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UNIDAD 1 CALIDAD TOTAL

1.1 Antecedentes de la Calidad

Es un hecho inevitable que en esta época, casi en cualquier parte del mundo — México
no es la excepcion—, la clave del éxito reside en ser competitivos, entendiendo por éxito que la
sociedad pueda obtener los satisfactores materiales y/o emocionales que le permitan vivir con
calidad. Los satisfactores pueden ser muchos y muy variados, asi como las expectativas de
cada individuo con respecto al nivel de éstos; sin embargo, en todos los casos se requiere que
las organizaciones dedicadas a generar dichos satisfactores sean competitivas. Ser competitivo
significa poder operar con ventajas con respecto a otras organizaciones que buscan los
mismos recursos y mercados en donde los consumidores demandan cada vez mas calidad,
precio, tiempo de respuesta y respeto a la ecologia.

Podemos decir que el concepto de calidad esta tradicionalmente relacionado con la
calidad del producto y actualmente ha
evolucionado identificandose con toda la actividad
empresarial y con todo tipo de organizaciones en
todos los aspectos tanto tecnolégicos como
organizacionales y humanos que generen
satisfactores de Optima calidad.

Muchas de las organizaciones, si
bien reconocen laimportancia de
la calidad, no se encuentran
preparadas para aceptar nuevos
desafios, por ello es importante

cambiar el paradigma e
incursionar al sistema de calidad
total a través del mejoramiento
continuo.

Estamos practicamente en los albores del
siglo XXl y los tiempos que corren son ciertamente
cada vez mas dificiles para toda organizacion, en
la medida que somos la generacion perteneciente
al tercer milenio, debido al proceso de cambio
acelerado y de competitividad global que vive el

mundo, donde la liberalizacién de las economias y la libre competencia, como ya habiamos
sefialado, vienen a caracterizar el entorno de inexorable convivencia para el sector
empresarial.

En este contexto las empresas tienen que continuar
asumiendo el protagonismo que les corresponde para
contribuir al crecimiento y desarrollo del pais, logrando mayor
eficiencia y brindando productos y servicios de calidad. Hoy
MAs que nunca parece existir un amplisimo consenso respecto
de la urgente necesidad de que las empresas funcionen bien
competitivamente.

Hasta hace unos afios el sistema proteccionista en
nuestro pais, como en otros paises de Latinoamérica, habia
impedido valorar las duras condiciones de la competencia
internacional y los mayores niveles de exigencia de los clientes
y consumidores, quienes exigen mayor calidad en los
productos, oportunidad en las entregas, precios razonables y
excelencia en la atencién. La cruda realidad iniciada en los afios ochenta y los efectos de la
globalizacién de los afios 90, esta despertando bruscamente a todas las organizaciones y las
obliga a buscar afanosamente nuevas estrategias para adaptarse con éxito a la creciente
competencia.




Es precisamente en este entorno en el que

la Calidad Total se proyecta vigorosa Yy
revolucionariamente como un nuevo sistema de
gestion empresarial y factor de primer orden para la
competitividad de las empresas. El concepto de
calidad, tradicionalmente relacionado con la calidad
del producto, se identifica ahora como aplicable a
toda la actividad empresarial y a todo tipo de
organizacion.

1.1.1.

¢,Qué es la Calidad?

Calidad es un término dificil de definir,
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principalmente porque se ha mantenido en constante evolucion a lo largo del tiempo,
dependiendo del la época, del pais, de su uso, del personaje que la define, etc.; por lo que
cada definicibn que se presente debe insertarse en el contexto de la época en que fue
desarrollada.

En general la calidad ha representado el conjunto de
atributos o propiedades de un bien o servicio que nos permite
establecer un juicio de valor respecto de él: pésimo, malo,
regular, excelente. Esto es, un producto o servicio es de
calidad cuando sus caracteristicas, tangibles e intangibles,

satisfacen las necesidades de sus usuarios. Ahora bien,

antes de presentar nuestra definicion actualizada a la época
veamos algunas definiciones o interpretaciones de diferentes

personajes y referencias.

Proviene del latin “qualitas”.
“Manera de ser de una persona o cosa” (Enciclopedia Salvat).

“Grado de Excelencia” (Diccionario Etimolégico del Fondo de Cultura Econémica).

“La dificultad en definir calidad es el traducir las necesidades futuras del usuario a
caracteristicas medibles, de tal manera que el producto pueda ser disefiado vy
presentado para dar satisfaccién a un precio que el usuario pagara”. ( Deming, 1986)
“La calidad tiene que ver con el hecho de que los clientes queden satisfechos con el
producto o servicio” (Libro Nociones de Calidad Total del Dr. Mario Gutiérrez).

“La calidad es la adecuacion al uso. El cliente es el que debe definir lo que es

L3 “Calidad es ajustarse a las especificaciones” (P.B. Crosby).

adecuado” (J.M. Juran).

L3 “Calidad cuando los productos o servicios

satisfacen las expectativas del cliente o las
exceden” (Sarv Singh Soin en el libro Control de
Calidad total).

‘La resultante total de las caracteristicas del
producto y servicio de mercadotecnia,
ingenieria, fabricaciébn y mantenimiento a través
de los cuales el producto o servicio en uso
satisfacera las esperanzas de los clientes”
(Feigenbaum).

“Calidad es satisfacer los requisitos de los
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consumidores” (K. Ishikawa).
Como definiciones adicionales muy utilizadas de calidad podemos mencionar:

La Satisfacer plenamente las necesidades del cliente.
3 Cumplir las expectativas del cliente y algunas mas.
©3 Despertar nuevas necesidades del cliente.
L3 Lograr productos y servicios con cero defectos.
L3 Hacer bien las cosas desde la primera vez.
ta Disefar, producir y entregar un producto de satisfaccion total.
L2 Hacer lo més con lo menos.
L3 Prevenir.
©a Trabajar con inteligencia.
ta Evitar el retrabajo.
L2 Mejorar constantemente.

Como hemos notado, en la mayoria de los conceptos tradicionales, la calidad tiene que
ver casi exclusivamente con las especificaciones; es decir la calidad esta exclusivamente
centrada en la obtencion final del servicio o producto. “Un articulo tiene calidad si cumple con
las especificaciones establecidas. En la medida en que no las cumple, deja de tener calidad”.

Por otra parte, algunos conceptos establecen
claramente que ésta tiene que ver con los requisitos de
los consumidores. Un producto o servicio tiene calidad
en la medida que satisface las expectativas de los
clientes o las excede. “Es la totalidad de aspectos y
caracteristicas de un producto o servicio, que permiten
satisfacer plenamente las necesidades implicita o
explicitamente requeridas por el cliente®.

No obstante que ambas visiones tienen visos de
verdad, son parciales por si solas. Sobre todo si consideramos que en la actualidad la calidad
es el factor decisivo en la eleccion de los clientes, por lo que se convierte en la causa
competitiva de mayor importancia en un producto o servicio prestado. Para comprender en su
justa dimension a la calidad, ubicada en el entorno inmediato,
resulta insuficiente atribuir dicho término, Unica y exclusivamente a 0 P\ D 7*
los productos o servicios finales, y su proceso necesario para su \:\/ . O A
obtencion. < e o v

Es necesario prestar especial atencién a la organizacion U
generadora de los mismos, asi como al cliente y los proveedores  —
de materias primas. Por lo cual, cuando hablamos de calidad no '

nos referimos
4 ‘

solamente a la
Ly

9.

metric

quality

‘Gwpliers: Gprogk
-~ ac 3 .)/E -

anNac

calidad de los
servicios o productos, sino también a la calidad
del proceso de obtencion del producto o
prestacion del servicio, al recurso humano y, en
general, a todos los factores que intervienen en la
obtencion y el mejoramiento de la calidad.
Estamos refiriéndonos asi a la calidad total. El
Concepto de la calidad mas desarrollado; el mas
preciso y acabado de nuestro tiempo.
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En el contexto de la calidad el elemento més importante de una organizacion son las
personas.
Situacién que pondera enormemente la valia del recurso humano —que integra e involucra
sectores directivos y operacionales— para obtener una adecuada implementacién, asi como un
desarrollo efectivo de la calidad comprendida en su totalidad; vista ésta como la suma total de
las partes aplicada a un proyecto dinAmico de extensién continua.

Condicion indispensable para la supervivencia de las empresas y que por tanto no esta
sujeta a eleccion; a tal grado que resulta inconcebible un proyecto de negocios que no
contemple la calidad como punto medular, cualquiera que sea su estrategia.

“Solamente a partir de la inteligencia, de la voluntad y de la iniciativa de las personas,
los trabajos son hechos en funcién de la mejora
continua de la calidad. Por esto, la forma de
trabajo que impera en las organizaciones con
Calidad Total es el trabajo en equipo, para
encarar y resolver los problemas que van
presentandose. Asi, las personas que configuran
un equipo de trabajo se sienten apoyadas unas
en otras y es la organizacion toda un gran equipo
de trabajo, no meramente una adicion de

sectores o individualidades”.!

1.1.2. Evolucion Histérica de la
Calidad

Introduccioén.

Esta evolucién nos ayuda a comprender las circunstancias que originaron la
necesidad perenne de ofrecer una mayor calidad de los productos o servicios a lo largo
del tiempo, proporcionando al cliente y, en primer término, a la sociedad en su conjunto,
y cdmo poco a poco se ha ido involucrando toda la organizacion en la consecucion de
este fin.

Inicio

I Periodo conocido como “LA RECOLECCION”, ya que
en la época de las cavernas las actividades de calidad
consistian en la inspeccion y seleccioén.

ts El ser humano era némada y sus trabajos se limitaban a
cazar, pescar y cosechar lo que por si sélo daba la
naturaleza.

! Greco, Oscar. (2001). Gestién organizacional y gestion de la calidad. CeNET. Instituto Nacional de Educacién Tecnholégica.
Ministerio de Educacién de la Nacion. Argentina
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Después del Inicio

Como “LA USUFACTURA” se conoce a esta época, ya que el hombre empezé a
transformar su habitat y se inicié en la elaboracion de algunos productos para usarlos él
mismo. Sus actividades de calidad consistieron en la experimentacién y el desarrollo de
materiales, con lo cual elaboré herramientas para su uso personal: arcos, flechas,
cuchillos, vasijas y vestimentas.

Si bien siguieron siendo némadas, se establecieron por periodos mas largos,
desempefnandose en trabajos como agricultura, construccién, alfareria y curtiduria.
Surge la ADMINISTRACION DE LA CALIDAD, al desarrollar el hombre conocimientos
y acciones para cambiar su posicién competitiva con la naturaleza.

Todavia en las cavernas

Las tribus empezaron a crecer, conociéndose
como el periodo precisamente de “LAS
TRIBUS”, dividiéndose las tareas y dando paso
a las primeras formas de organizacion del
trabajo: los integrantes menos diestros y las
mujeres se encargaban de las tareas que
implicaban quedarse en la aldea (agricultura, la
cocina y la elaboraciéon de utensilios), en tanto - :
gue los mas fuertes salian de caceria y se enfrentaban a los animales y otras trlbus

La ADMINISTRACION DE LA CALIDAD sigue incipiente pero surge como un proceso
de mejora del conocimiento y la posiciébn competitiva del hombre.

Hasta 1800 A. C.

Con el crecimiento demografico de las tribus, éstas se
convierten en comunidades, evolucionando los sistemas
de liderazgo y los lideres se vuelven gobernantes. Este
crecimiento demand6 una mayor organizacion de las
tareas, optando por algunas especializaciones: el
artesano, el fundidor, el curtidor y el alfarero.

Se conoce como periodo de “LA MANUFACTURA
ARTESANAL”, sobresaliendo como actividades de
calidad la capacitacion y el inicio de la especializacién del trabajo

Sus principales trabajos consistian en la artesania, la guerra y la burocracia.

Después de 1800 A. C.

Este periodo se conoce como el de “MANUFACTURA POR TALLERES”, lo que
mejoro la productividad y a su vez dificulté la calidad.

Los talleres son el resultado del incremento de la demanda de bienes de manufactura
especializada.

Al separarse la comercializacién de los productos del productor, puesto que el artesano
dejo de estar presente en el total de la tarea de transformacion, el ciclo de mejora perdié
la comunicacion directa entre el obrero productor y el usuario.



CALIDAD Y MEJORA CONTINUA

©a Como actividades de calidad podemos
mencionar la normalizacion, el disefio, inspeccion de
conformancia?, estandarizacién de componentes y la
division de tareas.

L3 El trabajo se dividi6 en obreros, supervisores,
inspectores, comerciantes. La ADMINISTRACION DE
LA CALIDAD incorporé el uso de disefios con
especificaciones de calidad y el control de Ila
fabricacion conforme a su disefio, llamado CALIDAD
DE CONFORMANCIA.

L2 Los talleres de artesanos se integran en tres
grandes organizaciones de produccion: la primera,
dedicada a la recoleccion y preparacion de materias
primas; la segunda, a la fabricacién de productos; y la
tercera al almacenamiento y distribucion de los productos.

I3 La ADMINISTRACION DE LA CALIDAD se lleva a
cabo gracias a dos organizaciones adicionales: una
dedicada a la normalizacibn y al establecimiento de
estandares de calidad y productividad; y la otra a la
inspeccion.

3 Ciudad Templo es una de las primeras
comunidades fijas, cuyo desarrollo vino acompafado de
nuevas necesidades comunitarias.

£ Se crearon instrumentos de medicion como la
plomada, el nivel, la escuadra, los rodillos, etc.

[ 4 |

ta El disefo y direccion de proyectos dio origen a los
especialistas precursores de los arquitectos e ingenieros.

D. C. vy hasta el descubrimiento de América

La La comunidad exige mas bienes y obliga a la proliferacion de talleres, estandarizandose
mas procesos y proliferando los inspectores que comprueban la calidad.

ta La continuacién de grandes proyectos de construccion, exigié el desarrollo de obreros y
trabajadores especializados.

L2 Se incrementa considerablemente la agricultura y las especialidades que su actividad
requiere. »

1492 D. C.

ta La fabricacion de una gran cantidad de armas y
equipos de guerra, como los grandes barcos,
propicia otras especializaciones y actividades que
requieren de un control de calidad.

Calidad de conformancia. Esto se refiere basicamente al grado en que el producto o servicio cumple con los estandares o
normas establecidas de calidad
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t2 Espafia es potencia mundial y acepta la vision de un mundo redondo, lo que le permite
dominar una gran parte del mundo.
2 La ADMINISTRACION DE LA CALIDAD sigue requiriendo de mas inspectores.

1750

va Este periodo es el conocido como “LA
REVOLUCION INDUSTRIAL”, siendo
protagonizado principalmente por Inglaterra,
cuyas actividades de calidad se relacionaron
con el desempefio de maquinas y procesos en
la industria textil y metalargica.

