 las normas ISO 9000 han tenido cada vez mayor vigencia. En los anos
90, las normas han sido revisadas de sus borradores originales y constantemente actualizadas. A
partir del ano 2000 la ISO 9000 regula los sistemas de comercio mundial en occidente; los sistemas
de calidad seran el unico fundamento que permitira a las empresas sobrevivir en un mundo cada vez

mas competitivo.

1.4. Los actores clave (gurus) en la historia del movimiento por la calidad. Filosofias

de calidad

Cuando se habla de la Calidad y su evolucion historica, todos los autores se refieren,
obligatoriamente, a los llamados cinco grandes de la calidad o gurus de la calidad, que son William
Edwards Deming, Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa y Philip B. Crosby. A
través de la historia hay bastante que mencionar acerca de estos personajes estudiosos de la calidad,
reconocidos mundialmente por sus aportaciones académicas de disciplinas, por eso se ha
considerado relevante contextualizar su vida y obra para dar una visién clara y precisa de su origen,

fundamentos, principios y logros.

1.4.1. Deming

William Edwards Deming nacio el 14 de octubre de 1900 en Sioux City, lowa. Su vida se caracterizo
por la pobreza y el trabajo duro; salié a trabajar cuando tenia ocho anos. En la Universidad de
Wyoming estudio ingenieria. Recibid un Ph.D. en Fisicas Matematicas en la Universidad de Yale en
1927, donde fue empleado como profesor. Durante la Segunda Guerra Mundial, Deming ensend a
los técnicos e ingenieros estadounidenses estadisticas que pudieran mejorar la calidad de los
materiales de guerra. Este trabajo atrajo la atencion de los japoneses. Durante los siguientes treinta

anos, Deming dedicaria su tiempo y esfuerzo a la ensenhanza de los japoneses.
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Deming fue invitado a Japén cuando su industria y economia se encontraba en crisis. Ellos le
escucharon, cambiaron su forma de pensar, su estilo de administrar, su trato a los empleados. Al
seguir la filosofia de Deming, los japoneses giraron su economia y productividad por completo para

convertirse en los lideres del mercado mundial.

El emperador Hirohito condecoré a Deming con la Medalla del Tesoro Sagrado de Japon en Segundo
Grado. La mencién decia: “El pueblo de Japon atribuye el renacimiento de la industria japonesa y su

éxito mundial a Deming”.

Las corporaciones estadounidenses le prestaron atencion después de la transmision de un
documental por NBC en junio de 1980, que detallaba el éxito industrial de Japon. Enfrentados a una
produccion decadente y costos incrementados, los presidentes de las corporaciones consultaron

con Deming acerca de negocios.

Los principios de Deming establecian que, mediante el uso de mediciones estadisticas, una compafia
debia ver su funcionando para luego desarrollar maneras de mejorar dicho sistema, siguiendo los

Catorce Puntos y teniendo presente los Siete Pecados Mortales.

{Qué es calidad para Deming?

“Un producto o un servicio tienen calidad si sirven de ayuda a alguien y disfrutan de un mercado

bueno y sostenido”.

Deming fue pionero de la calidad total (TQM, Total Quality Management), creador de sus famosos
catorce puntos con los cuales las compafias estarian en posicion de mantenerse a la par con los
constantes cambios del entorno econémico. Sus aportaciones revolucionaron el estilo de direccién
americano y su participacion en un programa de television que se llamé "Si Japén puede, porque

nosotros no". Y sus seminarios atrajeron la atencion de todos los directivos de empresas.
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Los catorce puntos para la gestion de la calidad segin Deming

Estos principios son fundamentales para la gestion y transformacion de la eficacia empresarial, tienen

como objetivo transformar a la empresa para que sea competitiva, se mantenga en el negocio y

pueda dar empleo. Estos principios son:

w

¥ 00 N o U »

10.
I1.
12.
13.
14.

Crear una vision de futuro y comprometerse.
Aprender y vivir la filosofia de calidad.
Comprender el propésito de la inspeccion y su rol en el mejoramiento de procesos y la
reduccion de costo.
Dejar de tomar decisiones usando como Unico parametro el precio.
Mejorar de manera constante y por siempre los sistemas de produccion y servicio.
Formalizar entrenamiento de todo el personal
Sustituir la supervision tradicional por un liderazgo efectivo.
Eliminar el miedo, sustituyéndolo por la confianza y un clima de innovacion.
Optimizar y enfocar el trabajo en equipo hacia los objetivos del negocio.
Dejar de usar slogans y exhortaciones para “motivar” a los trabajadores.
Eliminar las cuotas numéricas y la administracién por objetivos.
Remover las barreras que impidan al empleado sentirse orgulloso de su trabajo.
Promover la educacion y el mejoramiento personal.

Asegurar que todo lo anterior se realice.

Con sus “catorce puntos para la gestion”, Deming pretende mostrar la importancia del papel de las

personas, Yy, en especial, de la direccion, en la competitividad de las empresas. Mencion6 también,

a manera de diagnostico lo que padecian las empresas de Estados Unidos, como enfermedades que

perjudicaban la competitividad y las nombro los siete pecados mortales:

Falta de compromiso y el mejoramiento continuo.

2. Enfasis en las utilidades de corto plazo.
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“Estimular” el desempeno del personal mediante su evaluacion.
Inestabilidad y rotacidn de la alta administracion.
Administrar el negocio solamente con base en indicadores "visibles".

Incremento en los costos de seguridad social y ausentismo.

N o U kW

Costos excesivos por reclamaciones de garantia.

El ciclo de Deming (ciclo PDCA). El ciclo de la calidad

Durante la segunda mitad del siglo XX, W. Edwards Deming popularizo el ciclo PDCA (Planificar,
Desarrollar, Comprobar, Actuar), también denominado “espiral de mejora continua”, muy utilizado
extensamente en los ambitos de la gestion de la calidad; inicialmente desarrollado por Shewhart;
esta herramienta ayuda a establecer en la organizacion una metodologia de trabajo encaminada a la

mejora continua.

Figura: El ciclo de Deming o PDCA

-

(I'ACT" ‘JPLAN"
ACTUAR PLANIFICAR

“CHECK”
COMPROBAR

Como se ve en la figura anterior, el ciclo esta formado por un bucle cerrado constituido por cuatro
etapas que incluyen diferentes acciones, cada una de ellas tiene una tipologia comun. A continuacion,

se describen cada una de estas etapas.

I. PLANEAR. Planificar (P): Se desarrolla de manera objetiva y profunda un plan. ;Qué

hacer? ;Como hacerlo? La direccion de la organizacion define los problemas y realiza el
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analisis de datos, y marca una politica, junto con una serie de directrices, metodologias,
procesos de trabajo y objetivos que se desean alcanzar en un periodo determinado,
incluyendo la asignacion de recursos. Estas actividades que corresponden a la alta direccion
se engloban bajo el término “Planificar” (“Plan”, en inglés).

2. HACER (D): Se comprueba en pequena escala o sobre la base de ensayo tal como ha sido
planeado. Hacer lo planificado. A partir de las directrices que emanan de la planificacion, la
organizacion efectia una serie de actividades encaminadas a la obtencién de los productos o
los servicios que proporciona a sus clientes (“Do” en inglés). En estos procesos, se deben
tener en cuenta todos los requisitos del cliente, de forma que el producto o servicio
obtenido se ajuste lo mas posible a sus expectativas. De ello dependera el grado de
satisfaccion del cliente.

3. VERIFICAR o Comprobar (C), como algunos autores la nombran. En ésta etapa se
supervisa si se obtuvieron los efectos esperados y la magnitud de estos. Es decir, si sucedio
lo planificado. Finalizado el proceso productivo, debemos evaluar su eficacia y eficiencia
realizando un seguimiento y un control con una serie de parametros que son indicativos de
su funcionamiento. Se trata de comprobar (“Check” en inglés) objetivamente los resultados
obtenidos por la organizacion mediante el andlisis de sus procesos, comparandolos con los
resultados previamente definidos en los requisitos, en la politica y en los objetivos de la
organizacion, para verificar si se han producido las mejoras esperadas, averiguar las causas
de las desviaciones o errores y plantear posibles mejoras.

4. ACTUAR o Ajustar (A): De acuerdo con lo anterior, se actua seguln si el plan que dio
resultados y tomando medidas preventivas para la mejora: ;Cémo mejorar la proxima vez?
En funcidn de los resultados obtenidos, y una vez analizados por la direccion, ésta marcara
una serie de nuevas acciones correctoras para mejorar aquellos aspectos de los procesos en
los que se han detectado debilidades o errores. En consecuencia, se tiene que “Actuar”
(“Act” en inglés) para estandarizar las soluciones, mejorar la actividad global de Ila

organizacion y la satisfaccion del cliente.
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Para cerrar el ciclo, la direccién, haciendo un anilisis global del ciclo completo, volvera a planificar

una serie de objetivos aplicables a la siguiente iteracién del bucle.

1.4.2. Juran

Joseph M. Juran nacio6 el 24 de diciembre de 1904 en la ciudad de Braila, Rumania. Es reconocido
como la persona que agregé la dimensién humana para la amplia calidad; de ahi provienen los origenes
estadisticos de la calidad total. Crea la conciencia de la crisis de la calidad, el papel de la planificacion
de la calidad en esa crisis y la necesidad de revisar el enfoque de la planificacion de la calidad.
Establece un nuevo enfoque de la planificacion de la calidad. Suministra formacion sobre como
planificar la calidad, utilizando el nuevo enfoque, asistir al personal de la empresa para replanificar
aquellos procesos insistentes que poseen deficiencias de calidad inaceptables, asistir al personal de
la empresa para utilizar el dominio resultante en la planificacion de la calidad de forma que se evite
la creacion de problemas cronicos nuevos. Juran visité por primera vez Japon en 1954, y convirtio
el Control Estadistico de la Calidad en un instrumento de la alta direccion; dictd varios seminarios
a gestores intermedios y altos de distintas empresas japonesas, produciéndose, desde ese momento,

un cambio sustancial en las actividades del control de calidad en Japon.

Concepto de calidad segun Juran

Juran (1981) define calidad como la aptitud para el uso, satisfaciendo las necesidades del cliente.
Ross (1999) referencia su concepto lider, administracion de la calidad total (TQM), como la
integracion e interrelacion de todas las funciones y procesos en una organizacion para lograr el

mejoramiento continuo de los productos y servicios y obtener la satisfaccion del cliente.

Joseph M. Juran senalé que “para obtener calidad, es necesario que todos participen desde el
principio. Si Unicamente se hicieran inspecciones de la calidad, solo estariamos impidiendo que

salieran productos defectuosos, pero no evitariamos que se produjeran defectos”.
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La trilogia de Juran sobre la Gestion de la Calidad

Se basa en tres aspectos: planificacion de la calidad, control de la calidad y mejora de la calidad, los

cuales se encuentran interrelacionados:

|. Planeacion de la calidad. Es aquel proceso en el que se hacen las preparaciones para
cumplir con las metas de calidad y cuyo resultado final es un proceso capaz de lograr las
metas de calidad bajo las condiciones de operacion; es la actividad para desarrollar los
productos y procesos requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes.
Este proceso es necesario no solo para los bienes y servicios para los clientes externos sino
también para los clientes internos, entendiendo a estos como los miembros de la empresa
quienes forman parte del producto o proceso. Por otra parte, se plantea que muchas veces
la planificacion de la calidad ha sido hecha por aficionados, a quienes les interesa mejorar
algun proceso o probablemente cambiar alguna situacion, lo cual no es negativo, sin embargo,
lo conveniente seria la conversion de aficionados a profesionales en el ambito, debido a que
es un cambio cultural que requiere participacion activa. Este proceso es capaz de lograr las

metas de calidad bajo las condiciones de operacién y consta de los siguientes pasos:

— Fijar objetivos de calidad.

— ldentificar a los clientes.

— Determinar las necesidades de los clientes.

— Desarrollar caracteristicas del producto que respondan a las necesidades de los
clientes.

— Desarrollar procesos que sean capaces de producir esas caracteristicas.

2. Control de la calidad. Es el que permite comparar las metas de calidad con la realizacion
de las operaciones y su resultado final es conducir las operaciones de acuerdo con el plan de
calidad; consiste en un proceso regulador por medio del cual se mide el comportamiento

real, con el fin de hacer comparaciones y actuar con base en las diferencias; en él se incluye
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la ejecucion de planes y el seguimiento a los procesos con el fin de alcanzar los objetivos
planeados; el resultado final es el conducir las operaciones de acuerdo con el plan de calidad

y consta de ciertos pasos:

— Evaluar el comportamiento de la calidad real.
— Comparar el comportamiento real con los objetivos planteados.

— Actuar en base a las diferencias.

3. Mejora de la calidad. Es el que rompe con los niveles anteriores de rendimiento y
desempeno Y su resultado final conduce las operaciones a niveles de calidad marcadamente
mejores de aquellos que se han planteado para las operaciones; se entiende como creacion
organizada de un cambio beneficioso, es elevar el comportamiento de la calidad hasta los
niveles sin precedentes. Este proceso nos conduce las operaciones a niveles de calidad
marcadamente mejores de aquellos que se han planteado para las operaciones y consta de

ciertos pasos como:

— Establecer infraestructura necesaria para asegurar la mejora anual de la calidad.

— ldentificar las necesidades especificas para mejorar.

— Crear para cada proyecto, un equipo que tenga la responsabilidad clara de dirigir el
proyecto hacia un fin satisfactorio.

— Proporcionar los recursos, la motivacion y la formacion necesaria para que los equipos
diagnostiquen las causas, fomenten los remedios y establezcan controles para que

perduren los logros

Estos tres aspectos de la Gestion de la Calidad siguen un proceso de mejora continua: La
organizacion se fija unos objetivos de “costo de la no calidad” en la fase de planificacion y
define acciones para alcanzarlos; después aplica el control de calidad durante el proceso de

fabricacion, tomando acciones correctoras cuando se aleja de los objetivos y, al mismo

tiempo, va aplicando la mejora de la calidad para reducir el nivel de coste de la “no calidad”.
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1.4.3. Crosby

Philip Crosby, norteamericano, fue director de calidad en la International Telephone and Telegraph
ITT, donde desarrollé y aplico las bases de su método. Establecio su modelo que llama de
administracion preventiva, modelo de direccion. Otra parte interesante de su filosofia es la que dice

que hay tres mitos sobre la calidad, que se describen asi:

Primero. La calidad es intangible. Por ello, se habla de alta calidad, calidad de exportacion,
producto bueno o malo, servicio excelente o pésimo.

Segundo. La calidad cuesta. La falacia esta por ejemplo en decir: no cuesta ensamblar bien un
auto que hacerlo mal; no cuesta mas surtir bien un pedido que despacharlo
erradamente; no cuesta mas programar bien que hacerlo mal. Lo que cuesta es
inspeccionar, descubrir errores y corregirlos; lo que cuesta son las horas de
computadora y el papel desperdiciado; lo que cuesta son las devoluciones de los
clientes inconformes; lo que cuesta es rehacer las cartas mal mecanografiadas,
etcétera. Lo costoso, realmente, son los errores y los defectos, no la calidad; por
lo tanto, nunca sera mas econémico tolerar errores que “hacerlo bien desde la
primera vez”, y no habra un “punto de equilibrio” entre beneficios y costo de
calidad.

Tercero. Los defectos y errores son inevitables. Se ha convertido en costumbre aceptar los
baches en las calles, los productos defectuosos, los accidentes, etcétera. ;Sera que

cada dia somos mas mediocres?

Crosby equipara la gestion de calidad con la prevencion. En consecuencia, la inspeccion, la
experimentacion, la supervision y otras técnicas no preventivas no tienen cabida en éste proceso.
Los niveles estadisticos de conformidad con estandares especificos inducen al personal al fracaso.
Crosby sostiene que no hay absolutamente ningin motivo para cometer errores o defectos en
ningun producto o servicio. Las companias deberian adoptar una “vacuna” de calidad a fin de

prevenir la no conformidad. Los tres ingredientes de esta vacuna son: la determinacidn, la

UNIVESIDAD DEL SURESTE 32



EUDS .

Mi Universidad

capacitacion y la implementacién. El mejoramiento de la calidad es un proceso, no un programa;
deberia ser estable y permanente. Las auditorias de calidad al proveedor son casi innecesarias, a no
ser que el vendedor sea totalmente incompetente. Es imposible saber si el sistema de calidad del
proveedor proporcionara la calidad requerida simplemente con auditar su plan. “Cero defectos” no
es un eslogan. Constituye un estandar de performance. Ademas, desalentar al personal mediante
una exhortacién constante no es la respuesta adecuada. Crosby estima que en los anos sesenta
varias companias japonesas aplicaron adecuadamente el principio de “cero defectos”, utilizindolo
como una herramienta técnica, mientras la responsabilidad de su debida implementacion se asigné
a la direccion. Por el contrario, en Estados Unidos este principio se utilizé como un instrumento
motivador, y la responsabilidad en caso de registrarse defectos recaia en el trabajador. Esta

estrategia requiere una orientacion técnica ademas del compromiso de la direccion.

Concepto de calidad para Crosby

Crosby tiene el pensamiento que la calidad es gratis, es suplir los requerimientos de un cliente, al

lograr cumplir con estos se logra cero defectos.

Philip B. Crosby esta mas estrechamente asociado con la idea de “cero defectos” que él cre6 en
1961. Para Crosby, la calidad es conformidad con los requerimientos, lo cual se mide por el coste
de la no conformidad. Esto quiere decir que al utilizar este enfoque se llega a una meta de

performance de “cero defectos”.

Crosby desarrollé un concepto denominado los absolutos de la calidad total, cuyos principios son:

I. La calidad se define como cumplimiento de requisitos.
El sistema de calidad es la prevencion.

El estandar de realizacidon es cero defectos.

A W DN

La medida de la calidad es el precio del incumplimiento
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1.4.4. Feigenbaum

Armand Vallin Feigenbaum, nacié en 1922. En 1944 era el principal experto en calidad de General
Electric en Schenectady, Nueva York. Obtuvo el titulo de posgrado académico en el Instituto
Tecnolégico de Massachusetts en 1951. Por ese entonces escribié su obra mas importante, Total
Quality Control (Control de la calidad total), hoy en su tercera edicion. En 1958 fue designado
ejecutivo de las operaciones industriales de General Electric en el mundo. En 1968, fundé la
compania General Systems en Pittsfield, Massachusetts, donde hoy cumple las funciones de

presidente.

Armand V. Feigenbaum fue el creador del concepto de Control Total de la Calidad (CTC), al cual
define como “un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en el desarrollo y mantenimiento de la
calidad, realizados por los diversos grupos de la organizacion, de modo que sea posible producir
bienes y servicios a los niveles mas econémicos, y que sean compatibles con la plena satisfaccion de

los clientes”.

{Qué es el Control de la Calidad Total?

El Control de la Calidad Total (TQC) es un concepto que permite ver a una organizacion como un
sistema interrelacionado, en donde la calidad deja de ser un tema de las areas productivas para pasar
a ser un tema de todas las areas. Todos estan implicados en ella, e influyen directamente en factores
que hacen a la satisfaccion del cliente. Los lineamientos de esta vision sistémica fueron planteados
originalmente en su publicacion mas reconocida “Total Quality Control: Principles, Practice, and
Administration” (“Control Total de la Calidad: Principios, Practica y Administracién”), publicado por
primera vez en 1951 y que hoy, 60 anos después, sigue siendo material de referencia por la vigencia
de mucho de los conceptos en él vertidos. Los |10 principios fundamentales de TQC para reforzar
el entendimiento del concepto aparecen como los denominados 10 principios fundamentales del
control de la calidad total; estos principios planteados por Feigenbaum y que se muestran en la

siguiente figura, sientan las bases de un sistema operando bajo TQC.
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La calidad es un proceso que altera a toda la
compafiia.
a La calidad es o que o diente dice que e

Calidad y costo som una suma, no una diferenda

La calidad requiere tanto individuos como equipas
entusiastas,

La calidad o4 un modo de administracion.

La calidad y la innovacion son mutuamente
dependientes

La calidad es wna etica,

La calidad requiere uma mejora continua

La mejara de |a calidad es la ruta mas efectiva y menas
intensiva en apital para la productividad.

La calidad se implementa con un sistema total
conectado com los clientes y proveedores.
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La mejor manera de entender su filosofia es a través de lo que él mismo definié como los 3 pasos

hacia la calidad:

|. Liderazgo en calidad: Para lograr la excelencia, la calidad debe ser visita como algo que se
planifica, y no como un mero analisis de resultados.

2. Técnicas de calidad modernas: todas las areas y departamentos de la organizacion deben
estar completamente integrados y ser interdependientes para que el sistema funcione y
cumpla las expectativas del cliente.

3. Compromiso de la organizacién: la organizacion, a través de cada uno de sus integrantes,
debe estar realmente comprometida con la causa. La calidad es responsabilidad de todos y

cada uno, y se logra Unicamente con compromiso y motivacion.
Feigenbaum plantea tres preguntas relativas al proceso de instruccion en calidad:

Primera. ;Cual es el alcance, la magnitud y la efectividad de la capacitacion que la compania da a
los empleados para que adquieran los conocimientos y habilidades laborales especificos
que se necesitan para el diseno, construccion y mantenimiento de la buena calidad?

Segunda. ;Cual es el efecto neto que las influencias informales diarias en el trabajo producido
por la experiencia, contactos y orientaciones tan importantes en el proceso de
capacitacion en calidad en una compaiia, tienen en lo que el personal piensa acerca de
la calidad?

Tercera. ;Cual es el alcance, la magnitud y la efectividad de los esfuerzos de la compania para
instruir al personal en los conceptos modernos de calidad y en los programas y

métodos del control de calidad?
Concepto de calidad segun Feigenbaum
Feigenbaum (1986) la define como el resultante total de las caracteristicas del producto y del servicio

de mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y mantenimiento a través de los cuales el producto o
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servicio en uso satisfara las esperanzas del cliente. Define un sistema de gestion de calidad total

como la estructura de trabajo operativo acordada, que abarca a la empresa y a la planta,

documentada en procedimientos de técnicos y administrativos integrados, a fin de orientar las

acciones coordinadas del personal, las maquinas y la informacion, de la compania y la planta de una

manera eficaz. El sistema de GCT proporciona un control permanente e integrado de todas las

actividades clave, que alcanza verdaderamente a toda la organizacién. Establece |9 pautas para el

mejoramiento de la calidad, las cuales se enuncian a continuacion:

0 00 N o U A W N

© ® N o 1 A W P — O

Definicion del control de la calidad total.
Calidad versus calidad.

Control.

Integracion.

La calidad incrementa las ganancias.

Se espera calidad, no se la desea.

Los seres humanos influyen en la calidad.

El CCT se aplica a todos los productos y servicios.

La calidad abarca todo el ciclo de vida del producto.
. El control del proceso.

. Define sistema de GCT

. Beneficios.

. El coste de la calidad.

. Organice para el control de la calidad.

. Facilitadores de la calidad, no policias de la calidad.

. Compromiso permanente por parte de la direccion.
. Use herramientas estadisticas.

. La automatizacion no es una panacea.

. El control de calidad en las fuentes.
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Una vez de acuerdo en que la calidad en una organizacién era tarea de todos, se corria el peligro de
que se convirtiera en tarea de nadie; entonces, Feigenbaum sugirié que el control total de la calidad
se convirtiera en una funcion gerencial bien organizada, cuya Unica area de especializacion seria la
calidad de los productos, y cuya uUnica area de operaciones deberia ser el control de la calidad. A
partir de este momento nacieron los Departamentos de Control de la Calidad. Afos mas tarde,
Ishikawa retomo el concepto de Feigenbaum de Control Total de la Calidad, y lo adapto a la realidad
japonesa, llamandolo “control de calidad en toda la empresa”, lo que significa que toda persona de

la empresa debe estudiar, participar y practicar el control de la calidad.

1.4.5. Ishikawa

Kaoru Ishikawa nacié en Japon en 1915 y murié en 1989. Teorico de la administracion de empresas
japonés, experto en el control de calidad. Educado en una familia con extensa tradicion industrial,
Ishikawa se licencio en Quimica en la Universidad de Tokio en 1939. De 1939 a 1947 trabaj6 en la
industria y en el ejército. Ejercié también la docencia en el area de ingenieria de esa universidad. A
partir de 1949 participo en la promocion del control de calidad, y desde entonces trabajé como
consultor de numerosas empresas e instituciones comprometidas con las estrategias de desarrollo
del Japon de la posguerra. En 1952 Japén entré en la ISO (International Standard Organization),
asociacion internacional creada con el fin de fijar los estandares para las diferentes empresas y
productos. Ishikawa se incorporé a ella en 1960 y, desde 1977, fue el presidente de la delegacién
del Japon. Fue ademas presidente del Instituto de Tecnologia Musashi de Japon. Ishikawa explico el
interés y el éxito de los japoneses en la calidad basandose en la filosofia del kanji (escritura de letras
chinas), puesto que la dificultad de su aprendizaje favorece los habitos de trabajo preciso. La base
filosofica de sus ideas es de tipo roussoniano: el hombre es bueno por naturaleza y se implica
positivamente con aquello que le afecta. Es por ello que Ishikawa critica el modelo productivo de
Occidente, en el que el trabajador recibe un trato irrespetuoso con su dignidad humana. El
taylorismo y el fordismo, base técnica de los modelos occidentales vigentes en ese momento, se
desarrollaban a partir de concepciones en las que el hombre es malo por naturaleza. El trabajador

era reducido a un objeto desechable, a un robot que cumplia las 6rdenes de los jefes. Para romper

UNIVESIDAD DEL SURESTE 38

EUDS .

Mi Universidad



EUDS .

Mi Universidad
L

esa dinamica, Ishikawa intentaba conseguir el compromiso de los obreros como personas: solamente

asi los trabajadores tendrian interés en mejorar la calidad y la produccion.
Concepto de calidad segiin Ishikawa

Ishikawa (1986) define el control de calidad (CC) como: desarrollar, disefar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea el mas economico, el util y siempre satisfactorio para el
consumidor. Trabajé durante mucho tiempo en la aplicacion de la gestion de la calidad en la
direccion y en los niveles intermedios, y también vio la necesidad de involucrar a los operarios y, en
1962, desarroll6 los “circulos de calidad”, cuyo objetivo es obtener mejoras en el seno de la

organizacion.

Es el padre de los circulos de calidad, a los cuales define como pequenas unidades de trabajo préximos

que potencian el desarrollo de habilidades, trabajo en equipo y rotacién.

Sus siete herramientas basicas son:

I. Grafica de Pareto

El diagrama de Pareto es una grafica que organiza valores, los cuales estan separados por barras y
organizados de mayor a menor, de izquierda a derecha respectivamente. Esta grafica permite asignar
un orden de prioridades para la toma de decisiones de una organizacién y determinar cudles son los
problemas mas graves que se deben resolver primero. Su finalidad, es hacer visibles los problemas
reales que estan afectando el alcanzar los objetivos de la empresa y reducir las pérdidas que esta
posee. Ademas, permite evaluar previamente, cuales son las necesidades del publico objetivo y cémo
satisfacerlas con nuestro producto o servicio, logando también, el objetivo del mercadotecnia. Fue
enunciado por primera vez por el ingeniero, sociélogo, economista Y filésofo italiano Vilfredo Pareto

(1848-1923). Mediante su estudio sobre la division de la riqueza en Italia en aquella época, llegé a
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la conclusion de que el 80% de la riqueza estaba en manos del 20% de la poblacion y el otro 20% de
riqueza estaba en el 80% restante. Al determinar esto, lo publicé por primera vez en 1896 en su

«Cours d’économie politique».

{Cuales son los elementos del diagrama de Pareto?

El diagrama de Pareto esta conformado por una estructura dividida en tres partes:

e El eje «Y» izquierdo es la frecuencia de la ocurrencia del problema.
e El eje «Y» de la parte derecha es el porcentaje acumulado del niUmero total de ocurrencias.
e La parte inferior del eje «X» muestra los problemas, quejas, defectos o desperdicios que se

presentaron.

GRAFICA DE PARETO

> - > » N s ~
{ . ¢ I's & f £

{€omo funciona el principio de Pareto?

Representa la regla 80/20, es decir, que, en la mayoria de las situaciones, el 80% de las
consecuencias son debido al 20% de las acciones o el 80% de los defectos de un producto se debe
al 20% de las causas. En otras palabras, podemos decir que, aunque muchos factores contribuyan a
una causa, son pocos los responsables de dicho resultado. A pesar de que la relacion no siempre

es exacta, normalmente si se cumple el principio de Pareto y es la base de este diagrama.
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{Cuales son las ventajas de utilizar el diagrama de Pareto?

Al permitirnos enfocar en lo que, en realidad afecta a la empresa, el diagrama de Pareto logra:

v Que la empresa mejore continuamente;

v" El analisis y priorizacién de problemas;

\

Optimizar el esfuerzo y tiempo al centrarse en aspectos cuya mejora tendra un impacto
directo;

Proporcionar una vision sencilla y completa de los problemas;

Hacer que la grafica sea facil de comprender;

Estimular al equipo de trabajo en la biusqueda de la mejora continua;

D N NN

De forma anticipada, verificar cual es la mejor herramienta de automatizacion se puede usar

o comprar para nuestra estrategia de marketing.

Ademas, el diagrama de Pareto permite comparar los diagramas de un mismo problema en tiempos
diferentes, logrando asi determinar si hubo mejoras, cambios y efectos positivos en dichos
problemas; te permite asignar un orden de prioridades, direccionando tus esfuerzos y tiempo al 20%
de las causas que logran solucionar el 80% de los problemas de la empresa, debido a esto, te posibilita

ser mas proactivo Yy eficaz al enfocarte en realizar las actividades que realmente otorgan resultados.
2. Diagrama de causa-efecto

Un diagrama de causa y efecto es la representacion de varios elementos (causas) de un sistema que
pueden contribuir a un problema (efecto). Fue desarrollado en 1943 por el Profesor Kaoru Ishikawa

en Tokio. Algunas veces es denominado Diagrama Ishikawa o Diagrama Espina de Pescado por su

parecido con el esqueleto de un pescado. Tal como se muestra en la figura siguiente:
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Causa Efecto

Hombre Maquina (| Entorno

LS S

>\ Problema

Material Método || Medida

La ley de causa y efecto se basa en la idea de que toda accién provoca una reaccién, una consecuencia
o un resultado: cuando sucede A (causa) como consecuencia sucede B (efecto). Esta nocion también
tiene su contraparte: todo efecto esta causado por una accion previa, por ejemplo: Un relampago
(efecto) se produce debido a una diferencia de potencial eléctrico entre la atmosfera y el suelo
(causa), la muerte por ahogamiento (efecto) se produce por la incapacidad de los pulmones de
extraer oxigeno del agua (causa). El Diagrama de Causa y Efecto es utilizado para identificar las
posibles causas de un problema especifico. La naturaleza grafica del Diagrama permite que los grupos
organicen grandes cantidades de informacion sobre el problema y determinar exactamente las
posibles causas. Finalmente, aumenta la probabilidad de identificar las causas principales. Se debe

utilizar cuando se pueda contestar “si” a una o a las dos preguntas siguientes:

I. ¢Es necesario identificar las causas principales de un problema?

2. ;Existen ideas y/u opiniones sobre las causas de un problema?

El Diagrama de Ishikawa es una herramienta efectiva para estudiar procesos y situaciones, y para
desarrollar un plan de recoleccion de datos; es un instrumento para crear y clasificar ideas o
hipotesis sobre las causas de un problema de manera grafica; utilizado en las empresas para facilitar
la resolucion de problemas en el ambiente corporativo ... En el ambiente empresarial; para identificar
rapidamente las causas de un problema es fundamental para evitar perjuicios, corregir errores y

reducir atritos entre los equipos. Sin embargo, los Diagramas de Causa y Efecto uUnicamente
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identifican causas posibles; aun cuando todos estén de acuerdo en estas causas posibles, solamente
los datos apuntaran a las causas. El uso del Diagrama ayuda a los equipos a pasar de opiniones a

teorias comprobables.
3. Estratificacion
Estratificacion es clasificar o agrupar los datos con caracteristicas coincidentes en grupos o estratos.

Sirve para facilitar el trabajo antes de usar otras herramientas como pueden ser los histogramas o

los diagramas de dispersion. Cuando hay muchos datos, por ejemplo, en un diagrama de dispersion,

su interpretacion puede hacerse bastante complicada y se pueden enmascarar los problemas a
detectar. Esta técnica separa los datos para que podamos encontrar patrones que de otra manera

no se podrian ver.

Cuando utilizar la estratificacion

= Antes de recopilar datos: A veces contamos con muchisimos datos y resulta conveniente
intentar clasificarlos antes de lanzarnos a usar otro tipo de herramienta como diagramas de

Pareto o Histogramas.

= Cuando tenemos datos de varias fuentes o condiciones: turnos, dias de la semana,

proveedores o grupos de poblacion.

= Cuando el andlisis de datos requiere la separacién de diferentes fuentes o condiciones:

por ejemplo, separar por diferentes equipos.
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Procedimiento de estratificacion

I. Antes de recopilar datos, se debe considerar qué informacion sobre las fuentes de los datos
puede tener un efecto en los resultados. ;Qué vas a analizar?

Recopila los datos.

Determina los factores de estratificacion a emplear.

Haz los calculos necesarios para dividir los estratos.

o> W

Grafica los datos recopilados en un diagrama de dispersion, grafico de control, histograma u
otra herramienta de andlisis. Utiliza marcas o colores diferentes para distinguir los datos de
varias fuentes.

6. Observa y analiza los resultados.

4. Hoja de verificacion

Una Hoja de Verificacion (también llamada «de Control» o «de Chequeoy») es un impreso con
formato de tabla o diagrama, destinado a registrar y compilar datos mediante un método sencillo y
sistematico, como la anotacion de marcas asociadas a la ocurrencia de determinados sucesos. Esta
técnica de recogida de datos se prepara de manera que su uso sea facil e interfiera lo menos posible

con la actividad de quien realiza el registro. Es un formato construido especialmente para recabar
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datos de una manera adecuada y sistematica, de tal manera que su registro sea facil para analizar la
manera en que los principales factores que intervienen, influyen en una situacion o problema
especifico. En la mejora de la calidad, se utiliza tanto en el estudio de los sintomas de un problema,
como en la investigacion de las causas o en la recogida y andlisis de datos para probar alguna
hipotesis. También se usa como punto de partida para la elaboracion de otras herramientas, como
por ejemplo los Griaficos de Control, diagramas de Pareto e Histogramas. La hoja de verificacion
debe ser visualmente facil y debe permitir observar la informacion de manera sencilla para hacer un
primer analisis que permita apreciar la magnitud y localizacion de los problemas principales. Cada
area de la empresa podria disenar sus formatos de registro de tal forma que ayude a entender mejor
la regularidad estadistica de los problemas que tienen. Algunos de los fallos mas comunes pueden

ser:

&5 Accidentes de trabajo.

&5 Fallos en equipos y mantenimientos.

&5 Fallos en tramites administrativos.

£5 Quejas y atencion a clientes.

&5 Razones de incumplimiento de plazos de entrega.
&5 Absentismo.

& Inspeccion y supervision de operaciones.

Pasos para elaborar una hoja de verificacion

I. Determinar claramente el proceso sujeto a observacion.

Los integrantes deben enfocar su atencion hacia el analisis de las caracteristicas del proceso, ademas
deben tener claras las partes del proceso a observar para no perderse por las ramas. Es necesario
también evaluar los objetivos y propodsitos que se persiguen. A partir de ello, se define el tipo de

datos o informacion que se requiere.
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2. Definir el periodo de tiempo durante el cual seran recolectados los datos.

Esto puede variar de horas a semanas. Ademas, deben ser periodos realistas y que de verdad aporten

informacion.

3. Disenar una forma que sea clara y facil de usar.

Aseglrate de que todas las columnas estén claramente descritas y de que haya suficiente espacio
para registrar los datos. Esta herramienta busca quitar problemas y que tengamos un formato claro

y facil de usar. Asi que no hacen falta florituras ni colorines, mientras mas basico, mejor.

EJEMPLO DE HOJA DE VERIFICACION (2)

REPORTE BEMANAL DE RECHAZDE EM INSPECCION FiNAL DEFARTAMENTO DE CACAHUATE

SEMANA DEL: 16 AL 20 DE MARZO 2004 PROCESD DE: LLENADO.

Na Fesulado de L M M J W TOTAL L

Inspeccion

1 Delecto A iz 2 0 a 4 2 218

2, Delecio B L] B 4 1 a 18 16.6

3. Dedecio C 5 B 7 A T N 322

4 Defecio D 1 o 0 2 Q 12 12.5

5 Detecto E 1 2 1 0 a 4 4.1
[ [ Otros 2 3 3 | 2 i1 1.4
| TOTAL ] i 18 n | 13 96

375 | 218 | 158 | 114 | 135
Esla hoja de verificacion puede servir de basa para consbuir un hislograma.

Cada hoja de verificacion debe llevar la informacion completa sobre el origen de la informacion:

Fecha, turno, maquina, personal, proceso, quién toma los datos, etc.

5. Histograma

Los histogramas son graficos que indican la frecuencia de un hecho mediante una distribucion de los
datos. Los histogramas no se pueden elaborar con atributos, sino con variables medibles tales como
peso, temperatura, tiempo, etc. En definitiva, un histograma es una representacion grafica de una
variable en forma de barras, donde la superficie de cada barra es proporcional a la frecuencia de los

valores representados. En el eje vertical se representan las frecuencias, y en el eje horizontal los
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valores de las variables, normalmente senalando las marcas de clase, es decir, la mitad del intervalo
en el que estan agrupados los datos. En un histograma los datos se muestran en una serie de
rectangulos de igual ancho y altura variable. El ancho representa un intervalo dentro del rango de
los datos. La altura representa la cantidad de veces que aparece un valor dentro de ese intervalo. El

patron de alturas variables muestra la distribucion de valores de datos.

25
20 - y
0 4 Tgm®
5 2

0

Nimero de
ocurrencias

41-47 48-54 55-61 62-68 69-75 76-82 83-89

Peso, en gramos

Se aplica a todos aquellos estudios en los que es necesario analizar la pauta de comportamiento de
un determinado fendmeno en funcion de su frecuencia de aparicion. Por su naturaleza grafica, el
histograma puede ayudar a identificar e interpretar pautas que son dificiles de ver con una simple
tabla de numeros y que son de poco valor si no aparecen suficientemente ordenados y clasificados.
Permite resumir grandes cantidades de datos y comunicar informacion clara y sencilla sobre
situaciones complejas. Se usa como herramienta de trabajo tanto para procesos industriales como

dentro de las actividades habituales de gestion. Permite:

a. Mostrar el patron de variacion.
b. Comunicar informacion visual acerca del comportamiento del proceso.
c. Tomar decisiones acerca del punto en que se deben concentrar los esfuerzos para lograr la

mejora.
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6. Diagrama de dispersion

El diagrama de dispersion permite estudiar las relaciones entre dos conjuntos asociados de datos
que aparecen en pares (por ejemplo, (X, ¥), uno de cada conjunto). El diagrama muestra estos pares
como una nube de puntos. Las relaciones entre los conjuntos asociados de datos se infieren a partir
de la forma de las nubes. Una relacion positiva entre x y y significa que los valores crecientes de x
estan asociados con los valores crecientes de y. Una relacion negativa significa que los valores
crecientes de x estan asociados con los valores decrecientes de y. Entre sus usos esta descubrir y
mostrar las relaciones entre dos conjuntos asociados de datos y confirmar relaciones anticipadas

entre dos conjuntos asociados de datos. El diagrama de dispersion puede estudiar la relacion entre:

M Dos factores o causas relacionadas con la calidad.
M Dos problemas de calidad.

M Un problema de calidad y su posible causa.

Diagrama de Dispersion

160
140
120

100 *
Datos Y 80
ol
40
20
0

0 10 20 30 a0 50 60

Datos X

1. Grafica de control de Shewhart
Creado por Walter Andrew Shewhart en 1920, el diagrama o grafico de control, también conocido

como diagrama de Shewhart, carta de control o diagrama de comportamiento de proceso, es una

de las 7 herramientas de calidad definidas por Ishikawa. Basicamente consiste en los datos de un
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proceso plasmados de forma cronologica en una grafica con limites establecidos, lo que permite
determinar cuando una variacion no es normal. Una de las herramientas de analisis y solucion de
problemas es la grafica de control. Es un diagrama que muestra los valores producto de la medicion
de una caracteristica de calidad, ubicados en una serie cronolégica. En él establecemos una linea
central o valor nominal, que suele ser el objetivo del proceso o el promedio historico, junto a uno
o mas limites de control, tanto superior como inferior, usados para determinar cuando es necesario

analizar una eventualidad.

Punto fuera de control
(’ / Limite de control superior (LCS)

| \ I\ 4

/ a8 | \ ,4" |~ Limite de control central (LCC)

\ Limite de control inferior (LCI)

Partes de un grafico de control

El control de calidad empresarial (CWQC) enfatiza en que la calidad debe observarse y lograrse no
solo en el producto sino también en el area de ventas, calidad de administracién, la compania en si
y la vida personal; conlleva a disponer de directivos con habilidades ingenieriles, de gestion de

recursos humanos y directivas. La filosofia de Ishikawa se resume en:

o La calidad empieza y termina con educacion.

o El primer paso en calidad es conocer las necesidades de los clientes.

o El estado ideal del Control de Calidad es cuando la inspeccion ya no es necesaria.
e Es necesario remover las raices y no los sintomas de los problemas.

o El control de calidad es responsabilidad de toda la organizacion.

e No se deben confundir los medios con los objetivos.
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e Se debe poner en primer lugar la calidad, los beneficios financieros vendran como
consecuencia.

e La Mercadotecnia es la entrada y éxito de la calidad.

e La Alta Administracion no debe mostrar resentimientos cuando los hechos son presentados
por sus subordinados.

e EI 95% de los problemas de la compania pueden ser resueltos con las 7 herramientas para el
control de la calidad.

e Los datos sin dispersion son falsos.

1.5. El desarrollo de la calidad en México

Debido a su profunda inestabilidad social y politica durante el siglo XIX el estado mexicano estuvo
apartado del progreso econdémico y los avances de las potencias imperialistas, el proceso de
industrializacion se consuma hasta la llamada época de “paz, orden y progreso” de la dictadura del
General Porfirio Diaz quien termina de pacificar el pais y garantizar la estabilidad de las inversiones
extranjeras con una politica de puertas abiertas, los rubros industriales en los cuales se fortalecio
la economia mexicana fueron los textiles, alimentos, de extraccion y en poco los servicios, sin
embargo, la paz politica permitio la llegada de un gran nimero de visitantes ansiosos de invertir sus
capitales y descubrir y conocer los secretos naturales y arqueolégicos del pais. Sin embargo, este
proceso de bienestar economico sobre todo para las clases pudientes y las oligarquias nacionales y
extranjeras se vio interrumpido por los cambios politicos de inicios del siglo XX, donde el reajuste
del control politico y la caida del dictador dieron como resultado una guerra de revolucion donde
el caudillismo y los intereses personales y de grupo fueron la constante para sumir a México en una
nueva y profunda inestabilidad econémica. La resolucion politica del conflicto y el surgimiento de la
gran familia revolucionaria fundada en el nuevo partido, resultd en el encaminamiento de México
hacia la recuperacién de los estragos del conflicto armado y la necesidad de reactivar la economia.
Los gobiernos revolucionarios de Lazaro Cardenas, Adolfo Ruiz Cortines y Adolfo Lopez Mateos le
dieron al desgastado pais la oportunidad de reincorporarse a la economia productiva, lo cual tuvo

como consecuencia el proceso estabilizador y el mayor auge econémico en la inestable historia
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economica de México; en 1940 comenzd un proceso de industrializacion basado en las sustitucién
de las importaciones, sin embargo, este proceso no estuvo fundamentado en la calidad, sino en la
produccion indiscriminada de bienes y productos de muy baja calidad, con precios poco
competitivos con los mercados internacionales, por lo que solo se basé en el autoconsumo del
mercado nacional con estandares nulos de calidad. Esta incapacidad y desaciertos de la industria
mexicana fue patente en el resto del siglo XX donde la profunda dependencia tecnologica del
extranjero sobre todo de E.U.,, la poca competitividad de sus productos, la debilidad notable de su
mediana y pequena industria, principales victimas de las crisis economicas, el proteccionismo y
participacion gubernamental en las actividades productivas, la concentracion de la industria en los
centros urbanos, el desorden del crecimiento econémico, la contaminacion y explotacion brutal de
los recursos naturales, fueron una constante en la economia mexicana, lo cual conjugado con la falta
de ahorro e inversiones para renovar las instalaciones productivas y mantener la infraestructura
economica, hacian a México como un pais sin competitividad economica, sin comercio exterior y
por ende sin calidad en sus actividades productivas y comerciales. Las empresas mexicanas crecieron
acostumbradas a obtener ganancias faciles y rapidas al poder operar protegidas de la competencia
internacional, lo cual aunado al control de precios ejercido en los afos setenta, reforzo su desinterés
y apatia por invertir en nuevas tecnologias e infraestructura. Por otro lado, conforme la economia
fue progresando, la demanda de bienes intermedios y de capital se incrementé a grado tal que no
pudo ser satisfecha por los proveedores nacionales. Fue a partir de la década de los ochenta que la
economia mexicana se fue liberando comercialmente, lo cual ha estimulado las exportaciones, y por
ende ha experimentado una transformacion significativa apoyada por algunas reformas a la politica
comercial del estado mexicano, asi mismo la firma del TLC con E.U. y Canada obligé a las empresas
y la economia nacional a estimular las inversiones y mejorar la competitividad de los productos,
bienes o servicios que ofrecian; destacables empresas mexicanas asimilaron este proceso de manera
loable, esto fue en mayor medida atribuido a la introduccion de las organizaciones hacia programas
de calidad total y sistemas de gestion de la calidad, lo cual ha incrementado su productividad efectiva,
la competitividad y calidad de sus productos. El gobierno mexicano dejo el caracter proteccionista
hacia los productos nacionales, lo cual obligo a las empresas a incrementar su eficiencia, efectividad

y calidad para competir en los mercados internacionales. Nuestro pais se ha ido convirtiendo en una
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nacién estratégica para el resto del mundo, al ser el Unico que cuenta con tratados comerciales con
los principales bloques economicos. Segln los expertos uno de los mayores problemas para generar
una imagen de calidad en México fue provocada por la misma politica economica del estado, los
monopolios, la debilidad de la pequena y mediana empresa y por ende la falta de la competitividad
que asegura el mercado a unos cuantos sin hacer mayores esfuerzos por mejorar la calidad de sus
productos. El hecho de que la economia mexicana se haya abierto la enfrenté a un mundo altamente
competitivo, lo cual la forzé a incrementar sus estandares de calidad, lo que ha ido cambiado la
fisonomia y la imagen internacional de los productos mexicanos y la percepcion de las inversiones
extranjeras en la mano de obra mexicana. Para promover la competitividad en las organizaciones
mexicanas, en 1989 se instituyd el Premio Nacional de Calidad, en reconocimiento a las empresas
que hayan logrado resultados sobresalientes en calidad, atencion al cliente y calidad de vida en el
trabajo. Las companias que solicitan competir por el premio deben comparar en forma explicita su
mejoramiento de calidad con respecto a otras companias que participan en la misma categoria.
México al igual que otros paises han adoptado diversos modelos de calidad los mas reconocidos son
los ISO 9000 y las normas NMX las cuales son adaptativas y elevan los estandares de calidad, para
su aplicacion tanto en la industria como en los servicios. La calidad es necesaria para las
organizaciones en México inclusive de ello depende la supervivencia de las mismas, por lo que es
necesario que las organizaciones mexicanas avancen en sus conocimientos y experiencias sobre
calidad; la preocupacion esta presente ya que como comentamos anteriormente la apertura de los
mercados ha metido en grandes aprietos a nuestras empresas, acostumbradas al proteccionismo del
estado. La adopcion de la nueva filosofia de calidad total requiere una transformacién cultural, una
nueva forma de administrar el negocio, donde el énfasis cambia de las utilidades, a la satisfaccion del
cliente; en donde en lugar de administrar resultados se administran y mejoran continuamente los
sistemas y procesos que los producen. Los primeros esfuerzos de la industria mexicana por mejorar
la calidad se iniciaron con la productividad; en la década de 1960 surge el Centro Nacional de
Productividad. En esa misma década surge el Sistema Nacional de Adiestramiento de la Mano de
Obra en la Industria (ARMO). En la década de los 70’s surge el Instituto Mexicano de Control de
Calidad (IMECCA-1973) con el objetivo de contribuir al desarrollo de la conciencia de la calidad y

la difusion de sus técnicas. En 1987 se crea la Fundacion Mexicana para la Calidad Total que
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posteriormente continuara con el nombre de Sociedad Mexicana para el Desarrollo de Calidad
Total, SC (SMCT - 2001), su finalidad es proporcionar a las organizaciones mexicanas conceptos y
aplicaciones para el desarrollo de una Cultura de Calidad Total. En 1989 se instituyo el Premio
Nacional de Calidad como un reconocimiento a las empresas que lograron resultados sobresalientes
en calidad, servicio al cliente, alto desempeno y recientemente el desarrollo sustentable. Algunas de
las empresas ganadoras de este premio son: General Motors planta Toluca, Xerox México y
American Express México. Podemos concluir que en México se esta desarrollando un proceso de
institucionalizacion tardia de la calidad total. Se puede interpretar que uno de los elementos retardatarios de
la implantacion de la calidad total, es el caracter patrimonialista de la direccion de la mayoria de las empresas,

que obstaculiza su modernizacion.

UNIDAD 2. SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD

2.1. ;Qué es y para qué sirve un sistema de gestion de la calidad?

Un Sistema de Gestion de Calidad es una herramienta que le permite a cualquier organizacion
planear, ejecutar y controlar las actividades necesarias para el desarrollo de la misién, a través de la
prestacion de servicios con altos estandares de calidad, los cuales son medidos a través de los

indicadores de satisfaccion de los usuarios.

SISTEMA DE GESTION

(Como)

SISTEMA DE
GESTION

OBJETIVOS RESULTADOS

(Qué se logra)

(Qué se quiere)

RESPON SABILIDADES (Quien)
RECURSOS (Con qué)

METODOLOGIAS (Como)
PROGRAMAS (Cuando)
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La construccion colectiva de esta herramienta se basara en la identificacion de procesos que le
permitan a la organizacién, a través de su talento humano un mejor control de las actividades, el
logro de los objetivos definidos para cada proceso de una manera efectiva y ante todo la adopcion
de la cultura del mejoramiento continuo, mediante la gestién del dia a dia. La adopcién de un sistema

de gestion de calidad orientado a procesos posibilita:

= Para el cliente:
M Recibe servicios oportunos, eficientes y de calidad
M Ahorra esfuerzos y dinero al no tener que repetir pasos y documentacion
= Para el personal
M Reduce el esfuerzo tanto fisico como mental
M Aumenta el grado de satisfaccion en sus actividades diarias
M Mejora el clima organizacional
M Reduce las molestias derivadas de las sobrecargas o subcargas de trabajo
= Para la empresa
Mejora la imagen ante clientes y empleados
Brinda un servicio caracterizado por la cordialidad, la tolerancia y la responsabilidad
Disminuye la cantidad de tramites
Mejora la utilizacion de los recursos
Mejora las interrelaciones internas y externas
Disminuye las demoras
Destaca la importancia de una gestion enfocada al cliente
Contar con manual de procesos y procedimientos
Potencia los procesos de mejoramiento continuo
Logra el compromiso de los funcionarios con los objetivos organizacionales
Valorizar y compromete a los lideres en cada una de las sedes y para cada proceso

Permite conocer las deficiencias para planear las mejoras

N NNRNRNRNRNRNIBGNRENR-BRNHRN

Aumenta la satisfaccion de los usuarios internos y externos
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2.2. El modelo europeo por excelencia: la autoevaluacion (EFQM: Fundacion Europea

para la Gestion de la Calidad)

Fueron los japoneses los pioneros de la calidad: Tras la |l Guerra Mundial la economia nipona
(japonesa) quedd en una situacion catastroéfica, sus productos eran poco o nada competitivos, y
practicamente no tenian cabida en los mercados internacionales. Sin embargo, los japoneses no
tardaron en reaccionar, y tras adoptar sistemas de calidad, obtuvieron resultados que tuvieron como
resultado un espectacular crecimiento. La observacion de lo que ocurrid en Japon, se transmitié a
otros puntos de la geografia mundial, y si bien Europa tardé algo mas en llegar, en los anos ochenta
también cambid la perspectiva organizacional. En esta linea, en 1988 nace la European Foundation
for Quality Managament (EFQM), con el fin de reforzar la posicion de las empresas europeas en el
mercado mundial impulsando en ellas la calidad como factor estratégico clave para lograr una ventaja
competitiva global, apostando por los modelos de gestion de calidad total (GTC o TQM), con
estrategias encaminadas a optimizar los recursos, reducir costes y mejorar los resultados, con el
objetivo de perfeccionar constantemente el proceso productivo o de prestacion de servicios.
Siendo el reconocimiento de los logros uno de los rasgos de la politica desarrollada por la E.F.Q.M,,
en 1992 se presenta el Premio europeo a la calidad para empresas europeas; para otorgar este
premio, se utilizan los criterios del Modelo de excelencia empresarial, o Modelo europeo para la
gestion de calidad total, divididos en dos grupos: los cinco primeros son los criterios agentes, que
describen como se consiguen los resultados (debe ser probada su evidencia); los cuatro ultimos son

los criterios de resultados, que describen qué ha conseguido la organizacion (deben ser medibles).

Los nueve criterios del modelo de excelencia empresarial, o modelo europeo para la

gestion de calidad total son los siguientes:

|. Liderazgo.
Como se gestiona la calidad total para llevar a la empresa hacia la mejora continua.
2. Estrategia y planificacion.

Como se refleja la calidad total en la estrategia y objetivos de la compania.

UNIVESIDAD DEL SURESTE 55



EUDS .

Mi Universidad

3. Gestion del personal.
Como se libera todo el potencial de los empleados en la organizacion.
4. Recursos.
Como se gestionan eficazmente los recursos de la compania en apoyo de la estrategia.
5. Sistema de calidad y procesos.
Como se adecuan los procesos para garantizar la mejora permanente de la empresa.
6. Satisfaccion del cliente.
Como perciben los clientes externos de la empresa sus productos y servicios.
7. Satisfaccién del personal.
Como percibe el personal la organizacién a la que pertenece.
8. Impacto de la sociedad.
Como percibe la comunidad el papel de la organizacién dentro de ella.
9. Resultados del negocio.

Como la empresa alcanza los objetivos en cuanto al rendimiento econémico previsto.

Una de las grandes ventajas de la definicion del modelo europeo de excelencia es su utilizacion como
referencia para una autoevaluacion, proceso en virtud del cual una empresa se compara con los

criterios del modelo para establecer su situacion actual y definir objetivos de mejora.

2.3. El enfoque de la gestion por procesos

Un proceso es un conjunto de actividades organizadas para conseguir un fin, desde la produccién
de un objeto o prestacion de un servicio hasta la realizacion de cualquier actividad interna, por
ejemplo, la elaboracion de una factura. Los objetivos clave del negocio dependen de procesos de
negocio interfuncionales eficaces, y, sin embargo, estos procesos no se gestionan. El resultado es
que los procesos de negocio se convierten en ineficaces e ineficientes, lo que hace necesario adoptar
un método de gestion por procesos. Internacionalmente, las organizaciones estan implementando
el modelo de gestion de calidad basado en procesos, el cual enuncia que para que una organizacion

funcione eficazmente tiene que establecer y gestionar diversas actividades relacionadas entre si. Se
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denomina “enfoque basado en procesos” porque aplica un sistema de procesos dentro de la
organizacion, la identificacion e interaccion de éstos, asi como su gestion para producir los
resultados deseados. La figura que se muestra a continuacion, ilustra las relaciones-vinculos entre
los procesos donde los clientes cumplen un rol relevante para definir los requisitos como entradas.
El seguimiento de la satisfaccion del cliente requiere una evaluacion de la percepcion de éste acerca

de si la organizacion ha cumplido cumple o no sus requisitos.

Mejora continua del sistema de
pestion de la calidad

Responsabilidad de la _~1

direccion Q ,,7

<

7z

Medicién, andlisisy

Gestién de recursos .
mejora

Realizacién del producto

Satisfaccion del cliente

Q
)
c
2
e
]
©
v
O
=
} 2
-
O
QQ
o

Figura: Modelo de un sistema de gestion de calidad basado
en procesos

Elementos de un Proceso

Todo proceso (al menos, segun es entendido por el entorno de la gestion de calidad), se caracteriza

por estar formado por los siguientes elementos:

» Finalidad: Todo proceso es un conjunto de tareas elementales necesarias para la obtencién
de un resultado. Cada proceso posee unos limites claros y conocidos (el primer y ultimo paso
del mismo), comenzando con una necesidad concreta de un cliente (que de nuevo, puede ser
interno o externo), y finalizando una vez que la necesidad ha sido satisfecha.

* Requerimientos del cliente: Lo que el cliente espera obtener al terminar la actividad. Los

requerimientos de salida de un proceso condicionan los requerimientos de entrada del
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siguiente. Los requerimientos deben estar expresados de una manera objetiva, por ejemplo:
“recubrimiento final de la capa de pintura: x micras”.

= Entradas: Las entradas de un proceso responden a criterios de aceptacion definidos, por
ejemplo: la factura del suministrador con todos los datos necesarios. También puede haber
alguna entrada con informacion proveniente de un proveedor interno, por ejemplo: una
normativa de la administracion, un procedimiento. Las entradas del proceso pueden ser tanto
elementos fisicos (por ejemplo, materia prima, documentos, etc.), como elementos humanos
(personal) o técnicos (informacion, etc.). En definitiva, son elementos que entran al proceso
sin los cuales el proceso no podria llevarse a cabo. Para establecer la interrelacion entre
procesos se deben identificar los procesos anteriores (proveedores internos y externos) que
dan lugar a la entrada de los procesos.

= Salidas: Un output con la calidad exigida por el estandar del proceso: por ejemplo: el impreso
diario con el registro de facturas recibidas, importe, vencimiento... ; un material conforme a
las especificaciones, etc. De forma similar, las salidas de un proceso pueden ser productos
materiales, informacion, recursos humanos, servicios, etc. En general, son la entrada del
proceso siguiente. Para establecer la interrelacion entre procesos se deben identificar los
procesos posteriores (clientes internos y externos) a los que se dirigen las salidas del proceso.

= Recursos: Medios y requisitos necesarios para desarrollar el proceso siempre bien y a la
primera. Por ejemplo, una persona con las calificaciones y nivel de experiencia necesarias para
realizar un proceso de soldadura, hardware y software para procesar las facturas, un impreso
e informacion sobre qué proceso y como (calidad) y cuando (tiempo) entregar el elemento
de salida al siguiente eslabdn del proceso administrativo, etc.

= Propietarios: Son las personas que asumen la responsabilidad de llevar el proceso tal y como

esta definido y que controlan la estabilidad del mismo. El propietario del proceso supervisa
los indicadores que demuestran que el proceso esta bajo control y permiten establecer
objetivos de mejora. Es preferible no usar nombres sino actividades, por ejemplo: Mecanico
ajustador, Departamento de Compras, etc.

* Indicadores: Crean un sistema de control medible del funcionamiento del proceso y del nivel

de satisfaccion del usuario (interno la mayoria de las veces). Por ejemplo: Temperatura de
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coccion, numero de rechazos del producto fabricado, nimero de quejas por plazos de entrega
excesivos...
» Clientes: Son los que utilizan la salida del proceso. Pueden ser internos (otro u otros

departamentos de la misma empresa) o externos (cliente final).

PROCESO

RECURSOS

SECUENCIA DE

INPUT/ ENTRADA OUTPUT/ SALIDA [ISTaNIS

>
PRODUCTO EMPRE SA

-

PRODUCTO

ACTIVIDADES

GE STION

——

Figura: Elementos de un proceso

Caracteristicas de los procesos

|. Eficacia. Supone calidad de un rendimiento su influencia sobre un cliente. Un proceso eficaz
satisface las necesidades de los clientes.

2. Confiabilidad. Significa consistencia en el rendimiento del proceso; el nivel de calidad del
rendimiento es siempre igual.

3. Eficiencia. Se relaciona con la velocidad del proceso.

4. Economia. Es el costo de transformar el conjunto de insumos en uno de rendimientos.

En la estructura de la gestion por procesos puede distinguirse hasta tres niveles, son:

a. Macroproceso: conjunto de procesos relacionados entre si que persiguen un objetivo

comun, representan las actividades tipicas de la organizacion y sirven de apoyo al logro de la

estrategia corporativa.
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b. Proceso: Conjunto de recursos y actividades interrelacionadas que se ejecutan para
transformar unos insumos en productos o servicios, aportando valor anadido al usuario al que

van dirigidos. Podemos distinguir varios tipos:

= Procesos estratégicos: son los procesos responsables de analizar las necesidades y
condicionantes de grupos de interés.

= Procesos clave: son aquellos procesos orientados a generar un valor anadido sobre una
entrada, para conseguir un resultado que satisfaga plenamente los objetivos y las estrategias
de una organizacion, junto los requerimientos del usuario.

= Procesos soporte: son los procesos responsables de proveer a la organizacion de todos
los recursos necesarios.

c. Subproceso: Agrupacion légica de actividades secuenciales que contribuyen al objetivo del

proceso.
2.3.1. Metodologia

Existen diversos métodos para analizar un proceso, uno de los mas sencillos es el conocido como

el método de los siete pasos, que es el siguiente:

|. Definir los limites del proceso

Observar los pasos del proceso
Recolectar los datos relativos al proceso
Analizar los datos recolectados
Identificar las areas de mejora

Desarrollar mejoras

N o U kW N

Implantar y vigilar las mejoras

Para analizar un proceso se recomienda utilizar el método de los siete pasos si se quiere hacer una

mejora en él; primero hay que identificarlo, pienso que no sélo el proceso, sino que también cada
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uno de sus elementos, para determinar donde inicia y dénde termina. Esto nos conlleva a especificar
sus medidas de rendimiento, es decir, costo, calidad, servicio y rapidez. Cuando observamos un
proceso, tenemos que registrar la forma en que se realiza, los alcances, los responsables, los
formatos que se utilizan, los indicadores que se utilizan para valorar que el proceso se esta llevando
a cabo, inclusive si existen politicas para su ejecucion. Una vez que se tiene toda esta informacion,
se analiza y se propone una mejora y finalmente, se establece en un documento la nueva forma para
realizarlo y controlarlo. Lo importante en las organizaciones es identificar los procesos, tanto los
principales como los de apoyo. Existen muchas formas de identificarlos, pero indiscutiblemente
haciendo un analisis de la cadena de valor podemos identificarlos. Michael Porter propuso que se
analizara la cadena de valor, compuesta por actividades primarias o principales y actividades de
apoyo, necesarias para la realizacion de las primarias. De hecho, es importante detectar dos cosas:
los procesos estratégicos y los no estratégicos, y aquellos que agregan valor. Es decir, que son

importantes para el cliente.