L3 Se invent6 la maquina de vapor, el ferrocarril,
el barco de vapor y se inicio la
industrializacién de la produccion.

ta Los talleres fueron desplazados por las
maquinas y sus mercados permitieron colocar
los productos al alcance de las clases mas pobres.

ta La produccion en masa con el uso de esta maquinaria cambid el énfasis de la
ADMINISTRACION DE LA CALIDAD. Ya no preocupaba principalmente la destreza del
trabajador, sino el desempefio de las maquinas y los procesos de fabricacion.

I3 Se inicia la ORGANIZACION FUNCIONAL, naciendo las especialidades administrativas

y de apoyo, incluyendo las de mantenimiento.

1880

I3 La SEGUNDA REVOLUCION INDUSTRIAL también
conocida como LA ADMINISTRACION CIENTIFICA DE
TAYLOR, revoluciona los métodos de produccién al
multiplicar varias veces los niveles de produccion.

2 Mediante el estudio de los métodos de trabajo,
Taylor llevé a las fabricas la division de las tareas, con las
primeras nociones de ingenieria industrial.

L2 Se introduce mas efectivamente las funciones de
planeacion.

©a Los trabajadores sélo ejecutaban érdenes y rutinas

de trabajo. Se iniciaba la pérdida de la identificacion del
trabajador con su producto.
I3 La ADMINISTRACION DE LA CALIDAD creci6 hacia la estandarizacién de los trabajos,

la organizacion por funciones y el desarrollo de métodos.

1926

I3 Epoca conocida como la de “EL CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS”, Walter
A. Shewhart de la Bell Telephone inventa los graficos de control que junto con las
teorias de la probabilidad y la inspeccion por muestreo forman el inicio del CONTROL
ESTADISTICO DE CALIDAD.

10
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Las estrategias de calidad dejaron de ser correctivas y empez0 a tratarse de predecir
los defectos para tomar acciones correctivas antes de su aparicion.

Estos métodos adquirieron notoriedad en la Segunda Guerra Mundial, siendo uno de los
motores que permitid el triunfo de los aliados.
Desafortunadamente al terminar la Segunda Guerra Mundial, la
calidad sufre un gran tropiezo por una demanda insaciable de
bienes, motivando su sacrificio a costa de la produccion. Epoca
del vendedor.

William E. Deming empieza a ser conocido como estadistico, al
ser el principal discipulo de W. A. Shewhart y contribuir en la
elaboracion de las Tablas de Muestreo Militares.

1950

Se inicia la época de “LA REVOLUCION DE LA CALIDAD EN JAPON”, también
conocida como “LA TERCERA REVOLUCION INDUSTRIAL”, con motivo de la
terminacion de la Segunda Guerra Mundial en Agosto de 1945.

En 1950 el consultor estadounidense en estadistica y calidad llamado William Edwards
Deming, invitado por la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE), empieza a
dar conferencias y seminarios a lideres empresariales y altos ejecutivos sobre

La Administracién de la Calidad

En 1954 es invitado a Japén otro estadounidense de nombre Joseph M. Juran, quien
también les imparte cursos de calidad con énfasis hacia el liderazgo y la planeacion.

Los dos especialistas estadounidenses junto con el japonés Kaoru Ishikawa, impulsan la
participacién de los trabajadores en los esfuerzos de mejora de calidad.

Nacen los “CIRCULOS DE CALIDAD” que de un propdésito inicial como medio para
capacitar a los trabajadores en las técnicas estadisticas, se convierten en equipos para
analizar los problemas de calidad y buscar su solucion.

Se promueve el concepto de “CONTROL TOTAL DE CALIDAD”, determinado por otro
estadounidense de nombre Armand V. Feigenbaum, entendiéndose por CTC como la
participacion de todos los trabajadores y todas las areas de una organizacion en la
mejora continua de la calidad en todas las actividades.

Se define a la calidad como el satisfacer las expectativas del cliente, de donde nace
también “EL ENFOQUE AL CLIENTE”, redisefiando los japoneses continuamente los
productos para diferenciarse de sus competidores con articulos que logren mayor
satisfaccion de sus usuarios.

Japén conquista el liderazgo mundial de varias industrias como la del acero, la
automotriz y la electronica.

11
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Li Las actividades de calidad se convierten en
{ trabajo en equipo, control estadistico, enfoque al
cliente, participacién y sugerencias de los empleados,
etc...

3 Geniche Taguchi revoluciona el uso de la
estadistica avanzada al simplificar el disefio de
experimentos.

£Z La mano de obra se convierte en MENTE DE
OBRA y compafilas como la Toyota con miles de
trabajadores, reportan un promedio por trabajador de
40 ideas implementadas al afio.

1980

£2 El movimiento de LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD se ve reforzado por técnicas
conocidas como “LA MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL”, la que consiste en
regresar al piso de produccion y buscar soluciones ldgicas y simples.

©3 Shigeo Shingo desarrolla importantes contribuciones a la ciencia de la administraciéon de
la calidad: los sistemas de produccién JUSTO A TIEMPO, la organizacion del trabajo en
CELDAS DE MANUFACTURA, los CAMBIOS RAPIDOS del proceso, POKA - YOKE,
KAN BAN, etc.

Epoca Actual

3 La Calidad Total es el estadio mas evolucionado dentro de las sucesivas
transformaciones que ha sufrido el término Calidad a lo largo del tiempo.

ta La filosofia de la Calidad Total proporciona una concepcién global que fomenta la
Mejora Continua en la organizacién y la participacion de todos sus miembros,
centrandose en la satisfaccién tanto del cliente interno como del externo. Podemos
definir esta filosofia del siguiente modo:

e Gestion (el cuerpo directivo esta totalmente
comprometido)

e de la Calidad (los requerimientos del cliente son
comprendidos y asumidos exactamente)

e Total (todo miembro de la organizaciébn esta
involucrado, incluso el cliente y el proveedor, cuando
esto sea posible).

12
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En la siguiente tabla se presentan las etapas del concepto que se tenia de la calidad y
cuales eran los objetivos a perseguir.

L, Segunda Postguerra Asegura- :
Etapa Artesanal Rlﬁ\éilsut(r:ilgln Guerra P(z\?;gléﬁr)ra (Resto del ?;ggl?clj:; miento de C?g?a"’lld
Mundial P Mundo) la Calidad
Hace las Hacer Asegurar la Hacer las Producir Técnica de Sistemasy | Teoria de la
cosas bien, muchas eficacia del cosas bien | cuanto mas | inspeccién procedi- administra-
independien cosas no armamento | ala primera mejor en mientos de cion
temente del | importando | sinimportar produccién | la organiza- | empresarial
costo o gue sean el costo, para evitar cion para centrada en
C esfuerzo de calidad con la la salida de evitar que la
oncepto : ;
necesario (se mayor y bienes se permanente
para ello identifica mas rapida defectuosos | produzcan | satisfaccion
Produccién | produccion bienes de la
de Calidad) (eficacia + defectuosos | expectativa
plazo = del cliente
calidad)
*Satisfacer *Satisfacer | *Garantizar | *Minimizar *Satisfacer | *Satisfacer | *Satisfacer | *Satisfacer
al cliente una gran la disponibi- costos la gran las al cliente al cliente
*Satisfacer demanda Lidad de un mediante demanda necesida- *Prevenir tanto
al artesano, de bienes armamento calidad de bienes des errores externo
por el *Obtener eficazenla | *Satisfacer causada técnicas del *Reducir como
Finalidad trabajo bien beneficios cantidad y al cliente por la producto gastos interno
hecho el momento *Ser guerra *Ser *Ser
*Crear un preciso competitivo competitivo altamente
producto competitivo
Unico *Mejora
continua
Conclusion

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 sélo para mantener su posicién en el

mercado sino incluso para asegurar su supervivencia y su competitividad respecto
de las demas empresas.

13
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1.1.3 Los Maestros de la Calidad y sus Aportaciones a la
Administracion de la Calidad Total

Uno de los aspectos mas importantes a considerar en el estudio de las calidad total es
el anadlisis de las afirmaciones de los autores mas reconocidos en el area, aquellos que algunos
han llamado “los gurues de la calidad total’. Aqui, no sdlo se intenta presentar una sintesis de
Sus aportaciones, sino realizar un estudio del material en sus conjunto, pues aunque cada uno
de estos autores se identifica y diferencia de los otros por alguna caracteristica en particular,
existen muchas similitudes.

Cada uno de los autores seleccionados aporta algo original al tema de calidad total. A
continuacién presentamos algunos datos biograficos y caracteristicas importantes de cada uno
de ellos.

De cada autor se seleccionaron las ideas que, a nuestro juicio, son las mas importantes
de las publicaciones de cada uno de ellos.

FE S Crosby es un pensador que desarroll6 el tema de la calidad en afios

o muy recientes. Sus estudios se enfocan en prevenir y evitar la inspeccion.
Se busca que el cliente salga satisfecho al cumplir ciertos requisitos desde
la primera vez y todas las veces que el cliente realice transacciones con una
empresa. En 1979 se crea la fundaciéon Philip Associates Il Inc. la cual se le
considera una firma lider en consultorias acerca de la calidad. Se basan en
la creencia de que la calidad puede ser medida y utilizada para mejorar los
resultados empresariales, por esto se le considera una herramienta muy (til
para competir en un Mercado cada vez mas globalizado.

Crosby tiene el pensamiento que la calidad es gratis, es suplir los
requerimientos de un cliente, al lograr cumplir con estos logramos Cero Defectos. En las
empresas donde no se contempla la calidad los desperdicios y esfuerzos de mas pueden llegar
del 20% al 40% de la produccién. Para lograr Cero Defectos promueve catorce pasos.

Crosby afirma que la calidad esta basada en 4 principios absolutos:

2 Calidad es cumplir los requisitos.

ta El sistema de calidad es la prevencion.

2 El estandar de realizacion es cero defectos.

a2 La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

Derivado de esta clasificacion, propone un programa de 14 pasos para mejorar la
calidad (Crosby, 1979).

1. Establecer el compromiso de la administracion de participar en el programa de calidad para,
de esta manera, asegurar la cooperacion de todos y cada uno de los miembros de la
organizacion.

Formar un equipo de mejora de calidad con representantes de cada departamento.

Definir indicadores de calidad de cada actividad de la compafia con el objeto de medir
donde se encuentran problemas reales y potenciales de calidad.

wmn
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4. Evaluar el costo de la falta de calidad como un indicador que proporcione evidencia de
doénde es mas conveniente para la compafia, desde el punto de vista econdmico, tomar
acciones correctivas.

5. Desarrollar una conciencia de calidad y preocupacién de todos los empleados por la mejora
continua de la organizacion.

6. Realizar acciones formales para corregir los problemas identificados a través de pasos

previos.

Establecer un comité para poner en préctica un programa de cero defectos.

Capacitar a los supervisores y empleados en la forma de llevar a cabo su parte en el

programa de mejoramiento de la calidad.

9. Realizar un dia "cero defectos" que simbolice y ayude a que todos los empleados
comprendan que ha habido un cambio en la compafiia en lo que se refiere a calidad.

10. Alentar a las personas para que establezcan objetivos de mejora para si mismas y sus
grupos, generalmente sobre una base de 30 a 90 dias.

11. Identificar los problemas que impiden que el trabajo se realice libre de errores y eliminar sus
causas.

12. Establecer un programa de reconocimiento para aquellos que logren sus objetivos de
calidad a través de su participacion en el programa de mejoramiento de la calidad.

13. Crear consejos de calidad compuestos por personal del staff administrativo y lideres de los
equipos de calidad, que realicen reuniones frecuentes con el objeto de comunicarse unos
con otros y determinar las acciones requeridas para mejorar la calidad.

14. Realizar de nuevo los pasos anteriores, destacando que el programa de mejoramiento de la
calidad nunca termina. El ciclo completo del programa puede variar, pero normalmente dura
entre 12 y 18 meses, lo cual depende de las circunstancias propias de cada empresa.

© ~

Por otro lado, la vacuna de calidad de Crosby (Crosby, 1984) es una idea para
representar la necesidad que tiene toda organizacion de prevenir la falta de conformidad con
las especificaciones del producto. La vacuna deberia tener los siguientes ingredientes:

1. Integridad. Todos en la organizacion deberéan dedicarse a encontrar cuéles son los
requisitos y necesidades de los clientes.

2. Sistemas. La administracion de calidad, la educacién en calidad y el énfasis en la
prevencion de los defectos deben abarcar toda la compania.

3. Comunicaciones. Se debe contar con un suministro continuo de informacién que
ayude tanto a identificar como a eliminar errores y desperdicios, con un programa de
reconocimientos.

4. Operaciones. Deberan ser tareas de rutina proveer de educacion y capacitacion a
los empleados, y contar con procedimientos formales para identificar oportunidades
de mejoramiento. Politicas. Definir politicas de calidad claras.

En 1950 Japén buscaba reactivar su economia ya que esta
guedd muy dafiada luego de la segunda guerra mundial, por lo tanto
estaban abiertos a varias opiniones para lograrlo. Es en esta época
cuando Deming llega a Japon y les instruye sobre la importancia de la
calidad y desarrolla el concepto de calidad total (TQM). Con el paso del
tiempo los Estados Unidos se dieron cuenta de los efectos de incluir la
calidad en su produccién, convirtiendo a Deming en el asesor y
conferencista mas buscado por grandes empresas americanas. Fue tan
grande su influencia que se cre6 el premio Deming, el cual es
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reconocido internacionalmente como premio a la calidad empresarial. La vida de Deming no fue
facil. Nacio el 14 de Octubre de 1900, en Sioux City, lowa. Deming empezé a trabajar cuando
tenia ocho afios en un pequefio hotel. A la edad de 17, ingresé a la Universidad de Wyoming
donde estudio ingenieria, carrera que el mismo pag6. Obtuvo un doctorado en Fisicas
Matemaéticas en la Universidad de Yale donde fue empleado como profesor. Su primer empleo
profesional fue en el Departamento de Agricultura en Washington, D.C. Aqui conocié a Walter
Shewhart, un estadistico para Laboratorios Bell y sus escritos impactaron su vida y se
convirtieron en la base de sus ensefianzas.

Durante la Segunda Guerra Mundial, Deming ensefio a los técnicos e ingenieros
americanos estadisticas que pudieran mejorar la calidad de los materiales de guerra. Fue este
trabajo el que atrajo la atencién de los japoneses. Después de la guerra, la Union Japonesa de
Cientificos e Ingenieros buscdé a Deming. En Julio de 1950, Deming se reunié con la Unién
quien lo presenté con los administradores principales de las compafiias japonesas. Durante los
proximos treinta afios, Deming dedicaria su tiempo y esfuerzo a la ensefianza de los
Japoneses y se convirtié en un pais con gran poder econémico.

Los americanos se dieron cuenta que sus soluciones faciles y rapidas no funcionaban.
Al contrario de esto Deming establecié que utilizando técnicas estadisticas una compafiia podia
graficar como estaba funcionando un sistema para poder identificar con facilidad los errores y
encontrar maneras para mejorar dicho proceso.

Los Catorce Puntos v Siete Pecados Mortales de Deming son los siguientes:

Hacer constante el proposito de mejorar la calidad.

Adoptar la nueva filosofia.

Terminar con la dependencia de la inspeccidn masiva.

Terminar con la practica de decidir negocios en base al precio y no en base a la calidad.

Encontrar y resolver problemas para mejorar el sistema de produccion y servicios, de

manera constante y permanente.

Instituir métodos modernos de entrenamiento en el trabajo.

Instituir supervisién con modernos métodos estadisticos.

Expulsar de la organizacién el miedo.

Romper las barreras entre departamentos de apoyo y de linea.

0. Eliminar metas numéricas, carteles y frases publicitarias que piden aumentar la
productividad sin proporcionar métodos.

11. Eliminar estandares de trabajo que estipulen cantidad y no calidad.

12. Eliminar las barreras que impiden al trabajador hacer un buen trabajo.

13. Instituir un vigoroso programa de educacién y entrenamiento.

14. Crear una estructura en la alta administraciébn que impulse dia a dia los trece puntos

anteriores.

S

HOoNO

Los Siete Pecados Mortales

Carencia de constancia en los propositos

Enfatizar ganancias a corto plazo y dividendos inmediatos
Evaluacion de rendimiento, calificacion de mérito o revision anual
Movilidad de la administracién principal

Manejar una compafiia basado solamente en las figuras visibles
Costos médicos excesivos

Costos de garantia excesivos.

NogohkwhE
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Los logros de Deming son reconocidos mundialmente. Se ha logrado establecer que al
utilizar los principios de Deming la calidad aumenta y por lo tanto bajan los costos y los ahorros
se le pueden pasar al consumidor. Cuando los clientes obtienen productos de calidad las
compainiias logran aumentar sus ingresos y al lograr esto la economia crece.

Nacio el 24 de diciembre de 1904 en la ciudad de Braila,
Rumania. Fue el precursor de la calidad en Japon. Se le considera el
padre de la calidad. Lo mas importante es que se le reconoce como
guien agrego recalco el aspecto humano en el campo de la calidad es
de aqui donde surge los origenes estadisticos de la calidad total.

A sus 20 afios se graduo de Ingenieria Eléctrica. Trabajo en la
Lend- Lease Administration donde tuvo contacto con el término de la
reingenieria. En 1951 publicé su primer trabajo referente a la calidad,
el cual se llamé Manual de control de calidad. Luego de esto contribuyé con las empresas
japonesas de mayor importancia asesorandolas sobre la calidad y como lograrla dentro de los
procesos de produccion. En 1979 se fundé el Instituto Juran, el cual se dedicaba a estudiar las
herramientas de la calidad.

La Calidad para Joseph Juran

Para Juran la calidad puede tener varios significados, dos de los cuales son muy
importantes para la empresa, ya que estos sirven para planificar la calidad y la estrategia
empresarial. Por calidad

Juran entiende como la ausencia de deficiencias que pueden presentarse como:
retraso en las entregas, fallos durante los servicios, facturas incorrectas, cancelacion de
contratos de ventas, etc. Calidad es adecuarse al uso.

La Calidad para Joseph Juran Para Juran la calidad puede tener varios significados, dos
de los cuales son muy importantes para la empresa, ya que estos sirven para planificar la
calidad y la estrategia empresarial. Por calidad Juran entiende como la ausencia de
deficiencias que pueden presentarse como: retraso en las entregas, fallos durante los servicios,
facturas incorrectas, cancelacion de contratos de ventas, etc. Calidad es adecuarse al uso.

Juran recomienda seguir las siguientes estrategias utilizadas por Jap6n para ser lider en
calidad a nivel mundial.

1. Los administradores superiores se deben encargar personalmente de dirigir la revolucion de
la calidad.

2. Todos los niveles y funciones de la organizacién deberan involucrarse en programas de
capacitacion en administracion por calidad.

3. El mejoramiento de la calidad se debe realizar continuamente, y a un paso revolucionario,
no evolucionario.

4. Lafuerza de trabajo se involucra con el mejoramiento de la calidad a través de los ciclos de
calidad.

5. Los objetivos de calidad son parte del plan de negocio.

El enfoque de Juran sobre la administracion de calidad se basa en lo que se llama la

trilogia de Juran, ya que divide el proceso de administracién de calidad en planeacion de
calidad, control de calidad y mejora de la calidad.
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Planeacion de calidad

Independientemente del tipo de organizacion, producto o proceso, el proceso de

planeacion de calidad se puede generalizar en una serie universal de pasos de entrada- salida
llamado "mapa de planeacién de la calidad", a saber:

Identificar quiénes son los clientes.

Determinar las necesidades de esos clientes.

Traducir las necesidades a nuestro lenguaje (el de la compafiia).

Desarrollar productos con caracteristicas que respondan en forma 6ptima a las
necesidades de los clientes.

Desarrollar un proceso que sea capaz de producir las caracteristicas del producto.
Transferir el proceso a la operacion.

Control de calidad

La alta administracién debe utilizar un proceso universal para controlar las operaciones.

Las actividades de control son:

© x

Establecer un lazo de retroalimentacién en todos los niveles y para todos los procesos.
Asegurarse de que cada empleado se encuentre en estado de autocontrol.

Establecer objetivos de calidad y una unidad de medicion para ellos.

Proporcionar a las fuerzas operativas medios para ajustar el proceso de conformidad
con los objetivos.

Transferir responsabilidad de control a las fuerzas operativas para responsabilizarlas de
mantener el proceso en su hivel planeado de capacidad.

Evaluar el desempefio del proceso y la conformidad del producto mediante analisis
estadisticos.

Aplicar medidas correctivas para restaurar el estado de conformidad con los objetivos
de calidad.

Mejoramiento de la calidad

Este proceso se basa en los siguientes conceptos fundamentales:

Realizar todas las mejoras proyecto por proyecto.

Establecer un consejo de calidad (o comité de calidad). La responsabilidad basica de este
consejo es lanzar, coordinar e institucionalizar la mejora de calidad anual.

Definir un proceso de selecciobn de proyectos que incluya: nominacién, seleccion,
declaraciones de mision y publicacién del proyecto.

Designar para cada proyecto un equipo de seis a ocho personas con la responsabilidad de
completar el proyecto.

Otorgar reconocimientos y premios publicos para destacar los éxitos relacionados con
mejoras a la calidad.

Aumentar el peso del parametro de calidad en la evaluacion de desempefio en todos los
niveles organizacionales.

Participacion de la alta administracion en la revision del progreso de las mejoras de calidad.
Proporcionar entrenamiento extensivo a todo el equipo Administrativo en el proceso de
mejora de calidad, de manera que aprendan los métodos y las herramientas necesarias
para establecer el programa de mejora de calidad anual.
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Nacié en 1922. En 1944 fue contratado por General Electric en
Nueva York para trabajar en el area de calidad. En 1951 recibié un
doctorado en el Massachussets Institute of Technology. En 1956
introdujo por primera vez la frase "control de calidad total" y publicé un
libro con este titulo. Su idea de calidad es: un modo de vida corporativa,
un modo de administrar una organizacién. Control de calidad total es un
concepto que abarca toda la organizacién e involucra la puesta en
practica de actividades orientadas hacia el cliente. No existe la menor
duda de que este autor debe ser incluido en un analisis como el que aqui
pretendemos realizar, ya que fue el primer autor en visualizar la idea de
gue la calidad no sélo se centra en el proceso productivo, sino en todas las funciones
administrativas de la organizacién, integrando asi los conceptos de la teoria general de
sistemas a los de calidad.

De acuerdo con Feigenbaum, para que el control de calidad sea efectivo, se debe iniciar
con el disefo del producto y terminar s6lo cuando se encuentre en manos de un consumidor
satisfecho. Por consiguiente, el principio basico del que se parte es que la calidad es el trabajo
de todos y cada uno de los que intervienen en cada etapa del proceso. El efecto del control
total de calidad en la compafia involucra la implementacién técnica y administrativa de
actividades orientadas hacia el cliente. Todos los departamentos intervienen en la calidad,
segun el grado de participacion que tengan en el proceso. A fin de que el sistema funcione, es
necesario que la compafia desarrolle matrices que indiquen las responsabilidades de cada
departamento en el proceso. De aqui surge la necesidad de crear equipos
interdepartamentales que tengan como funcion analizar los diferentes puntos de vista de todos
los departamentos y asegurar que éstos se tomen en cuenta en la actividad de cada
departamento. La alta administracion es la responsable de la efectividad de todo sistema de
calidad. Todos estos conceptos se incluyen en los siguientes 18 puntos:

1. La calidad tiene que ser planeada completamente con base en un enfoque orientado
hacia la excelencia en lugar del enfoque tradicional orientado hacia la falla.

2. Todos los miembros de la organizacion son responsables de la calidad de los productos
0 Servicios.

3. La calidad total requiere el compromiso de la organizacion de proporcionar motivacion
continua y actividades de capacitacion.

4. El control de calidad total (TQC) se define como un sistema efectivo para integrar los
esfuerzos del desarrollo, mantenimiento y mejoramiento de la calidad de los diversos
grupos de la organizacion a fin de comercializar, disefiar, producir y ofrecer un servicio a
niveles econémicos que satisfagan completamente al cliente.

5. En la frase" control de calidad", el término control representa una herramienta de
administracion de cuatro pasos: definicién de estdndares, evaluacién del cumplimiento
de los estandares, correccion cuando el estandar no se ha cumplido y planeacion para
mejorar los estandares.

6. El control de calidad requiere la integracién, en una misma estructura, de actividades
gue frecuentemente no estan coordinadas.

7. Los programas de TQC son altamente lucrativos, ya que los beneficios tangibles
(reduccién de costos operativos y de los costos de baja calidad, etcétera), asi como los
intangibles (satisfaccion de empleados y clientes, etcétera) exceden facilmente sus
costos de operacion y puesta en practica.
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8. Las mejoras de calidad mas importantes provienen de ideas del personal al realizar
actividades de mejoras de procesos.

9. La calidad debe considerarse como un ciclo de vida total.

10. Existen cuatro procesos clave para controlar la calidad: control de nuevos disefos,
control de materias primas, control del producto y control de procesos especiales.

11. Un sistema de calidad total se define como una estructura de trabajo a todo lo ancho de
la organizacién, documentada efectivamente, integrada por procedimientos técnicos y
administrativos para coordinar las acciones del personal, las maquinas, asi como la
informacién de la compafiia con los mejores y mas practicos métodos para asegurar la
satisfaccion de los clientes mediante calidad y un costo econémico.

12. El TQC se aplica a todos los productos y servicios.

13. Cada componente organizacional tiene una responsabilidad relacionada con la calidad
gque debera estar explicitamente documentada.

14. El departamento de control de calidad tradicional, antes un cuerpo de seguridad de
inspectores de calidad, debera cambiar su funcién basica para convertirse en facilitador
del proceso de calidad.

15. Los programas de TQC requieren del compromiso continuo de la alta administracion. .

16. Para el control de la calidad y el mejoramiento de procesos se deben utilizar
herramientas estadisticas, las cuales sélo son una parte del programa de calidad.

17. La automatizacibn no es la solucion a los problemas de calidad: las actividades
humanas son el fundamento de cualquier programa de calidad total.

18. Cada integrante de la organizacion tiene que poder controlar su propio proceso y ser
completamente responsable de la calidad.

La mayor contribucibn de Ishikawa fue simplificar los
métodos estadisticos utilizados para control de calidad en la
industria a nivel general. A nivel técnico su trabajo enfatizé la buena
recoleccién de datos y elaborar una buena presentacion, también
utilizoé los diagramas de Pareto para priorizar las mejorias de calidad,
diagramas de Pescado o diagramas de Causa y Efecto.

Establece que los diagramas de causa y efecto como
herramienta para asistir los grupos de trabajo que se dedican a
mejorar la calidad. Cree que la comunicacion abierta es fundamental
para desarrollar dichos diagramas. Estos diagramas resultan Utiles
para encontrar, ordenar y documentar las causas de la variacién de

calidad en produccion.

Otro trabajo de Ishikawa es el control de calidad a nivel empresarial (CWQC). Este
enfatiza que la calidad debe observarse y lograrse no solo a nivel de producto sino también en
el area de ventas, calidad de administracion, la compafiia en si y la vida personal. Los
resultados de este enfoque son:

1. En cualquier industria, controlar la calidad es hacer lo que se tiene que hacer.

2. El control de calidad que no puede mostrar resultados no es control de calidad.
involucrarse en actividades de control de calidad genera tanto dinero para la compafiia
gue no sabrd qué hacer con él. El control de calidad empieza y termina con la
capacitacion.
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3. Para poner en préactica el TQC (total quality control-control total de calidad), es
necesario capacitar continuamente a todo el personal, desde el presidente hasta los
trabajadores de linea.

4. El control de calidad revela lo mejor de cada empleado. Cuando se pone en préctica, la
falsedad desaparece de la compafia.

5. Con el propésito de alentar el estudio de la calidad entre trabajadores y supervisores, se
deberan formar ciclos de control de calidad (CC) como parte de TQC

6. Existen muchas diferencias entre las actividades del control de calidad japonés y las de
Estados Unidos y Europa Occidental, debido en parte a las diferencias sociales y
culturales entre las naciones. Las diferencias principales son:

El profesionalismo.

Japon es una sociedad vertical.

Los sindicatos.

Los métodos de trabajo propuestos por Taylor y su relacion con el ausentismo. El
elitismo y la conciencia de clase.

El sistema de pagos.

La rotacidn en los puestos de trabajo.

Las politicas de despido y el sistema de empleo vitalicio.
Las diferencias en los sistemas de escritura.

La homogeneidad racial.

Los sistemas de educacion.

La religion.

La relacion con los subcontratistas.

La democratizacion del capital.

El papel del gobierno en la eliminacién de regulaciones.

Las siete herramientas para el control total de calidad

Hoja de Control

Diagrama de Pareto

5M's

Diagrama de Estratificacion
Diagrama de Dispersion
Histograma

Diagrama de Control

NogokrwbdE

Algunos de los principios béasicos del pensamiento de Ishikawa en relacion a la calidad
total son:

L2 La calidad tiene que ser construida en cada disefio y cada proceso. No puede ser
creada por medio de inspeccion.

©a La nocién basica detras del control es prevenir la repeticion de errores.

tz La esencia del TQC reside en el control de la calidad y el aseguramiento de la
calidad de productos nuevos.

ta Se debe eliminar la causa basica, no los sintomas. Igualmente, no se deben
confundir los objetivos con los medios para lograrlos.