Ventajas de una administraciéon por procesos

La funcion empresarial centrada en procesos tiene las siguientes ventajas:

M La empresa se orienta hacia el cliente y hacia sus objetivos, apoyandose en el
correspondiente cambio cultural,

M Al conocer la forma objetiva por qué y para qué se hacen las cosas sin cometer errores, es
posible optimizar y racionalizar el uso de los recursos con criterios de eficiencia,

Aporta una vision mas amplia y global de la organizacién y de sus relaciones internas, esto
permite entender la empresa como un proceso que genera clientes satisfechos,

M Permite reducir los costos operativos y de gestion al facilitar la identificacion de los costos
innecesarios, debido en muchos casos a la mala calidad de las actividades,

M Ayuda en la toma de decisiones eficaces, facilitando la identificacion de limitaciones y
obstaculos para conseguir los objetivos, la identificacion de errores y su correccion

garantizan que no se vuelvan a repetir,
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M Contribuye a reducir los tiempos en el desarrollo de las actividades, en la fabricacion y
lanzamiento de un producto, y en el suministro de un servicio,
M Las responsabilidades por cada actividad son asignadas de una forma clara, permite evaluar
su resultado y realizar una mejora, el trabajo se vuelve mas enriquecedor,
M Contribuye a desarrollar ventajas competitivas duraderas,
M La gestion por procesos proporciona una estructura para que la cooperacién exceda las

barreras funcionales, fomenta el trabajo en equipo, integrado e interfuncional.
2.3.2. La reingenieria de procesos

La forma en que las organizaciones funcionan en la actualidad viene dada por la evolucion de los
enfoques gerenciales y los cambios constantes en el mercado, el incremento de la demanda y la
competencia. Se puede decir que comenzé Taylor (Padre de la Ingenieria Industrial) con su
propuesta de la especializacion del trabajo, lo cual dio resultados excelentes para ese momento,
incrementando la productividad al dividir el trabajo en areas funcionales. Sin embargo, este enfoque
de control y especializacion del trabajo se ha vuelto obsoleto ya que los mercados crecen y se tornan
cada vez mas competitivos, con clientes mas exigentes; ademas las tendencias geopoliticas, sociales,
economicas, culturales y tecnologicas cambian con tanta rapidez que obligan a cambiar los
paradigmas y a pensar en nuevos enfoques para responder a los cambios. La Reingenieria es uno de
los fenomenos gerenciales de mayor impacto en las tres ultimas décadas; debido a su rapida y
avasallante expansion continda provocando cambios de grandes dimensiones en muchas
organizaciones. Se origina principalmente por la transformaciéon del mercado, el cual se torna mas
competitivo, con avances Tecnologicos y clientes mucho mas exigentes, esto obligd a las empresas
a revisar sus conceptos; no se podia enfrentar este nuevo escenario con las herramientas o practicas
tradicionales, como consecuencia, buscaron cambios radicales, los cuales dieron nacimiento a lo que
hoy conocemos como reingenieria. Michael Hammer y James Champy son los creadores y
principales expositores del enfoque de reingenieria, por el correspondiente movimiento que
comienza en los anos 80, ellos permitieron la divulgacién masiva y rapida del rediseno. Definen la

reingenieria como: “la reconcepcion fundamental y el redisefo radical de los procesos de negocios
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para lograr mejoras dramaticas en medidas de desempeno tales como en costos, calidad, servicio y
rapidez”. Hammer es presidente de Hammer & Company, firma de educacion administrativa y
consultoria. En apenas diez anos la reingenieria completd casi todas las etapas por las que pasan los
enfoques. En la década de los afios ochenta se dio la primera fase, cuando varias empresas dieron
un vuelco radical en sus negocios por medio del redisefo de sus procesos, de la fase emergente
paso rapidamente a la fase de alto impacto y propagacion del enfoque en el mundo empresarial. Esta
segunda fase se inicia en 1993, al publicarse los casos de las empresas que habian redisefiado con
éxito sus procesos y la forma en que lo habian logrado. A partir de 1995 se inicia la cuarta fase: la
fuerte critica a la reingenieria: consultores, investigadores universitarios y ejecutivos empezaron a
acumular experiencias que mostraban algunas limitaciones de la version original de este enfoque y
detectaron los factores que atentaban contra su éxito. El ritmo del cambio en la vida de los negocios
se ha acelerado a tal punto que ya no pueden ir al paso las iniciativas capaces de alcanzar mejoras
increméntales en rendimiento. La Unica manera de igualar o superar la rapidez del cambio en el

mundo que nos rodea es lograr avances decisivos y discontinuos como la reingenieria.

{Qué es la reingenieria?

La reingenieria, de acuerdo a Hammer y Stanton, es repensar de manera fundamental los procesos
de negocios y redisenarlos radicalmente, con el fin de obtener dramaticos logros en el desempeno.
Los factores clave del concepto son: la orientacion hacia los procesos, el cambio radical y la gran
magnitud de los resultados esperados. La reingenieria es un enfoque de procesos. Un proceso de
negocios es un conjunto de actividades relacionadas entre si que recibe uno o mas insumos y crea
un producto de valor para el cliente. Un proceso tiene un proveedor, un cliente y una serie de
actividades relacionadas entre si que convierten los insumos en un producto o servicio. Para
Hammer y Champy "el (nico elemento absolutamente indispensable en todo proyecto de
reingenieria es que se dirija a un proceso y no a una funcion. Mientras se cumpla este requisito,
practicamente todo lo demas se reduce a técnica -lo que equivale a decir que es bueno si funciona
para usted, y malo en caso contrario". El punto de partida para el éxito organizacional, como sefalan

Hammer y Stanton, es tener procesos bien disehados. El rediseno es un factor inherente a la

UNIVESIDAD DEL SURESTE 63



EUDS .

Mi Universidad

reingenieria. El trabajo esta disenado siguiendo practicas tradicionales que ya no responden al
entorno altamente competitivo actual, razon por la cual la innovacion de los procesos se hace
necesaria en la mayoria de las organizaciones. Repensar de manera fundamental los conceptos o
premisas en que descansa el proceso es otra caracteristica de la reingenieria. La reingenieria empieza
sin ningun preconcepto, sin dar nada por sentado y determina primero lo que una empresa debe
hacer y después cémo hacerlo. La reingenieria debe olvidarse por completo de lo que es el proceso
actual y concentrarse en como debe ser. El rediseno radical de procesos significa que la reingenieria
se aparta del concepto tradicional de hacer mejoras a los procesos existentes. Radical significa ir a
la raiz de las cosas. Reingenieria no es mejorar lo que ya existe, sino que se trata de desechar lo

actual para recomenzar, esto es: reinventar como podemos hacer nuestro trabajo.

En efecto, la reingenieria busca la reformulacion completa de los procesos existentes, basandose en
una concepcion del trabajo radicalmente diferente a la que ha predominado hasta ahora, basada en
la division del trabajo, la especializacion y la departamentalizacion por funciones. Se trata de
reinventar la forma en que disehamos un proceso, utilizando conceptos radicalmente diferentes a

los tradicionales.

La reingenieria se centra en los procesos estratégicos de la empresa, es decir, en aquellos que dicen
relacion con las actividades mas importantes de la misma y que estan fuertemente ligados a su
estrategia genérica de negocios. Los procesos no estan completamente aislados en una organizacion,
existen estructuras, politicas y practicas que sustentan a los procesos. Al redisenar los procesos hay
que variar muchas de estos marcos de sustentacion. Otro elemento importante en el concepto de
reingenieria es que esta busca resultados de gran impacto. Si una empresa desea disminuir en un 5%
los costos, es mejor que utilice otro enfoque menos radical y de menor riesgo. La reingenieria busca
resultados espectaculares, a diferencia de otros enfoques que se caracterizan por buscar resultados
incrementales y continuos. El precio de un cambio tan radical como la reingenieria, mas alla de su
dimensién economica, debe tener una compensacion con resultados realmente importantes. Como
consecuencia de lo anterior, la reingenieria implica un cambio de alto riesgo. Si usted va a cambiar

radicalmente las cosas habra que asumir riesgos. Estos riesgos son de todo tipo: econémicos, de
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personal, organizacionales. Naturalmente el riesgo de un cambio radical se puede atenuar y muchas
empresas lo han realizado con extraordinario éxito, pero es importante saber desde el inicio que
hay que administrar el proceso de cambio mas alla del disefio estrictamente técnico de los procesos.
Davenport sefala: "que el mejoramiento continuo implica menos riesgo, pero sus resultados también
son relativamente menores. La innovacion de procesos debe formularse objetivos ambiciosos, debe
variar estructuras, redistribuir el poder y movilizar al personal y los recursos de manera significativa,
todo lo cual naturalmente provoca un nivel alto de resistencia al cambio y riesgo". Para quienes
desean estudiar o implantar este enfoque se encontraran con dos perspectivas: la reingenieria y la
innovacion de procesos. Davenport plantea que la reingenieria es solo una parte de lo que es
necesario en un cambio radical de procesos, por cuanto se refiere especificamente al disefio del
nuevo proceso. En cambio, la innovacion de procesos involucra la vision y estrategias del nuevo
trabajo, el disefio del proceso y la ejecucién del cambio en sus complejas dimensiones tecnolégica,
humana y organizacional. Si bien hasta mediados de los anos noventa la reingenieria y la innovacion
de procesos eran dos perspectivas distintas para enfocar los problemas organizacionales, en la
actualidad el concepto casi exclusivamente técnico de la reingenieria ha evolucionado y sus
perspectivas son mas amplias que las que le dieron origen. Si se usa la reingenieria en su concepto

actualizado, con una perspectiva amplia, no hay razoén para diferenciar entre los términos citados.

{Por qué hacer reingenieria?

El ritmo del cambio en la vida de los negocios se ha acelerado hasta tal punto que ya no pueden ir
al paso las iniciativas capaces de alcanzar mejoras incrementales en rendimiento. La Unica manera de
igualar o superar la rapidez del cambio en el mundo que nos rodea es lograr avances decisivos,
discontinuos. Sucede que muchas veces se culpa a los empleados, a los encargados o la maquinaria
cuando las cosas no marchan bien; cuando en realidad la culpa no es de ellos sino de la forma en
que se trabaja. También es importante hacer notar que no es porque el proceso sea malo, sino que
es malo en la actualidad debido a que el proceso fue disehado para otras condiciones de mercado

que se daban en el pasado. (Hammer 1994)
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Segun Hammer y Champy las tres c: consumidores, competencia y cambio, son las tendencias que
estan provocando estos cambios. Estas tres fuerzas no son nada nuevas, aunque si son muy distintas

de como fueron en el pasado.

Consumidores
Los vendedores ya no mandan, los consumidores si. Ahora los consumidores le pueden pedir al
vendedor qué quieren, cuando lo quieren, como lo quieren y en algunos casos hasta cuanto estan

dispuestos a pagar y de qué forma.

Competencia

Antes la competencia era simple y casi cualquier empresa que pudiera entrar en el mercado y
ofreciera un producto aceptable, a buen precio, lograria vender. Ahora no solo hay mas
competencia, sino que compiten de distintas formas. Se puede competir con base al precio, con base
a variaciones del producto, con base a calidad o con base al servicio previo, durante y posterior a la
venta. Por ultimo, no hay que olvidar que la tecnologia moderna ha introducido nuevas formas de
competir y nueva competencia, internet, por ejemplo. Por lo tanto, hay que estar atento a esto para

poder hacerle frente y estar preparados a ese nuevo tipo de competencia.

Cambio

Ya se ha hecho notar que los consumidores y la competencia ha cambiado, pero también hay que
hacer énfasis al hecho de que la forma en que se cambia ha cambiado. Sobretodo, se tiene que el
cambio ahora se ha vuelto mas esparcido y persistente; ademas, el ritmo del cambio se ha acelerado.
Con la globalizacion las empresas se enfrentan a mas competidores; también la rapidez de los
cambios tecnolégicos promueve innovacion. Antes se creia que la automatizacion era la solucion,
pero esto lo Unico que hace es hacer mas rapidos los procesos actuales, lo cual esta mal si el proceso
es inadecuado y peor aun si ni siquiera hay necesidad de realizarlo, lo que a la larga seria una ligera
mejora a expensas de una inversion sumamente fuerte. Por eso es que la unica forma de afrontar
este nuevo mundo es conociendo como hacer mejor el trabajo actual, lo cual se podra realizar al

analizar dicho trabajo.
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Lo anterior nos lleva a la raiz de la reingenieria; olvidarse de que es obligatorio organizar el trabajo
de acuerdo a los principios de la division del trabajo y hacerse a la idea de que es necesario organizar
el trabajo alrededor de los procesos. Lo anterior es necesario debido a que es fundamental tener

enfoque hacia el cliente y no hacia el jefe, el departamento o la empresa.

Reingenieria versus el mejoramiento continuo

Reingenieria significa cambio radical. La tendencia de las organizaciones es evitar el cambio radical,
la mejora continua estd mas de acuerdo con la manera como las organizaciones se entienden
naturalmente con el cambio. La mejora continua hace hincapié en cambios pequenos, increméntalos,
pero se debe notar que el objeto es mejorar lo que una organizacion ya esta haciendo. Asi, la
situacion ideal es afrontar una reingenieria inicial de procesos para a partir de ahi, trabajar con los
conceptos de mejora continua. Reingenieria significa cambio radical. La tendencia de las
organizaciones es evitar el cambio radical, la mejora continua esta mas de acuerdo con la manera
como las organizaciones se entienden naturalmente con el cambio. La mejora continua hace hincapié
en cambios pequenos, increméntales, pero se debe notar que el objeto es mejorar lo que una
organizacion ya esta haciendo. Asi, la situacion ideal es afrontar una reingenieria inicial de procesos
para a partir de ahi, trabajar con los conceptos de mejora continua. Se necesita reingenieria en una

empresa cuando:

Cuando el rendimiento de la organizacion esta por detras de la competencia.

& &

Cuando la organizacién esta en crisis; como una caida en el mercado.

5]

Cuando las condiciones del mercado cambian; como por ejemplo tecnologia.

X

Cuando se quiere obtener una posicion de lider del mercado.

5]

Cuando hay que responder a una competencia agresiva.

Cuando la empresa es lider y sabe que debe seguir mejorando para mantener el

& [x

liderazgo.
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Metodologia rapida de reingenieria

La metodologia rapida reingenieria se compone de varias técnicas administrativas actualmente
familiares, como: lluvia de ideas, analisis de procesos, medidas de desempeno, identificacion de
oportunidades, etc. La metodologia se basa en 5 etapas que permiten resultados rapidos y
sustantivos efectuando cambios radicales en los procesos estratégicos de valor agregado. La
metodologia se disend para que la utilicen equipos de reingenieria en organizaciones de negocios sin

tener que basarse de expertos de fuera.

Etapa |. Preparacion
Definir las metas y los objetivos estratégicos que justifiquen la reingenieria y los vinculos entre los

resultados de la reingenieria y los resultados de la organizacion.

Etapa 2. Identificacion
El proposito de esta etapa es el desarrollo de un modelo orientado al cliente, identificar procesos
especificos y que agregan valor. Aqui se incluye la definicion de clientes, procesos, rendimiento,

éxito, recursos, etc. Ademas, requiere un conocimiento profundo de toda la empresa y sus procesos.

Etapa 3. Vision
El proposito de esta etapa es desarrollar una vision del proceso capaz de producir un avance decisivo
en rendimiento. La vision del nuevo proceso debe ser comprensible para todo el personal, describir

las caracteristicas primarias del proceso, debe ser motivadora e inspiradora.

Etapa 4. Solucion

En esta etapa se produce un disefio técnico y un diseno cultural-organizacional de la empresa. La
etapa de diseno técnico busca realizar la vision (Etapa 3), especificando las dimensiones técnicas del
nuevo proceso. El diseno social necesariamente debe ser realizado al mismo tiempo que el técnico,

pues para que un proceso sea eficaz, estos disenos deben ser congruentes.
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Etapa 5. Transformacién

El propdsito de esta etapa es realizar la vision del proceso implementando el disefio de la etapa 4.

2.4. Orientacion al cliente: Concepto, importancia y requerimientos

Philip Kotler (2001: 33) menciona que han existido diversos cambios en la orientacion de la
administracion de las organizaciones en la sociedad industrial, en un inicio era hacia la produccion,
cuando los bienes o servicios eran escasos y el problema central que tenian que solucionar aquéllas
consistia en buscar formas para aumentar la productividad. Mas tarde se impuso la orientacién
financiera, al reconocer las organizaciones que tenian mayores oportunidades de ganar con la
racionalizacion de la estructura industrial por medio de fusiones y consolidaciones financieras.
Pasando el tiempo, la orientacién hacia las ventas, porque el problema no era la escasez de
mercancias sino la falta de clientes. Siempre se ha dicho que el cliente es lo mas importante. Pero
hoy, realmente lo es. Antes se producian los bienes o servicios, esperando que el cliente los
comprara, con una atencion personalizada pero no se producia de acuerdo con las necesidades de
los clientes. Ahora, el cliente decide las caracteristicas que deben tener los bienes o servicios que
se producen, de acuerdo con ello, se determinan los procesos, los insumos y los proveedores que
pueden satisfacer esas necesidades. Esto es calidad. De ahi la importancia del concepto de calidad.
La calidad no es pues hacer las cosas bien y sin ninglin error; ademas o fundamentalmente es conocer
las caracteristicas que deben poseer el bien o servicio para que satisfaga al cliente. En ese tenor,

tenemos que saber qué es un cliente y la importancia de éste en las organizaciones.
Concepto de cliente

Todos tenemos muy claro el concepto de cliente. Sin embargo, desde hace unos anos, este concepto
no solo se le atribuyd al que nos compra los bienes o servicios, sino a todo individuo que nos solicita
una informacion o que requiere de nuestras actividades para continuar las de él. Entonces surgio el
concepto de cliente interno y cliente externo. Considerando al cliente interno como integrantes de

la organizacién que solicitan u ofrecen internamente bienes o servicios en la realizacion de los
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procesos estratégicos o no de la organizacion; y al cliente externo como, principalmente, el que
paga por los servicios o los bienes pero también a los proveedores, organizaciones que tienen que
ver con la organizacion como pueden ser: bancos, organismos que otorgan permisos Yy
autorizaciones o donde se tienen que hacer tramites para la seguridad social, pago de impuestos o
cualquier otro que solicite atencién. Sin embargo, es interesante conocer lo que diversos autores

consideran que se debe comprender por cliente. En el siguiente cuadro podemos observar:

AUTOR COMNMCEPTO

Sergio Hermandez= W Rodriguez Personas o usuarios sobre quienes
. repercuten los productos y servicios.

(2002: 392) Los cuales deben quedar plenamente

satisfechos.

Son aquellos que consumen los

productos o reciben los servicios de

alguna organizacion.

Humberto Canta Delgado (2001:
141)

James R. Evans (2000: 180) Beneficiario de los bienes y servicios
prestados.

Cuadro: Concepto de Cliente, diversos autores.

Importancia del cliente

El cliente es muy importante puesto que todos nuestros esfuerzos van encaminados hacia su
satisfaccion. La definicion moderna de la calidad se centra en cumplir o en exceder las expectativas
del cliente, por lo que él es el principal juez de la calidad. Muchos factores, basados en la experiencia
general de adquisicion, propiedad y servicio para el cliente, influyen en la percepcion de valor y de
satisfaccion. Las organizaciones deben enfocarse sobre todos los atributos de los bienes y servicios
que contribuyan al valor percibido por el cliente y que conducen a su satisfaccion. El cliente que

recibe el producto o servicio puede ser "interno" o "externo".

© Cliente interno: es alguien que trabaja en la empresa y que depende del trabajo de otros
empleados para hacer su propio trabajo.
© Cliente externo: es alguien que no trabaja para la organizacién, pero que recibe o es

impactado por sus productos o servicio.
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Medidas adoptadas para la satisfaccion del cliente

En principio, involucra a la organizacion, cuando se esta pensando en calidad. Ya que todo cambia
en ella cuando el enfoque de los objetivos son la calidad. El personal debe estar inmerso en una
cultura de calidad. Una persona con cultura de calidad debe tener, ademas de las caracteristicas que
se necesitan para estar en la organizacion, una actitud de servicio tanto en su vida personal como
en la profesional. Asi pues, en forma especifica no se puede decir a, b, c para que una organizacion

adopte medidas para la satisfaccion al cliente, lo que si se puede identificar los siguientes puntos:

45 Cultura de calidad en la organizacion

&5 Personal altamente calificado

45 Personal con cultura de calidad

&5 Documentacion de procesos

&5 Aseguramiento de la calidad con indicadores

&5 Respuesta continua a las no conformidades en la realizacion de los procesos

&5 Mejora continua

Tener todo esto se dice facil, pero hacerlo implica una sistematizacion y determinacion de las

medidas de rendimiento de los procesos: calidad, servicio, costo y rapidez.

Requerimientos para una buena relacion con el cliente

El cliente expresa (la mayor parte de las veces en forma directa, pero muchas veces en forma
indirecta y no verbal) deseos, necesidades y expectativas que pueden ser satisfechas con ciertos
bienes o servicios; diversas personas y organizaciones se abocan a tratar de captar lo que el cliente
quiere para ofrecérselo; el cliente decide de quién adquirirlo utilizando como criterio, en forma
consciente o inconsciente, la maximizacién del valor esperando menos de lo que le costaria

conseguirlo; el proveedor seleccionado realiza esfuerzos internos para crear y entregar valor al
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cliente, el cliente percibe el valor recibido y lo compara con los esfuerzos propios involucrados, lo
cual da como resultado su grado de satisfaccion. Este proceso, va aumentando la competitividad,
pues es un proveedor que se ha preocupado por dejar satisfechos a sus clientes y tendra ventajas
para en el futuro volver a ser seleccionado por estos. La relacién del cliente con la organizacion se
basa en la cadena de valor, concepto que Porter cred para especificar que dentro de la organizacion
se realizan muchas actividades, algunas de ellas tienen que ver directamente con el cliente y otras
no, pero que se requiere realizarlas para que apoyen a las que satisfacen al cliente. La cadena de
valor puede ser descrita, por lo tanto, como un conjunto de eslabones que representan los diversos
procesos que se llevan a cabo en una organizacion para proporcionar al cliente un bien y un servicio
de calidad. Percibir una organizacion segun el concepto de cadena de valor, permite aplicar el
enfoque de sistemas, integrando a la organizacion con las otras organizaciones y sistemas sociales
con que interactua el proceso. Los clientes son posiblemente el recurso mas importante con el que
puede contar una organizacion. Ya que, los esfuerzos de todos los integrantes de la organizacion
deben orientarse hacia la satisfaccion y el cumplimiento de las expectativas de los clientes; de ser
asi, éstos la favoreceran con su compra permanentemente. En la cultura organizacional, el valor del
cliente debe tener un significado muy importante. Todos en la organizacion deben estar conscientes
de la importancia de dejar satisfecho a un cliente y tratarlo con calidad. Todos los clientes son
importantes si se tiene una vision a largo plazo. Al analizar la relacion con el cliente, la organizacion
debe tener calidad en el servicio, ésta requiere de un conocimiento profundo de la naturaleza de la
produccion de servicios. Un servicio es una actividad o conjunto de actividades de naturaleza casi
siempre intangible que se realiza mediante la interaccion entre el cliente y el empleado y/o
instalaciones fisicas de servicio, con el objeto de satisfacerle un deseo o necesidad. Dada la naturaleza
intangible de los servicios, el cliente los juzga a través de lo que percibe y como lo percibe; la mezcla
de ambas percepciones forma en su mente una imagen que tendra efecto en juicios posteriores. De
ahi que, cada instante que el cliente esté con nosotros se busque su satisfaccion o momentos de
verdad, con la salvedad que con solo la existencia de una mala atencion ningin momento de verdad
se acordara con el cliente y creara una mala imagen de la organizacion. Aqui es donde entran las
mediciones de la calidad, que por ejemplo pueden ser por una encuesta, observacién, cuestionario,

andlisis de las quejas, etc.
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2.5. Desarrollo de habilidades en mandos medios: Liderazgo, comunicacion,

motivacion

Como sabemos existen tres niveles jerarquicos: el ejecutivo, el de mandos intermedios y el nivel
operativo. El ejecutivo es el que define la estrategia que deben seguir todos los miembros de la
organizacion, los mandos intermedios, pueden tomar decisiones, pero solo determinan las tacticas
para llevar a cabo la estrategia fijada para alcanzar los objetivos y el nivel operativo es quien realiza
el conjunto de operaciones que van a permitir que las estrategias se consigan. En este contexto se
requiere que los mandos intermedios desarrollen un conjunto de habilidades que en su momento
nos hizo reflexionar Mintzberg, él le llamo roles administrativos, inclusive se le conocen como los
diez roles administrativos de Mintzberg los cuales los agrupo en tres rubros: Interpersonales,
Informativos y Decisorios. Dentro de los interpersonales estan los de liderazgo, enlace y
representacion; los informativos son portavoz o vocero, difusion y supervision; y finalmente los
decisorios son asignacion de recursos, emprendedor, negociador y solucionador de conflictos. Sin
embargo, Katz todavia propuso unas competencias durables que debian que tener los
administradores: perspectiva, conocimiento y actitud. Asi que, por tanto, es importante desarrollar
las habilidades de liderazgo, comunicacion, delegacion, motivacién, creatividad e innovacién y algunas

otras como solucion de conflictos y negociacion.

Liderazgo

Desde luego que, el liderazgo es muy importante, porque es lo que nos va a armonizar los esfuerzos
de todos los que integran a la organizacion. Pero esto se puede lograr mas facilmente si
comprendemos en qué consiste el liderazgo. Sabemos a grandes rasgos, que el liderazgo es la
capacidad de persuadir o influir a otros, de buscar con entusiasmo los objetivos. La persona que
dirige a otras debe tener algo especial que motive a los demas a ejecutar lo que ella dice. El lider
debe poseer ciertas cualidades para dirigir a las personas y alcanzar los objetivos, de ahi la

importancia de analizar el término de liderazgo. El liderazgo es:
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AUTOR CONCEPTO
Richard L. Daft (2006: 412) Capacidad de influir sobre las personas
para lograr las metas organizacionales.
Stephen P. Robbins (2008: 247) Habilidad que tiene un individuo para

influir en otros para actuar de cierta
manera mediante la direccion, el
aliento, la sensibilidad, la preocupacion
y el apoyo.

Joaquin Rodriguez Valencia (2000: 526) Habilidad para persuadir a otros a que
busquen con entusiasmo objetivos
definidos. (Keith Davis)

Cuadro: Definicién de liderazgo de diversos autores

El concepto de liderazgo se puede confundir con el de poder, sin embargo, ese sera un aspecto que
se tratara en otro momento. Es importante, identificar las habilidades que el lider debe poseer,
cuando se administra con un programa de calidad. Ya hemos mencionado, que la calidad es identificar
todas aquellas caracteristicas que debe tener un producto para que satisfaga los deseos, necesidades
y/ o expectativas de los clientes. La calidad no es sélo en un momento especifico, ni el cumplimiento
cabal de los procesos, sino que tiene que ver con las personas que entienden que el cliente es lo
mas importante y que todo lo que se realiza en la organizacion va encaminado hacia esa satisfaccion;
y que para que se entienda, requiere de un lider que lo decida, pero sobre todo de un mando medio
que lo entienda y lo ejecute. Que se lo haga ver a los que tienen en estricto sentido el contacto con

el cliente.

Comunicacion

La comunicacién es muy importante, puesto que nos permite transmitir en la organizacion la misién
organizacional y la forma de alcanzarla. Como sabemos, la comunicacion es poner en comun con los
demas nuestras ideas, pensamientos y sentimientos. Sin una comunicacion eficaz es muy poco lo que
los administradores pueden hacer, ya que ésta influye en las relaciones de los individuos que forman
una organizacion. “La comunicacion interna tiene un papel protagénico en el proceso de gestion de
la calidad, ya que implica un cambio cultural importante porque la organizacion debe aprender a
adaptarse permanentemente a las exigencias del entorno y a las necesidades de sus clientes.” Monica
Soteras, doctora en sociologia del trabajo de la Universidad Argentina de la Empresa, docente y

consultora en relaciones publicas.
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La comunicacién se convierte en una herramienta fundamental para que los trabajadores de la
institucion que aplica un Sistema de Gestion de Calidad, comprendan lo que implica el proceso de
mejora continua orientado a la satisfaccion del usuario. Si una instituciéon se involucra y adopta un
Sistema de Gestion de Calidad, encontrara una de las barreras mas comunes en los seres humanos:
la resistencia al cambio. Por lo tanto, la comunicacion se vuelve importante para persuadir a las y
los trabajadores de la institucion a laborar con procesos transversales que permitan al recurso
humano ser mas eficiente y eficaz. La comunicacion en un Sistema de Gestion de Calidad es un
soporte a los procesos de calidad, que vela por lograr que la informacion llegue a todas las
direcciones y areas de la organizacion. En el proceso de evaluacion del SGC se realizan entrevistas
a los trabajadores, quienes deberan conocer la politica de calidad, los objetivos de calidad, la mision
y la vision de la organizacién para la cual laboran. Sin duda, las tecnologias de la informacion y la
comunicacion han impactado fuertemente a la comunicacion organizacional. Las nuevas tecnologias
de informacion estan transformando rapidamente los métodos de comunicacion de que disponen
los administradores y demas empleados y con ello también los canales de comunicacion. Desde
luego que estas practicas administrativas se han modificado entre si. Por ejemplo, las contestadoras
telefonicas (correo de voz), los aparatos de fax, las teleconferencias, los circuitos cerrados de
television, la elaboracion de informes en las computadoras y la videograbaciéon. Sin embargo, el
correo electronico e Internet son las nuevas tecnologias de informacion (TIC) que han
revolucionado la comunicacion en la sociedad llamada la sociedad de la informacion o del

conocimiento.