Lz El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y divisiones de la
compainia.
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£ El TQC es una actividad de grupo que no puede realizarse por individuos aislados.
Llama al trabajo de equipo. Tendra éxito si todos los miembros cooperan, desde el
presidente hasta los trabajadores de linea y el personal de ventas.

2 Cuando el TQC se pone en practica en toda la compafia, contribuye al
mejoramiento de la salud corporativa y financiera, e incrementa la satisfaccién de
los empleados en el trabajo.

ta El control de calidad es uno de los mayores objetivos de la compafiia. Es una nueva
filosofia de administracién. Es necesario fijar metas que sean benéficas a largo
plazo y poner la calidad primero en todas las decisiones.

ta El TQC es un concepto administrativo que se basa en estos principios bésicos:
eliminacion de la divisién de funciones, administracion basada en hechos y respeto
por la condicién de los individuos.

ta El control de calidad es una disciplina que combina el conocimiento con la accion.

£2 Sino hay liderazgo desde la alta administracion, se debe suspender la implantacion
del TQC.

ta El control de calidad no puede progresar si no existe una politica clara. La
organizacion requiere de una responsabilidad y autoridad clarificadas.

a2 El control de calidad no puede progresar si no toma en cuenta la importancia de la
administracion media.

Es necesario establecer un sistema de administracion matricial interfuncional.
El control de calidad sélo puede ser exitoso cuando los trabajadores de linea y los
supervisores asumen su responsabilidad para con el proceso.

ta Las actividades de los ciclos de control de calidad congruentes con la naturaleza
humana pueden ser exitosas en cualquier parte del mundo.

Ls Es necesario contar con politicas basicas eficientes para la subcontratacion y los
procedimientos de compra.

£ La responsabilidad del aseguramiento de la calidad descansa en la relacion
comprador- vendedor. En principio, las compras se deben aceptar sin inspeccion.

ta La comercializacion es la entrada y salida del control de calidad. El departamento de
mercadotecnia desempefia roles clave en este proceso.

La Las auditorias de control de calidad se efectian para auditar el proceso de puesta
en préctica del programa de TQC, ya que proporcionan un diagnéstico apropiado y
muestran la forma de corregir desviaciones. Esta auditoria puede ser externa
(Premio Deming y Medalla del Japén al Control de Calidad, o por consultores).

La Los métodos estadisticos son el mejor modo de controlar el proceso. El TQC debe
incluir métodos estadisticos para mejorar y controlar las operaciones.

Es también japonés y ha estado involucrado en la
administraciéon por calidad debido a su participaciéon en la Unién
Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE). Los pensamientos de
Mizuno en calidad total son muy similares a los de Ishikawa. Sin
embargo, algunos conceptos diferentes son presentados en su libro
Control de calidad total a todo lo ancho de la compafiia (Mizuno, 1988).
Este autor propone el despliegue de politicas de calidad como el
enlace entre la alta administracion y las decisiones estratégicas de la
organizacion con la operacion de la misma. Su aportacion utiliza los
conceptos de sistemas y resalta la importancia de extender la calidad a
toda la organizacién. Establece lo siguiente:
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1. El trabajo de la administracion para promover la calidad reside en establecer y
desplegar las politicas de calidad, asi como en asegurar que estas politicas sean
puestas en practica.

El TQC requiere de un sistema administrativo matricial interfuncional.

La puesta en practica de la calidad total necesita estar planeada mediante una
definicion clara de las responsabilidades de la administracibn media y alta, y la
formaciéon de un comité de control de calidad, ademéas de un centro de promocion
del TQC.

wn

El programa de calidad total propuesto por Mizuno incluye los siguientes
elementos y recomendaciones:

4. Métodos para el disefio y control del producto, y definicién de cursos de accién en

caso de reclamos legales por dafios causados por el producto.

Programas de capacitacion en control de la calidad para cada tipo de trabajo.

Formacion de ciclos de control de calidad para concientizar a los empleados sobre

la importancia de la calidad.

7. Medicién de costos y pérdidas relacionados con la falta de calidad.

8. Empleo de métodos estadisticos para controlar y mejorar los productos, al igual que
los procesos de produccion.

9. Establecer una politica de auditoria de control de calidad junto con los
procedimientos para desempefiarla.

o u

Naci6é en Japén en 1924. Estudio ingenieria mecanica en la
Universidad de Kiryu, donde también obtuvo un doctorado en
estadistica matematica. Su principal aportacion es el desarrollo de
métodos de mejoramiento de la productividad, que inicialmente
puso en practica en empresas japonesas. Ha escrito 29 libros y
cientos de articulos cientificos. Ha ganado 4 veces el Premio
Deming por su contribucion a la calidad, principalmente a través
del concepto de funcidn de pérdida. Se decidi6 incluir a Taguchi en
este analisis debido a que aporta ideas muy importantes en cuanto
a la forma de visualizar y entender la reduccién de la variabilidad,
concepto que da origen al interés por la calidad, pero que debido a
la evolucibn de ésta podria parecer que ha dejado de ser
importante. Su aportacidon es débil en la parte administrativa de la calidad, pero al igual que
Shingo ayuda a no olvidar lo bésico en calidad.

Shigeo Shingo es posiblemente mas conocido por sus contribuciones al area de la
optimizacion de la produccién que a la calidad total. Sin embargo, el principal argumento de su
filosofia es que una de las principales barreras para optimizar la produccion es la existencia de
problemas de calidad. Su método SMED (cambio rapido de instrumental) funciona 6ptimamente
si se cuenta con un proceso de "cero defectos”, para lo cual propone la creacion de sistemas
pokayoke (a prueba de errores).

1. El sistema poka-yoke consiste en la creacion de elementos que detecten los defectos
de produccién y 10 informen de inmediato para ir a la causa del problema y evitar que
vuelva a ocurrir.

2. Propone también el concepto de inspeccion en la fuente para detectar a tiempo los
errores. Mediante este procedimiento se detiene y corrige el proceso en forma
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automatica para evitar que luego el error se convierta en la causa de un producto
defectuoso.

El proceso de direccibn de una empresa se basa en acciones individuales y la
conjuncion de éstas en actividades de grupo dentro de cada una de las categorias dé
direccién ejecutiva (tecnolégica, financiera, de produccion, de mercado y de recursos
humanos). Las fases de la accién individual son: la voluntad de los individuos, politicas
gue rigen el comportamiento de éstos, programacion, ejecucion y control de las
acciones a través de la verificacion, y satisfaccion de los estandares establecidos.

Para reducir defectos dentro de las actividades de produccion, el concepto mas
importante es reconocer que los mismos se originan en el proceso y que las
inspecciones solo pueden descubrir esos defectos, jamas prevenir su ocurrencia. EI"
cero defectos" no puede alcanzarse si se olvida este concepto.

Debemos reconocer que los trabajadores o empleados son seres humanos y, como
tales, en ciertas ocasiones olvidan cosas. Es necesario incluir un poka-yoke (lista de
chequeo o0 mecanismo) durante la fase operativa, de tal forma que si la persona olvida
algo, el accesorio se lo sefale, y asi se logre prevenir la ocurrencia de errores.

Un sistema de "chequeos sucesivos”, en lugar de la inspeccion realizada por una sola
persona, asegura la calidad del producto en el origen y es méas efectiva para lograr cero
defectos. El chequeo sucesivo consiste en que el siguiente operario revisa la calidad del
producto del proceso anterior. Este sistema de inspeccién 100% es incluso mas rapido y
efectivo que las inspecciones por muestreo realizadas al final del proceso.

Existen diferencias socioculturales y de organizacién del trabajo muy importantes entre
Japon y Occidente. Las areas en donde estas diferencias son mas marcadas son los
sistemas de empleo y salario, el sindicalismo, el trabajo en grupo, las politicas de
comunicacion de las empresas, el manejo y entendimiento de los inventarios, asi como
los métodos de programacion y control de la produccién.

Los sistemas de control de calidad total consisten en el involucramiento de todo el
personal de la organizacion en la prevencién de errores a través del ciclo de calidad y el
control de calidad. cero (poka-yoke e inspeccion en la fuente).

Adicionalmente, Shingo tiene entre sus muchas publicaciones una en la que
proporciona amplias recomendaciones para el mejoramiento de la calidad de las
operaciones en plantas manufactureras (Shingo, 1985). Entre otras cosas, propone
diversas técnicas de ingenieria industrial para el éptimo funcionamiento del proceso
productivo y una metodologia para la soluciéon de los problemas que tipicamente se
presentan en un ciclo de "calidad.

El pensamiento de Taguchi se basa en dos conceptos
fundamentales:

1. Productos atractivos al cliente. Los clientes desean
comprar productos que atraigan su atencion y que realicen la
funcion para la que fueron disefiados.

2. Ofrecer Mejores productos que la competencia. Los
productos deben ser mejor que los de la competencia en
cuanto al disefio y precio. Deben tener un minimo de variacion
entre si, ademas de ser resistentes al deterioro y a factores
externos a su operacion.
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Estos conceptos se reflejan en los siete puntos de Taguchi, gue son:

1. Funcidon de pérdida. La calidad se debe definir en forma monetaria por medio de la
funcién de pérdida, en donde a mayor variacion de una especificaciébn con respecto al
valor nominal, mayor (exponencialmente) es la pérdida monetaria transferida al
consumidor.

2. Mejora continua. La mejora continua del proceso productivo y la reduccién de la
variabilidad son indispensables para subsistir actualmente.

3. "La mejora continua y la variabilidad. La mejora continua del proceso esta intimamente
relacionada con la reduccion de la variabilidad respecto al valor obijetivo.

4. La variabilidad puede cuantificarse en términos monetarios. La variabilidad de
funcionamiento del producto provoca una pérdida al usuario, la cual puede medirse
como el cuadro de la diferencia entre el funcionamiento real y el valor objetivo.

5. Disefio del producto. Es en esta fase donde se genera la calidad y se determina el costo
final del producto.

6. Optimizacién del disefio del producto. Se puede disefiar un producto basandose en la
parte no lineal de su respuesta con el propésito de disminuir su variabilidad.

7. Optimizacién del disefio del proceso. Se puede reducir la variabilidad por medio del
disefio de experimentos" al seleccionar los niveles 6ptimos de las variables involucradas
en la manufactura del producto.

Ademas, Taguchi desarroll6 una metodologia que denominé ingenieria de calidad, que
divide en linea y fuera de linea, como a continuacion se describe:

8. Ingenieria de calidad en linea. Son actividades de la ingenieria de calidad en linea, el
area de manufactura, el control y la correccién de procesos, asi como el mantenimiento
preventivo. Una de las técnicas utilizadas es la gréafica de control.

9. Ingenieria de calidad fuera de linea. Se encarga de la optimizacion del disefio de
productos y procesos. Una de las técnicas utilizadas es el disefio de experimentos.?

1.1.4 El Cliente

Las grandes empresas y las pequefias empresas dependen de los clientes o
consumidores, sin ellos no existen. La impecable y considerada atencién al cliente es parte de
la “Etica Empresarial’. El éxito o fracaso de la
empresa depende en un por ciento elevado de la
“Total satisfaccion de su clientela”.

Un cliente satisfecho conversa con méas o
menos 200 personas. Desde el punto de vista
mercadolbgico ese cliente es la mejor promocion a
un bajo costo. Esto significa que la inversién de
tiempo y dinero dedicado al cliente es mas que
justificada contablemente.

Un cliente molesto o no satisfecho habla
con la misma cantidad de personas y se convierte
en antipromocién creando un efecto de domino el cual deteriora no solo la imagen y reputacion
de la empresa, sino que afecta por igual los ingresos. Sin lugar a dudas, esta situacion puede
incidir significativamente en la desaparicion de la entidad empresarial, especialmente en las
pequefas y medianas empresas.

3 http://www.monografias.com/trabajos5/conca/conca.shtml#juran
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Las estadisticas indican que la desatencion y mal trato a los clientes se encuentra entre
las primeras causas de los fracasos de las PYMES, especialmente en las que ofrecen
Sservicios.

La relacion Cliente — Proveedor

El servicio al cliente es el conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece un
proveedor con el fin de que el cliente obtenga el producto en el momento y lugar adecuado y se
asegure un uso correcto del mismo.

El servicio al cliente es una potente herramienta de mercadotecnia.

El usuario define la calidad

Debe entenderse que el usuario es quien
define la calidad; debiendo la empresa complacer a
los clientes, y no contentarse so6lo con librarlos de
sus problemas inmediatos, sino ir mas all4 para
entender a fondo sus necesidades presentes y
futuras, a fin de sorprenderlos con productos y
servicios que ni siquiera imaginaban. Este
conocimiento ya no debe ser sélo del dominio
exclusivo de grupos especiales de una
organizacion; sino que debe ser compartido y
desarrollado por todos los empleados.

Una empresa que define la calidad sin tomar en cuenta a los consumidores corre con el
riesgo de producir bienes y servicios con escasa o nula demanda, ya sea porque los clientes
tienen otras expectativas y necesidades, o bien porque los competidores estan generando
bienes con un mayor valor agregado.

Por tales motivos es esencial para las empresas practicar tanto la investigacion de
mercado, como la inteligencia competitiva y el benchmarking.

Conocidos los deseos y necesidades de los
consumidores, estos deben ser traducidos en términos
cuantitativos y tangibles. Este proceso de traducciéon no es
sencillo y requiere de la integracion de conocimientos de
mercadotecnia con ingenieria y administraciéon, para que las
necesidades del consumidor y las expectativas que
desarroll6 durante el proceso de seleccion del producto,
puedan ser satisfechas completamente. Entre la técnica mas
importante para tales fines tenemos el Despliegue de la v
Funcion de Calidad (QFD), el cual sirve para realizar todo
este proceso de traduccion, ayudando a que la voz del
cliente se despliegue a través de toda la organizacion.

La funcion de despliegue de la calidad tiene como
objetivo asegurar que se cumplan las expectativas del cliente desde el disefio del producto,
durante su proceso de manufactura, y hasta que es utilizado por el consumidor. En japonés se
le llama ten kai lo cudl significa “despliegue”, refiriéndose a la idea de llevar las necesidades y
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expectativas del cliente expresados en su lenguaje (voz del cliente) a todos los involucrados en
la organizacion, e ir en cada etapa “traduciéndolas” al lenguaje apropiado.*

1.- Que servicios se ofreceran.
: Para determinar cuales son los servicios que
’J«n el cliente demanda se deben realizar encuestas
L periddicas que permitan identificar los posibles
m - S servicios a ofrecer, ademas se tiene que establecer
B ; la importancia que le da el consumidor a cada uno.
Se debe tratar de comparar con los
competidores mas cercanos, asi se detectaran las
m Oportunidades para adelantarse y ser los mejores.

g

2.- Qué nivel de servicio se debe ofrecer.