Motivacion

La motivacion es uno de los principales impulsores que tienen el lider de la organizaciéon y en este
caso el mando medio, para hacer que las cosas sucedan. La motivacion es un impulso interno, los
empleados son quienes responden a dicho impulso; provoca estimulos para querer hacer las cosas
bien. La motivacién no debe ser individual, sino colectiva; no a un grupo de individuos, sino a unos
individuos que forman un grupo, que se conocen y que conocen sus necesidades y limitaciones, sus
cualidades y capacidades. La motivacidn no es suficiente si no provoca inquietudes para buscar el

poder y el saber. El poder, como capacidad realizadora, requiere desarrollar las habilidades
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necesarias, a través de un programa de capacitacién adecuado a las tareas que cada individuo tiene
que ejecutar. La motivacion debe impulsar a todos para conseguir la calidad en los productos,
servicios, etc., que exigimos diariamente como clientes reales y potenciales. Informar, formar y
motivar son los primeros pasos que se deben seguir cuando se trata de conseguir la participacion
del conjunto de personas que pertenecen a una compania, sociedad, organizacion, etc. Informar del
proposito que se intenta y desea, formar en las técnicas estadisticas sencillas e imprescindibles para
el control de los procesos, deben contar con la ayuda esencial de la motivacién de los participantes
en el objetivo a alcanzar. Toda organizacion ofrece un producto al cliente, quien debe aceptarlo si
reune las condiciones de aseguramiento de calidad necesarias. La motivaciéon para cumplir su

cometido debe llegar hasta la busqueda del saber en sus tres formas:

v' Conocer QUE debe hacer cada quién.
v' Entender COMO se debe hacer cada cosa.
v' Comprender POR QUE se tienen que hacer las cosas.

I“

Si la motivaciéon no llega a su fin y se queda en el “querer hacer”, puede ser mas perjudicial que
benéfica; puede ser traumante y provocar sentimientos de culpabilidad por aparente ineptitud. Por
tanto, la motivacion es insuficiente con solamente unas charlas o algunas conferencias que toquen
el tema sin dar una solucion efectiva; requiere de un programa integral, acorde a las condiciones
particulares, a la cultura y preparacion del personal, y adecuado a las funciones de la empresa u
organizacion. No a la motivacion, si ésta no cumple su cometido. Tanto la busqueda de la
sensibilizacion, como la tarea de apoyar con la motivacion, son tendientes a garantizar que el sistema

de calidad sea solido, sin que necesariamente lo haga rigido, porque puede tornarlo fragil; el sistema

tiene que ser suficientemente flexible para que resulte util.

2.6. Administracion por valores: Concepto, importancia y proceso

En las organizaciones hoy en dia se menosprecia los valores organizacionales como una fuente de

alineamiento y reforzamiento de las conductas positivas y productivas que se esperan por parte de
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los miembros de la organizaciéon. Los valores son muy importantes porque forman parte de la
cultura organizacional, determinan los comportamientos dentro de la organizacién y a su vez vuelven
a reforzar los valores. De hecho, algunas organizaciones le dan tanta importancia a los valores que
los toman como parametros para ascenderlos de puesto, se les promueve o puede ser causa de
despedido. La cultura organizacional rige el comportamiento de los individuos, pues es el conjunto
de valores, creencias y representaciones que se tienen en la organizacion y aquellas que no tienen
definida su cultura organizacional provocan un descontrol y confusion entre sus miembros porque
lo dejan a su propia interpretacion sobre los limites que tienen para alcanzar los objetivos de la
organizacion. Existen muchos valores, pero no cabe duda que debe existir un valor que guie a todos
los integrantes de la organizacion. Un valor se puede considerar que es aquella escala ética y moral

en el modo de actuar.

Respeto Seguridad Libertad Honestidad Lealtad
personal
Responsabilidad lgualdad Servicial Compromiso Justicia
Tolerancia Paciencia Dedicacién Perseverancia Sentido de
pertenancia
Integridad Calidad Confianza Actitud de Credibilidad
servicio

Cuadro: Valores mas significativos en la Organizacién

Pareceria que hablar de valores en las organizaciones, en un momento dado, fuese como un
irreconciliable, porque los fines de las organizaciones en muchas ocasiones son las ganancias a
cualquier precio, sin embargo, los valores representarian el ancla si hiciéramos la analogia con un
barco, porque son los limites que tendremos para tomar decisiones. No es necesario un lider,
siempre que estén muy claros los valores en cada uno de los empleados de la organizacion. Con
todo ello, la administracion por valores es establecer en la organizacién una forma de llevar a cabo
el diseno de la cultura organizacional que se desea para lograr los objetivos de la organizacion. Todo

en funcion de los valores.
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Proceso de la administracion por valores

Ken Blanchard (2006: 31) afirma que el proceso consiste en los siguientes pasos:

I. Aclarar la mision y sus valores. En una organizacion no se necesitaria tener jefes si se tuvieran
muy claros los valores, y estos serian guias.
2. Comunicacién

3. Alinear

Cuando la organizacién administra por valores, practicamente no necesita jefes, estos son los que
determinan el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion. Se sabe que, si no se
tiene una misién y si ésta no esta alineada con los objetivos de los diversos departamentos y de los
miembros de la organizacion, es mas dificil trabajar, por ello es necesario determinar en conjunto
cual es la mision y éstos los alineara a los objetivos, pero a la vez dara un trato justo y equitativo a

todos, se identificara las expectativas del cliente y se dara un mejor servicio.

2.7. Justin time (JIT)

La busqueda de metodologia para mejorar la produccion empresarial no es una necesidad que haya
surgido recientemente. En el caso de la industria, el desarrollo de métodos para aumentar la
productividad es algo constante, sobre todo a partir de la globalizacion de los mercados. Uno de los
paises que mas aportaciones ha presentado en este tema es Japon. Tras su derrota en la Segunda
Guerra Mundial, la industria japonesa logré recuperarse rapidamente gracias a los métodos
implantados. Sin embargo, en los afios 70 parecia que el modo de producir de la posguerra estaba
agotandose. Por ese motivo, la empresa Toyota comenzd a introducir algunos cambios que
desembocaron en el sistema Just in Time, cuyo éxito provocd que se extendiera al resto de mundo.
El Just-In-Time, (Justo a Tiempo en espanol) es un sistema para organizar la produccion en las fabricas
desarrollado en Japon por Taiichi Ohno. Este modo de organizacion fue creado para Toyota, uno

de los mas importantes fabricantes de automoviles. Pronto empezé a extenderse fuera de Japon,
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haciéndose muy popular en las Ultimas décadas. Con esta metodologia se pretende optimizar todo
el proceso productivo mediante la eliminacion continua de desperdicios tales como los producidos
por el transporte entre maquinas, el almacenaje o las preparaciones. Su filosofia de trabajo esta
resumida en su nombre: tanto las materias primas como los productos llegan justo a tiempo, ya sea

para la fabricacion o para el servicio al cliente.

“El Just-In-Time se basa en tener a la mano los elementos que se necesitan, en las cantidades que se

necesitan, en el momento en que se necesitan”

En un principio se considero que este sistema solo podia desarrollarse correctamente en Japon, ya
que se vinculd con las tradiciones culturales, sociales y filosoficas del pais. Sin embargo, su posterior
expansion demostré que, aunque suponia un gran cambio en la forma de producir, el método podia
ser adoptado en cualquier lugar del mundo. El Just in Time, Justo a Tiempo en espanol, es una
metodologia de produccion industrial que pretende eliminar todos los desperdicios generados
durante el proceso productivo. La base de esta metodologia se encuentra perfectamente resumida
en una de sus definiciones mas clasicas: “El Just-In-Time se basa en tener a la mano los elementos
que se necesitan, en las cantidades que se necesitan, en el momento en que se necesitan”. De esta
forma, tanto los materiales necesarios como los productos ya acabados deben encontrarse en el
lugar adecuado, en el momento que sean necesarios y en las cantidades que se precisen, ni mas ni

menos.
Caracteristicas del sistema just-in-time
Algunas de las principales caracteristicas del sistema Just in Time son las siguientes:
M Fabricacion celular: El primer paso para optimizar el funcionamiento de la planta de
produccidn requiere una reorganizacion completa. El objetivo es simplificar los flujos de

material, para lo que se suelen distribuir las maquinas en forma de U. De esta forma, los

trabajadores pueden acceder a ellas mas rapidamente.
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M Trabajadores polivalentes: El Justo a Tiempo es mas que una metodologia. Implementarlo
supone un cambio en la filosofia de la empresa, lo que comienzo con la formaciéon de los
trabajadores para que sepan manejar cualquier tipo de maquinaria.

M Produccién Pull: El Just in Time opta por los sistemas de produccion Pull (arrastre) en lugar
de los llamados Push (empuje). La principal ventaja es que con el Pull la produccién no
empezara hasta que el cliente lo necesite.

Eliminacién de los desperdicios: Uno de los objetivos principales del |iT es eliminar todo
tipo de desperdicio, ya sea material o de tiempo. Esto conlleva un importante ahorro de
costes, asi como una mejora de la calidad. Cualquier tipo de desperdicio, de materiales o de
tiempo, se traduce en un aumento del costo del producto y en una disminucién de la calidad.
Uno de los principales objetivos del Just In Time es acabar con cualquier forma de
desperdicio. Ademas, pretende simplificar al maximo todo el proceso de fabricacion,
haciendo que sea mas sencillo detectar y solucionar los problemas que puedan aparecer.

M Involucrar al personal: Otra de las caracteristicas de esta metodologia es el esfuerzo por
que los trabajadores se involucren en la empresa. Igualmente, se intenta que la relacién con
los proveedores sea muy cercana. Parte de la fortaleza de este sistema reside en que esa
cooperacién alcanza también a los ingenieros de disefo. De esta forma, los cambios
necesarios en los disenos y las mejoras para ahorrar costes son mucho mas sencillos. El
hecho de que los lotes sean mas reducidos y las entregas mas frecuentes, facilita que se
produzca una comunicacién con los proveedores y, por lo tanto, la posibilidad de corregir
cualquier posible error.

M Buscar la simplicidad: En muchas ocasiones los enfoques mas simples pueden conllevar una
gestion mas eficaz. Se considera que cualquier sistema capacitado para identificar los

problemas acaba siendo beneficioso.
{€6mo funciona el método de produccion just-in-time?
De manera muy resumida, se puede afirmar que la esencia en la que se basa este sistema es hacer

llegar los materiales a las fabricas y los productos a los clientes “Justo a Tiempo”. Para ello, solo se

UNIVESIDAD DEL SURESTE 80



EUDS .

Mi Universidad

van a usar los recursos estrictamente necesarios, tanto en variedad como en cantidad. Una de los
efectos que tiene implantar esta metodologia es reducir al minimo la necesidad de almacenaje.
Evidentemente, el Just-In-Time requiere una organizacion extraordinariamente precisa. Un buen
ejemplo es el caso Toyota, recibe los materiales y monta los coches para sacarlos de la linea de
produccion en un solo dia. Asi, reduce los costes de gestion, los de revision de inventarios y las
posibles pérdidas que se puedan producir en los almacenes. El método Just in Time se basa en una
premisa aparentemente sencilla, pero que requiere la mentalizacién y participacion de toda la
plantilla. Se trata, en resumidas cuentas, de cumplir con la maxima que indica su nombre: tanto los
materiales como los productos finalizados deben estar preparados “justo a tiempo”. Esto implica
que los suministros han de llegar a la fabrica poco antes de que se vayan a utilizar y en la cantidad
adecuada. Igualmente, el producto debe ser elaborado cuando el cliente lo requiera. Esta filosofia
logra que la empresa pueda reducir notablemente su necesidad de almacenaje, ahorrando costes y
tiempo. Ademas, este proposito va unido a otras herramientas que persiguen el cero errores, la
mejora continua o la reduccion de los tiempos de produccion. Por otra parte, es muy habitual que

también realicen otras tareas, desde el transporte de los materiales a pequenas reparaciones.

Metodologia JIT

Para poder implementar el método Just in Time, la empresa debera utilizar una serie de recursos
que abarcan todo el proceso productivo, desde la llegada de materiales hasta su almacenaje, pasando
por la planta de produccion y la formacion/organizacion de los trabajadores. La empresa que quiera
comenzar a utilizar la metodologia Justo a Tiempo tendra que cambiar su filosofia de produccién
por completo. Esto incluye reforzar desde la disciplina de mantenimiento para reforzar la seguridad
hasta realizar un eficiente mantenimiento preventivo. Para ello, el |iT suele implementar las llamadas
5S, que cubren todos los aspectos anteriores. Igualmente, sera necesario involucrar a los
trabajadores en esos cambios, organizarlos en células mas reducidas y hacer que adquieran mas
responsabilidades. Por otra parte, la produccion debe realizarse cambiando el sistema Push por el
Pull. Si a esto se le anade el método Kanban, la empresa sera capaz de fabricar de manera ordenada

y solo cuando el cliente lo requiera. Uno de los elementos mas importantes dentro de la filosofia

UNIVESIDAD DEL SURESTE 81



EUDS .

Mi Universidad
L

[(

JIT es el de la mejora continua. El Justo a Tiempo es, por definicion, un método que busca mejorar
al maximo los niveles de inventario, asi como la calidad y los tiempos. Esto conlleva necesariamente
un control continuo del proceso que permita eliminar los posibles errores y alcanzar la Calidad

Total.

Objetivos de este método

Como hemos senalado, el objetivo principal del modelo Justo a Tiempo es eliminar todos los
posibles desperdicios que se presentan e un proceso de produccion. Entre otras cosas, esto equivale
a suprimir las actividades que resultan innecesarias o redundantes. Entre las actividades que
provocan la aparicion de desperdicios y que, por lo tanto, hay que suprimir se encuentran las

siguientes:

]

Sobreproduccion

5]

Almacenar mas material del necesario

[x]

Operaciones no necesarias

5]

Desplazamientos del personal o transporte de materiales

Inventarios

& [x

Averias

Por otra parte, se pueden senalar otros objetivos que se persiguen cuando se implementa la

metodologia JIT:

M Cero defectos: eliminar todos los defectos es la aspiracion de cualquier industria, por lo

que supone economicamente y en confianza de los clientes. Para el JIT, para lograrlo hay
que partir desde el mismo momento del diseno del producto y aplicar el concepto de
Calidad Total en todos los ambitos de la empresa.

Cero Averias: la empresa debe implementar un sistema de mantenimiento preventivo, asi

como el llamado Mantenimiento Productivo Total.
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Cero Stocks: exceso de inventario es considerado por el JIT como algo negativo, ya que
conlleva gastos extras y contribuye a que algunos problemas quedan ocultos, sobre todos
los relacionados con la demanda.

Cero Tiempo Ocioso: otros de los objetivos principales es eliminar todos los tiempos

muertos que acaban frenando la produccion. En este aspecto, deben reducirse los tiempos

de espera, los de transito o los de preparaciones.

2.8. Benchmarking

El Benchmarking es un proceso en virtud del cual se identifican las mejores practicas en un
determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan a la operativa interna de la empresa.
Dentro de la definicion de Benchmarking como proceso clave de gestion a aplicar en la organizacion

para mejorar su posicion de liderazgo encontramos varios elementos clave:

s Competencia, que incluye un competidor interno, una organizaciéon admirada dentro del

mismo sector o una organizacion admirada dentro de cualquier otro sector.

X/
**

Medicién, tanto del funcionamiento de las propias operaciones como de la empresa
Benchmark, o punto de referencia que vamos a tomar como organizacion que posee las
mejores cualidades en un campo determinado. Representa mucho mas que un analisis de la
competencia, examinandose no soélo lo que se produce sino cémo se produce, o una
investigacion de mercado, estudiando no solo la aceptacion de la organizacion o el producto
en el mercado sino las practicas de negocio de grandes companias que satisfacen las
necesidades del cliente.

X/

¢ Satisfaccién de los clientes, entendiendo mejor sus necesidades al centrarnos en las

mejores practicas dentro del sector.

X/

¢ Apertura a nuevas ideas, adoptando una perspectiva mas amplia y comprendiendo que

hay otras formas, y tal vez mejores, de realizar las cosas.

¢ Mejora continua: el Benchmarking es un proceso continuo de gestion y auto-mejora.
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Existen varios tipos de Benchmarking:

|. Interno, utilizandonos a nosotros mismos como base de partida para compararnos con
otros,

2. Competitivo, estudiando lo que la competencia hace y como lo hace, fuera del sector,
descubriendo formas mas creativas de hacer las cosas,

3. Funcional, comparando una funcion determinada entre dos o mas empresas, y de procesos

de negocio, centrandose en la mejora de los procesos criticos de negocio.

Cuadro: Tipos de Benchmarking. Ventajas y desventajas de cada uno.
(Spendolini 1994: 19-21)

BENCHMARKING
FUNCIONAL O

BENMCHMARKING
COMPETITIVO

BENCHMARKING
INTERMNO

GEMNERICO

Actividades similares en
departamentos, unidades

Competidores directos
gue venden la mismo a

Organizaciones
acreditadas que tienen lo
mas avanzado en

O paises. los mismos clientes.
productos, servicios o
procesos.
VENTAJAS VENTAJAS VENTAJAS

Los datos pueden ser
faciles de recopilar.

Informacidn concerniente
a los resultados de la
organizacidn.
Practicas o tecnologias
comparables.
Historia de recopilacidn
de informacion.

Alto potencial para
descubrir practicas
innovadoras.
Tecnologia o practicas
facilmente transferibles.
Desarrollo de redes
profesionales.
Acceso a bases de datos.
Resultados estimulantes.

DESVENTAJAS

DESVENTAJAS

DESWENTAJAS

Foco limitado.
Prejuicios internos.

Dificultades para la
recopilacidon de datos.
Problemas de ética.
Actitudes antagdnicas.

Dificultad para transferir
practicas a un medio
diferente.

Alguna informacion no es
transferible.
Consume tiempo.

Etapas del Benchmarking

Para disenar y hacer correctamente un proceso de benchmarking en tu empresa, se recomienda

seguir los siguientes pasos: planificacion, recopilacion de datos, andlisis, accion y seguimiento.
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I. Planificacién
El objetivo principal de esta primera etapa es planificar la investigacion que se va realizar. En esta

etapa hemos de responder a tres preguntas:

= ;Qué quiero medir? Toda investigacion tiene que tener un porqué, y éste debe estar
relacionado con un area de nuestra empresa que queremos mejorar.

= ;A quién voy a medir? Para responder a esta segunda pregunta hemos de plantearnos qué
tipo de benchmarking vamos a seguir: competitivo, interno o funcional. Una vez hayamos
tomado la decision sabremos si nos compararemos con un departamento propio o con una

empresa de dentro o fuera del sector.

= ;Como vamos hacerlo? Para llevar a cabo el proyecto hemos de crear un equipo de trabajo

para que sea responsable de la organizacion y de la direccion del mismo.

2. Datos
La recopilacion de datos es fundamental para el benchmarking, de ello dependera en gran medida el
éxito o el fracaso de todo el proceso. Podemos obtener datos de diferentes fuentes: interna,

asociaciones profesionales o investigaciones propias entre otras.

3. Analisis

Una vez hemos recopilado la informacion necesaria, hemos de analizar los elementos que causan las
diferencias entre nuestra compafia y las empresas estudiadas, para poder identificar las
oportunidades de mejora. Una vez hemos identificado la magnitud de las diferencias, es el momento
de proponer las mejoras que vamos a llevar a cabo. Hay que tener en cuenta que Unicamente
seleccionaremos aquellas mejoras que por tamano, recursos e infraestructura sea viable llevar a

cabo por nuestra empresa.
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4. Accion

El siguiente paso después de analizar la informacion y de haber seleccionado los aspectos de
referencia en las empresas seleccionadas, es el momento de adaptarlos a nuestra empresa, pero
siempre implementando mejoras. Dicho de otro modo, después de analizar la informacién y de
lograr identificar los mejores aspectos de las empresas que hemos seleccionado, los tomamos como
puntos de referencia para adaptarlos a nuestra empresa, pero siempre anadiéndole alguna mejora o

alguna ventaja que le aporte valor a nuestros clientes.

5. Seguimiento y mejora
En esta ultima etapa se debe hacer un informe con toda la informacion destacada del proceso. Esto
ayudara a retomar el trabajo en proyectos posteriores. La idea es que se convierta en un ejercicio

de la empresa sostenido en el tiempo para adoptar una mejora continua.

Ejemplos de benchmarking

Uno de los mejores ejemplos que se ha llevado a cabo en los Ultimos anos, es
el protagonizado por Starbucks. La inestabilidad econémica y la apuesta por
potenciar las ventas de café por parte de empresas de fast food como
McDonalds, han hecho que Starbucks haya iniciado un proceso de

benchmarking.

{Qué decidieron mejorar para paliar esta situacion? Uno de los aspectos vitales para su modelo de
negocio es el tiempo de la preparacion de sus cafés. Como hemos visto anteriormente, se necesita
una empresa lider en quien fijarse para implementar posteriormente las mejoras. La empresa elegida:
el fabricante automovilistico japonés Toyota. Sin duda un gran ejemplo a seguir en la optimizacion
del tiempo de fabricacion de sus productos. Al parecer el 30% del tiempo empleado en la
preparacion de los famosos cafés de Starbucks se pierde en el tiempo utilizado por los empleados
en agacharse, andar o escoger los ingredientes. Después de realizar un andlisis de los benchmarks,
implementaron un plan de accidn basado en la optimizacién de los procesos para preparar sus cafés,

un rediseno del espacio de trabajo, junto con una nueva disposicion de los utensilios y las maquinas
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necesarias para la preparacion de sus productos. Aspectos aparentemente tan simples como acercar
y mejorar la disposicion de los ingredientes mas utilizados en sus cafés, hicieron que se mejorara

casi en un 20% el tiempo de elaboracion de sus productos.

La compania Xerox Corporation fue la primera empresa en utilizar el benchmarking.
A principio de los anos 80 empresas como Minolta, Ricoh o Canon entre otras
irrumpieron en el mercado norteamericano de las fotocopias y de la gestion de la
impresion con precios de venta al publico que eran mucho mas econdémicos que los
propios costes de produccion de Xerox. El problema era evidente. Para resolver esta

situacion Xerox decidid analizar métodos, procesos, materiales y productos de su

X0JoX

afiliada japonesa Fuji — Xerox. El resultado indico que existia un gran retraso en todas

las areas estudiadas. Xerox pudo reaccionar rapido, marcando nuevos objetivos y

C

\

KPI's (Key Performance Indicator, en castellano: Indicador clave de desempeno) para
realizar el seguimiento adecuado. En los siguientes anos Xerox adoptd el

benchmarking como estrategia de mejora continua.

2.9. El kaizen o mejora continua

Hoy en dia es muy comun escuchar durante una conversacion en el trabajo frases como “realiza tu
trabajo con calidad” o “debemos de generar proyectos / reportes / presentaciones con la mejor
calidad posible”, pero jrealmente nos hemos sentado a discutir qué es la CALIDAD? En un primer
momento, el enfoque de calidad se dirigia casi exclusivamente a la del producto. Poco a poco, se fue
orientando hacia los clientes y, posteriormente, también a los grupos de interés para la organizacion:
accionistas, directivos, grupos de trabajo, proveedores y ;por qué no! a los colaboradores en
general. En los Ultimos anos ha estado tomando mucha fuerza el concepto de aseguramiento de
la calidad. Este puede definirse como una etapa que permite garantizar el nivel continuo de la
calidad del producto o servicio proporcionado por la empresa, el cual otorga un mayor
protagonismo e importancia a la mejora continua. Ahora bien, es aqui donde nos encontramos un

punto bastante importante: MEJORA CONTINUA. La mejora continua tiene sus raices en la
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revolucién industrial. A principios del siglo XX Frederick Winslow Taylor, a menudo llamado “el
padre de la administracion cientifica”, creia que la administracion tenia la responsabilidad de
encontrar la mejor manera de efectuar un trabajo y capacitar a los trabajadores en los
procedimientos apropiados. Los estudios de tiempos y movimientos se convirtieron en actividades
cotidianas del ingeniero industrial, quién busco subsidiar las tareas en sus elementos fundamentales,
eliminando movimientos y operaciones inutiles. El ingeniero actuaba como el experto que definia la
forma en que debian ejecutar las tareas; la supervision era un medio de asegurar que los trabajadores
hicieran lo que se les decia. La mejora y el aprendizaje continuo deberia de ser parte integral de la
administracion en todos los sistemas y procesos. La mejora continua se refiere tanto a una mejora
incremental —pequena y gradual- como una de descubrimiento —grande y rapida-. La mejora puede

tomar cualquiera de las siguientes formas:

v Mejorando el valor hacia el cliente mediante productos y servicios nuevos y mejorados.
v Reduciendo errores, defectos, desperdicios y costos relacionados.
v" Mejorando la productividad y efectividad en el uso de todos los recursos.

v Mejorando la sensibilidad y el desempefio del tiempo del ciclo.

La necesidad de mejorar los productos y servicios para ponerse adelante en el mercado, reducir
errores y defectos, mejorar la productividad, han sido siempre objetivos esenciales de los negocios.
La importancia de mejorar la sensibilidad y el desempeno del tiempo del ciclo es algo nuevo. Una
mejora y aprendizaje continuo deben formar parte normal de las actividades de trabajo cotidiano de
todos los empleados; debe enfocarse a eliminar las fuentes de los problemas y estar impulsando por
oportunidades para hacerlo mejor, asi como la necesidad de corregir problemas que pudieran ya
haber ocurrido. ;Cémo podremos diferenciar el hacer las cosas con calidad o cuando deberemos
aplicar la mejora continua? Primero, entendamos que esta Ultima es el conjunto de acciones dirigidas
a obtener la mayor calidad posible de los productos, servicios y procesos de una empresa. ;Ven
como se relacionan? No es una u otra, es un match perfecto en el que se alimentan entre si. No
podemos tener una mejora continua si no ejecutamos los procesos con calidad. No alcanzaremos

la calidad en los procesos si no trabajamos en nuestra mejora continua. Aplicar estos dos conceptos
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en nuestro dia a dia se traduce en reduccién de costos y tiempo, dos factores basicos en cualquier
estrategia de mejora continua que requiera el crecimiento de una organizacion. El resultado de
aplicarlo sera un producto o servicio mejorado, mas competitivo y que responda mejor a las
exigencias del cliente. La mejora continua implica una serie de actividades consecutivas orientadas a

la resolucion de los problemas que surgen en la organizacion. (Véase la figura siguiente)

Figura: La Mejora Continua

MEJORA CONTINUA RESOLUCION DE PROBLEMAS

y 4 1. DEFINIR EL PROBLEMA

Excesivo ndmero de alumnos en la asignatura
ACCION DE CONTENCION
Foner un numero limite de alumnos

}

Z. IDENTIFICAR LAS CALISAS
Existe un solo grupo
Los conoclimbentos de la asignatura son reconacidos en el
mercado
El horario viene blen a los estudlantes
SELECCIONAR CAUSAS PRINCIPALES
Los conocdmientos de la asignatura son reconockdos en el
rmercado

"

3. DEFINIR LA SOLUCION
Establecer un nidmerns de grupos suflckenta
COMPROBAR 5U EFEC TIVIDAD

v

4. IMPLANTAR LA SOLUCIOMN
HACER Ofrecer grupos de mafiana y tarde

¥

PLAMIFICAR

COMPROBAR 5. CONFIRMAR LOS RESULTADOS
Todos los alumnes interesadas han podide matricularse

!

E. ESTANDARIZAR LA SOLUCION ¥ PREVENIRE LA REINCIDENClA
AJUSTAR Extender la medida a otros conflickos similares
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La mejora continua no solo tiene sentido para una empresa de produccion masiva, sino que también
en empresas que prestan servicios es perfectamente valida y ventajosa principalmente porque si
tienes un sistema de mejora continua (al ser un sistema, quiere decir que es algo establecido y
conocido por todos en la empresa donde se estd aplicando) entonces tiene las siguientes

caracteristicas:

|. Un proceso documentado. Esto permite que todas las personas que son participes de dicho
proceso lo conozcan y todos lo apliquen de la misma manera cada vez

2. Algun tipo de sistema de medicién que permita determinar si los resultados esperados
de cierto proceso se estan logrando (indicadores de gestion)

3. Participaciéon de todas o algunas personas relacionadas directamente con el proceso
ya que son estas personas las que dia a dia tienen que lidiar con las virtudes y defectos del

mismo.

Viéndolo desde este punto de vista, una de las principales ventajas de tener un sistema establecido
de Mejora Continua es que todas las personas que participan en el proceso tienen capacidad de
opinar y proponer mejoras lo que hace que se identifiquen mas con su trabajo y ademas se tiene la
garantia que la fuente de informacion es de primera mano ya que quien plantea el problema y
propone la mejora conoce el proceso y lo realiza todos los dias. Hay varias metodologias asociadas

a la mejora continua; entre ellas estan Lean Manufacturing, Six Sigma, Kaizen, entre otras, pero

podemos decir que la piedra angular de la mejora continua en cualquier ambito de los procesos,

productos y/o servicios, es el llamado Circulo de Deming (mencionado en el apartado 1.4.1.)
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UNIDAD 3. NORMAS DE CALIDAD -NACIONALES E INTERNACIONALES
(NORMALIZACION)

3.1. El aseguramiento de la calidad y los procesos de certificacion, acreditacion y

estandares.

El aseguramiento de la calidad en su forma mas amplia se puede definir como el conjunto de acciones
que toman las empresas con el propésito de poder entregar a los consumidores bienes y servicios
con el nivel de calidad esperada. Entonces, los estdndares de calidad son puntos de referencia que
sirven para fijar un minimo necesario de condiciones para que los rasgos y caracteristicas de un
producto o servicio sean capaces de satisfacer eficientemente las necesidades de los consumidores.
El aplicar un sistema de aseguramiento de calidad genera confianza y seguridad a las empresas que
sus productos reuniran las condiciones adecuadas de calidad esperada. En consecuencia, con ese
proposito aplican las normas de calidad bajo un sistema que permita la organizacion, la direccion y

el control dentro de todo el proceso que se desarrolla.

También se puede decir que el aseguramiento de calidad es una auditoria que verifica que los
estandares de calidad se cumplan, es decir se controla que se cumplan todos los requisitos minimos

esperados en el producto.

Luego, para que las empresas cumplan el aseguramiento de la calidad, es necesario que sigan una
linea de acciones que previamente se planifican, se sistematizan y que finalmente se implantan como
un conjunto de normas que la empresa tiene que seguir. De todas formas, el aseguramiento de la
calidad requiere que todos los procesos se documenten; tanto la planificacién, la determinacion de
tareas y responsabilidades, el registro de los resultados y todos los mecanismos de inspecciones que

se aplican en lo interno de cada empresa.
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Como surgi6 el aseguramiento de la calidad

En realidad, el aseguramiento de calidad inicialmente surgié como un elemento importante en las
operaciones de produccién de las empresas, durante los anos 20, ya que, se considera como los
iniciadores de este sistema a Walter Shewhart que fue uno de los primeros en elaborar graficos del
control, de igual forma a Harold Dodge que elaboré técnicas de muestreo y a George Edwards con
su aportacion de técnicas de anadlisis economico para dar solucion a problemas. De manera que,
estos tres personajes formularon métodos y teorias nuevas de inspeccion enfocados a mantener y
hacer mejoras a la calidad, esto lo hicieron cuando se les traslado del departamento de inspeccién
de la empresa Western Electric hacia Bell Telephone Laborotories; estas aportaciones se consideran

la base de lo que se conoce como aseguramiento de la calidad.

Para qué se aplica el aseguramiento de la calidad

El aseguramiento de la calidad se aplica para lograr la mejora continua y con ello se obtienen los

siguientes beneficios:

|. Evitar desperdicios y reducir costos.