Ya se conoce qué servicios requieren los clientes, ahora se tiene que detectar la
cantidad y calidad que ellos desean, para hacerlo, se puede recurrir a varios elementos, entre
ellos; compras por comparacién, encuestas periddicas a consumidores, buzones de
sugerencias, numero 800 y sistemas de quejas y reclamos.

Los dos ultimos bloques son de suma utilidad, ya que maximizan la oportunidad de
conocer los niveles de satisfaccion y en qué se esta fracasando.

3.- Cudl es la mejor forma de ofrecer los servicios.

Se debe decidir sobre el precio y el suministro del
servicio. Por ejemplo, cualquier fabricante de PC's tiene
tres opciones de precio para el servicio de reparacion y
mantenimiento de sus equipos, puede ofrecer un servicio
gratuito durante un afilo o determinado periodo de
tiempo, podria vender aparte del equipo como un
servicio adicional el mantenimiento o podria no ofrecer
ningln servicio de este tipo; acerca del suministro podria
tener su propio personal técnico para mantenimiento y
reparaciones y ubicarlo en cada uno de sus puntos de
distribuciobn autorizados, podria acordar con sus
distribuidores para que estos prestaran el servicio o
dejar que firmas externas lo suministren.

Importancia del servicio al cliente

Un buen servicio al cliente puede llegar a ser un elemento promocional para las ventas
tan poderosas como los descuentos, la publicidad o la venta personal.

Atraer un nuevo cliente es aproximadamente seis veces mas caro que mantener uno.
Por lo que las compafias han optado por
poner por escrito la actuacion de la
empresa. Se han observado que los clientes
son sensibles al servicio que reciben de sus
suministradores, ya que significa que el
cliente obtendra al final menores costos de
inventario.

4 http://www.degerencia.com/articulo/calidad_total/MauricioLefcovich
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Contingencias del servicio: el vendedor debe estar preparado para evitar que las
huelgas y desastres naturales perjudiquen al cliente.

Todas las personas que entran en contacto con el cliente proyectan actitudes que
afectan a éste con actitudes como: el representante de ventas al llamarle por teléfono, la
recepcionista en la puerta, el servicio técnico al llamar para instalar un nuevo equipo o servicio
en las dependencias, y el personal de las ventas que finalmente, logra el pedido. Consciente o
inconsciente, el comprador siempre estd evaluando la forma como la empresa hace negocios,
cémo trata a los otros clientes y como esperaria que le trataran a él.

Acciones: Las actitudes se reflejan en acciones: el comportamiento de las distintas
personas con las cuales el cliente entra en contacto produce un impacto sobre el nivel de
satisfaccion del cliente incluyendo:

e La cortesia general con el cual el personal maneja las preguntas, los problemas,
como ofrece o amplia la informacion, provee servicio y la forma cémo la empresa
trata a los otros clientes.

e Los conocimientos del personal de ventas, conocimientos del producto en relacion a
la competencia, y el enfoque de ventas; estdn concentrados en identificar y
satisfacer las necesidades del consumidor, simplemente se preocupan por
influenciar un producto, aunque no se ajuste a las expectativas del cliente, pero que
van a producirles una venta y, en consecuencia, va a poner algo de dinero en sus
bolsillos.

e Las politicas de servicio son escritas por gente que nunca ve al cliente

e Las empresas dan énfasis al administrador y el control que al resultado percibido por
el cliente. Esto da lugar a que las areas internas tengan autoridad total para crear
politicas, normas y procedimientos que no siempre tiene en cuenta las verdaderas
necesidades del cliente o el impacto que dichas politicas generan en la manera
como el percibe el servicio.

e Areas internas estan aisladas del resto de la empresa.

e Las politicas del servicio muchas veces son incongruentes con la necesidad del
cliente dado que las areas internas son isla dentro de la empresa y se enfocan mas
hacia la tarea que al resultado. Cuando los gerentes hacen sus reuniones de
planeacion estratégica nunca tiene en cuenta las areas administrativas. Lo mismo
sucede cuando los vendedores se relinen para hacer sus estrategias comerciales.
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El cliente interno es un cliente cautivo

Mientras el cliente externo trae satisfacciones y
beneficios, el interno trae problemas y dificultades al
trabajo.

Esto genera un conflicto permanente cuyas
consecuencias siempre terminan perjudicando al cliente
externo.

Estrategia del servicio al cliente.

e Elliderazgo de la alta gerencia es la base de
la cadena.

La calidad interna impulsa la satisfaccion de los empleados.

La satisfaccion de los empleados impulsa su lealtad.

La lealtad de los empleados impulsa la productividad.

La productividad de los empleados impulsa el valor del servicio.

El valor del servicio impulsa la satisfaccion del cliente.

La satisfaccion del cliente impulsa la lealtad del cliente.

La lealtad del cliente impulsa las utilidades y la consecucién de nuevos publicos.

El decalogo de la atencidn al cliente

Las empresas, dentro de su plan estratégico, posicionan a sus clientes por encima de
todo, muchas veces esta sentencia no se cumple.

1. El cliente por encima de todo. Es el cliente a quien debemos tener presente
antes de nada.

2. No hay nada imposible cuando se quiere. A veces los clientes solicitan cosas
casi imposibles, con un poco de esfuerzo y ganas, se puede conseguir lo que él
desea.

3. Cumple todo lo que prometas.
Son muchas las empresas que tratan, a parir
de engafos, de efectuar ventas o retener
clientes, pero ¢qué pasa cuando el cliente se
da cuenta?
4. Solo hay wuna forma de
satisfacer al cliente, darle mas de lo que
espera. Cuando el cliente se siente satisfecho
al recibir més de lo esperado ¢Cémo lograrlo?
Conociendo muy bien a nuestros clientes
enfocandose en sus necesidades y deseos.
5. Para el cliente t0 marcas la
diferencia. Las personas que tiene contacto
directo con los clientes tienen un gran compromiso, pueden hacer que un cliente
regrese o que jamas quiera volver. Eso hace la diferencia.

6. Fallar en un punto significa fallar en todo. Puede que todo funcione a la
perfeccion, que tengamos controlado todo, pero que pasa si fallamos en el
tiempo de entrega, si la mercancia llega accidentada o si en el momento de

29



10.

empacar el par de zapatos nos equivocamos y le
damos un numero diferente, todo se va al piso.

Un empleado insatisfecho genera clientes
insatisfechos. Los empleados propios son " el
primer cliente" de una empresa, si no se les
satisface a ellos como pretendemos satisfacer a
los clientes externos, por ello las politicas de
recursos deben ir de la mano de las estrategias
de mercadotecnia.

El juicio sobre la calidad de servicio lo hace el
cliente La Unica verdad es que son los clientes
guienes, en su mente y su sentir lo califican, si es
bueno vuelven y de lo contrario no regresan.

CALIDAD Y MEJORA CONTINUA

cSatisfecho?

Por muy bueno que sea un servicio siempre se puede mejorar Si se logré
alcanzar las metas propuestas de servicio y satisfacciéon del consumidor, es
necesario plantear nuevos objetivos, "la competencia no da tregua".

Cuando se trata de satisfacer al cliente, todos somos un equipo. Todas las
personas de la organizacion deben estar dispuestas a trabajar en pro de la
satisfaccion del cliente, tratese de una queja, de una peticién o de cualquier otro

asunto.

El control de los procesos de atencion al cliente.

Cualquier empresa debe mantener un estricto control sobre los procesos internos de
atencion al cliente.

Esta comprobado que mas del 20% de las personas que dejan de comprar un producto
0 servicio, renuncian su decision de compra debido a fallas de informaciéon de atencién cuando
se interrelaciona con las personas encargadas de atender y motivar a los compradores. Ante
esta realidad, se hace necesario que la atencion al cliente sea de calidad, con informacién, no
solo que tenga una idea de un producto, sino ademas de la calidad del capital, humano y
técnico con el que va establecer una relacién comercial.

Elementos
Determinacion de las necesidades del cliente

Tiempos de servicio

Encuestas
Evaluacion de servicio de calidad

Andlisis de recompensas y motivacion

Productos y Mercados deben estar unidos por algo que haga posible su intercambio. Un
producto o servicio, mas que el conjunto de sus caracteristicas fisicas, representa para los

satisfaccibn de sus

clientes una solucibn a sus problemas, una

necesidades. En una

expresion, representa beneficios que la empresa
hace claros a través de su estrategia de
posicionamiento.

Diferenciarse de sus competidores le
permitird crear una posicion Unica y exclusiva, una
manera singular de competir, que se traduzca en
un valor agregado y superior para sus clientes.

A este valor superior para los clientes le
llamamos ventaja competitiva, es decir, una
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superioridad definitiva y claramente distinguible de un producto o servicio, ofrecido bajo una
identidad Unica y con valor significativo a un segmento del mercado, dejar de tratar a los
clientes como numeros y darles su trato personalizado es la diferencia.

Una de las principales diferencias de las empresas hacia los clientes es “El Espiritu de
Servicio”, que es la disposicion emocional hacia una persona o situacién, esta basada en
valores y creencias sobre la sociedad, el trabajo y sus necesidades, haciendo que una persona
atienda de buena voluntad a otra persona o grupo, haciéndolo sentir orgulloso y satisfecho de
su trabajo.

Las capacidades en el servicio son:

e El espiritu de servicio es la capacidad que una persona tiene de ir mas alla de las
acciones cotidianas y de rutina.

e Cuenta con las habilidades técnicas, de actitud y aptitud para atender las
necesidades especificas de sus usuarios/clientes.

e Posee las habilidades interpersonales para tratar a los demas como individuos
integrales y no solo como necesidad, obligacion o responsabilidad.

El servicio al cliente es una filosofia en que todos los empleados sienten y actdan para
crear clientes satisfechos, leales, que atraeran tarde o temprano a otros mas.

Satisfaccién se define conceptualmente
como “el cumplimiento o realizacion de una
necesidad, deseo o gusto”, lo cual, en términos de
investigacion de mercados, se podria plantear como
una pregunta en términos de si se ha cumplido o
no, en mayor o menor grado, la necesidad, el deseo
0 gusto que dio origen a una compra determinada.

La satisfaccion del cliente es una respuesta
de evaluacion que éstos dan acerca del grado hasta
el cual un producto o servicio cumple con sus
expectativas, necesidades y deseos. Sensibilizarse acerca de ella sélo tiene sentido en la
medida que el proveedor esté dispuesto a cambiar su manera de establecer una relacion con
ese cliente.

Podemos denominar como pilares a dichos aspectos esenciales que contribuyen a que
los resultados se puedan generar a través de los diferentes responsables de la organizacion,
por este motivo, resulta muy conveniente darse cuenta, asi como reflexionar acerca de cada
uno de estos:

Calidad

Cuando nos referimos a la calidad debe
interpretarsela a través de la satisfaccion que proveemos a
cada potencial comprador, a los nuevos clientes y a los
clientes ya existentes a través de cada contacto directo con
cada uno de ellos.

Este aspecto es tan importante que su efecto es
determinante en la continuidad de la venta de los productos o
servicios en cuestion y viene proveida por la directa acciéon
del representante de la empresa desde que se realiza a partir
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del primer contacto entre la empresa proveedora y el potencial comprador asi como en todos
los subsiguientes que surgiran segun la solidez del vinculo que se haya creado.

Venta— Compra

Cuando ambos conceptos se
confunden hasta el punto de llegar a optar
por el mas cémodo y menos riesgoso,
esto se origina y sustenta por el
desconocimiento de cémo se logra que
nos compren con satisfaccibn como
producto de una eficiente accién de ventas
de calidad.

Ampliando en los detalles de la
preferencia actual del consumidor, es
decir de quienes prefieren que "no les
vendan", esto deberia interpretarse como
gue realmente no desean:

Ser atendidos de mal modo, con antipatia, sin
ningln respeto a su presencia, a su identidad como
persona ni a sus verdaderos intereses; el sentir que se
efectla una llamada para hacer una consulta molesta
gue interrumpe otras actividades que pudieran estar
realizando; escuchar comentarios improvisados o que
despierten dudas acerca de su veracidad; que les
ofrezcan todo el muestrario de oferta sin que sean
consultados acerca de lo que desean 0 requieren
previamente; ser presionados a tomar decisiones para
lo cual no estan resueltos ni en condiciones; que les

compliquen, dificulten o nieguen una devolucidon para cambio o reintegro por fallas en el

producto o servicio adquirido.

La misién suprema de toda empresa debe
ser el mayor nivel de satisfaccion para sus
clientes y usuarios, pues €stos con sus compras
permiten que la empresa siga existiendo y
creciendo, generando de tal forma beneficios para
sus integrantes (propietarios, directivos y
empleados). Y decimos “debe ser” y no “es”,
puesto que muchas empresas no se han dado
cuenta de ello aun. Enfrascadas en una
orientacion al producto o a la venta, dejan
totalmente de lado las reales necesidades y
deseos del consumidor. La posibilidad de eleccién

Al

da poder al consumidor. Un consumidor con poder se convierte en un cliente Ieal si se le
ofrecen productos y servicios calibrados a sus necesidades. Esto es responsable de un cambio
en el patron del pasado, en el cual los consumidores o los usuarios de cosas (0 servicios)
tenian que adaptar sus vidas a los productos o los servicios ofrecidos.
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Una empresa debe no sélo satisfacer a los usuarios de los productos o servicios, que
seran aquellos que los consumen, sino ademas la de sus clientes directos y la de aquellos que
conforman el canal de distribucién, como asi también la del decisor final (que puede o no ser el
consumidor final).

1.- Satisface atodos y cada uno de tus Clientes.

Deberés asegurarte que cada cliente que
entra en tu negocio salga satisfecho. Ten
presente que son los clientes la Unica razén por
(& la que abrimos las puertas del negocio cada dia.

. & No existe hada mas importante que un cliente.
= ) (G Las tareas de depdsito al banco, la
% - il decoracion o mantenimiento al local, las tareas
. g administrativas, la revista interesante, en fin,
todas pueden esperar, un cliente no debe
esperar. Por esta razon, un cliente nunca debe ser visto como una interrupcion.

2.- Dejatu vida personal en casa

Todos nosotros tenemos dias en que nos sentimos estupendamente, y dias en los que
queremos escondernos bajo la tierra. No debes permitir que tu propio humor personal afecte la
manera en que tratas a un cliente.

Todos esperan ser atendidos rapida, cortés y educadamente. El cliente que entra en tu
negocio no tiene idea que a ti se te hizo tarde por el trafico de camino hacia el trabajo o que
tuviste un enojo con algun familiar o amigo. Del mismo modo, no tiene idea de que acabas de
ser honrado con el premio al mejor vendedor del mes. El punto esta en que el cliente no
debiera ser capaz de decir cual es la diferencia por el servicio que recibe, espera ser tratado de
la misma manera siempre y ése es tu objetivo.