Por un lado, evitar que se produzcan desperdicios se logra porque el sistema de aseguramiento
permite que se mejore la productividad de la empresa, debido a que le permite centrarse mejor en
el logro de los objetivos y en lo que los clientes esperan sobre la calidad del producto. Ademas, se
puede reducir o eliminar los desperdicios, porque se logra identificar aquellas actividades que sélo
aumentan los costos y no proveen valor al proceso, de igual forma esto favorece el logro de la

eficiencia.

2. Mejora en la calidad y la satisfaccion del cliente
Asi mismo, la mejora continua logra mejoras en la calidad de los productos entregados al cliente, lo
que da la confianza necesaria que la calidad que se pretende se esta logrando alcanzar y se mantiene,

debido a que todo queda documentado y certificado. Por consiguiente, la empresa lograra clientes
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satisfechos, lo que favorece que aumenten su frecuencia de compra y que recomienden los
productos a otras personas, generando mayores ingresos de ventas y desde luego mayores

utilidades.

Componentes del sistema de aseguramiento de la calidad

El sistema de aseguramiento de la calidad tiene los siguientes componentes:

I. Manual de administracién

Por supuesto, un manual de administracion de proyectos incluye los datos importantes que se tienen
que considerar para ser utilizados en el plan de administracién de calidad de cada empresa, por ello
se definen los procedimientos especificos para alcanzar los objetivos de forma particular para cada

organizacion.

2. Medidas de control de calidad

Claro que, las medidas de control de calidad permiten establecer el grado o nivel de calidad
alcanzado en cada actividad que es evaluada dentro del proceso. Pudiendo usarse criterios como
rendimientos en plazos establecidos, cumplimiento en la ejecucion de presupuestos, frecuencia de

aparecimiento de errores o defectos dentro del proceso, entre algunos que se podrian mencionar.

3. Informes sobre el rendimiento alcanzado

Por otra parte, los informes de rendimiento alcanzado deben efectuarse de forma periddica a lo
largo del desarrollo de los diferentes partes del proyecto, porque esto permitira monitorear como
se estan desempenando todas las actividades y evitar costos mayores, si solo se inspecciona el
proceso final. Sobre todo, se puede evaluar si se estan cumpliendo tiempos, basados en los
cronogramas ya elaborados, el curso del proceso de entrega, el rendimiento técnico y cualquier

actividad que involucre costos.
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Desarrollo e implementacion del aseguramiento de la calidad

Para poder desarrollar e implementar un sistema de aseguramiento de la calidad, se debe considerar

lo siguiente:

I. Convencimiento de los dirigentes
Luego, para que un sistema de aseguramiento de la calidad tenga éxito es importante que los
directivos de las empresas se encuentren plenamente convencidos de los beneficios que se

obtendran con su implementacion para que apoyen y contribuyan en la adopcion del sistema.

2. Escoger el sistema y comunicarlo a todos los niveles
Asi que, se debera elegir el modelo de aseguramiento de calidad que sera usado por la empresa;
pero esta informacion se debe comunicar a todos los miembros del grupo que forman la empresa,

para que todos se comprometan a buscar el logro de los objetivos.

3. Elegir a una persona que sera la responsable de la implementacion

Por tanto, es importante elegir a una persona que asuma el mando como persona responsable para
llevar a cabo todo el proceso de desarrollo e implementacion del proyecto y luego esta persona
nombrard un comité de calidad, que sera integrado por personas idéneas que formen el equipo de
trabajo que seran las encargadas de realizar las tareas dentro de la ejecucion del proyecto. De modo
que, este grupo de personas se encargan de realizar la coordinacion desde el inicio revisando y
aprobando el manual de calidad, estableciendo los procedimientos, formando el equipo de trabajo y
realizando las revisiones periodicas hasta alcanzar el resultado final. En algunas ocasiones se hara
necesario buscar asesoria externa para poder llevar a cabo la implementacion del sistema en su
totalidad. El sistema de aseguramiento de calidad aporta muchos beneficios a las empresas,
especialmente en la reduccion de costos, en la entrega de productos de calidad esperada y sobre
todo en conseguir que sus clientes queden satisfechos. Dado que, este sistema permite la

documentacién de procesos para mantener la entrega de productos y servicios con la calidad
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esperada, siempre debe ser revisado continuamente y actualizarse periodicamente, porque siempre

se debe buscar la mejora continua.

La certificacion

Después de un cierto tiempo poniendo en practica el sistema y una vez se ha constatado que se
estan obteniendo unos resultados satisfactorios, la empresa puede pedir la certificacion de su
sistema de aseguramiento de calidad. Para ello debe superar la auditoria del organismo de
certificacion que elija, disponer por ejemplo de un certificado ISO 9001, implica una serie de
beneficios para la empresa, puesto que gana en confianza y seguridad tanto a nivel interno, sus
propios empleados, como externo, ya que mejora la imagen con proveedores y clientes y se sitla
en posicion de ventaja competitiva. Pese a sus ventajas, el desarrollo de un sistema de calidad no
esta exento de algunas dificultades como: los problemas para redactar y entender procedimientos
de cierta complejidad técnica, las reticencias de algunos empleados a la hora de cambiar sus rutinas
de produccién o sistema de trabajo o la falta de tiempo y disponibilidad de los mandos intermedios
para liderar el proyecto. Parte fundamental de este sistema es la acreditacién. ... Los productos y
servicios, entre otros, deben estar conforme a reglamentos y normativas nacionales e
internacionales. A través de ensayos, calibraciones, inspecciones y certificaciones, se verifica que
cumplan con una serie de requisitos. Certificacion es el término que se utiliza mas coloquialmente
para hacer referencia a lo que técnicamente se denomina “evaluacion de la conformidad”. La
evaluacion de conformidad es cualquier evaluacion llevada a cabo para determinar si un producto,
proceso o sistema de gestion cumple unos requisitos especificos. La "certificacion" del organismo de
certificacion se llama "acreditacion". En el marco de la certificacion de productos, la acreditacion es el
reconocimiento de la conformidad de un organismo de certificacion a los requisitos de las normas.
La acreditacion garantiza el reconocimiento mutuo de los organismos de certificacion a nivel
internacional. Un organismo de acreditacion es un organismo tercero que procede a la acreditacion
de un organismo de certificacion. La acreditacion es relevante para los organismos de certificacion

porque:

M Declara que los organismos acreditados son competentes e imparciales;
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M Les permite, a nivel internacional, conseguir la aceptacidon de sus prestaciones y el

reconocimiento de sus competencias.

=

Unifica y simplifica los numerosos tramites de reconocimiento de los operadores;

M Evita a las empresas exportadoras los reiterados controles que deben pasar para tener
acceso a los mercados internacionales;

M Establece y promueve la confianza a nivel nacional e internacional al comprobar la

competencia de los operadores en cuestion.

3.2. El concepto de normalizacion (estandarizacion)

La ISO (International Standarization Organization), organizacién que se encarga de la creacién de
normas de fabricacién, comercio y comunicacion que tienen un alcance internacional, define a la

normalizacion como:

El proceso de formular y aplicar reglas con el proposito de realizar en orden una actividad especifica
para el beneficio y con la obtencion de una economia de conjunto 6ptimo teniendo en cuenta las
caracteristicas funcionales y los requisitos de seguridad. Se basa en los resultados consolidados de
la ciencia, la técnica y la experiencia. Determina no solamente la base para el presente, sino también
para el desarrollo futuro y debe mantener su paso acorde con el progreso. Y a la Norma como el
documento establecido por consenso y aprobado por un organismo reconocido, que proporciona
para uso comun y repetido, reglas directrices o caracteristicas para ciertas actividades o sus
resultados, con el fin de conseguir un grado éptimo en un contexto dado. Una norma debe ser un
documento que contenga especificaciones técnicas, accesibles al publico, que haya sido elaborada
basando su formulacién con el apoyo y consenso de los sectores claves que intervienen en esta
actividad y que son fabricantes, consumidores, organismos de investigacién cientifica y tecnologica y
asociaciones profesionales. Las normas son la sabiduria destilada de personas con experiencia en su
materia y que conocen las necesidades de las organizaciones que representan, es decir, personas
como fabricantes, vendedores, compradores, clientes, asociaciones comerciales, usuarios o

reguladores. En esencia, un estandar es una forma acordada de hacer algo. Puede tratarse de la
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fabricacion de un producto, la gestion de un proceso, la prestacion de un servicio o el suministro
de materiales; las normas pueden abarcar una amplia gama de actividades emprendidas por las
organizaciones y utilizadas por sus clientes. Con la normalizacion se pretende conseguir que todo
el mundo haga las cosas de la misma manera, siempre de la misma manera y que salgan bien a la
primera, en definitiva: consiste en estandarizar los procesos y productos, y ello implica escribir los
procedimientos, instrucciones de trabajo y protocolos, ello incrementa la seguridad del usuario y
del profesional, racionaliza los procesos internos de la organizacion, elimina actividades innecesarias,
y aumenta la objetividad de la evaluacion. Las normas son lineamientos técnicos con las siguientes

caracteristicas:

¢ Deben de encontrarse por escrito.

¢ Contienen especificaciones técnicas de aplicacién voluntaria.
¢ Son elaborados por consenso de las partes interesadas:

= Fabricantes o productores

= Administraciones

= Trabajadores o empleados

= Usuarios y consumidores

= Centros de investigacion y laboratorios

= Asociaciones e Instituciones

= Agentes Sociales, etc.

>

o
25

Estan basados en los resultados de la experiencia y el desarrollo tecnologico.

e

%

Son aprobados por un organismo nacional, regional o internacional de normalizacién

reconocido.

X/
X4

% Estan disponibles al publico.

Las normas ofrecen un lenguaje comln de comunicacién entre las bibliotecas, la administracion y

los usuarios.
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Los lineamientos normativos pueden ser de diferentes tipos dependiendo del organismo que los

haya elaborado. En la clasificacion tradicional de normas se distingue entre:

v" Normas nacionales son elaboradas, sometidas a un periodo de informacion publica y

sancionadas por un organismo reconocido legalmente para desarrollar actividades de

normalizacién en un ambito nacional.

v" Normas regionales son elaboradas en el marco de un organismo de normalizacion regional,
normalmente de ambito continental, que agrupa a un determinado nimero de Organismos
Nacionales de Normalizacion.

v" Normas internacionales tienen caracteristicas similares a las normas regionales en cuanto
a su elaboracion, pero se distinguen de ellas en que su ambito es mundial. Las mas
representativas por su campo de actividad son las normas ISO elaboradas por la

Organizacion Internacional de Normalizacion.

Principios de la normalizacion

La normalizacion, como cualquier disciplina cientifica y tecnoldgica, cuenta con sus principios, los
cuales tienen como caracteristica principal darle orientacién y flexibilidad al proceso normativo para
que este pueda adaptarse a las necesidades del momento y no constituir una traba en el futuro. La
experiencia ha permitido tres principios, en los cuales coinciden agentes de diferentes lugares y

épocas:

I. Homogeneidad. Cuando se va a elaborar o adaptar una norma, esta debe integrarse
perfectamente a las normas existentes sobre el objeto normalizado, tomando en cuenta la
tendencia evolutiva para no obstruir futuras normalizaciones.

2. Equilibrio. La normalizacion debe lograr un estado de equilibrio entre el avance tecnologico
mundial y las posibilidades econdmicas del pais o region. Una norma que establece el estado
mas avanzado del progreso técnico no servira si esta no fuera de las posibilidades econémicas

de una empresa o pais.

UNIVESIDAD DEL SURESTE 98



[(

3. Cooperacién. La normalizacién es un trabajo de conjunto y las normas se deben establecer
con el acuerdo y cooperacion de todos los factores involucrados, es decir: Interés general,

compradores o usuarios y los fabricantes.

Aspectos fundamentales de la normalizacion

El objetivo fundamental de la normalizacion es elaborar normas que permitan controlar y obtener
un mayor rendimiento de los materiales y de los métodos de produccion, contribuyendo asi a un
mejor nivel de vida. Las normas, producto de esta actividad deben comprender tres aspectos

fundamentales:

v’ Simplificacién. Esta constituye un estudio serio y preciso que consiste en una ordenacion
racional y sistematica para eliminar todo lo que es fruto de la improvisacion, capricho o
ignorancia.

v Unificacién. La unificacién significa definir las tolerancias de fabricacion; unificar es definir
las caracteristicas dimensionales.

v’ Especificacién. Especificar es definir la calidad por métodos reproducibles y comprobables.

Figura: Espacio de la normalizacién

NIVEL

INTERNACIONAL
REGIONAL INTERNACIONAL
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Organismo de Normalizacion

Para la ISO es aquella institucion con actividades normativas reconocidas a nivel nacional, regional o
internacional, cuya funcion principal es la preparacion y/o publicacién de las normas, y/o la

aprobaciéon de normas elaboradas por otros organismos.

Funciones de un organismo de normalizacion nacional:

|. Elaborar y hacer reconocer las normas nacionales.
Promover la aceptacion y la aplicacion de las normas.
Defender la calidad, y certificar la conformidad de los productos a las normas.

Informar sobre las normas nacionales e internacionales.

o o> W

Representar a su pais en los foros internacionales.

Metodologia de la normalizacién

I) Investigacion bibliografica e industrial.

2) Elaboracion de un anteproyecto de norma basandose en los datos obtenidos.

3) Confrontacion de este anteproyecto con la opinion de los sectores comprador, productor
y de interés general; hasta llegar a un acuerdo.

4) Promulgacion de la norma.

5) Confrontacién con la practica.
3.3. Normas Oficiales Mexicanas
El primer antecedente de certificacion y normas de calidad en México es la aparicion del Ministerio
de Instruccion e Industria, que data del ano 1841. Su principal objetivo ha sido y sigue siendo la

regulacion y el control de los distintos sectores de la industria a través de normativas generales y

especificas. No obstante, a partir de la segunda mitad del siglo XX, la mejora de los procesos
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internos ha ido ganando protagonismo y han surgido nuevos organismos que buscan dar respuesta
a las necesidades de un marco nacional en la materia. El |1 de diciembre de 1990, la Direccion
General de Normas de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, a través del Diario Oficial
de la Federacion, aprobé las primeras ocho normas oficiales mexicanas NOM-CC. Con esta accion,
México al igual que los paises industrializados adopta el esquema de normalizacion de la ISO. Esta
serie de normas surge como producto de los trabajos de evaluacion de sistemas de calidad de
proveedores, que realizaba en 1985 Petroleos Mexicanos con apoyo del Instituto Mexicano del
Petroleo. Al llevar a cabo las evaluaciones, se encontrd que al igual que Petroleos Mexicanos, otras
instituciones de los sectores oficial y privado realizaban tareas similares con sus proveedores; con
base en normativas y criterios diversos. Desde entonces surgi6, de un grupo de especialistas en
evaluaciones de sistemas de calidad bajo la direccion de la gerencia de promocion industrial de
Petroleos Mexicanos, y del Instituto Mexicano del Petroleo, la idea de elaborar una normativa
nacional que ayudara a establecer los lineamientos generales para el diseno, la implantacion y

evaluacion de sistemas de calidad.

En agosto de 1988, la Direccion General de Normas distribuyo a las camaras industriales y comités
de normalizacion tres anteproyectos de normas oficiales mexicanas, basadas en las normas ISO
9000, presentados por el Instituto Mexicano del Petroleo, con objeto de recibir comentarios y
proceder a su aprobaciéon como normas oficiales mexicanas. Una vez conformado un grupo de
trabajo ad hoc, en marzo de 1989 fueron aprobadas. Posteriormente, el 7 de abril de 1989, la
Direccion General de Normas emite una convocatoria para constituir formalmente el Comité
Consultivo Nacional de Normalizacion en Sistemas de Calidad (CCONNSISCAL). Desde entonces
el CCONNSISCAL ha venido trabajando en la elaboraciéon de normas oficiales mexicanas de
sistemas de calidad, con la participacion creciente de instituciones tanto del sector publico como

del sector privado.
De esta manera la version mexicana equivalente a las series ISO 9000 se encuentra en las series

NOM-CC. Este proceso se lleva a cabo mediante la elaboracion, expedicion y difusion a nivel

nacional, de las normas que pueden ser de tres tipos principalmente:
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a. Norma oficial mexicana (NOM), es la regulacién técnica de observancia obligatoria

expedida por las dependencias normalizadoras competentes a través los Comités Consultivos
Nacionales de Normalizacion, conforme al articulo 40 de la Ley Federal sobre Metrologia y
Normalizacion (LFMN), la cual establece reglas, especificaciones, atributos, directrices,
caracteristicas o prescripciones aplicables a un producto, proceso, instalacion, sistema,
actividad, servicio o método de produccion u operacion, asi como aquellas relativas a
terminologia, simbologia, embalaje. marcado o etiquetado y las que se le refieran a su
cumplimiento o aplicacién.

b. Norma mexicana (NMX), la que elabore un organismo nacional de normalizacién, o la

Secretaria de Economia en ausencia de ellos, conforme el articulo 54 de la LFMN , la cual
prevé para uso comun Yy repetido reglas, especificaciones, atributos métodos de prueba,
directrices, caracteristicas o prescripciones aplicables a un producto, proceso, instalacion,
sistema, actividad, servicio o método de produccién u operacion, asi como aquellas relativas
a terminologia, simbologia, embalaje, marcado o etiquetado.

c. Normas de referencia (NRF) que elaboran las entidades de la administracion publica de

conformidad con lo dispuesto por el articulo 67 de la LFMN, para aplicarlas a los bienes o
servicios que adquieren, arrienden o contratan cuando las normas mexicanas o
internacionales no cubran los requerimientos de las mismas o sus especificaciones resulten

obsoletas o inaplicables.

Dentro del proceso de normalizacion, para la elaboracién de las normas nacionales se consultan las

normas o lineamientos internacionales y normas extranjeras, las cuales se definen a continuacion:

& Norma o lineamiento internacional: documento normativo que emite un organismo

internacional de normalizacion u otro organismo internacional relacionado con la materia,
reconocido por el gobierno mexicano en los términos del derecho internacional.

&5 Norma extranjera: la que emite un organismo o dependencia de normalizacion publico o

privado reconocido oficialmente por un pais.
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Entre las principales instancias que se encargan de elaborar planes y normas tomando como base la

legislacion mexicana se destacan:

¢ Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI): es el que certifica la calidad de los
productos nacionales o internacionales que se emplean en el pais. Cada afio otorga el Premio
Nacional de Calidad y Exportacion a las empresas mas destacadas en esta area, galardén que

es un referente en el ambito local.

X/
X4

% Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion (INMC): su objetivo es promover la
competitividad de las empresas mexicanas disenando normativas para la capacitacion, la
normalizacion y la certificacion. Ademas, esta autorizado para emitir politicas en los campos
del turismo y la administracion ambiental (en este Ultimo caso, siguiendo la familia de las

normas ISO 14000).

X/
X4

% Asociacion Mexicana para la Calidad (AMC): coordina el establecimiento de sistemas de
certificacion sin animo de lucro. También es la encargada de impulsar la imagen de las

empresas mexicanas en el extranjero.

>

% Instituto Avanzado para la Calidad Total (IACT): su objetivo es la busqueda de practicas de
negocio avanzadas para mejorar la calidad de los servicios o productos que se consumen en
México. Esta integrado a la red de los Institutos Nacionales de Calidad que a dia de hoy
existen en 33 paises.

¢ Fundacion Mexicana para la Calidad Total: se dedica a la difusion de politicas de calidad como

cultura corporativa. Trabaja de la mano con el Gobierno Federal y la Secretaria de Comercio

y Fomento Industrial.

Sin embargo, la maxima instancia mexicana en certificacién es la Direccion General de Normas
(DNG), un organismo adscrito a la Secretaria de Economia que se en encarga de coordinar los
sistemas de evaluacion de la calidad de la industria y de compaginar la normativa local con los
estandares internacionales. También opera el Consejo Nacional de Normalizacion de Competencias

Laborales, que es el que emite los estandares de competencia a las organizaciones en funcion de las
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cualidades o habilidades que merezcan ser destacadas. Existen alrededor de 800 normas oficiales
mexicanas (NOM) obligatorias que deben cumplir los productos o servicios para ser
comercializados en todo el pais. Contienen la informacion, requisitos, especificaciones y metodologia
con el objetivo de adoptar estandares de calidad nacional. Las NOM inciden en todos los aspectos
de nuestra vida: en la salud, cuidado del medio ambiente, proteccion del consumidor, eficiencia
energética, agricultura, trabajo, construccién, celulares, electrodomésticos, automoviles,
computadoras, bancos de sangre, alimentos, basculas, taximetros, bebidas alcohdlicas y todo lo que
se le ocurra a usted. Aunque el numero de NOM es importante, es muy bajo frente a las que existen
en Estados Unidos, Japén o paises europeos. Lo mas grave es que no se cumplen al ciento por ciento
y solo 32 por ciento cuenta con organismos especializados para acreditar que el servicio que se

ofrece o el producto adquirido son de calidad.

3.3.1. NOM-035-STPS-2018. Factores de riesgo psicosocial en el trabajo

La NOM 035 surge de la necesidad de reconocer e identificar cuales son los factores de riesgo
psicosocial, los cuales pueden afectar los ciclos de suefio y, en general, desmejorar el bienestar de
los trabajadores al ocasionar cuadros de ansiedad, estrés, depresion u otros problemas psicologicos.
La Secretaria del Trabajo y Prevision Social, en ejercicio de sus atribuciones de normalizacion,
publico el 23 de octubre de 2018, en el Diario Oficial de la Federacion, la Norma Oficial Mexicana
NOM-035-STPS-2018, Factores de riesgo psicosocial en el trabajo — Identificacion, analisis y
prevencion, por medio de la cual se establecen disposiciones que deberan adoptarse en los centros
de trabajo, a efecto de identificar y prevenir los factores de riesgo psicosocial, asi como para
promover un entorno organizacional favorable en los centros de trabajo. Recientemente, en el
marco del Dia Mundial de la Seguridad y Salud en el Trabajo de 2016, la OIT senal6 que la atencidn
de los factores de riesgo psicosocial es un problema global que afecta a todos los paises, todas las
profesiones y todos los trabajadores, tanto en los paises desarrollados como en desarrollo. En este
contexto, el centro de trabajo es una fuente importante de riesgos psicosociales y al mismo tiempo
el lugar idoneo para tratarlos y proteger la salud y el bienestar de los trabajadores. Los factores de

riesgo psicosocial que tienen lugar en el mundo, y en particular en nuestro pais, exigen un
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compromiso gubernamental para fortalecer la seguridad y la salud en el trabajo que permitan lograr
un trabajo digno o decente, a través de politicas, lineas estratégicas de accion y proyectos con un
enfoque preventivo, para que prevalezcan centros de trabajo con condiciones seguras y saludables.
Dicho enfoque requiere del compromiso de patrones y trabajadores para cumplir con sus
responsabilidades en la materia y fomentar el desarrollo de una cultura de prevencion de riesgos de
trabajo en la sociedad mexicana. En este sentido, considerando que uno de los principales objetivos
de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, es la prevencion de riesgos de trabajo, y en
consecuencia la promocion de la seguridad y salud de todos los trabajadores, es imprescindible
atender la problematica derivada de la presencia de los factores de riesgo psicosocial en los centros
de trabajo, y en razon de que el primer paso en la solucion de este tipo de problemas es la
prevencion, la STPS desarrollé la NOM-035-STPS-2018. La norma es un instrumento que permite a
los centros de trabajo identificar y analizar de forma general, los factores de riesgo psicosocial en
los centros de trabajo, asi como evaluar el entorno organizacional en el que los trabajadores
desarrollan sus actividades, de forma que puedan adoptar acciones que permitan prevenir

condiciones de riesgo. De la Norma se destaca que:

v’ Esté alineada con las obligaciones del Reglamento Federal de Seguridad y Salud en el Trabajo,
es decir no crea obligaciones nuevas o diferentes;

v Tiene obligaciones diferenciadas para los centros de trabajo de acuerdo con la cantidad de
trabajadores;

v’ La participacion de especialistas solo es requerida para los casos graves: la exposicion a

acontecimientos traumaticos severos, se compruebe exposicion a los factores de riesgo

psicosocial;

Los centros de trabajo de hasta quince trabajadores estan exentos de aplicar evaluaciones;

Da énfasis a la prevencion;

Prevé una entrada gradual de la vigencia de las obligaciones patronales, y

D N NI NN

Proporciona un método para identificar y analizar los factores de riesgo psicosocial y evaluar

el entorno organizacional, pero permite el uso de otros métodos.
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3.3.2. NOM-050-SCFI- Etiquetado general de productos

Esta norma oficial mexicana tiene por objeto establecer la informacion comercial y sanitaria que
debe contener el etiquetado de los alimentos y bebidas no alcohdlicas preenvasados de fabricacion
nacional o extranjera, asi como determinar las caracteristicas de dicha informacién. Los productos
comercializados en México deben contar con etiquetas que cumplan con lo establecido por las
Normas Oficiales Mexicanas a fin de informar cabalmente al consumidor de su contenido y forma

de uso.
Elementos de una etiqueta

Marca registrada.

Nombre y direccion del fabricante.
Denominacioén y naturaleza del producto.
Contenido.

Numero de registro.

Composicion.

Codigo de barras.

NENNNNNN-ENHEN

Fecha de fabricacion y caducidad.

Las funciones de una etiqueta tienen que ver tanto con la promocion del producto como con la
informacion completa sobre sus caracteristicas para permitir al usuario saber qué esta comprando

y tomar una buena decision. Las etiquetas, por tanto, sirven para:

v' Identificar el producto y a su fabricante.
v’ Calificar la calidad del producto.

v" Describir el producto y sus usos.
v

Promover el producto con un diseno atractivo.
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Los tipos de etiquetas se pueden catalogar de diferentes maneras. En el sentido mencionado
anteriormente, por ejemplo, se dice que las etiquetas son persuasivas y/o informativas. Pero también

se les puede clasificar como:

&5 Obligatorias o no obligatorias, segin deban cumplir o no con lo dispuesto por las
autoridades para proteccion de la salud o la economia de los consumidores.

&5 Descriptivas, que detallan ingredientes, formas de uso, recomendaciones de conservacion,
fecha de caducidad, etc. Por lo general, son las que cumplen lo indicado por las Normas
Oficiales Mexicanas (NOM).

& Promocionales, que sirven para atraer la atencion del consumidor y promover las virtudes
del producto.

& De marca, como las de la ropa que indican el nombre del fabricante o disenador.

#&5 De grado, que clasifican al producto por su calidad.

Segun la NOM-050-SCFI-2004, una etiqueta debe incluir informacion comercial basica que permita
a los consumidores saber cual es el contenido, qué ingredientes tiene, cdmo debe usarse y
conservarse, quién es el fabricante, cudl es la procedencia, cual es la fecha de caducidad y, en su
caso, las advertencias de cualquier riesgo por su manejo o consumo. A toda esta informacion, que
debe estar en espanol en la etiqueta de productos de procedencia extranjera cuyo empaque esté en
otro idioma, se debe anadir el codigo de barras que permita tanto el 6ptimo manejo del producto

a lo largo de la cadena de suministro como el rapido y correcto cobro en cajas a los consumidores.
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del producto
(O denominacion
geneérica)

LECHE

LECHE EVAPORADA

@ Contenido neto
Indicacién de

cantidad conforme a
la NOM-030-SCFI.

i

©Fecha de
" Lote S0561
caducidad Cad, 12/12/19
o de consumo
preferente

@ Advertencias de riesgos
(en el caso de productos peligrosos)

@UDS .

Mi Universidad

Informacién ©
de la empresa
Nombre,
denominacién

0 razon social y
domicilio fiscal,
incluyendo cédigo
postal, ciudad

0 estado del
fabricante.

Condiciones de ©®
conservacion

Si estas requieren un
instructivo o manual
anexo se debe indicar
en la etiqueta “Véase
instructivo anexo o
manual de operacion”

Cédigo O
de Barras
Impreso y
visible, emitido
por GS1 México.

Pais de @
fabricacién
Leyenda que
identifique al pais de
origen del producto
ya sea: Hecho en...,
Producto de...,
Producido en..., u
otros analogos.

La etiqueta, si no forma parte del disefo del empaque, debe ser de buena calidad para que no se
desprenda ni se borre antes de llegar al consumidor final, dado que su funcion principal es permitir
a los usuarios tomar decisiones de compra informadas. Esta Norma no aplica a los siguientes tipos

de productos:

Xl Los productos a granel.
Xl Los animales vivos.

Xl Los libros, revistas o publicaciones periddicas en cualquier presentacion.
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Las partes de repuesto o refacciones que son adquiridas mediante catilogos e identificadas

con numero de parte.

Xl Los demas productos que determine la autoridad competente.

Productos donde no aplica la NOM-050-SCFI-2004:

T [IRN\E 6%

Productos : Animales : Libros, revistas, fasciculos y : Partes de repuestos

a granel. - vivos. - las publicaciones periddicas, : o refacciones que
: discos magnéticos, cintas, - son adquiridas
articulos analogos, estampas - mediante
de albumes, entre otros. 8 catalogos.

El 1° de octubre de 2020, entrd en vigor el nuevo etiquetado frontal de alimentos y bebidas no
alcohdlicas preenvasados, medida que permitira combatir las enfermedades no transmisibles, y por
cual nuestro pais fue reconocido por la Organizacion Mundial de la Salud (OMS). El nuevo
etiquetado es una serie de cinco sellos que otorgan informacién sobre si un producto excede en su
contenido los limites saludables de calorias, azicares, grasas saturadas, grasas trans y sodio. Estos

se pueden ubicar por ser negros y de forma octagonal.

Nuevo efiquetado comercial

Estos son los sellos que se colocaran en clertos alimentos y bebidas no
alcohdlicas para advertir a los consumidores del alto contenido de
nutrimentos criticos que pueden ser dafinos para la salud

T W N

EXCESO
GRASAS
TRANS |

7 N

EXCESO

A

EXCESO

EXCESO
CRASAS

CALORIAS AZUCARES SATURADAS

OB TaSA D e

SR TAR DF S s ——— T L s L S L

CONTIENE CAFEINA
EVITAR EN NINOS
e
» NO RECOMENDABLE EN NINOS ‘
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3.3.3. NMX-SAST-26000-IMNC-201 |- Guia de responsabilidad social

El 19 de junio de 2012, se publico en el Diario Oficial de la Federacion la declaratoria de vigencia de
la Norma Mexicana NMX-SAST-26000-IMNC-2011 - Guia sobre Responsabilidad Social (“NMX-
IMNC-26000"), la cual entro en vigor 60 dias naturales después de su publicacion. Derivado de su
entrada en vigor, quedd cancelada la norma mexicana NMX-SAST-004-IMNC-2004 — Directrices
para la implementacion de un sistema de gestion de Responsabilidad Social, publicada en el Diario
Oficial de la Federacion el 1° de marzo de 2005. La NMX-IMNC-26000 fue emitida por el Instituto
Mexicano de Normalizacién y Certificacion, A.C. quien adoptd la Norma Internacional ISO 26000:
2010, Guidance on Social Responsibility, desarrollada por la Organizacion Internacional de
Normalizacion, mejor conocida como “ISO”. A su vez, el trabajo de preparacion de la Norma
Internacional ISO 26000: 2010 por parte del Grupo de Trabajo de Responsabilidad Social de la ISO
requirio casi 6 anos para alcanzar un amplio consenso a nivel mundial. El proposito de la NMX-
IMNC-26000 es proporcionar orientacion a las organizaciones sobre diversos temas de
Responsabilidad Social (“RS”), entendida como la responsabilidad de una organizacion ante los
impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, mediante
un comportamiento ético y transparente que principalmente contribuya al desarrollo sostenible,
incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad; es una guia de aplicacion voluntaria que pretende a
través de la RS ofrecer beneficios potenciales para las organizaciones como: impulsar una toma de
decisiones fundamentada en una mejor comprension de las expectativas de la sociedad; mejorar
gestion de riesgos laborales; aumentar reputacion, competitividad y ventaja competitiva; generar
innovacién; mantener o aumentar la motivacién, compromiso, lealtad involucramiento y
productividad de los empleados; mejorar la percepcién y relacion con las partes interesadas, entre
otros muchos beneficios. Esta norma no pretende servir para propésitos de certificacion, sino
solamente de orientacion proporcionando meras recomendaciones para todo tipo de
organizaciones del sector privado, publico y sin fines de lucro, con independencia de su tamaho y
lugar de operacion. La NMX-IMNC-26000 esta integrada por siete capitulos distintos y dos anexos,

mismos que se detallan a continuacion:
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|. Objeto y campo de aplicacion de la Norma, asi como identificacion de limitaciones y
exclusiones.

ll. Términos y definiciones de los términos clave que son de importancia fundamental para
comprender la RS y para el uso de la Norma.

[ll. Comprender la RS, que describe los factores importantes y las condiciones que han influido
en el desarrollo de la RS y que contintan afectando su naturaleza y practica; se describe el
concepto de RS, lo que significa y cdmo se aplica en las organizaciones. Ademas, incluye
orientacion para las pequenas y medianas organizaciones sobre el uso de esta Norma.

IV. Principios de la RS, en el que se detallan los principios éticos de:

a. Rendicion de cuentas;

b. Transparencia;

c. Comportamiento ético;

d. Respeto a los intereses de sus partes relacionadas;

e. Respeto al principio de legalidad;

f. Respeto por la normatividad internacional de comportamiento; y

g. Respeto a los derechos humanos.

V. Reconocer la RS e involucrarse con las partes interesadas, proporciona orientacion sobre la
relacion entre una organizacion, sus partes interesadas y la sociedad, sobre el reconocimiento
de las materias fundamentales y los asuntos de RS y la influencia de una organizacion.

VI. Orientacién sobre materias fundamentales de la RS, explica las materias fundamentales
relacionadas con la RS y sus asuntos asociados. Para cada materia fundamental se proporciona
informacion sobre su alcance, relacion con la RS, principios, consideraciones, acciones y
expectativas relacionados. Esto para poder definir el alcance de la RS en su organizacién,
identificar los asuntos pertinentes, establecer prioridades, tomar decisiones, mejorar practicas
y generar innovacion para mejorar la competitividad.

VIl. Orientacion sobre la integracion de la RS en toda organizacion proporciona orientacion sobre

la comprension de la RS de una organizacion, la integracion de la RS en toda la organizacion,
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la comunicacién relativa a la RS, el incremento de la credibilidad de una organizaciéon con
respecto a la RS; la revision del progreso y la mejora del desempeno y la evaluacion de

iniciativas voluntarias en RS.

Conforme a la NMX-IMNC-26000, una organizacion para definir el alcance de su responsabilidad
social, identificar asuntos pertinentes y establecer sus prioridades, deberia abordar las siguientes
materias fundamentales: gobernanza, derechos humanos, practicas laborales, medio ambiente,
practicas justas de operacion, asuntos de consumidores y participacion activa y desarrollo de la
comunidad. Se recomienda ampliamente a las empresas familiarizarse con esta Norma, ya sea que
actualmente tengan o no implementadas practicas de RS. En el primer caso, puede ser utilizada como
referencia para mejorar las practicas existentes y, en el segundo caso constituye una guia
fundamental para iniciar el proceso de adopcion de la RS. Esta norma puede adquirirse en el Instituto
Mexicano de Normalizacion, A. C. con domicilio en Manuel Maria Contreras No. 133, piso 6,
Colonia Cuauhtémoc, codigo postal 06500, Distrito Federal, México, teléfonos 5546-4446. La NMX-
IMNC-26000 tiene un costo de $780.00 pesos.

3.4. Las normas ISO. Principales Normas ISO

ISO (International Standarization Organization) es la organizacion que se encarga de la creacion de
normas de fabricacién, comercio y comunicacién que tienen un alcance internacional. La obtencion
de una certificacion ISO en alguna de sus normas, garantiza que la empresa o profesional que la
posea sigue las normas o estandares para asegurar la calidad, seguridad y eficiencia de sus servicios
o productos. La ISO fue creada el 23 de febrero de 1947 por 25 paises en la ciudad de Londres,
aunque hoy en dia tiene su sede en la ciudad suiza de Ginebra, contando con 165 paises miembros.
Actualmente dispone de mas de 22.000 normas que abarcan todos los sectores de la industria. Para
conseguir una certificacion ISO las empresas deben cumplir los requisitos impuestos por cada norma
en particular. Para ello, deben adaptar su filosofia, forma de trabajo, sistemas, tecnologia, y todo

aquello que sea necesario para cumplir con los criterios de la norma. Una vez se cumplan los
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requerimientos, una entidad homologada examinara a la empresa para ver si supera las exigencias

de la norma y consigue la certificacion.

Beneficios de las normas ISO

Los principales beneficios que proporciona el cumplimiento de las normas ISO son:

Mejoran los procesos y aumentan la productividad.
Mejoran el reconocimiento de la marca y la reputacion de la empresa.
Asegura las mejores practicas a nivel internacional.
Dan acceso a licitaciones publicas que exigen cumplir normativas ISO.

Ayudan a proteger el medio ambiente.

SN N N N

Facilita la colaboracion y el comercio entre empresas certificadas.

La certificacion mas extendida a nivel mundial es de forma indiscutible la que se realiza sobre la
norma ISO 9001:2015, que regula los Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC), con un total de
878.664 certificados validos. Le sigue, a una cierta distancia, la norma ISO 14001:2015 con 307.059
certificados (Gestion Ambiental) y, en tercer lugar, encontramos la cada vez mas extendida ISO IEC

27001:2013 (Seguridad de la Informacion), con 31.910 certificados.

Organismos certificadores de calidad ISO

Se trata de organizaciones que realizan auditorias para revisar que las empresas cumplen una serie
de requisitos de una norma y certificar ese hecho. Dichas auditorias son realizadas por auditores
designados por el organismo certificador que tengan las competencias necesarias para llevar a cabo
ese trabajo. Su principal cometido es certificar que una organizacion cumple unos criterios de
auditoria establecidos. Esos criterios estan basados en el cumplimiento de unos requisitos de una

norma determinada (la que se esté auditando) ademas de una serie de requisitos legales inherentes
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a la actividad de la organizacion y de sus procesos internos. Los organismos certificadores solo

tienen tres maneras de llevar a cabo sus auditorias, es decir, sélo auditan contra:

£ La norma que estan revisando
&5 Los manuales y procedimientos internos de la empresa

£5 Los requisitos legales inherentes a la actividad que desarrolla la empresa.

Todo lo anterior, se podria resumir con este esquema:

Entidades externas que certifican que una organizacion cumple con la
norma ISO 9001:2015 o cualquier otra norma.

Se trata de empresas privadas que se dedican a certificar y dar validez a los
sistemas de gestion que inspeccionan.

Para ello realizan una auditoria basada en el cumplimiento de los
requisitos de la propia norma, de requisitos legales inherentes a la
actividad de la empresa auditada y de sus procesos internos.

Esta auditoria la realizaran personas que estan cualificadas por el propio
organismo certificador para realizar la auditoria.

Organismos certificadores

({En qué momento los organismos certificadores llevan a cabo las auditorias?

Cuando una empresa haya implementado la norma con la que esté trabajando (ISO 9001, ISO 14001,
ISO 27001, ISO 22001, o cualquier otra norma) y tenga ciertas garantias de que la implementacién
se haya realizado de forma eficaz. En ese momento la empresa debe notificar al organismo

certificador, con suficiente antelacion, que esta preparada para ser auditada.

Los organismos certificadores, al igual que en las auditorias de cuentas financieras, son elegidas y

contratadas por parte de la empresa auditada cliente.
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{Qué organismo certificador elegir?

Todos los organismos certificadores suelen trabajar de una forma similar y sus procesos son muy
parecidos. A la hora de seleccionar un organismo certificador u otro lo importante es conocer si el
organismo certificador esta acreditado. Es decir, que ese organismo certificador ha sido auditado a
su vez por una entidad superior (entidad acreditadora) y como consecuencia de ello tiene concedido
una acreditacion para realizar auditorias y poder emitir un certificado de cumplimiento de una norma
determinada. Es importante tener esto en cuenta porque muchas veces las empresas necesitan
certificarse en el cumplimiento de una norma para poder presentarse a un concurso
publico/licitacion. Y en esas licitaciones lo que se exige es tener un certificado por parte de un
organismo certificador acreditado. Las entidades de acreditacion son las que tienen la autoridad para
poder evaluar a un organismo certificador y concederle la acreditacién para que el organismo
certificador pueda emitir certificados de cumplimiento acreditados. Los organismos certificadores
son los que emiten un certificado de cumplimiento de una/s norma/s concreta/s a las empresas que
auditan. Dada la importancia de que el organismo certificador debe estar acreditado, jcomo saber
si un organismo certificador esta acreditado? Esta comprobacion se puede hacer en las paginas webs

de cada una de las entidades de acreditacion.

Entidades de acreditacion existentes

En cada pais o region existe una entidad de acreditacién que es quién vela por el buen hacer y
cumplimiento de los criterios de acreditacion de los organismos certificadores que operan en dicho
pais. Asi en Espana la entidad de acreditacion es ENAC (Entidad Nacional de Acreditacion). Para
Colombia es ONAC (Organismo Nacional de Acreditacion de Colombia). En México es EMA
(Entidad Mexicana de Acreditacion). Sin embargo, la maxima instancia mexicana en certificacion es
la Direccion General de Normas (DNG), un organismo adscrito a la Secretaria de Economia que se
en encarga de coordinar los sistemas de evaluacion de la calidad de la industria y de compaginar la
normativa local con los estandares internacionales. La entidad mexicana de acreditacién, A. C. es la

primera entidad de gestion privada en nuestro pais, que tiene como objetivo acreditar a los
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Organismos de la Evaluacion de la Conformidad que son los laboratorios de ensayo, laboratorios
de calibracion, laboratorios clinicos, unidades de verificacion (organismos de inspeccion) vy
organismos de certificacion, Proveedores de Ensayos de Aptitud y a los Organismos
Verificadores/Validadores de Emision de Gases Efecto Invernadero (OVV GEl) Productores de
Materiales de Referencia y la autorizacion de Buenas Practicas de Laboratorio. Orgullosamente, EMA
cuenta con los maximos reconocimientos internacionales por el Foro Internacional de Acreditacion
(IAF) y la Cooperacion Internacional de Acreditacion de Laboratorios (ILAC), lo anterior confirma
que nuestra entidad trabaja con apego a las normas nacionales e internacionales. De la misma forma
EMA fue galardonada con el Premio de Etica y Valores 2005 y 2012 que otorga la Confederacion de
Céamaras de Industriales de los Estados Unidos Mexicanos (CONCAMIN), lo que refuerza nuestra

calidad como equipo y nuestro compromiso con nuestra razon de ser como institucion.

3.4.1. 1ISO 9000

Con el fin de estandarizar los Sistemas de Calidad de distintas empresas y sectores, y con algunos
antecedentes en los sectores nuclear, militar y de automocion, en 1987 se publican las Normas ISO
9000, un conjunto de normas editadas y revisadas periodicamente por la Organizacion Internacional
de Normalizacion (ISO) sobre el Aseguramiento de la Calidad de los procesos. De este modo, se
consolida a nivel internacional el marco normativo de la gestion y control de la calidad. La norma
ISO 9001 es un estandar internacional que se enfoca en la satisfaccion del cliente, la facultad de
proporcionar productos y/o servicios que cumplan con los requerimientos internos y externos de
la empresa de manera eficaz para lograr controlar y mejorar su rendimiento, conducirlos hacia la
eficiencia y excelencia de tus productos, asi como lograr la optimizacion del servicio al cliente. Todo

esto teniendo como estandarte los 7 principios de la calidad:

I. Enfoque al cliente.
Liderazgo.

Compromiso de las personas.

A W N

Enfoque a procesos.
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5. Mejora.
6. Toma de decisiones basadas en evidencias.

7. Gestion de las relaciones

Estas normas aportan las reglas basicas para desarrollar un Sistema de Calidad siendo totalmente
independientes del fin de la empresa o del producto o servicio que proporcione. Son aceptadas en
todo el mundo como un lenguaje comun que garantiza la calidad (continua) de todo aquello que una
organizacion ofrece. En los Ultimos ahos se esta poniendo en evidencia que no basta con mejoras
que se reduzcan, a través del concepto de Aseguramiento de la Calidad, al control de los procesos
basicamente, sino que la concepcidn de la Calidad sigue evolucionando, hasta llegar hoy en dia a la
llamada Gestion de la Calidad Total. Dentro de este marco, la Norma ISO 9000 es la base en la que

se asientan los nuevos Sistemas de Gestidon de la Calidad.

Ventajas de ISO 9000

M Permite a la organizacidn establecer un objetivo especifico para el control de calidad de sus
procesos, lo que a su vez conducira a la mejora de sus productos.

M El mismo control puede ser valorado y registrado de manera imparcial por una tercera parte,
lo que se llama certificacion.

M Actualmente, muchas empresas en todo el mundo consideran que la certificacién es

suficiente para su permanencia en el mercado.

Desventajas de ISO 9000

Como normas, estan sujetas a debates, revisiones y modificaciones.
Xl La certificacion puede convertirse en una operacion burocratica (o sea, lenta y aburrida).
X Las organizaciones pueden confiarse de que, una vez que se ha otorgado la certificacion, no

es necesario por modificar la conducta organizacional hacia una filosofia de calidad.
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3.4.2. 1SO 14000

La familia ISO 14001 se ocupa de diferentes aspectos de la gestion del medio ambiente, asi como le
ayuda a hacer crecer su organizacion. Proporciona herramientas practicas para empresas y
organizaciones que buscan identificar y controlar su impacto en el medio ambiente y mejorar
constantemente su desempeno ambiental, entre ellas el enfoque de ISO 14001:2015 e ISO
14004:2004 en los sistemas de gestion medioambiental; las otras normas de la familia se centran en
aspectos medioambientales especificos, como el analisis del ciclo de vida, la comunicacién y la

auditoria.

ISO 14001 es un estandar internacionalmente aceptado que indica como poner un sistema de gestion
medioambiental efectivo en su sitio. Esta disefado para ayudar a las organizaciones a mantenerse
comercialmente exitosas sin pasar por alto sus responsabilidades medioambientales. También puede
ayudarle a crecer mientras reduce el impacto medioambiental de dicho crecimiento. Un sistema
ISO 14001 proporciona el marco para permitirle cumplir con las crecientes expectativas de los
clientes en cuanto a la responsabilidad corporativa, asi como los requerimientos regulatorios y

legales.

{Cuales son los beneficios de ISO 14001?

Una mejor gestion medioambiental reduce el desperdicio y el uso de la energia
Mejora la eficiencia para reducir el costo de operar su organizacién

Demuestra cumplimiento para expandir las oportunidades de negocio

<N X X

Satisface las obligaciones legales para ganar mayor confianza de las partes interesadas y el

cliente

(\

Prepara para el cambio del panorama de confianza del negocio

La certificacion ISO 14001 califica a su organizacion como responsable ambientalmente, ganando el

reconocimiento y nuevas oportunidades de negocio. Le ayuda a demostrar qué tan comprometido
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esta con reducir el impacto ambiental y para satisfacer las expectativas de sustentabilidad de los

interesados.

3.4.3. I1SO 18000

Es una norma britanica para la gestién de la seguridad y salud ocupacional. Es una herramienta que
proporciona una guia para que una organizacion pueda implementar y evaluarse a si misma en
relacion con sus procedimientos de seguridad y salud ocupacional. Garantiza la implantacion efectiva
de un Sistema de Salud y Seguridad Laboral, lo cual aporta multitud de ventajas a la empresa entre

ellas la de despuntar entre otras empresas y ser de confianza para posibles accionistas.

Historia de la ISO 18000

= Publicada en 1999.

- Dio inicio asi a la serie de normas internacionales relacionadas con el tema "Salud y Seguridad
en el Trabajo.

= Complementa a la ISO 9.000 y la ISO 14.000.

= Es el modelo global de gestion de prevencion de riesgos y control de pérdidas.
{Qué son la OHSAS 18.000 (Occupational Health and Safety Assessment Series)?
Son una serie de estandares voluntarios internacionales relacionados con la gestion de seguridad y
salud ocupacional que buscan a través de una gestion sistematica y estructurada asegurar el
mejoramiento de la salud y seguridad en el lugar de trabajo.
Fin de la Norma
Proporcionar a las organizaciones un Sistema de Gestion de la Seguridad y la Salud Ocupacional

(OHSMS) que permite identificar y evaluar riesgos laborales desde el punto de vista de requisitos
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legales. La gestion de estas actividades en forma sistematica y estructurada es la forma mas adecuada
para asegurar el mejoramiento continuo de la salud y seguridad en el trabajo. El objetivo principal
de un sistema de gestion de salud y seguridad ocupacional es prevenir y controlar los riesgos en el
lugar de trabajo y asegurar que el proceso de mejoramiento continuo permita minimizarlos. El éxito
de este sistema de salud y seguridad ocupacional depende del compromiso de todos los niveles de
la empresa y especialmente de la alta gerencia. Asimismo, el sistema debe incluir una gama

importante de actividades de gestidn, entre las que destacan:

&5 Una politica de salud y seguridad ocupacional;
&5 |dentificar los riesgos de salud y seguridad ocupacional y las normativas legales relacionadas;

&5 Objetivos, metas y programas para asegurar el mejoramiento continuo de la salud y seguridad

ocupacional;
&5 Verificacion del rendimiento del sistema de salud y seguridad ocupacional

&5 Revision, evaluacion y mejoramiento del sistema.

La estructura organizativa. }—

[ Las responsabilidades j
Las funciones ﬁ S
La planificacion de las ] Des:r-r;?l_lor
| actividades una ; itica
Ayuda a j b, AU e
&5 = los procesos Seguridad
efinir: e s

Procedimientos

" Recursos necesarios

] :
|
l
Registros, etc. 1

Ambito de aplicacion
Cualquier organizacion que desee establecer un SGPRL para eliminar o minimizar los riesgos de sus

empleados y otros grupos de interés que pudieran estar expuestos a los riesgos asociados con sus

actividades.
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Tabla: Elementos de las OHSAS 18.000

v~ Politica de seguridad y salud laboral.

v~ Planificacion para identificacion de peligros, evaluacion
control de riesgos.

v~ Control de datos y documentos.

Algunos beneficios que se pueden obtener al aplicar estas normas OHSAS 18.000 son:

M Reduccién del nimero de personal accidentado mediante la prevencidn y control de riesgos
en el lugar de trabajo;

M Reducir el riesgo de accidentes de gran envergadura;

M Asegurar una fuerza de trabajo bien calificado y motivado a través de la satisfaccion de sus
expectativas de empleo;

M Reduccién del material perdido a causa de accidentes y por interrupciones de produccion
no deseados;

M Posibilidad de integraciéon de un sistema de gestion que incluye calidad, ambiente, salud y
seguridad;

M Asegurar que la legislacion respectiva sea cumplida;

Las normas OHSAS 18,000 han sido disehadas para ser compatibles con los estandares de gestién
ISO 9.000 e ISO 14.000, relacionados con materias de Calidad y Medio Ambiente respectivamente.
De este modo facilita la integracion de los sistemas de gestion para la calidad, el medio ambiente, la
salud ocupacional y la seguridad en las empresas. Estos sistemas comparten principios sistematicos
comunes de gestion basados, entre otros, en el mejoramiento continuo, el compromiso de toda la

organizacion y en el cumplimiento de las normativas legales.
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3.4.4. 1SO 26000

ISO 26000 es una Norma internacional ISO que ofrece guia en Responsabilidad Social (RS). Esta
disenada para ser utilizada por organizaciones de todo tipo, tanto en los sectores publico como
privado, en los paises desarrollados y en desarrollo, asi como en las economias en transicion. La
norma les ayudara en su esfuerzo por operar de la manera socialmente responsable que la sociedad
exige cada vez mas. ISO 26000 contiene guias voluntarias, no requisitos, y por lo tanto no es para

utilizar como una norma de certificacion como la ISO 9001:2008 y la ISO 14001:2004.

Figura: Responsabilidad Social: 7 materias fundamentales

Enfoque holistico

6.2* Gobernanza

ORGANIZACION

de la Organizacian

Interdepandencia

{Por qué es importante ISO 26000?

Para las organizaciones la sostenibilidad de los negocios significa no solo el suministro de productos
y servicios que satisfagan al cliente, haciéndolo sin poner en peligro el medio ambiente, sino también
operar de una manera socialmente responsable. La presién para hacerlo proviene de los clientes,
consumidores, gobiernos, asociaciones y el publico en general. Al mismo tiempo, lideres

organizacionales con vision de futuro reconocen que el éxito duradero debe basarse en practicas
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de negocio creibles y en la prevencion de actividades, tales como la contabilidad fraudulenta y la
explotacion laboral. Por un lado, se han dado una serie de declaraciones de alto nivel sobre
principios relacionados con la RS y, por otra parte, hay muchos programas e iniciativas individuales
de RS. El desafio es como poner en practica los principios y como implementar la RS efectiva y
eficazmente incluso cuando la comprension sobre lo que significa “responsabilidad social” puede
variar de un programa a otro. Ademas, iniciativas anteriores han tendido a centrarse en
“responsabilidad social corporativa”, mientras que la ISO 26000 proporciona una guia en RS no solo
para las organizaciones empresariales, sino también para las organizaciones del sector publico de
todo tipo. La experiencia de ISO esta en el desarrollo armonizado de acuerdos internacionales
basados en dobles niveles de consenso: entre las principales categorias de las partes interesadas y
entre los paises (ISO es una red de organismos nacionales de normalizacion de 163 paises). De ISO
26000 se desprende una comprension global relevante de lo que es la responsabilidad social y lo que
las organizaciones tienen que hacer para operar de una manera socialmente responsable. ISO 26000
ayudara a todo tipo de organizacion - independientemente de su tamano, actividad o ubicacién - a

operar de una manera socialmente responsable, al proporcionar una guia sobre:

Conceptos, términos y definiciones relacionados con la responsabilidad social
Antecedentes, tendencias y caracteristicas de la responsabilidad social
Principios y practicas relativas a la responsabilidad social

Materias fundamentales y asuntos de responsabilidad social

N NN AA

Integracion, implementacion y promocion de un comportamiento socialmente responsable
a través de toda la organizacion y a través de sus politicas y practicas, dentro de su esfera de

influencia

=

Identificacion y compromiso con las partes interesadas
Comunicacion de compromisos, desempeno y otra informacion relacionada con la

responsabilidad social.

El contenido de la norma ISO 26000 esta estructurado de la siguiente manera:
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Prologo

Introduccion

| Objeto y campo de aplicacion

2 Términos y definiciones

3 Comprender la responsabilidad social

4 Principios de la responsabilidad social

5 Reconocer la responsabilidad social e involucrarse con las partes interesadas

6 Orientacion sobre materias fundamentales de responsabilidad social

7 Orientacion sobre la integracion de la responsabilidad social en toda la organizacion.
Anexo A — Ejemplos de iniciativas voluntarias y herramientas para la responsabilidad social
Anexo B — Abreviaturas

Bibliografia

La orientacion provista en estas secciones pretende ser clara y comprensible — incluso para los no
especialistas -, asi como objetiva y aplicable a todo tipo de organizaciones, incluidas las grandes,

pequenas y medianas empresas, administraciones publicas y organizaciones gubernamentales.

UNIDAD 4. LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS

4.1. La naturaleza inmaterial de la calidad en los servicios

En las organizaciones de servicio el producto es intangible. La intangibilidad es la caracteristica
principal que distingue a los servicios de los productos, estos no pueden poseerse fisicamente, ésta
es la cualidad de no ser percibidos por medio de los sentidos de la vista, del oido, del gusto, del
tacto o del olfato. Cada dia, como clientes, compramos o percibimos “cosas” que no podemos
tocar, son servicios. Los servicios no pueden ser examinados ni probados con anterioridad a su uso

o consumo, en cambio, podemos oler, morder, pesar, guardar y devolver, si queremos, un
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“producto” que no nos gusta. Cuando se piensa en adquirir un automovil basta con acudir al
concesionario correspondiente, alli se podra ver el modelo por el que se siente interés, sentarse en
su interior y revisar el mismo, revisar el maletero e incluso hacer un breve recorrido de prueba,
con esto posiblemente se podra convencer o no de la compra. A diferencia de lo anterior, un
servicio de autobuses es intangible, como la sonrisa del empleado que nos atiende o la eficacia del
servicio de transporte efectuado. Sin embargo, si evaluar un servicio es dificil, no hay que llegar a la
conclusion de que es imposible hacerlo. Antes de elegir a un médico, uno podria visitar su
consultorio, echar un vistazo a sus instalaciones, hablar con las enfermeras y con otros médicos,
con otras personas a las cuales haya atendido, todos ellos son indicios tangibles que sirven para
evaluar un servicio intangible, son prueba al mismo tiempo de que muchos servicios incluyen algiun
elemento tangible, del mismo modo que los bienes incluyen algin elemento intangible. Las lineas
aéreas cuentan con pilotos y con aviones, los bancos tienen cajeros y cajas de seguridad, las clinicas
tienen médicos y quirdfanos. La gestion de estos elementos tangibles es critica para el éxito de los
servicios. Los servicios son bastante mas dificiles de estandarizar que los bienes tangibles, sin
embargo, la manera mas utilizada de homogeneizar la prestacion es estableciendo estandares para
posteriormente desarrollarlos en procedimientos y tareas en los que deben ser formados todos los
empleados y, prestar servicios en forma consistente, al mismo tiempo que se satisfacen las diferentes

necesidades de los clientes.

La gente compra funciones no productos

A la gente si le importa que la atiendan con amabilidad; pero lo que le importa, sobre todo, es que
le den fielmente aquello que él busca y aquello que le prometieron. Pero ;qué busca la gente en
realidad? ;Qué es lo que puede comprar, cuando compra algo? La gente compra funciones y no
productos; no compra un automoévil, sino todo aquello que puede hacerse con el automévil; no
compra una television, sino espectaculo; no compra un caballo de montar, sino las cabalgadas. Dar
servicio es resolver lo que el cliente quiere resolver y a su manera; para esa funcion entrega él su
dinero. Un traje hecho a la medida es servicio y es producto de la empresa que confecciona. Esta

es la clave de lo que la gente compra, su medida.
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4.2. La gestion de la calidad en las empresas de servicios

Richard Norman, en su libro Service Management Stratgegy and Leadership publicado en 1984, define
el servicio como “un acto social que ocurre en contacto directo entre cliente y representantes de la
empresa de servicio”. Los servicios, a imagen de la industria, son considerados como un sistema de
produccién, luego las definiciones de calidad aplicables a los productos manufacturados, son aplicables
a los productos de servicios y esto, entre otras cosas, implica que los servicios deben responder a las
necesidades y expectativas de los clientes, las cuales, una vez conocidas, deben transformarse en
normas y especificaciones de desempeno, similares a los estandares de conformidad de los productos
industriales. Existen diferencias notables entre la producciéon de servicios y la de productos, ya que

los servicios tienen unas caracteristicas que se deben medir para gestionar la calidad de los mismos:

|. Tiempo. ;Cuanto debe esperar un cliente el servicio y la terminacion del mismo?
Oportunidad. ;Se realizara el servicio a la hora convenida?

Totalidad. ;Se ha realizado el servicio completo?

Cortesia. ;Los empleados saludan a los clientes?

Consistencia. ;Se realizan los servicios de la misma manera para todos los clientes?
Accesibilidad y conveniencia. ;Es facil para el cliente obtener el servicio?

Precisién. ;Se realiza el servicio correctamente la primera vez!

© N o vk~ W D

Sensibilidad. ;Puede el personal del servicio responder con rapidez cuando aparecen

problemas inesperados?

El campo de las empresas de servicios es tan amplio que abarca actividades tales como los bancos,
la hosteleria, la ingenieria, el comercio y su distribucion, los servicios publicos, los transportes y los
anteriormente citados de sanidad y ensenanza. La comunicacién y estandarizacion han conseguido
que los productos equivalentes sean iguales o similares, por lo que el campo de batalla de la
competencia se centra muchas veces en el servicio. El servicio representa asi un arma estratégica

formidable, mediante la que una empresa puede conseguir una ventaja diferencial en el mercado.
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Tradicionalmente se ha considerado que la filosofia y las técnicas de calidad eran aplicables solamente
a las empresas industriales. Ello es debido a una cierta deformacion profesional que tiene su origen
en que la calidad, desde el punto de vista cientifico, se empez6 a desarrollar como Control
estadistico del proceso en industrias de produccion en serie. Pero desde siempre han existido
empresas de servicios que se han diferenciado de la competencia por una mejor politica de servicio

y ello les ha llevado a conseguir una posicion de liderazgo en el mercado.

Las personas son en general cada vez mas sensibles a una prestacion de calidad, pero al ser el servicio
un elemento mas subjetivo y menos afectado por las nuevas tecnologias, el cliente aplica su capacidad
critica con mayor intensidad a los servicios que recibe que a los productos que consume. Por otro
lado, medir los resultados de la calidad del servicio resulta mas dificil y complicado que poder
apreciar la perfecciéon de un producto, porque el servicio lo dan las personas y se percibe de una
forma mucho mas subjetiva. Existe ademas un gran riesgo en la creciente liberalizacion de muchos
servicios que anteriormente se prestaban en régimen monopolio, como pueden ser las lineas aéreas,
la comercializacion de combustibles, o las companias eléctricas. Esto ha dado lugar a una elevada
competencia, con espectaculares reducciones de precios que pueden tener como consecuencia una
notable disminucion de la calidad de servicio. Todo ello contribuye a exagerar la creencia de que el
servicio que se vende es la imagen de la empresa. Conseguir que dicha imagen resalte ante los ojos

del cliente puede ser vital para la supervivencia de la compania, incluso a corto plazo.

El interés por la calidad de los servicios obedece a la orientacion de las organizaciones hacia la
filosofia de la excelencia, la cual permite potenciar la fidelidad de los clientes, incrementar el nUmero
de nuevos clientes, tener mas oportunidades para el desarrollo institucional, mejorar la reduccion

de costes y optimizar la imagen institucional, fortaleciendo la permanencia de sus miembros.

Un servicio de calidad rara vez pasa desapercibido, pero en la prestacion de servicios de calidad, lo
mas dificil es pasar del dicho al hecho. Se puede resaltar la deficiente calidad de muchos servicios,
por ejemplo, es cada vez mas comun que los aviones lleguen con retraso, que el servicio sea lento

o ineficiente en un restaurante, que los empleados de una oficina sean descorteses, etc.