3.- No te concentres en el salén de ventas

Es facil involucrarse en conversaciones con otros vendedores o empleados cuando hay
poco movimiento en el local. Pero aln cuando la conversacion sea relacionada a temas de
trabajo, debe concluir inmediatamente cuando entra un cliente al establecimiento.

A veces, es intimidante para un cliente ver a un grupo de vendedores reunidos en el
negocio. Adicionalmente, esto da al cliente la impresion de que él mismo es algo secundario a
la conversacion. En lugar de interrumpir se siente frustrado, ignorado y hasta enojado, por lo
que decide ir a hacer compras a cualquier otro lado.

4 .- Saluda a cada Cliente

Sin importar si el negocio esta lleno o hay poco movimiento, todo cliente que entra debe
ser recibido con al menos un simple "Hola".

Aungque no sea mas un simple saludo al
e a’
" 5
3

cliente, estaras logrando dos cosas:

La primera y mas importante, le estas
permitiendo saber que hay alguien ahi que puede
atenderlo. Le estas permitiendo saber que estas
contento de que haya entrado a tu negocio.

A

-
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Saludar al cliente es también un resguardo contra los robos y asaltos. La gente esta
menos inclinada a intentos de robar mercancia si saben que hay alguien que esta atento a su
presencia. De ser posible (y es algo que da muy buenos resultados) llama a los clientes por su
nombre si son clientes frecuentes, esto les dard mucha confianza y sentirAn que son
importantes para ti, pero que no solo lo sientan, que sea real, con esto aumentaran los clientes
leales y estos a su vez atraeran a otros, esta es parte de la filosofia del “marketing 1 to 17, un
cliente es una persona y debe tratarse como tal, no es un nimero mas en la lista de nuestra
base de datos o en la estadistica de ventas.

5.- No califiques a los clientes por su apariencia

Simplemente por pensar que el cliente no
luce como para poder comprar en tu negocio, no
cometas el error de creértelo. ¢ Nunca has tenido
gue ir a comprar un regalo importante justo
después de lavar tu coche? ¢ Has ido en pants a
comprar algun articulo caro en una tienda de
marca? Todas las posibilidades apuntan a que
fuiste tratado diferente que si hubieras seguido
vestido con tu traje sastre o ropa de vestir.

Nunca podras juzgar qué podria comprar
0 qué va a comprar el cliente basandose en su apariencia. Finalmente el dinero con que
compran en su negocio tiene el mismo valor y eso es lo que cuenta.

6.- Deja que el Cliente tenga su espacio

Todos tenemos una cierta medida de "espacio personal”
que necesitamos para poder sentirnos cémodos. Algunos
clientes van a ser muy amigables y abiertos desde el principio,
mientras que otros se sentirdn incbmodos si tratas de acercarte
demasiado.

Mientras que es apropiado ofrecer tu nombre durante tu
presentacion ("A propdsito, mi nombre es Felipe y estoy para
ayudarle™), no le preguntes al cliente el suyo. Puede parecer
una presion. Si él te ofrece su nombre, utilizalo para dirigirte a
él durante la conversacion y para personalizar la venta, ésta
debe ser 3 veces como “estandar”: al principio, a la mitad y al
final al despedirse. En esta misma linea, evita llamar a los
clientes "caballero", “dama” y peor aun “damita”. Estas palabras
hacen que personas jévenes o de mediana edad tiendan a
sentirse mas viejas, ademas de que en México se usa en lugares de mala nota queriendo

hacer que se sientan “menos mal” durante su estancia.

(( 7.- No interrumpas, aprende a escuchar

No debes interrumpir al cliente mientras te habla.

| Muchas veces un vendedor detendra a un cliente en medio de
una frase u oracion, para decir algo que siente que es
importante. Independientemente de cudn ansioso estés para
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exponer ese aspecto que sabes que el cliente simplemente va a adorar, espera hasta que haya
terminado de hablar.

Recuerda, cuando el cliente esta hablando, el cliente estd comprando.

8.- Baila al ritmo del Cliente

Adapta tu estilo al del cliente. Un tono mas relajado, mas sencillo puede ser apropiado
para algunos clientes, mientras que otros responderdn mejor a uno mas formal.

Un gran vendedor no tiene solamente 2 /)(
un estilo, debe ser versatil. Hay que saber % ng’j
“bailar” tanto un vals como el baile de moda WU

aungue no nos guste, finalmente es dinero El sabio El inconformista
gque entra al negocio, si nos gusta el HI-NRG

—~——
——
o~

o el Techno y al cliente el pop y el reggaeton, ol
con tal que nos compre, debemos (g K
sacrificarnos, todo sea por vender. [ S
El parlanchin ~ Eldudoso  Elenojado  El impasible

9.- Luce profesional, cuida tu vestuario

Ni bien ingresa en tu local, el cliente comienza a
formarse una impresion acerca de ti y tu negocio. Hay muchos
factores que inciden en sus opiniones, como tu propio humor
personal o estructuras mentales, que no puedes controlar. Por
esta razén, es especialmente crucial que estés de la mejor
manera en lo que si puedes controlar: tu propia apariencia asi
como también la del local.

Deja que tu imagen transmita lo que estas vendiendo.
Es extremadamente importante que tu aspecto se adapte al
estilo adecuado a lo que estas vendiendo. La imagen es
fundamental para las empresas, que lo sea también para tu negocio porque atraerd mas
clientes, garantizado.

10.- Muestratoda la mercancia

¢ Has tenido alguna vez en el negocio algun producto que jamas te hubieras llevado a
casa, aungue fuera gratis? Bueno, simplemente porque a ti no te gusta, no significa que a otra
persona no le guste.

Debes tener siempre presente que lo que importa es lo que los clientes quieren, no lo
que a ti te gusta o piensas que es mejor. Tu nivel de gusto o calidad puede diferir del de los
clientes, eso es un hecho, pero recuerda que, finalmente, la venta es el objetivo.

Conserva para ti mismo tus opiniones personales acerca de un tema o articulo

determinado. Escucha al cliente y ayudalo a elegir lo que mejor se adapte a sus necesidades e
intereses, no a los tuyos.
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Hay muchas maneras de hacer que la experiencia de comprar en tu comercio sea mas
placentera para el cliente. Lo que es importante recordar es que puedes hacer la diferencia
hoy, mafiana sera tarde, el tiempo es dinero, no lo olvides.
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1.2 1SO 9000

Los conceptos en que se basan las modernas normas de
aseguramiento de calidad son los que utilizaban los artesanos en
la antigedad, es decir planificaban sus tareas, desarrollaban sus
herramientas, obtenian sus materias primas, hacian los trabajos y
verificaban sus resultados.

La necesidad de utilizar normas de calidad se hace
presente a mediados del siglo XIX cuando comienza a
desarrollarse la produccién en masa.

La evoluciébn se produce muy rapidamente a partir de
principios de siglo mereciendo destacarse los siguientes hitos:

e 1900, Inspeccién como actividad.
e 1930, Muestreo estadistico.
e 1950, Practicas de aseguramiento de calidad en empresas. (
e 1970, idem a nivel nacional. >
e 1979, Normas para el aseguramiento de la calidad, BS 5750. A ‘ “r
e 1987, Basadas en la BS 5750 se editan las normas ISO serie \L‘
9000. ot | /‘
e 1994, Se realiza la Gltima revision de las normas base. LJ, y
QOrganizacion Internacional
Para [aEstandarizacion ISO 9000 es un conjunto de normas de calidad

establecidas por la Organizacion Internacional para la

Estandarizacion (ISO) que se pueden aplicar en cualquier
tipo empresa de produccion, empresa de servicios,
administracion publica, etc. Esta organizacién fue creada en
1947 y cuenta con 91 estados miembros, que son

representados por sus organismos nacionales de
normalizacion.

Las normas I1SO serie 9000, han tenido una gran difusioén y aplicacién en todo el mundo.
En los udltimos afios hubo un vuelco significativo respecto a utilizar las normas ISO 9000 como
modelo de gestion de aseguramiento de calidad.

Han sido adoptadas en mas de setenta (70) paises y alrededor de
100.000 empresas ya se encuentran certificadas. En julio de 1994 se ha \ ]}2
publicado la primera revision con conceptos actualizados.

A principios de los afios 80°s la ISO designé una serie de comités
técnicos para que trabajaran en el desarrollo de normas comunes que ;
fuesen aceptadas universalmente. El resultado de este trabajo fue ‘
publicado siete afios mas tarde a través del compendio de normas ISO
9000, posterior a la publicacién de la norma de aseguramiento de la
calidad vocabulario (ISO 8402), que fue dada a conocer en 1986.

El 28 de Enero de 1991 el diario oficial de las comunidades AA
europeas, public6 un documento que fue también nombrado el Libro
Verde de la normalizacion. Este importante documento no sélo fue un marco de referencia para
Europa, sino también para las comunidades que negocian con ellos, como el caso de
MERCOSUR, con esto se exige o sus proveedores que sean auditados y certificados bajo los
lineamientos de la 1ISO 9000.

Actualmente el Comité 1ISO TC 176, responsable por las normas ISO 9000, esta
estudiando una nueva revision a fin de simplificar, consolidar e integrar la serie ISO 9000.
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La ISO trabaja para lograr una forma comudn de
conseguir el establecimiento del sistema de calidad,
gque garantice la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de los consumidores.

Su implantacion en estas organizaciones,
aunque supone un duro trabajo, ofrece una gran
cantidad de ventajas para sus empresas. Los
principales beneficios son:

e Reduccién de rechazos e incidencias en
la produccion o prestacion del servicio.

e Aumento de la productividad

e Mayor compromiso con los requisitos del
cliente.

¢ Mejora continua.

Podemos entonces definir alas normas ISO 9000 como:

La serie ISO 9000 es un conjunto de normas orientadas a ordenar la gestion de la
empresa que han ganado reconocimiento y aceptacién internacional debido al mayor
poder que tienen los consumidores y a la alta competencia internacional acentuada por
los procesos integracionistas. Algunas de estas normas especifican requisitos para
sistemas de calidad (ISO 9001, 9002, 9003) y otras dan una guia para ayudar en la
interpretacién e implementacién del sistema de calidad (ISO 9000-2, ISO 9004-1).

Los principales Objetivos de las ISO 9000 son:

e Proporcionar elementos para que una organizacién pueda lograr la calidad del producto
0 servicio, a la vez que mantenerla en el tiempo, de manera que las necesidades del
cliente sean satisfechas permanentemente, permitiéndole a la empresa reducir costos
de calidad, aumentar la productividad, y destacarse o sobresalir frente a la competencia.

e Proporcionar a los clientes o usuarios la seguridad de que el producto o los servicios
tienen la calidad deseada, concertada, pactada o contratada.

e Proporcionar a la direccién de la empresa la seguridad de que se obtiene la calidad
deseada.

o Establecer las directrices, mediante las cuales la organizacién, puede seleccionar y
utilizar las normas.®

Proceso de implantacion ISO 9000

Decision de la direccion
Diagndéstico del sistema
Formacion de un comité
Elaboracion del manual de calidad
Elaboracion de procedimientos
Adecuacion de los registros
Capacitacion de auditores internos
Ejecucion de auditorias internas

ONoGkWNE

° http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
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9. Acciones correctivas y seguimiento
10. Preauditorias (no conformidades)
11. Acciones correctivas

12. Auditorias de certificacion

1.2.1 Sistemas de Gestion de la Calidad

Del inglés Total Quality Management (abreviada TQM), la gestion total de calidad es
una estrategia de gestion orientada a crear conciencia de calidad en todos los procesos
organizacionales. El TQM ha sido ampliamente utilizado en manufactura, educacion, gobierno
e industrias de servicio. Se le denomina «total» porque en ella se implica todo lo relacionado

con la organizacion de la empresa y las personas que
trabajan en ella. TQM esta compuesta por tres

paradigmas:

. Gestion: el sistema de gestion con
pasos tales como planificar, organizar, controlar,
liderar, etc.

. Total: organizacion amplia.

. Calidad: con sus definiciones usuales y

todas sus complejidades.

En el concepto de calidad se incluye la
satisfaccion del cliente, y se aplica tanto al producto
como a la organizacion. La calidad total pretende,
teniendo como idea final la satisfaccién del cliente, obtener beneficios para todos los miembros
de la empresa. Por tanto, no solo pretende fabricar un producto para venderlo, sino que abarca
otros aspectos tales como mejoras en las condiciones de trabajo y en la formacion del
personal.

La experiencia ha demostrado que tras implantar un sistema de calidad se consiguen
resultados tales como:

Aumento en la satisfaccion del cliente.
Trabajo interno de la empresa mas eficaz.
Incremento de la productividad.

Mayores beneficios.

Menores costes.

Mayor calidad en los productos elaborados.

La calidad de un producto es, por tanto, una consecuencia
de cOmo una empresa esta organizada.

En términos generales, la Gestion de calidad es la forma de gestién de una organizacién
centrada en la participacion de todos sus miembros, que apunta al éxito a largo plazo, a través
de la satisfaccion del cliente y a proporcionar beneficios a sus miembros y a la sociedad®

6 Paladino, José Luis y Croce, Daniel Luis. (2001). Conceptos Basicos de la Calidad Total. CeNET. Instituto Nacional
de Educacién Tecnolégica. Ministerio de Educacién de la Nacion
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Con el fin de conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta
se dirija y controle en forma sistematica y
transparente. Se  puede lograr el  éxito
implementando y manteniendo un sistema de gestion
gue esté disefiado para mejorar continuamente su
desempefio mediante la consideracion de las
necesidades de todas las partes interesadas. La
gestion de una organizacion comprende la gestion de
la calidad entre otras disciplinas de gestién.

Se han identificado ocho principios de gestion
de la calidad que pueden ser utilizados por la alta
direccion con el fin de conducir a la organizacion

hacia una mejora en el desempefio.

1. Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes.

2. Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la
organizacion.

3. Participacién del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para
el beneficio de la organizacion.

4. Enfoque basado en proceso: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan
COMO un proceso.

5. Enfoque de sistema para la gestién: Identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos.

6. Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacién
deberia ser un objetivo permanente de ésta.

7. Enfoque basado en hechos para latoma de decision: Las decisiones eficaces se
basan en el andlisis de los datos y la informacion.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacién y sus
proveedores son interdependientes, y una relacibn mutuamente beneficiosa
aumenta la capacidad de ambos para crear valor. Estos ocho principios de gestion
de la calidad constituyen la base de las normas de sistemas de gestion de la calidad
de la familia de normas ISO-9000.

El sistema de gestion de la calidad es
el conjunto de elementos interrelacionados de
una empresa u organizacién por los cuales se
administra de forma planificada la calidad de la
misma, en la blsqueda de la satisfaccion de sus
clientes.

Entre dichos elementos, los principales

son:

La estructura de la organizacion.
La estructura de responsabilidades.
Procedimientos.

Procesos.

Recursos.
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La funcidon de cada una de estas partes que integran el sistema es la siguiente:

e La estructura de la organizacion responde al organigrama de la empresa donde
se jerarquizan los niveles directivos y de gestion.

e La estructura de responsabilidades implica a personas y departamentos. La
forma mas sencilla de explicitar las responsabilidades en calidad, es mediante
un cuadro de doble entrada, donde mediante un eje se sitian los diferentes
departamentos y en el otro, las diversas funciones de la calidad.

e Los procedimientos responden al plan permanente de pautas detalladas para
controlar las acciones de la organizacion.

e Los procesos responden a la sucesion completa de operaciones dirigidos a la
consecucion de un objetivo especifico.

e Los recursos, no solamente econdémicos, sino humanos, técnicos y de otro tipo,
deberadn estar definidos de forma estable y ademas de estarlo de forma
circunstancial.

Estos cinco apartados ni siempre estan definidos y claros en una empresa.

El sistema de gestion de la calidad en

Shewhart (1925) defini6 que una una organizacion tiene como punto de apoyo el
buena gestién consiste en cometer manual de calidad, y se completa con una serie
un error de vez en cuando y luego de dogur_nentos adlc_:lonales_ como m"’l”“f”"es’

., procedimientos, instrucciones técnicas,
otro, pero también de vez en registros y sistemas de informacion.
cuando. Se dio cuenta que lo que Normalmente existe un responsable de calidad
tenia que hacer era poner en que velaré por el cumplimiento de lo dispuesto.

marcha unas reglas, por las cuales
se disminuyen errores y por tanto

Una de las normas mas conocidas y
. L. utilizadas a nivel internacional para gestionar la
las pérdidas economicas. calidad, es la norma ISO 9001:2000. Pero
también existe la norma ISO/IEC 17025:2005
que aplica para el disefio de un sistema de gestion de la calidad en Laboratorios o la norma
ISO 14001 que aplica para la gestion ambiental y es compatible con la gestion de calidad, asi
mismo la OHSAS 18000 que sirve de guia para el disefio de un sistema de gestion de
seguridad industrial y que también es compatible con el sistema de gestion de la calidad.

Las etapas que han dado lugar a este ultimo proceso han sido

e Control de calidad por inspeccién - Descartada pronto por los costos, tanto del numeroso
personal de inspeccion, como el de la produccion defectuosa.

e Control del proceso de fabricacion - Se pensé en mejor controlar los factores del proceso
gue ocasionan productos defectuosos, ahorrando los costos mencionados, generando
productos de alta calidad a precios mas bajos.

e Administracién de calidad total - Amplisimo concepto que implica controlar todos los
procesos desarrollados por una empresa para generar un producto o servicio, incorporando
la participacién, en el control de la calidad, de todos los departamentos de una empresa,
como son presidencia, direccion, mercadeo, fabricacion, finanzas, informética y recursos
humanos, asi como de todos sus proveedores, teniendo todos como objetivo satisfacer las
necesidades del cliente, tanto el intermedio como el final.

Este tipo de administracion ha hecho que Japén, en menos de treinta afios, sea la potencia
economica que todos conocemos, al ofrecer al mercado mundial productos de la més alta
calidad y duracién a precios muy competitivos.
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o Desarrollo - Objetivo principal de la administracion de la administracion de la Calidad Total.
Segun Ishikawa el objetivo principal es la felicidad y satisfaccion de las personas. Si la
empresa no puede cumplir con este objetivo, no debe existir.

Las personas para quienes la empresa procurara la felicidad y satisfacciéon son:

e Los empleados - Se les proporcionara un !k 6‘
ingreso adecuado, ambiente de trabajo mas &
h\ o e -

de armonia que de competencia, respeto .
como seres humanos, la oportunidad de
realizarse disfrutando de su trabajo ganando
asi el reconocimiento de sus compaferos,
para de esta manera llevar una vida feliz.
También se consideran como empleados a los
proveedores y socios comerciales.

e Los consumidores - Estos deben sentirse satisfechos y contentos cuando compran y
utilizan los bienes y servicios de la empresa.

e Los accionistas - La empresa debe generar utilidades suficientes para repartir dividendos
entre sus accionistas. Medios para obtener el objetivo principal.

e Calidad - La empresa debe suministrar productos de la calidad que el cliente exija. Los
productos defectuosos perjudican al consumidor y reducen las ventas, ocasionando
inventarios sin movimiento, con el consiguiente desperdicio.

e Precio - Como resultado de sumar costo y utilidades.-Por muy buena que sea la calidad, el
producto no satisfacerd al cliente si el producto es excesivo. Por otra parte, no se pueden
sacrificar las utilidades, pues sin estas no hay reinversion, crecimiento, generaciéon de
empleos, buenos salarios, buenos empleados, investigacion y desarrollo; todo lo anterior
origina la quiebra de las empresas. En lo que hay que trabajar es en la reduccién de los
costos.

e Inventarios y fechas de entrega - Si la empresa tiene inventarios excesivos, incurrira en
costos financieros. Si los inventarios son escasos, perdera ventas, lo que ocasiona "costos
de oportunidades perdidas". Mediante el uso adecuado de la informacion del departamento
de mercadeo, asi como el analisis de la historia del comportamiento del mercado y su
estacionalidad, la empresa puede lograr tener en todo, historia del comportamiento del
mercado y su estacionalidad, la empresa puede lograr tener en cada momento un
inventario equilibrado que le permita evitar los costos mencionados.
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Técnicas y herramientas - La empresa utilizara todas las disciplinas del saber humano
(las diferentes ingenierias, estadisticas, computacion, etc.) para controlar y efectuar los
procesos necesarios y asi obtener los puntos ya mencionados.

Una empresa administrada oOptimamente y orientada al cliente, lograra suministrar
oportunamente productos y servicios de calidad justa a un precio justo, dando felicidad a
todas las personas involucradas en estas transacciones comerciales.

El ciclo de la administraciéon de Calidad Total

Determinar metas y objetivos. Si no se fijan politicas, no se pueden establecer metas. La
determinacion de las politicas la hace la alta gerencia. El estado mayor o comité ejecutivo
(Directores de mercadeo, produccion, finanzas, etc.) relne datos de apoyo y analiza el
conjunto. Una vez determinadas y analizadas las

politicas, se determinan las metas.

Estas metas se expresaran concretamente con cifras y
gréficas, dando ademéas toda informacion adicional
necesaria, como personal estimado, calidad, costo,
volumen de produccion y plazo de entrega. Las metas
también se fijaran con base en problemas que la empresa
desea resolver. Politicas y metas se imprimiran y se
distribuiran ampliamente de tal modo que todos y cada
unos de los involucrados (Directores, gerentes, jefes, supervisores, vendedores, operarios,
etc.) conozcan su meta en numeros y el plazo para lograrla.

Determinar métodos para alcanzarlas metas. Las
metas y objetivos seran acompafiados por los
métodos  para  alcanzarlos. Estos  seran
desarrollados perfectamente por las personas que
mejor conozcan a la empresa y sus procesos
productivos, asi como a sus comparieros en lo que
respecta a capacidad de trabajo, preparacion
académica, etc.

Wi

Una vez desarrollado el método, se normaliza, se convierte en reglamento y pasa a ser
propiedad de la empresa. Para que no pierda vigencia y como las cosas cambian, se
revisara en caso necesario se adecuara cada seis meses.

Dar educacion y capacitaciéon. Es importante educar
y capacitar a las personas que se veran afectadas por
las nuevas normas y reglamentos. Los superiores
tienen la funcibn de educar y capacitar a sus
colaboradores. Educar es impartir conocimientos de
cultura general, como matematicas, estadistica, ética,
nutricién, etc., que hagan crecer al individuo como
persona. Capacitar es desarrollar destrezas vy
habilidades necesarias para el trabajo.
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Este proceso integral se desarrolla en Japon durante seis meses; en cada mes se imparte
una semana de teoria y tres de practica en el sitio de trabajo, para que el empleado vaya
practicando lo aprendido bajo la supervisién y el ejemplo de su jefe, mismo que le ir4
delegando autoridad dandole asi cada vez mas libertad para hacer su labor, para que se
vaya desarrollando como persona. De esta manera, los supervisores llegan a manejar
hasta cien personas, se delega la funcién, mas no la responsabilidad.

o Realizar el trabajo. Si se han efectuado convenientemente los tres puntos anteriores, la
realizacion se hara sin problemas.

e Verificar los efectos de la realizacion. Un buen administrador intervendra solo en casos
de excepcidn, es decir, cuando se presenten fallas o desviaciones. Para hacer una buena
verificacion, el responsable tendra bien asimiladas, las politicas, metas y procedimientos.

Hay dos métodos para la verificacion:

Verificar las causas: Verificar los factores causales, como son el disefio, compras y
manufactura.

Verificar los efectos: Como calidad, cantidad, fecha de entrega y costo. Si se
encuentran anomalias, habrd que verificar las causas. En la verificacion, se hard un uso
exhaustivo de la estadistica.

Tomar la acciéon adecuada.

Se eliminaran los factores causales que originaron la desviacion y se hara lo necesario
para impedir su repeticion. El administrador evitara enojarse con sus colaboradores cuando se
equivocan. A ellos corresponde del 20 al 25% de los errores. El resto al administrador. Se
procurara que todos los participantes discutan el problema, para evitar su repeticion.

Los circulos de calidad

La administracion de calidad total es participativa, involucrando a todo el personal de la
empresa. Implica educacion y capacitacion, asi como libertad y autonomia de los empleados,
logrando asi su desarrollo como seres humanos. Todo esto se logra a través de los circulos de
calidad.

Un circulo de calidad es un grupo de tres a seis personas que se rednen
voluntariamente y por su propio gusto cada semana o0 cada quince dias mientras exista la
empresa, para pensar, estudiar e intercambiar ideas entre si y con otros circulos similares, con
el objetivo de contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa, asi como el de cada uno
de los integrantes, creando de esta manera un lugar de trabajo amable y diafano en donde
valga la pena estar.

Los directivos conoceran a fondo el funcionamiento y objetivos de los circulos, les daran
apoyo, facilidades y completa autonomia. Por su parte, los circulos informaran a los directivos
de los temas a tratar.

Los supervisores, quienes presidiran las primeras sesiones compartiendo su experiencia
con sus compaferos. En cuanto vean que ellos son capaces de identificar los problemas de
sus propios lugares de trabajo, asi como las soluciones para facilitar sus funciones, permitiran
gue el liderazgo sea rotativo.

Mediante el uso de las estadisticas, cuya elaboracién e interpretacion sera de los
primeros temas de estudio, se hara publica su experiencia en la conferencia con los demas
circulos de calidad a efectuarse cada mes.
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El aprovechamiento de todo el potencial humano de sus integrantes, beneficiandose
ellos mismos asi como a la empresa, relevando al mismo tiempo a los gerentes y
administradores de la inversidon de tiempo en cuestiones operativas, destinandolo mejor a
formular politicas, metas y planes a mediano y largo plazo.

El mercadeo

En la administracién de calidad total, el departamento de ventas realiza funciones tan
amplias, que es preferible llamarlo departamento de mercadeo. Sera el responsable de
ofrecerle al cliente Calidad Total antes, durante y después de la venta.

Antes de la venta

En primer lugar, estara completamente enfocado al cliente y a la satisfaccion de sus
necesidades, por lo que las investigard y comunicarAd sus descubrimientos, asi como
informacion sobre la competencia, a los departamentos de investigacion y desarrollo, asi como
el de produccion, colaborando después con ellos en la creacién de los nuevos productos.

Elaborard prondsticos de ventas veraces que permitan a la empresa tener
permanentemente inventarios éptimos evitando costos por exceso o defecto.

Elaborara catélogos de productos, instructivos de uso y el manual de servicio.

Antes de lanzar un nuevo producto, capacitara al personal de ventas y de servicio.

\

Después de la venta

Supervisara que el personal de taller de servicio tenga la capacitacion y herramienta
adecuada.

Se asegurara de gue tanto el cliente como el personal de la empresa conozcan la
cobertura de la garantia, misma que estara por escrito. Gestionara un adecuado inventario de
refacciones

Resolvera inmediata y satisfactoriamente las quejas de los clientes, comunicandolas
simultdneamente a las personas y divisiones involucradas.

El cliente interno y la comunicacion

Todas las personas que laboran en una empresa de calidad total, estaran enfocadas a
la satisfaccion del cliente y estaran conscientes de que todos sus compafieros de trabajo son
sus "clientes internos”, por lo que colaborardn y cooperaran con ellos en una ambiente de
respeto y armonia. Lo mismo se hara entre los diferentes departamentos. El principal servidor,
el que sirve a todos, sera el administrador.

En lo que respecta a la comunicacion, esta se llevard a cabo tanto vertical como
horizontalmente, pues asi como la trama horizontal le da fuerza a una tela, asi la comunicacion
horizontal le da fuerza a una empresa.
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Calidad Total y los momentos de la verdad

Calidad también significa excelencia y, calidad total, en lo que a empresas se refiere,
quiere decir que el administrador hard que haya excelencia en todo contacto que se origine
internamente entre proveedores y clientes internos, asi como entre la propia empresa, (sus
instalaciones, productos ylo servicios, —
colaboradores, vehiculos y comunicados) y las
personas y entidades ajenas a ella (clientes
externos, proveedores, gobierno y la sociedad en
general)

A estos contactos se les llama
"momentos de verdad" y los que se suceden por
primera vez, son los mas importantes.

En detalle, el administrador hara que la
excelencia en las siguientes componentes y
manifestaciones de la empresa:

e Los productos, su empaque, instructivos, garantia impresa, entrega y servicio de
postventa. Todo a un precio justo y competitivo.
e Los servicios prestados, los cuales satisfacerdn oportunamente las necesidades
del cliente, a un precio justo y competitivo.
La calidad de las instalaciones (aseo, iluminacion, temperatura y mobiliario).
La presentacion personal de todos los colaboradores
La limpieza y el buen funcionamiento de todos los vehiculos
Todo el material impreso
Toda la publicidad de la empresa
Todo comunicado interno y externo, ya sea verbal, escrito o por medios
electrénicos.

En cuanto a los inversionistas, el administrador hara que, mediante los lineamientos de
calidad total, se incrementen las ventas y que disminuyan los costos, aumentando asi las
utilidades. Ahora bien, si los inversionistas desean que la calidad total de la empresa aumente,
reinvertirdn parte o todas sus utilidades, sobre todo en investigacién y desarrollo para que la
empresa siga creciendo sin desmerecer su calidad y sin caer en la obsolescencia.