UNIVESIDAD DEL SURESTE 127



EUDS .

Mi Universidad

En la siguiente figura podemos ver que la calidad del servicio percibido es el resultado de la
comparacion entre el servicio esperado y el servicio percibido. Es muy posible que la importancia
relativa de las diez caracteristicas determinantes de las expectativas de los consumidores (antes de
la entrega del servicio), difiera de la importancia relativa de estas caracteristicas frente a la

percepcion que tiene el cliente ante el servicio prestado.

Figura: Calidad en el servicio

CARACTERISTICAS CLIENTE

CETERMIMANTES DE LA CRLIDAD ’
DE SERVICIO Comunicacion varbal Necesidsdes

con otros clientes personales

Experiencia anterior

1. Accasibilidad | 1 |
I

Servicio esperado

2 Comunicadon

4 Competencia

Calidad del

d Cortesia L o
sarvicio percibido

5. Cradibilidad K
6. Fiabilidad Servicio perdbido

7. Responsabilidad
& Seguridad

9. Tangibilidad
10. Empatia

La calidad del servicio se puede mejorar mediante el compromiso total de la organizacién; también
resulta obvio que, sin un compromiso real de los altos niveles de ésta con la calidad, no hay que
esperar que el personal de niveles mas bajos siga su ejemplo. Las organizaciones deben de formular
normas especificas de servicio que sean transmitidas a su personal para su cumplimiento. Ademas,
se debe tener en claro que los trabajadores de primera linea, como los cajeros de los bancos,
recepcionistas, meseros, personal de cabina en aviones, etc., viene siendo el recurso mas critico.

Parte de lo que vende una empresa de servicios es, precisamente, su personal. Es decir, que, en la
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mayoria de este tipo de empresas, antes de poder mejorar la calidad, la organizacion debe de

convencerse de que su personal es el vinculo critico de relacién con el usuario del servicio.

Decalogo en el servicio/calidad

Hay que supeditarlo a la percepcion del cliente

Hemos de descubrir nosotros lo intangible, darlo y decirlo
Debemos tranquilizar el reflujo

Debemos de disenar para prevenir, no para curar

Hemos de comprometer la operacion hacia la calle

Hay que crear bases de ruido

Mimar hasta el limite a los clientes estables

No claudicar: Recuperar, recuperar y recuperar

0 0 N o U AW N

Usar las garantias como mecanismo de impulsion

10. No malgastar dinero en cosas que no te piden

Principios de la atencidn al cliente

Como principios de la atencion al cliente se establece que:

I. El cliente es el que valora la calidad en la atencién que recibe.

2. Cualquier sugerencia o consejo es fundamental para la mejora.

3. Toda accion en la prestacion del servicio debe estar dirigida a logar la satisfaccion en el
cliente. Esta satisfaccion debe garantizarse en cantidad calidad, tiempo y precio.

4. Las exigencias del cliente orientan la estrategia de la empresa con respecto a la produccion
de bienes y servicios.

5. El diseno del servicio que se realiza debe satisfacer plenamente las necesidades de los clientes,
ademas de garantizar la competitividad de la empresa de forma tal que pueda permanecer en

el mercado.
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6. Las empresas deben reducir la diferencia entre la realidad de su oferta (productos o
servicios) y las necesidades y preferencias del cliente.

7. Elservicio se le brinda no a un cliente indistinto sino a una persona (grupo) especifico y como
tal debe tratarse. Esto permite la personalizacion de la atencion a los clientes que los hace
sentirse especiales.

8. La politica de atencion al cliente va acompanada de una politica de calidad.

9. El cliente tiene derecho a conocer qué puede esperar del servicio brindado por la empresa.

10. La calidad en la atencion al cliente debe sustentarse en politicas, normas y procedimientos
que involucren a todas las personas de la empresa. Asi cada empresa desarrolla su propia
estrategia de calidad de servicios teniendo en cuenta el sector en el que opera y el tipo de
negocio que desarrolla.

I'l. Para cada segmento de mercado debe disenarse el nivel de servicio mas adecuado, ya que no
siempre un unico diseno de servicio al cliente es capaz de satisfacer todos los segmentos de

mercado que debe atender la empresa.

Protagonistas de la calidad en la atencion al cliente

Una forma de visualizar a los protagonistas de la calidad en la atencion al cliente es el modelo del
triangulo del servicio de Albrecht y Zemke (citado en Pérez, 2007); quienes consideran util pensar
en la organizacion y el cliente como aspectos intimamente vinculados en una relacion triangular,
representada por la estrategia de servicio, la gente y los sistemas, los cuales giran alrededor del
cliente en una interaccion creativa. Esta relaciéon, mas que una estructura constituye un proceso,
que obliga a la organizacion a incluir al cliente en la concepcion del negocio. El modelo se muestra

a continuacion:
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Figura: El triangulo del servicio

CUENTE

PERSONAL

Las relaciones entre los componentes del triangulo se caracterizan porque la linea que conecta la
cliente con la estrategia de servicio representa la importancia de establecer la estrategia de servicio
alrededor de las necesidades y motivos esenciales del cliente. La linea que va de la estrategia de
servicio al cliente representa el proceso de comunicar la estrategia al mercado. La que conecta al
cliente con la gente de la organizacion constituye el punto de contacto, de interaccién, donde se
presta y se recibe el servicio. Es aqui donde se plantea la posibilidad de superar los momentos
criticos en la interaccion con los clientes. La linea que conecta al cliente con los sistemas ayuda a

prestar el servicio, pues incluye los procedimientos y equipos de trabajo.

La conexidn entre la estrategia de servicio con los sistemas sugiere que el disefio y despliegue de
los sistemas fisicos y administrativos se debe deducir de la definicion de la estrategia de servicio. La
linea que une estrategia del servicio y gente sugiere que las personas que prestan el servicio necesitan
disfrutar de una filosofia de calidad definida por la direccién. Finalmente, la linea que conecta la gente
con los sistemas sugiere que todas las personas de la organizacion, desde la alta direccidn hasta los
empleados de contacto con el publico, deben trabajar dentro de los sistemas que establecen la forma

de dirigir el negocio.
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Ventajas de atender mejor al cliente

En el 2008 Vartuli nos muestra |5 beneficios que las empresas pueden llegar a conseguir mediante

une buena atencion al cliente:

]
|

X

Mayor lealtad de los consumidores, clientes y usuarios.

Incremento de las ventas y la rentabilidad.

Ventas mas frecuentes, mayor repeticion de negocios con los mismos clientes, usuarios o
consumidores.

Un mas alto nivel de ventas individuales a cada cliente, consumidor o usuario.

Mas ventas, ya que los clientes satisfechos se muestran mas dispuestos a comprar los otros
servicios o productos de la empresa.

Mas clientes nuevos captados a través de la comunicacion boca-a-boca vy, las referencias de
los clientes satisfechos.

Menores gastos en actividades de marketing: las empresas que ofrecen baja calidad se ven
obligadas a hacer mayores inversiones en marketing para “reponer” los clientes que pierden
continuamente.

Menos quejas y reclamaciones y, en consecuencia, menores gastos ocasionados por su
gestion.

Mejor imagen y reputacion de la empresa.

Una clara diferenciacion de la empresa respecto a sus competidores.

Un mejor clima de trabajo interno, ya que los empleados no estan presionados por las
continuas quejas de los consumidores, usuarios y clientes.

Mejores relaciones internas entre el personal ya que todos trabajan, unificados, hacia un
mismo fin.

Menos quejas y ausentismo por parte del personal, por ende, una productividad mas alta.
Menor rotacion del personal.

Una mayor participacion de mercado.
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4.3. El personal que brinda los servicios -Uno de los factores clave para la satisfaccion

del cliente

La funcion servicio en su faceta de atencion al cliente o al publico en general se desarrolla mediante
un contacto personal. De ahi que las cualidades del protagonista de esta funcidn, tengan una
importancia fundamental y deban ser objeto de estudio. Cada pais tiene sus propias cualidades, los
escandinavos son muy racionalistas, los alemanes tienen fama de eficientes, los franceses se
distinguen por la profundidad de su pensamiento. Las acciones y actitudes de los clientes, se reflejan
en el comportamiento de las distintas personas con las cuales el cliente entra en contacto,
produciendo un impacto sobre su nivel de satisfaccion, incluyendo la cortesia general con el que el
personal maneja las preguntas, los problemas, como ofrece o amplia la informacion, provee servicio
y la forma como trata a los otros clientes. La importancia del servicio al cliente es poder llegar a
nuestra clientela con una poderosa venta promocional, los descuentos, la oferta y el apoyo al cliente
en el desarrollo de nuevas estrategias para reducir los costos de inventario y prever contingencias
para no perjudicar mas adelante nuestra empresa y de nuestro cliente. El servicio al cliente forma
parte de la mercadotecnia intangible, ya que este no se siente al simple tacto, pero bien, se llega a
apreciar; tiene como objetivo, segin menciona Kleyman (2009) el manejo de la satisfaccion a través
de producir percepciones positivas del servicio, logrando asi, un valor percibido hacia nuestra marca.
Asi mismo, concierne al constante mejoramiento en el servicio al cliente, debido a que la cultura en
las organizaciones se ha ido modernizando conforme lo requiere el entorno, al pasar de poner en
primer plano las necesidades del cliente que las necesidades de la propia empresa. Seglin Alvarez

(2006) se enlistan una serie de OBJETIVOS O METAS ALCANZAR:

&5 Cumplir las expectativas del cliente y despertar en él nuevas necesidades.

&5 Reducir o eliminar al maximo los defectos que se producen a lo largo del proceso
& productivo.

&5 Dar respuesta inmediata a las solicitudes de los clientes.

&5 Disfrutar de una categoria empresarial que aspira siempre a la excelencia.
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Existen otras caracteristicas mas especificas mencionadas por Paz (citado en Verdd, 2013), las cuales
estaran a cargo del personal que labora en las entidades, ya que son habilidades necesarias, sobre

todo para aquellos que estan en contacto directo con los clientes, estas pueden ser:

&5 Formalidad: honestidad en la forma de actuar, la capacidad para comprometerse en los

asuntos con seriedad e integridad

& Iniciativa: ser activo y dinamico, con tendencia a actuar en las diferentes situaciones y dar

respuesta rapida a los problemas.
& Ambicién: tener deseos inagotables por mejorar y crecer; es decir, tener afan de superacion.

&5 Autodominio: tener capacidad de mantener el control de emociones y del resto de aspectos

de la vida.

&5 Disposicion de servicio: es una disposicion natural, no forzada, a atender, ayudar, servir al
cliente de forma entregada y con dignidad.

&5 Don de gentes: tener capacidad para establecer relaciones calidad y afectuosas con los

demas, y ademas, disfrutarlo.

&5 Colaboracién: ser una persona que gusta de trabar en equipo, le agrada trabajar con otros

para la consecucion de un objetivo en comun.

&

Enfoque positivo: es la capacidad para ver el lado bueno de las cosas con optimismo.

&

Observacién: es la habilidad para captar o fijarse en pequenos detalles no siempre evidentes

a todo el mundo.

&5 Habilidad analitica: permite extraer lo importante de lo secundario, descomponer un

discurso o problema en partes, para poder analizar cada una de las ideas principales y, en
funcion de ese analisis, ofrecer una solucién global.

&5 Imaginacidn: es la capacidad de generar nuevas ideas y, de ofrecer alternativas al abordar
una situacion.

&5 Recursos: tener el ingenio y la habilidad para salir airoso de situaciones comprometidas.

&5 Aspecto externo: es la importancia de una primera impresion en los segundos iniciales para

crear una buena predisposicion hacia la compra en el cliente.
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Lo anterior son términos que describen caracteristicas positivas y deseables en el servicio y la
atencion ofrecida por un negocio (sin importar el giro que éste tenga) y, que puede ser entendido

como se muestra a continuacion:

% Impacto de la calidad en el servicio

% Niveles de exigencias

La importancia de cubrir con la mayoria de las caracteristicas mencionadas anteriormente, radica en
que la calidad del servicio se ha convertido en un factor fundamental en la decision de compra por
dos razones: La competencia es cada vez mayor y atrae al cliente mediante una diversidad de

servicios que ahaden valor al producto que se ofrece.

En una empresa con calidad de servicio se espera que los trabajadores conozcan su trabajo, se

disponga de un trato agradable y satisfagan las necesidades del cliente.

Algunos de los factores clave que contribuyen a que los trabajadores sean afectivos en la atencion
al cliente son la existencia de buena autoestima, pues es importante que las personas que atienden
a los clientes se sientan bien consigo mismas para transmitir confianza en el trato de habilidad
sociales, ya que la gente que presta servicio debe comunicarse eficazmente con los clientes, ser
respetuosa y educada, y de tolerancia el contacto frecuente, debido a las sucesivas interacciones
entre trabajadores y clientes. En una organizacion dirigida al cliente, ésta constituye la base para
definir el negocio, que existe para brindarle sus servicios y atender sus necesidades. De esta forma,
el personal responsable de su atencion se convierte en un elemento fundamental para conseguir
este objetivo. Los directivos de las organizaciones deben estimular y ayudar a los empleados para
que mantengan su atencion centrada en las necesidades del cliente, logrando que adquieran un buen
nivel de sensibilidad, atencion y voluntad de ayudar, y que infundan en los clientes el deseo de contar

su experiencia a otras personas y de volver por la empresa.

El propésito de la organizacion dirigida hacia el cliente es ser el soporte de los esfuerzos que debe
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realizar los empleados para cumplir con la calidad de servicio exigida. Las personas aportan la
diferencia, es decir, el factor humano es el recurso mas importante. Para brindar una excelente
atencion, se requiere que los trabajadores pongan en practica habilidades técnicas relacionadas con
su trabajo, como el conocimiento de los productos y servicios que se venden, el entorno de trabajo,

procesos, procedimientos, manejo de los equipos y herramientas que se utilizan.

En las empresas orientadas al cliente los trabajadores ponen en practica ambas habilidades, tanto las
personales como las técnicas. Esto permite que la atencion y el servicio sean un solo proceso. El
cliente espera calidad en la satisfaccion de sus necesidades y expectativas. Las necesidades se
satisfacen con productos y servicios excelentes que deben conocer con detalle los trabajadores que
los ofrecen (habilidad técnica). Las expectativas se satisfacen con el trato que se les ofrece (habilidad
interpersonal). El mayor reto de las empresas es superar las expectativas, de esta forma un valor
agregado tanto de

la atencion como del servicio al cliente. En esta fase del proceso, la atencion y el servicio al cliente

son un todo indisoluble.

4.4. Técnicas en la evaluacion de los servicios para identificar los principales

determinantes de la calidad y expectativas de los usuarios

La definicion de la calidad se relaciona directamente con la satisfaccion de las necesidades
establecidas e implicitas de los clientes. Por ello, es fundamental identificar cudles son las necesidades
de los clientes para producir o prestar productos o servicios dirigidos a satisfacer dichas
necesidades. La hipotesis es que los clientes siempre conocen cuales son sus necesidades y que una
investigacion de mercado puede ser utilizada como método para extraer esta informacion. En los
servicios comerciales la identificacion de las necesidades es uno de los elementos fundamentales en

la ecuacion que define el beneficio en una empresa de servicios:

NECESIDADES + RESPUESTAS = BENEFICIOS
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Necesidades: lo que los clientes desean y el precio que estan dispuesto a pagar-.
Respuesta del servicio: la respuesta del servicio o la oferta que realiza y el costo que

tiene para la organizacion su provision.

En una investigacion sobre cudles son las necesidades de los clientes, debemos centrarnos tanto en
las necesidades establecidas como en las reales. No obstante, la experiencia de las empresas ha
demostrado que uno de los factores competitivos mas importantes es el de llegar a conocer ademas
las necesidades implicitas, esto es, aquellas que el cliente no manifiesta. En el caso de los servicios,
las necesidades se expresan para cada tipo determinado de servicio a través de la presencia o no de
una serie de especificaciones o requisitos - requisitos del servicio -. La organizacion debe descubrir
entre todos los requisitos que se expresan, aquéllos que desde el punto de vista del cliente son clave
para producir su satisfaccion. Entre los requisitos que los clientes suelen incluir en los servicios,

estan entre otros, los siguientes:

v Desempeiio: tiempo para realizar un servicio ante una demanda.

(\

Caracteristicas: cortesia, afabilidad, tiempo de espera. compensaciones si falla el servicio.

v Conformidad: certeza. Fiabilidad: capacidad para proveer lo que se ofrece, garantias en la

restauracion del servicio ante un fallo.

v Durabilidad: relacionado con el ciclo de tiempo de uso.

<

Flexibilidad del servicio: resolucion de errores, capacidad de respuesta.

v’ Estética: apariencia externa, elementos tangibles que acompanan al servicio.

Dentro de todos los posibles requisitos de un servicio o un producto, Kano sugiere la existencia de

tres clases de requisitos:

I. De insatisfaccién. Si no aparecen existe insatisfaccion, por ejemplo, que no exista papel en

los servicios.
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2. De satisfaccion. Si existen dan satisfaccion, y ésta es proporcional al volumen de su

presencia. Por ejemplo, el volumen y la claridad de informacion que se recibe.
3. De deleite: son caracteristicas nuevas que no se las esperan, de forma que, si no estan
presentes, no modifican el grado de satisfaccion; sin embargo, si estan presentes incrementan

el grado de satisfaccion.

La importancia de éste analisis reside en que los elementos que generan insatisfaccion, no deben
estar incluidos en el producto o servicio. Asi mismo, la organizacion debe trabajar sobre aquellos
requisitos que generan satisfaccion. Si la organizacién, ademas, quiere diferenciarse de los
competidores, debera incluir requisitos o elementos que produzcan deleite para el cliente. En las
empresas de servicio existe una dificultad anadida con respecto a las de manufactura, y que consiste
en que, a menudo, las necesidades de los clientes y los estandares de rendimiento son dificiles de
identificar y medir debido a la variabilidad de expectativas entre los clientes sobre las dimensiones

de la calidad:

Tiempo, esperas y ciclo temporal del servicio.

Exactitud en la entrega.

Cortesia. Consistencia en la ejecucion para cada cliente.
Accesibilidad y conveniencia.

Correcto desde la primera vez.

SN NN N

Capacidad de respuesta.

No obstante, se ha comprobado que en un servicio los determinantes mas importantes de la calidad

son: El desempeno, la conducta del empleado y la velocidad de la transaccion.

Muchas organizaciones de servicio han orientado su sistema de la calidad de forma parecida al de
las empresas de manufactura, basindose en analogias con el producto (estandares técnicos). Los

elementos claves en la calidad del servicio son:
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M Empleados. Debido a que un cliente evalla un servicio primeramente por la calidad del
contacto humano. Es fundamental conseguir la satisfaccion del empleado para alcanzar la
satisfaccion del cliente. Importancia de la formacion y de la responsabilidad.

M Tecnologia de la informacién. Esencial en las organizaciones modernas de servicios por
los altos volumenes de informacion que deben procesarse, y por la demanda de los clientes
de servicios a alta velocidad.

M Capacidad técnica del empleado para la prestacion del servicio, y su capacidad para la

resolucion de situaciones o problemas que se presenten durante la ejecucion del servicio.

La satisfaccion de los clientes

La satisfaccion de los clientes es el resultado de ofrecer los bienes y servicios que se ajustan o
exceden a sus necesidades. Las necesidades y expectativas de los clientes se conocen como "calidad
esperada” y es la que el cliente asume que deberia recibir del producto. El productor identifica la
calidad esperada y disena el producto transformando la calidad esperada en especificaciones,
dependiendo de la calidad del diseno, el producto reflejara, en mayor o menor grado, la calidad
esperada. El cliente cuando adquiere el producto estima con su calidad percibida si existe diferencia

entre la calidad actual del producto y lo que esperaba.
Calidad Percibida = Calidad Actual - Calidad Esperada
Existen 3 tipos de expectativas del cliente en relacién con relacion al servicio:
a) Lo que el cliente desea del servicio. Esto es lo que les gustaria recibir y qué piensan que
seria lo ideal.
b) Lo que el cliente espera obtener de una forma realista. Esto es lo que piensan que

deberia proveer el servicio.

c) Lo que el cliente piensa que necesita.

UNIVESIDAD DEL SURESTE 139



EUDS .

Mi Universidad
L

Para gestionar la calidad del cliente se deberan tener en cuenta los siguientes principios:

I. Como percibe el cliente el servicio, lo cual depende de expectativas conscientes Yy
suposiciones inconscientes.

2. El cliente es influenciado por el cambio de expectativas y asunciones y por el cambio en los
servicios.

3. Un cliente esta insatisfecho cuando su experiencia con el servicio es menor que sus
expectativas o suposiciones.

4. Las expectativas o suposiciones del cliente pueden estar relacionadas con un ideal, o en
relacion con servicios similares, o que piensa que necesitan.

5. La reduccion o eliminacion de la insatisfaccion del cliente no incrementa necesariamente la
satisfaccion.

6. La percepcion de la calidad por el cliente es algo mas que la satisfaccion del mismo y esta, a

su vez, es mas que la ausencia de insatisfaccion.

Las organizaciones que tienen éxito se caracterizan por disponer de alguna de las siguientes

caracteristicas:

&5 Conocen las necesidades y expectativas de sus clientes a corto y largo plazo, y utilizan de
forma sistematica procesos para obtener y gestionar la informacion procedente de los
clientes:

Investigaciones primarias: grupos focales, entrevistas y encuestas.

v

v" Investigaciones secundarias: vigilancia de competidores.

v Conducta de clientes para comprobar rendimiento de productos.
v

Retroalimentacion de clientes a partir del personal de la organizacion.
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&5 Conocen y comprenden las uniones que existen entre la voz de cliente y los procesos de
diseno, produccion y entrega del producto.

&5 Establecen compromisos con sus clientes que potencian la lealtad y la confianza con sus
productos Yy servicios.

&5 Disponen de un sistema de gestion efectivo de las relaciones con el cliente, mediante el cual
el cliente puede encontrar una facil asistencia, realizar comentarios, quejas y recibir una
inmediata resolucion de sus comentarios.

5 Miden regularmente la satisfaccion de sus clientes, comparan estos resultados con los de sus

competidores y utilizan esta informacion para realizar mejoras internas.

La calidad del servicio y la satisfaccion de los clientes estan estrechamente relacionadas. La
satisfaccion aparece cuando los clientes perciben que han recibido un servicio de calidad superior al
esperado. La calidad superior también conduce al aumento de la fidelidad de los clientes y
empleados, a una mayor rentabilidad para los inversores, a disminuir los costes y a la reduccion de
la sensibilidad con respecto a la competencia de precios. Incluso una sola de estas razones seria
suficiente motivo para que una organizacion de servicio buscara la calidad y la mejora continua. La
organizacion debe establecer un proceso para obtener y supervisar informaciones y datos sobre la
satisfaccion del cliente. Definir los métodos y medidas para obtener informacion y datos sobre la
satisfaccion del cliente y la naturaleza y frecuencia de las revisiones. El proceso demostrara el nivel
de la confianza del cliente en la entrega de los productos y/o servicios conformes, suministrados por
la organizacién. La organizacion debe llevar a cabo medidas apropiadas para establecer mejoras

internas. Las efectividades de las medidas puestas en marcha deben ser evaluadas periodicamente.

4.4.1. Registro de quejas

Cuando un cliente se queja, es porque quiere que algo que considera “no conforme” cambie. Aqui
el cliente tiene una actitud activa al denunciar su insatisfaccion con algln servicio o producto, y

hemos de pensar que esta actitud es siempre positiva. Cuando alguien se queja esta solicitando

UNIVESIDAD DEL SURESTE 141



EUDS .

Mi Universidad

ayuda, pero con sentimientos negativos (enojo, desesperacion, frustracién, etc.), y, muchas veces,
esto es lo que verdaderamente incomoda a la organizacion, el sentimiento negativo de quien emite
la queja, mas que la queja en si. Gestionar las quejas no es facil, ya que existe prejuicio en cada una
de las partes. El que se queja, piensa que no se va a resolver el problema y mantiene una actitud
agresiva; el que recibe la queja, piensa que el que se queja, lo hace por algo sin importancia, y que la
queja no tiene sentido. Toda organizacion que ponga el foco en el cliente, debe implantar un
procedimiento para gestionar las quejas; solo de esta manera, el cliente sentira la seguridad de que
su queja es tenida en consideracion y que, por tanto, puede tener solucion. Cuando estemos
ocupados en una reclamacién deberemos mantener una “actitud solucionadora”. No hablar de lo
que no se puede hacer sino decir al cliente lo que se va a hacer. Iniciar alguna accién. Si alguien ha
cometido un error, intentar solucionarlo lo primero, dejando para mas tarde las recriminaciones
internas. Demostrar al cliente que estamos interesados por su problema y deseosos de arreglar las
cosas cuanto antes. Al escuchar una reclamacion debemos hacerla nuestra, sin intentar pasar la
pelota a otra persona. Es nuestra responsabilidad, nuestro problema y somos nosotros quienes
debemos encontrar la solucién. Las encuestas sugieren que un cliente insatisfecho cuenta su
problema a entre once y trece personas, mientras que un cliente satisfecho solo se lo cuenta a tres.
Por tanto, el procedimiento para tratar las reclamaciones tiene que funcionar y debe ser sencillo.
Muchos clientes consideran la forma en que se solucionan las reclamaciones como la prueba de

fuego de nuestro compromiso para mejorar el servicio.

Finalmente habra que insistir en la necesidad de convertir las reclamaciones en oportunidades de
mejora, ya que nos estan senalando problemas de funcionamiento que, si no se corrigen
definitivamente, seguiran latentes en el sistema y acabaran produciendo mas reclamaciones en el
futuro. Una forma de transformar un fallo en una oportunidad para que resalte nuestra capacidad
de servicio no es otra que la compensacion inmediata. Un cliente que reclama es como una muela
con un flemon. Si se extrae o se trata el flemén con antibioticos se soluciona el problema al instante.
Si uno no se ocupa de él, el dolor ira aumentando gradualmente y la infeccion puede llegar a producir
un grave problema. Del mismo modo, los rumores que hacen correr los clientes insatisfechos

pueden anular el esfuerzo de toda la organizacion para mejorar.
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4.4.2. Sesiones de grupo (focus group)

Los grupos de enfoque o sesiones de grupo, en inglés focus groups es la técnica cualitativa mas usada
en investigacion de mercados, la cual consisten en reunir un grupo de personas de un segmento o
grupo objetivo de mercado para generar discusiones acerca de un problema o tépico de marketing
que tenga una organizacién, estas reuniones o sesiones de grupo son lideradas por un moderador
experto, el cual normalmente es un psicélogo o un comunicador experto en manejo de grupos. Son
grupos de 7 a |10 personas reunidas en lugar con condiciones especiales. El objetivo del moderador
es mantener a los miembros del grupo centrados (Focus), sin perder el foco de la investigacion. Con
el fin de generar un flujo de informacion sin presionar a los entrevistados para responder en un
determinado sentido ni alcanzar un consenso grupal. A pesar de la tecnologia los focus groups siguen
siendo una técnica de investigacion vigente, por el contacto con personas reales y la profundizacién
que se logra. Sin embargo, cada dia es son mas comunes los focus groups virtuales, con moderadores
a distancia que facilitan la logistica, reducen los costos y evitan los desplazamientos. Hoy existen
multiples herramientas para la realizacion de focus groups como es el caso de focusgroupit o
Qualboard. Su reclutamiento se puede realizar a través de comunidades virtuales, paneles on-line
estilo Netquest o Livra, o mediante el uso de redes sociales mediante el uso de filtros e incentivos.
Siempre deben ser dirigidas por un moderador experto. Igualmente es posible ampliar la informacién

mediante el uso de foros virtuales. Igualmente es posible aplicar juegos on-line y aplicaciones.

Ventajas de las sesiones de grupo o focus groups

v" Profundidad en los temas a tratar

v' Alta interaccion entre los participantes

v" Permiten el uso de técnicas proyectivas, como usos de técnicas de collage, juegos de roles,
gamification.

v Al tener un moderador experto, es posible identificar elementos ocultos o dificiles de

identificar a través de preguntas simples.
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v' Son entretenidos para las personas, participantes, especialmente las amas de casa y los
jovenes

v" Se puede obtener gran cantidad de informacion en poco tiempo

v Los focus groups son una herramienta que puede ser usada para medir la reaccién de los
clientes hacia un producto o las estrategias de una compania

v Son (utiles para analizar multiples problemas empresariales, de servicio, de producto, de

comunicacion, de imagen y posicionamiento, de logistica entre otros.
Desventajas de las sesiones de grupo o focus groups

v" Si hay lideres muy fuertes en el grupo pueden tomar la palabra y sesgar la respuesta de los
demas participantes. En algunos casos los participantes no se sientan libres de expresar sus
ideas y opiniones debido a la presion de grupo.

v Dificil reclutamiento en grupos especializados, personas de negocios o niveles socio
econdémicos altos

v" Es indispensable la presencia de un moderador experto, normalmente psicdlogos expertos
en manejo de grupos

v’ Logistica costosa, se necesitan al menos tres sesiones de grupo para sacar conclusiones.
Involucran costos de locacion, alimentacion, reclutamiento, transcripcion, analisis.

v" El focus group en comparacion con otros tipos de investigacion de mercado como la

entrevista individual puede resultar menos profundo.
Proceso de los focus groups

|. Definicion del problema y tematicas a tratar entre el moderador y el responsable de la
empresa

2. Elaboracion de la guia y la definicion de la técnica proyectiva a utilizar

3. Definicion de target y los filtros

4. Reclutamiento y aplicacion de filtros
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5. Desarrollo logistico (locacion, alimentacion, sonido, video, cuestionario y otras ayudas)
6. Recepcion de participantes

7. Desarrollo de la sesion

8. Resumen y conclusiones preliminares (Frescas)

9. Anilisis de los datos

10. Elaboracion del informe

I'l. Conclusiones y recomendaciones
4.4.3. Aplicacion de encuestas

La necesidad de observar o investigar hechos acerca de una situacién nos lleva a realizar una
encuesta. El sistema mas extendido para conseguir la medida de la calidad desde el punto de vista
del cliente es el de la realizacion de encuestas de satisfaccion en el momento inmediatamente
posterior a la prestacion del servicio. Las encuestas son un método de investigacion y recopilacion
de datos utilizadas para obtener informacion de personas sobre diversos temas. Las encuestas tienen
una variedad de propositos y se pueden llevar a cabo de muchas maneras dependiendo de la
metodologia elegida y los objetivos que se deseen alcanzar. Una encuesta implica solicitar a las
personas informacion a través de un cuestionario, este puede distribuirse en papel, aunque con la
llegada de nuevas tecnologias es mas comun distribuirlas utilizando medios digitales como redes
sociales, correo electrénico, cédigos QR o URLs. Los datos suelen obtenerse mediante el uso de
procedimientos estandarizados, esto con la finalidad de que cada persona encuestada responda las
preguntas en una igualdad de condiciones para evitar opiniones sesgadas que pudieran influir en el

resultado de la investigacion o estudio.
{Que necesitamos para realizar una encuesta?
Primero que nada, una muestra conformada por una serie de individuos con caracteristicas similares,

que nos dara referencia sobre lo que queremos saber de una poblacion mas grande, de donde

precisamente hemos extraido esa muestra, por ejemplo, una muestra de votantes se obtiene antes
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de una eleccion, para poder conocer lo que opinan los votantes sobre los candidatos. En caso de
querer lanzar un producto, podemos tener una muestra de personas que nos ayuden a decidir los
nuevos sabores de una marca de helados. Hoy mas que nunca necesitamos saber lo que la gente
quiere, no solo los consumidores de una marca o servicio, sino sobre el comportamiento en general
del ser humano, sus preferencias, necesidades. Esta necesidad de informacion lleva a las companias
u organizaciones a depositar su confianza y trabajar con encuestas. Las encuestas vienen en muchas
formas diferentes y tienen una amplia variedad de propédsitos, pero tienen ciertas caracteristicas en
comun. En una encuesta la muestra no se selecciona al azar o se conforma solamente de las personas
o voluntarios para participar. Cada individuo de la poblacion tiene una probabilidad conocida de ser
seleccionada. De esta manera, los resultados pueden ser proyectados de manera fiable. La
informacion se recoge a través de preguntas. La intencion de la encuesta no es describir a los
individuos particulares que por casualidad son parte de la muestra, sino que se trata de describir un
perfil estadistico de la poblacion y los resultados de la encuesta se presentan en forma de resumenes,

tablas y graficos estadisticos.

{Qué tamaino de muestra necesitas?

Eso dependera de la fiabilidad que estés buscando, que, a su vez, dependera de como se utilicen los
resultados. En consecuencia, no existe una regla para el tamano de la muestra que se utilice en una
encuesta. Sin embargo, algunos investigadores encuentran que un tamano de muestra moderada es
suficiente para la mayoria de las necesidades. Por ejemplo, las encuestas nacionales conocidas
generalmente usan muestras de alrededor de 1500 personas para reflejar las actitudes y opiniones
nacionales, logrando estimaciones precisas, ya que puede reflejar diferentes caracteristicas de la
poblacion total dentro de un margen muy pequeno de error. Si bien es cierto que las encuestas mas
populares son conocidas gracias a los diversos medios de comunicacién, la mayoria de las encuestas
no son del conocimiento del publico en general. La razén es que, a diferencia de las encuestas de
opinion publica, la mayoria de las encuestas tienen un proposito administrativo o comercial, por
ejemplo, para conocer lo que piensan las personas sobre el lanzamiento de un nuevo automovil,

cudles son los programas favoritos de los televidentes, como la gente gasta dinero en servicios de
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atencion médica, habitos y uso de transporte publico, en fin; Las encuestas también proporcionan
una importante fuente de conocimientos sobre temas sociales, econémicos, psicologicos o politicos.
Temas hay infinidad para poder llevar a cabo una encuesta. Por otra parte, una vez recogidos, los

datos de la encuesta se pueden analizar y volver a analizar de muchas maneras diferentes.
Tipos de encuestas

Las encuestas pueden clasificarse de diversas maneras, ya sea por su tamafno Yy tipo de muestra o
por el método utilizado para la recopilacion de los datos: via telefonica, correo, encuestas en papel,
encuestas online, entrevistas personales, en fin. Anteriormente eran populares las encuestas por
correo postal, pero ahora practicamente nadie las contesta y envia de regreso, por lo que la tasa de
respuesta es demasiado baja. La entrevista telefénica es un método muy utilizado para recopilar
algunos tipos de datos. Una encuesta cara a cara, ya sea a domicilio o en la oficina del encuestado
es mucho mas costosa que una encuesta telefonica, por ejemplo. Algunas encuestas combinan varias
metodologias. Se puede hacer una encuesta telefénica y después hacer una seleccion de encuestados
para una entrevista cara a cara. Los datos de encuestas a veces también se obtienen mediante
cuestionarios llenados por los encuestados en grupos, por ejemplo, una clase de escuela o un grupo

de compradores en un centro comercial.

También podemos clasificar a las encuestas por su contenido, pudiendo utilizar preguntas abiertas
o cerradas para conocer, por ejemplo, opiniones, actitudes, detalles de un hecho, habitos,
experiencias para una posterior clasificacion y analisis de los resultados obtenidos. De igual manera
puedes utilizar algun tipo de escala; pedir la clasificacion de distintas alternativas. Puedes hacer una
encuesta muy breve, con algunas preguntas que pueden toman cinco minutos o menos contestarlas,
o puede ser una encuesta muy larga que requiera una hora o mas del tiempo del entrevistado.
Quienes requieren conocer a fondo comportamiento o actitudes de las personas, prefieren utilizar,

ademas de las encuestas un panel o una comunidad online, por ejemplo.
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{Como se hace y disefia una encuesta?
Como dijimos anteriormente, una encuesta por lo general tiene sus inicios cuando una persona,

empresa u organizacion se enfrenta a una necesidad de informacién y no existen datos existentes

que sean suficientes. Toma en cuenta las siguientes recomendaciones:

&5 Establece los objetivos de tu investigacion. Estos objetivos deben ser claros y especificos.

&

Desarrolla una metodologia. Toma en cuenta la manera en que vas a obtener a tu muestra
para disminuir el margen de error, decide la manera en que llevaras a cabo la recoleccion
de la informacion, diseha tus preguntas y realiza una prueba antes de aplicar la encuesta.
Prevé la falta de respuestas y el tiempo necesario para realizar tu analisis de datos.

&5 El diseno de tu cuestionario debe ser acorde a las necesidades de informacidn que requieres
sea medida. Evita sesgos utilizando conceptos claros y bien definidos en cada pregunta.

&5 Evita las encuestas largas, estos pueden llegar a cansar al encuestado y hacer que abandone
la encuesta o te responda apresuradamente y con errores.

&5 Dentro del disefio de encuestas también encontramos factores como, si es una encuesta
online o de campo, encuesta para alguna aplicacion movil y el tipo de preguntas que se
formularan, por ejemplo, preguntas de opcién mdltiple, preguntas abiertas, de escala de
valores, de clasificacion grafica, etc., los saltos de preguntas, las casillas de verificacion, en
fin.

&5 La manera de abordar las preguntas, tanto el orden de las mismas o la manera en que estan

redactadas, por ejemplo, cuando se pregunte sobre eventos o situaciones pasadas, o

personales, es otro factor a considerar. Que no se te olvide que para tener datos fiables y

correctos debemos confiar también en la buena memoria de los encuestados, y en la

confianza que tengan al respondernos.
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{Quiénes hacen las encuestas?

A quien realiza una encuesta generalmente se le llama entrevistador o encuestador, ya sea que
realice una llamada telefonica, aparezca en la puerta de tu casa o en el centro comercial para realizar
su labor. A quienes atienden un panel, o panel online, también se le puede llamar administrador.
Quienes se encarguen de realizar esta tarea, preferentemente deben ser personas abiertas,
pacientes, que tengan la capacidad de acercarse a extranos para entablar una conversacion, y llevar
a cabo la encuesta de acuerdo a las instrucciones que haya recibido. Estas personas no son las que
cargan con toda la responsabilidad de realizar una encuesta, también estan los que se dedican de
disenarla, determinar la muestra, redactar las preguntas, supervisar la recopilacion y andlisis de los

datos y redactar los informes correspondientes de los resultados obtenidos.

{Qué tratamiento se le da a la informacion obtenida?

Este es un tema de preocupacién de las personas que deciden participar en una encuesta, por lo
regular se garantiza la privacidad de la informacion recabada o se le pide su autorizacion para hacer
uso de ella para fines de investigacion. No hay que olvidar que es una cuestién también de ética,

darles el mejor uso a los datos obtenidos y utilizarlos solamente para lo requerido.

4.4.4. Circulos de calidad

Los circulos de calidad facilitan que se identifiquen las caracteristicas que deben tener los bienes o
servicios de la organizacion para poder satisfacer las necesidades del cliente. La estructura de un
circulo de calidad va a depender de la intervencion que se desee hacer para lograr la mejora
esperada. Lo importante es definir lo que es un circulo de calidad. Un circulo de calidad es un grupo
de individuos que trabaja en conjunto para lograr que un bien o servicio mejore, reuniéndose
periddicamente para ello, ellos tienen la intencion de aprender por medio del entrenamiento para
la solucion de los problemas. Es un pequeho grupo compuesto por personas voluntarias, que

resuelve los problemas mas operativos de la empresa. Todos sus componentes pertenecen a la
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misma area de trabajo y, habitualmente, es el propio grupo quien determina el problema que hay
que resolver. Los circulos de calidad persiguen dos tipos de problemas: aquellos que conciernen al
bienestar de los trabajadores y aquellos relacionados con el bienestar de la compania. Los problemas
de los trabajadores se refieren a su ambiente de trabajo, por ejemplo, eliminar una corriente de aire
en el area de trabajo, disefar mesas de trabajo especiales para la convivencia del trabajador, etc.
Estos problemas de tipo frustrantes son importantes para la fuerza de trabajo y por lo tanto con
frecuencia se eligen como los primeros para resolverse. Muchos de estos problemas pueden
resolverse en poco tiempo y sin inversion; pero la administracion debe estar preparada para la cuota

corresponde a permitir que los trabajadores dediquen tiempo a tales problemas de frustracion.

Los circulos de calidad cumplen con dos funciones:

I. Involucrar y aumentar el compromiso de las personas con su empresa Esta funcion sirve para
involucrar a las personas en la obtencion de mejoras dentro de su entorno de trabajo, a
través del andlisis de los problemas y de propuestas de cambios para la mejora, y

2. Servir de canal de comunicacion ascendente y descendente Esta funcion sirve para transmitir
sugerencias de mejora a los niveles superiores de la organizacién, y recibir informacion de la

misma.

La estructura se considera que debe conformarse por un grupo de cuatro a seis personas que estan
involucradas en el proceso del problema que se presenta en la organizacion, pueden pertenecer al
mismo departamento o constituirse por diferentes departamentos que estan involucrados en la
solucion de problemas. Se le atribuye a Kaoru Ishikawa el pionero en ésta técnica. En los ahos
ochenta fue cuando tuvo su auge. Aunque surgié en Japon en los ahos sesenta. Los circulos
funcionaron en el Japén, en Toyota y Sony, hoy lideres en el mercado y disfrutando de un gran
prestigio, pero a Occidente los circulos llegaron ya entrados los 70, en los EE.UU. se creo6 el primer
circulo de calidad en 1973 y en Europa fue sélo hasta 1978. De ese tiempo a la actualidad los circulos
se han popularizado, asi como la busqueda de la calidad en las organizaciones. Su gran acogida, se

debe al componente de participacion que agregan a las tareas de Control de Calidad, ya que
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permiten que los trabajadores se involucren en los problemas y propongan soluciones a los mismos,
ademas propician la integracion y generan mejores ambientes de trabajo, lo cual, en muchos casos,
incrementa la productividad. Personas que van a estar reunidas periddicamente, por lo general se
reunen una vez por semana, coordinados por un lider que regula las reuniones y participa en ellas.
Si bien es él el que facilita que los esfuerzos del grupo logren la solucién de los problemas no tiene
la toma de decisiones unilateralmente, sino que es el grupo quien busca con consenso la solucién
del problemay recae en el grupo la toma de decisiones. Los integrantes del circulo de calidad aceptan
pertenecer a él y en las horas de trabajo se reunen, por lo cual es remunerado. Si se requiere,
reciben capacitacion para poder desarrollarse dentro del circulo adecuadamente, para que el circulo
de calidad trabaje debe contar con el apoyo de la alta direccién, no se conforma como una comision,
sino que es un grupo de individuos que buscan la mejora de los procesos y deben ser evaluados. Los

circulos de calidad tienen ventajas y desventajas, las cuales se enlistan en el siguiente cuadro:

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Importancia del trabajo en equipo.

Se fomenta la participacion individual.
Existe una participacion voluntaria.
Fomenta el liderazgo.

Se realiza un esfuerzo por determinar
los procesos y sus mejoras.

Consigue mejorar en un corto plazo y
dar resultados visibles.

Analiza la reduccion de problemas para
bajar los costos.

Incrementa la productividad y dirige a la
organizacion la competitividad lo cual
es Iimportante para las actuales
organizaciones.

Contribuye a la adaptacion de los
procesos a los avances tecnologicos.

El lider dirige los objetivos del circulo
de calidad.

El agente de cambio establece los
lineamientos que sean necesarios para
satisfacer al lider.

Cuando el mejoramiento se concentra
en una area especifica de Ia
organizacion se pierde la perspectiva
de la interdependencia que existe entre
los miembros de la organizacion.
Requiere de un cambio en toda la
organizacion, ya que, para obtener el
éxito es necesaria la organizacion de
todos los integrantes.

En vista de que los gerentes en la
pequefia y mediana organizacion son
muy conservadores, el mejoramiento
continuo se hace de acuerdo a un
proceso muy largo.

Hay que hacer inversiones importantes.
La eficiencia del proceso.
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Quizas el beneficio mas importante de los circulos de calidad es el efecto que tienen sobre las
actitudes y el comportamiento de las personas. La reaccidon entusiasta de los trabajadores, en
ocasiones matizada por la emocion, se basa en la participacion personal en la solucién de los

problemas. Los efectos favorables caen en tres categorias:

Efectos de los circulos de calidad sobre las caracteristicas individuales

% Permiten al individuo mejorar sus aptitudes personales

*

< Aumentan la autoestima del individuo

% Ayudan al trabajador a cambiar ciertas caracteristicas de su personalidad

Efectos de los circulos de calidad sobre las relaciones del individuo con los demas

% Aumentan el respeto del supervisor por sus trabajadores
% Aumentan la comprension del trabajador de las dificultades a que se enfrenta el supervisor

% Aumentan el respeto de los administradores por los trabajadores

Efectos de los circulos de calidad sobre los trabajadores y sus actitudes hacia la

compaiiia

L X4

Cambian algunas actitudes negativas de los trabajadores

X/
X4

% Reducen los conflictos en el ambiente de trabajo

X4

Ayudan a los trabajadores a entender mejor las razones por las que muchos de los problemas

D)

no se pueden resolver tan rapido

X/
X4

% Inculcan en el trabajador una mayor comprension de la importancia de la calidad del producto
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4.5. Indicadores de calidad

La calidad percibida por el cliente, los atributos que asigna él mismo al servicio que se le ofrece, no
coinciden necesariamente con la calidad que mide la propia organizacién, ni con las caracteristicas
de servicio disenadas. Resulta muy importante sehalar que Unicamente es el cliente quien va a
determinar estos valores. No hay que olvidar que se le va a pedir al cliente su opinion acerca de
servicio de la organizacion y también lo que él mas valora sobre nuestra empresa. No lo que nuestra
empresa piensa que es importante para él. Por ello resulta decisivo ponerse en el lugar del cliente,
ya que estaremos mas proximos a su mentalidad, pudiendo asi anticiparnos y ofrecerle un servicio
en el que la medicidn de los parametros ofrezca una valoracion elevada. Los indicadores de calidad
son una herramienta para controlar la calidad de los procesos; son instrumentos de medicidn, de
caracter tangible y cuantificable, que permiten evaluar la calidad de los procesos, productos y
servicios para asegurar la satisfaccion de los clientes. Dicho de otro modo, miden el nivel de
cumplimiento de las especificaciones establecidas para una determinada actividad o proceso
empresarial, miden, de manera global, el resultado final de las actividades empresariales basindose

en un estandar, el cual responde al nivel de calidad objetivo que la empresa espera y desea alcanzar.

Caracteristicas de los indicadores de calidad

Idealmente, las principales caracteristicas que deben tener los indicadores de calidad son las

siguientes:

Ser realistas, es decir, directamente relacionados con las dimensiones significativas de la
calidad del proceso, producto o servicio,

M En cuanto al nUmero, deben ser pocos, aunque suficientemente representativos de las areas
prioritarias o que requieren una supervision constante de la gestion.

M Efectistas y centrados en el verdadero impacto de la calidad.

M Visibles y facilmente representables en forma de graficos de facil interpretacion.

M Accesibles a las personas involucradas en las actividades medidas.
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Sensibles a las variaciones de los parametros que se esta midiendo.

M Sencillos de calcular y gestionar.
Beneficios de la implantaciéon de unos indicadores de calidad

Existen muchos y variados motivos para implantar un sistema de indicadores, siendo estos los mas

destacables:

&5 Valorar la correcta aplicacion de los recursos consumidos por las diferentes

&5 actividades de uso publico y la adecuacion de sus resultados a los requerimientos.

&5 Controlar y mejorar los procesos.

&5 Garantizar los resultados previstos.

&5 Mantener los estandares de calidad.

&5 Mejorar el nivel del servicio con el fin de lograr una mayor satisfaccion de los clientes.

&5 Orientar las actividades de mejora, mediante la implantacion de acciones preventivas y el
control de los resultados obtenidos.

&5 Poder tomar las medidas correctoras y preventivas correspondientes.
Clasificacion de los indicadores de calidad

Los indicadores pueden clasificarse en:

R
¢

Generales: indices de incumplimiento de requisitos sobre un servicio global.

% Especificos: similares a los anteriores, pero referidos a un tipo de servicio concreto o a una
casuistica de fallos determinada.

% Ponderados: considerando una valoracion, no necesariamente economica, de la importancia

del fallo / incumplimiento.
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La seleccion de los indicadores de calidad

Los indicadores de calidad influyen sobre los indicadores de gestion, por lo que son de gran
importancia para que la direccidon de la empresa proponga acciones globales o de un departamento
o area concreta. Su alto nivel de influencia en decisiones muy importantes para la organizacion

otorga una gran importancia a su correcta seleccion.

Criterios de seleccion de indicadores

Lo primero que hay que tener en cuenta es que los indicadores se deben implantar en:

Los procesos que sean mas criticos por su alto nivel de influencia en la calidad del producto o
servicio, en los circuitos mas importantes a nivel de resultados o en aquellos procesos que estan

por debajo del nivel de calidad deseable o esperada.

Por otro lado, no existe una norma fija en cuanto a numero, pero por lo general se deben utilizar
los que sean necesarios para mantener una vision clara e inequivoca del estado o situacién de la

actividad a controlar.

Definiciéon e implantaciéon de un sistema de indicadores de calidad

Para realizar la implantacion operativa de un indicador es necesario que previamente se definan
determinados aspectos como: datos a analizar, persona responsable de la gestion (normalmente es
el jefe de equipo de los procesos afectados por el indicador) o el papel del gestor de calidad, el cual
actuara como facilitador para ayudar a la implantacion. Por dltimo, destacaremos que en el momento
de implementar los indicadores es muy importante el seguimiento de las siguientes

recomendaciones:

45 Utilizar indicadores graficos de facil interpretacion.
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&5 Colocar los indicadores en lugares visibles dentro de las zonas donde se realizan las
actividades.

&5 Que los indicadores sean gestionados por los responsables de los procesos o actividades
medidas.

&5 Evitar las falsas alarmas como consecuencia de una sobredimension del valor de dichos

indicadores.

EJEMPLO DE UN INDICADOR TiPICO

Tasa de - Poblacién desocupada X 100

desempleo Poblacién Econémicamente Activa

Una de las ventajas de utilizar indicadores es la objetividad y comparabilidad; representan un lenguaje
comun que facilita una medida estandarizada. Son herramientas utiles porque permiten valorar
diferentes magnitudes como, por ejemplo, el grado de cumplimiento de un objetivo o el grado de
satisfaccion de un participante en la formacion. Los indicadores por lo general, se construyen con
informacion cuantitativa, no obstante, y de modo creciente, se usan indicadores cualitativos. Un
indicador debe ser construido con un claro criterio de utilidad, para asegurar la disponibilidad de
los datos y resultados mas relevantes en el menor tiempo posible y con un menor costo. También
es necesario elaborar indicadores que den cuenta de todas las dimensiones sobre las cuales el
programa o las acciones de formacion se han propuesto intervenir. Los indicadores podrian

describir los resultados, efectos e impactos en las personas, las empresas y la sociedad.

{Qué tipos de indicadores se utilizan y para qué?

La inversion en una accion de formacion origina una cadena de resultados, efectos e impactos. Para

cada una de las etapas de la cadena se pueden definir indicadores.
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Indicadores de gestion
Se utilizan para realizar el monitoreo de los procesos, de los insumos y de las actividades que se
ejecutan con el fin de lograr los productos especificos de una politica o programa. En la siguiente

tabla se muestran ejemplos de indicadores de gestion:

£Qué mide? éComo se elabora?

Valor presupuesto ejecutado

Costo hora de formacion — -
Horas de formacion aplicadas

Valor presupuesto ejecutado
Numero de participantes en formacdidn

Costo alumno en formacion

Total participantes

Nimere de participantes por docente -
P . Ndmero de docentes

MNimero de funcionarios administrativos
Numero de funcionarios docentes

Relacion de personal administrativo a personal docente

Total de participantes

Numero de participantes por cada espacio de formacion - " —
Mimero de espacios de formacidn

MNimero de computadoras disponibles por cada Total de computadoras
participante Numero de participantes

Indicadores de resultado o producto
Relacionan los bienes y servicios generados por la accion de formacion; resultan de las actividades
de transformacion de los insumos y generan un incremento en los productos aplicables a la

formacion. Ejemplos de indicadores de resultado:

£Como se elabora?

Cupos después - cupos antes

Variacion en cupos de formacion creados X 100

Cupos antes
Variacion en disefios curriculares Num disefios después - num, disefios antes Y 100
elaborados Numero de disefios antes
Variacion en normas de competencia Numero normas después - nim normas antes ¥ 100
redactadas Numero de normas antes

T o Numero docentes después - num docentes antes
Variacion nimero de docentes disponibles - X 100
Numero de docentes antes

Variacion del numero de horas para Ntmero horas después - numero horas antes

4 - X100
formacion NUmero de horas antes
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Indicadores de efecto
Se refieren a las consecuencias inmediatas de la formacion y desarrollo de competencias sobre las
personas, las empresas o la sociedad. Representan el encuentro de las acciones formativas, con la

demanda de los participantes. Algunos indicadores de efectos:

¢Qué mide? £Como se elabora?

Nimero de matriculas
Numero de cupos ofrecidos

Tasa de participantes matriculados

Numero de certificados
Numero total de participantes

Tasa de participantes certificados

Tasa de participantes que realizan pasantias Numero de pasantes
en empresas Numero total de participantes

Niumero de abandonos
Numero total de participantes

Tasa de abandono de |a formacion

Tasa de proyectos de creacion de empresas Numero proyectos de creacion de empresas
elaborados Numero total de proyectos

Indicadores de impacto

Representan el cambio esperado en la situacion de los participantes una vez que la formacion se
lleva a cabo. Usualmente se pueden medir en periodos de mediano o largo plazo debido a que se
requiere un lapso, para que se puedan medir el mejoramiento de los ingresos, las condiciones de

trabajo, la empleabilidad, entre otros. Algunos indicadores de impacto:

éQué mide? £Como se elabora?

. . Ingresos después - ingresos antes
Variacion de los ingresos X 100
Ingresos antes

Variacion en |a situacion de empleo Tasa de desempleo después - Tasa desempleo antes
Incremento de la productividad Tasa productividad después - Tasa productividad antes
Disminucion de los accidentes de trabajo Tasa accidentes después - Tasa de accidentes antes

Cuidado de I3 salud después - Cuidado de la salud

Mejoramiento de la salud
antes

Ingresos nuevos generados

— X 100
Costo aprendizaje

Tasa de retorno personal por unidad invertida

: ; ; Ingresos nuevos totales generados
Tasa de retorno global por unidad invertida g - g X 100
Costo aprendizaje
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Los indicadores de impacto:

= Expresan los cambios ocasionados a partir de las acciones de formacién. Deben permitir la
comparacion con la situacion anterior a la implementacion del programa y en los sucesivos
cortes evaluativos programados. Para ello es necesario disponer de la llamada “linea de base”
y los momentos de evaluacion intermedia, final y de impacto.

= Reflejan cambios observados en la poblacién objetivo (salarios, empleo, proteccion social)
asi como de situaciones expresadas cualitativamente (satisfaccion, salud, bienestar).

= Se definen desde el disefio de las acciones de formacion37 y, de esa manera se garantiza su
solidez y confiabilidad.

= Deben buscar el retorno economico de la formacién para poder demostrar la utilidad del
esfuerzo realizado.

= Deben ser validos, es decir comprobar efectivamente aquello que se pretende medir.

= Deben ser confiables. Su valor no depende de quien lo mida pues las variaciones que refleja
son efectivamente encontradas en la realidad.

= Pueden ser cuantitativos y cualitativos, estos Ultimos estan basados en la percepcion o el

grado de conviccion del participante sobre una cierta situacion.

En la evaluacion de impacto se utilizan métodos cuantitativos y cualitativos, no son métodos
excluyentes y se suelen utilizar en forma combinada, dependiendo de las caracteristicas del programa

a evaluar, del tipo de participantes y del enfoque de evaluacion disehado.

ENFOQUES UTILIZADOS EN LA EVALUACION DE IMPACTO

Experimental
Métodos
cUahtitatiios Semi-experimental
I No experimental

Estudio de casos

/"

Evaluacién
de impacto

Andlisis contextual
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Cinco ejemplos de indicadores de calidad

Definidas sus caracteristicas, a continuacion, presentamos algunos de los indicadores mas empleados

cuando se trata de medir la calidad de un producto:

I. Cobertura:

Se define como la proporcion entre el nimero de articulos disponibles en los mercados y las
personas que demandan una necesidad que espera ser satisfecha. Este indicador es propio de
proyectos que buscan penetrar de forma masiva entre los consumidores o que estan pensados a
largo plazo. Sin embargo, no siempre es asi. A veces basta con que una empresa cubra los pocos

frentes en los que suele desempenarse para obtener un indicador positivo en términos de cobertura.

2. Eficacia:

La eficacia no es otra cosa que la relaciéon entre un producto disponible y la necesidad para la que
ha sido creado. Cuando esta relacion es positiva, la eficacia del producto es alta. Pero si la necesidad
del cliente sigue sin ser atendida tras la adquisicion de dicho producto, el indicador es negativo. Algo

en el proceso ha fallado.

3. Valoracion de ventas:

El volumen de ventas es, sin duda, el elemento mas empleado para medir la calidad de un producto.
Vender mucho casi siempre es sinonimo de éxito: indica que el articulo ha tenido una buena acogida
y que ha generado gran interés. No obstante, esta relacion no supone en todos los casos un grado

alto de calidad. Se puede vender mucho sin que el producto sea del todo bueno.

4. Satisfaccion del cliente:
De hecho, el siguiente paso tras la venta de un producto es la evaluacion del grado de conformidad
de quien lo ha adquirido. La venta no garantiza satisfaccion. Numerosos ejemplos dan cuenta de ello.

Al utilizar este indicador, las empresas deben desplegar varias vias de retroalimentacion para poder
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evaluar con acierto lo que se conoce como la etapa de post-venta, que es crucial de cara a nuevas

lineas de produccion.

5. Competitividad:

Hace referencia a la capacidad de las empresas para explotar aquellas cualidades que hacen distintos
a sus productos. También tiene que ver con el nivel de adaptacién a las dinamicas del mercado y a
la capacidad de innovacion y cambio. Un producto incapaz de competir es, por lo general, un

producto de escasa calidad.

Los indicadores de calidad sirven:

Para poder interpretar lo que esta ocurriendo, hacia donde vamos
Para poder identificar y analizar las tendencias

Para entender las relaciones de CAUSA y EFECTO Yy asi poder incidir sobre los resultados

N N NN

Para poder tomar DECISIONES y CAMBIOS, cuando las variables se salen de los limites
establecidos

Para la asignacion y reasignacion de los recursos disponibles

Para relacionar la eficacia, la eficiencia de los grupos de personas y evaluar su desempeno.
Para no tomar decisiones a ciegas sobre suposiciones o intuiciones

Para comunicar y orientar las personas hacia donde queremos ir y qué queremos lograr-.

N N NN A

Para identificar los eslabones fuertes y débiles de la cadena, identificar oportunidades y

diagnosticar problemas.

=

Para compararnos

=

Definir responsabilidades y responsables de los resultados de las actividades
Para identificar cdmo, lo que estamos haciendo hoy, contribuye al logro de un Objetivo

Misional. s decir, muestra una relacion de causa y efecto.
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4.6. Caracteristicas de las organizaciones excelentes

Peters y Watermann buscaron hace tiempo la razén de la excelencia en las empresas mas rentables
del mundo, llegando a la conclusion de que el denominador comun a todas ellas era una acendrada
cultura de servicio al cliente. En su Gltima publicaciéon “El management liberador” Tom Peters senala
una cualidad necesaria para que las organizaciones tengan posibilidades de futuro: la rapidez,
denominada por él como cultura de la hipervelocidad. Los mercados y los entornos son tan
cambiantes que existe una absoluta ignorancia sobre las necesidades que el cliente va a tener manana
mismo. “La principal habilidad es hacer las cosas rapidamente, permitir que el mercado nos diga si
estamos o no en el buen camino y eliminar rapidamente lo que el mercado rechace. Hay que ser los
grandes desorganizadores. Esto equivale a saber cémo destruir la empresa para reconstruirla antes
de que la destruya un competidor. En el comienzo del nuevo siglo sélo habra dos tipos de directivos:
los rapidos y los muertos”. Las organizaciones excelentes no conciben el servicio como una cualidad
anadida, desarrollada simplemente por los empleados de la funcion comercial, sino que lo programan
desde sus inicios como una parte integral del proyecto de empresa. Tienen lo que se denomina
“vision del servicio” y lo consideran la base de la competencia, identificando el liderazgo en la
atencion al cliente con el perfeccionismo y la inflexibilidad en el desarrollo del programa. Los lideres
del servicio son conscientes de que la calidad requiere una dedicacion permanente y repetida. No
es un proyecto temporal sino un programa para toda la vida, no existen formulas magicas, sino un
trabajo colectivo y riguroso, y le dan gran importancia a los pequenos detalles porque marcan una
diferencia y definen el estilo con el que se afrontaran las acciones importantes. Leopoldo Fdez. Pujals,
el fundador y ex-presidente de Telepizza consiguid en pocos anos crear un emporio. Su consejo al

personal no podia ser mas sencillo:

Practicar el “hay que” (soluciones) en vez del “‘es que’ (excusas)

En esta misma linea, es conveniente insistir nuevamente en la importancia de la cultura como el

compendio de los principios y valores sobreentendidos que tienen presentes los empleados en cada
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momento sin necesidad de instrucciones que se lo recuerden. Dicha cultura de servicio al cliente ha

sido definida en la empresa francesa NOVO como:
“La manera Novo de hacer las cosas”.

Teniendo en cuenta que la calidad de una empresa de servicios se demuestra en los momentos de
crisis y que en dichas situaciones no suele haber mucho tiempo para consultar los manuales ni
esperar a recibir ordenes concretas de los jefes, sera entonces la cultura del equipo, la que salve la
situacion. Esta serie de caracteristicas peculiares de los lideres de servicio ha de promover sin duda
alguna la mejora de las organizaciones que las implanten, ya que como minimo elevara el porcentaje
de probabilidades de alcanzar el éxito en el desarrollo de su proyecto y conseguir mayor
competitividad y rentabilidad para la entidad. Como Henry Ford aseguraba: “Cuando se hacen tantas
cosas: dar trabajo, rebajar los precios, extender el mercado y procurar bienestar, no se puede evitar

que el dinero llueva en las manos de uno”.
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