Atencidn a quejas

Calidad Total significa que, para poder dar
satisfaccion total al cliente, hay que eliminar errores y
defectos, mismos que ocasionan insatisfaccion al
cliente.

Lo mejor es prevenir las fallas para que no se
generen quejas, pero cuando éstas se presentan, las
deberemos tomar como una oportunidad inmejorable
para perfeccionar nuestros productos o servicios.

Agradezcamos a quienes nos presentan quejas,
pues lo hacen porque quieren que los sigamos
atendiendo, inversamente a quienes se quedan callados
y "votan con los pies"” (es decir, se van).
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Quien se queja merece una atencion esmerada.
Ocho pasos para atender una queja (tomadas de la Guia para implementar la calidad
del servicio de Motorola):

1. Escuchemos con atencion

2. Agradezcamos la queja

3. Pidamos disculpas

4. Comprometamonos a una solucién inmediata

5. Solicitemos al cliente alguna sugerencia sobre cémo le gustaria solucionar la situacion o
preguntemos si huestra propuesta le satisface

6. Resolvamos el problema

7. Sigamos periédicamente en contacto con el cliente hasta que esté satisfecho

8. Impidamos la repeticién del problema

Ejemplo: " Le agradezco mucho que usted se tome la molestia de informarme sobre
éste hecho y le pido disculpas por los problemas que le hemos ocasionado."
"Tenga usted la seguridad de que esto quedara solucionado a su entera satisfaccion y
le pido por favor que me informe de que manera quedaria usted satisfecho."

Disponer de una metodologia adecuada para el tratamiento de las quejas es un
requisito basico para cualquier empresa. Con frecuencia, cada persona utiliza su propia
metodologia, generalmente de su experiencia, y ello conlleva el riesgo de una excesiva
diversidad de criterio y de actuacion. Las empresas necesitan asegurar que el curso de accion
gque se sigue ante una queja o reclamacion esta unificado, y que es realmente aprobado por la
direccion.

Pasos para implantar la Calidad Total en las empresas

Alcanzar la Calidad Total es un objetivo importante para cualquier empresa del sector
publico o privado (Basandose en el programa de calidad de Motorola), pues le permitira
satisfacer a sus clientes dandoles productos o servicios de la mas alta calidad al precio mas
bajo.

Liderazgo

Trabajo en Equipo V 4

Ademas, incrementara las ventas y bajara
sus costos, haciéndola mas rentable permitiendo
ademas la realizacibn personal de sus
colaboradores.

Citaremos como ejemplo a Motorola, quién
llama a su programa de Calidad total "Sigma
Seis". Inici6 su proceso en 1987 y a la fecha se ha
ahorrado alrededor de 16 billones de ddlares al
optimizar todas sus operaciones.

Actualmente, su tolerancia de errores es
de 3.4 defectos por millon de oportunidades de
error. Esto ha hecho que sus productos sean mas
competitivos a nivel mundial.

Nueva cultura
organizacional

Describiremos ahora los pasos que llevan a la Calidad Total.
1. Sino se ha hecho antes, formular, con la participacion de todos los colaboradores,

la mision, visién, valores, politicas, procedimientos y descripciones de puestos de la
empresa.
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Ejemplo

Mision: es lo que la empresa quiere hacer. También se pedird a cada area o
departamento que elabore su mision particular.

Vision: es lo que la empresa quiere llegar a ser.

Valores: son las cualidades humanas de todos sus colaboradores que ayudaran a
efectuar la misién y a concretar la vision.

Politicas: son las directrices bajo las cuales se trabajara para obtener los resultados
anotados.

Procedimientos: son los desgloses de todas y cada una de las actividades que
realizan los diferentes departamentos.

Descripcion de puestos: cada colaborador elaborara la descripcion de las
funciones de su puesto y las turnara al comité mencionando, quien las ordenara y
clasificara.

Una vez efectuado lo anterior, se publicaran y circularan profusamente, para
informacion de todos los empleados.

2. Se hara una capacitacion sobre Calidad Total a todo el personal de la empresa,
incluyendo la Direccion. Se impartira primero a los lideres, para que estos a su vez
lo hagan a sus colaboradores. Mientras mas personas participen como instructores,
mejor. Esta etapa, dependiendo del tamafio de la empresa, se puede tomar de uno
a dos meses.

3. Se implantaran los circulos de calidad. Grupos de tres a seis personas que se
reuniran para capacitarse, educarse y simplificar procedimientos.

4. Permanentemente se hard una encuesta entre clientes externos e internos
solicitando sugerencias para mejorar los productos o servicios. También se tomara
nota de todas las quejas internas o externas. Cada semana o0 cada mes se
contabilizaran y clasificaran las quejas.

5. Se hard una grafica de Pareto con la estadistica de quejas para establecer
prioridades. Lo anterior puede ser efectuado por un circulo de calidad.

6. Se procede mediante el Diagrama de Ishikawa- Causa y efecto, a identificar las

causas que originan la queja o error.

También habria que establecer una meta.

Se nombra a un responsable, se informa a todos los involucrados, y se elabora un

plan de accién.

9. Se ejecuta el plan de accion.

10. Se revisan los resultados y de ser necesario se cambiaran los procedimientos y
descripcion de puestos.

© ~N

De acuerdo a las prioridades establecidas, se procedera igualmente caso por caso.
La perfeccién no existe, pero todo es perfectible.

Relacién entre Calidad Total e ISO 9000

El Dr. Ishikawa, lider mundial del concepto de Calidad Total, se vincul6 en Japén con el
ISO (International Standard Organization, Organizacion Internacional de Estandares) en 1969,
pasando a ser presidente desde 1977 y parte también del comité ejecutivo a nivel mundial
desde 1981, teniendo él como objetivo personal el que las empresas japonesas cuenten con la
homologacion 1SO 9000.

El ISO 9000 tiene su origen en Francia en 1957 con la creacién de la "Association
Francaise pour le Control Industrial de la Qualité" (Asociacion francesa para el Control
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Industrial de la Calidad), que pasoé a ser después la "Association Francaise pour le Asseurment
de la Qualité" o AFAQ, (Asociacion Francesa para el Aseguramiento de la Calidad), organismo
certificador y rector del ISO 9000 durante muchos afios. Actualmente hay otros como: En
Inglaterra, el NACCB National Acreditation Council for Certification Bodies (Consejo Nacional
de Acreditacion para los Organos de Certificacion)

En los Paises Bajos, el RVC-Raad voor Certificatie.

En Estados Unidos, la ASQCAmerican Society for Quality Control (Sociedad Americana
para el Control de Calidad).

Las empresas mexicanas que quieran adquirir la certificacion 1ISO 9000, acudirdn a
alguna empresa certificadora homologada por la ASQC, como la ABS Quality Control, con sede
en Monterrey.

ISO 9000

ISO 9001, norma de alcance completo, abarcando disefio, produccién, servicios e
instalacion.
ISO 9000 &/ ISO 9002, subconjunto de la ISO 9001,
comprende solamente produccién e instalacion.
ISO 9003, subconjunto de la ISO 9002,
comprende solamente la inspeccion final y
operaciones de prueba.
ISO 9004, documento que ofrece
- "™ sugerencias sobre como implementar los diversos
elementos contenldos en 1SO 9001, ISO 9002 e ISO 9003.

Perfil del administrador con Calidad Total

Para ser un administrador con calidad total, primero hay que ser un ser humano con
calidad total.

¢, Coémo lograrlo?

Podemos hacer la metafora de que somos como
un vaso sucio lleno de agua turbia, a través de quienes |
nuestro YO trata de ver una luz en el fondo del vaso. Para |
ver la luz, hay que limpiar el vaso y purificar el agua.

El vaso es nuestro cuerpo, los pensamientos el
agua y la luz nuestra alma.

El administrador que logre, mediante una vida
sana, purificar su cuerpo y sus pensamientos, se asomara
a su propia alma y tendra permanentemente un estado de
animo sereno y feliz, sera creativo, tendra una mejor
relacién con todas las personas que lo rodean, lo que le
permitira desenvolverse con més eficiencia y facilidad a lo
largo de toda su vida en todas sus actividades, tanto
personales como de trabajo.

El administrador con Calidad Total vy el control de sus emociones

Daniel Goleman, en su libro "La inteligencia emocional”, nos hace ver que durante
muchos afios se nos ha clasificado de acuerdo a nuestro

Coeficiente Intelectual (Cl), el cual solo mide nuestras capacidades matematicas y
lingliisticas, siendo que la inteligencia humana es mucho mas compleja y rica en matices.
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Componentes de la inteligencia emocional:

e Conciencia de uno mismo
Toma de decisiones que nos afectan a nosotros mismos
Manejo de nuestros sentimientos
Manejo del estrés, mediante el ejercicio, la meditacion y las imagenes mentales
Empatia
Comunicacion, comprendiendo que el escuchar es parte de la comunicacion
Saber cédmo, cuando y a quien podemos revelar nuestro verdadero YO
Reconocer patrones de conducta propios y ajenos
Conocernos y aceptarnos. Reirnos de nosotros mismos
Saber asumir y cumplir con nuestros compromisos
Seguridad en uno mismo
Saber participar en equipo, saber cuando y cémo dirigir y cuando ser seguidor
Saber resolver conflictos

La inteligencia emocional, a la inversa del

coeficiente intelectual, la podemos desarrollar a

voluntad, mediante la auto educacion. Mientras mas

inteligencia emocional tengamos, mas humanos

AUTO AUTO seremos. La inteligencia emocional también se

CONCIENCIA ¢ CONTROL desarrolla mediante el buen humor y una actitud

jovial, que nos hace ser mas relajados y creativos.
Un estado de &nimo tenso bloquea el intelecto.

EMPATIA HAS%Ié:RfESES Otra forma de desarrollarla es ayudando a los

demas, pues quien resuelve problemas ajenos, se

olvida de los propios, lo que levanta el &nimo. Ahora,
si una de las principales funciones del administrador es servir resolviendo los problemas de
clientes externos, internos y accionistas, podemos concluir que si hace bien su trabajo, mejora
su inteligencia emocional, lo cual le ayudara a trabajar mejor.

La inteligencia emocional también ayuda a trabajar mejor en equipo.
Es evidente que, en las empresas, cada dia es mas necesario trabajar en equipo.

Dependen cada vez mas del conocimiento de sus trabajadores, ya no tanto de su
esfuerzo fisico, es decir, el capital intelectual cada dia adquiere mas importancia frente al
capital derivado de activos fisicos 0 monetarios, por lo que las empresas pueden elevar su
ventaja competitiva incrementando la inteligencia emocional de sus trabajadores creando un
ambiente de trabajo arménico educando a su personal a trabajar en equipo.

Aprendiendo a realmente interesarnos en todas las personas que nos rodean. Mientras
més Inteligencia Emocional tengamos como personas o0 como administradores, mas se
facilitard nuestra vida y por ende, nuestro trabajo, lo que nos ayudard a lograr nuestra
realizacion.
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Conclusiones

La administracion es la habilidad para hacer las cosas con el esfuerzo de otros, es
una ciencia suave porque el elemento humano hace imperfecta la relacion causa-efecto.

De las diversas modalidades que se utilizan actualmente en el mundo, se destaca
la administracion japonesa, por su enfoque humanista, ya que su principal objetivo es el
bienestar humano, traducido en productos y servicios de la mejor calidad, para el cliente
externo, utilidades para los accionistas y el alcanzar la realizacion a través de la
educacién permanente para el cliente interno.

La administracién con calidad total se basa en la confianza en el ser humano;
implica simplificar y mejorar los procedimientos de la empresa, para asi obtener la
satisfaccion total del cliente externo. De esta manera, los colaboradores expresan al
méaximo toda su capacidad y creatividad, logrando asi su realizacién también.

(www.La administracion de la Calidad Total Gestibn de la Calidad
Sappiens_com.htm)

1.3 Certificacion de las Competencias Laborales

La certificacion es la culminacién de un proceso de reconocimiento formal de las
competencias de los trabajadores; implica la expedicion por parte de una institucién autorizada,
de una acreditacion acerca de la competencia poseida por el trabajador. En muchas
instituciones de formacién la certificacion se otorga como un reconocimiento a la culminacion
de un proceso de formacién, basada en el tiempo de capacitacion y practica, asi como en los
contenidos evaluados. Ello no necesariamente asegura que se esté haciendo una evaluacion
de competencias.

El refuerzo dado al concepto de certificacion pretende alejarlo de la concepcién
académica de credencial obtenida al
concluir estudios y haber resuelto
apropiadamente las pruebas y acercarlo
a la descripcion de las capacidades
laborales reales del trabajador, en .
algunos casos sin dar relevancia a la
forma como adquirié tales
competencias.

Segun el sistema del cual se
esté hablando, la certificacion de
competencias laborales puede ser
expedida: Por la institucion de formacién
profesional en la que se han cursado los
programas formativos o0 se han
demostrado las competencias
requeridas para obtener el certificado.

Por un organismo independiente creado especialmente para certificar las competencias.

El primer caso ha venido dandose dentro del concepto de certificacion que se impulsé
desde Cinterfor/OIT mediante un proyecto iniciado en 1975, encaminado a medir y certificar las
calificaciones adquiridas con base en cursos de capacitacion o por experiencia laboral o por la
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combinacion de las dos. Ya desde ese afio las instituciones de formacion notaron la necesidad
de acreditar las capacidades laborales que los trabajadores adquirian a través de su
experiencia laboral asi como dotar a los sistemas de intermediacién laboral de mejores
herramientas para ubicar laboralmente a los candidatos.

Asi mismo, las cada vez mas complejas
caracteristicas del cambio tecnoldégico requerian mas
claras evidencias de los dominios laborales de los
trabajadores, se vislumbraba desde ya la necesidad de
otorgar certificaciones con reconocimiento subregional
que facilitaran la movilidad de los trabajadores.

Cinterfor/OIT definié la certificacion como "un
proceso tendiente a reconocer formalmente las
calificaciones ocupacionales de los trabajadores,
independientemente de la forma como tales
calificaciones fueron adquiridas”

008

El fin de la certificacion es el de otorgar un
reconocimiento formal de la competencia de los trabajadores. Es una sintesis en el proceso de
formacion del individuo pero no un punto final; se trata de un proceso continuo validado a lo
largo de la vida laboral. El certificado lleva implicito el que se ha cumplido un proceso de
evaluacién de las competencias en él acreditadas.

En el Programa Nacional de Formacion
Profesional, de Espafia, la certificacion es definida
como "la expedicién de un certificado por parte de
las autoridades laborales, organismos de formacion
0 personas autorizadas que acreditan que un
trabajador es capaz de aplicar los conocimientos,
destrezas, actitudes y comportamientos necesarios
para el ejercicio de una actividad profesional
concreta."

En el sistema mexicano la certificacion es
definida como un proceso por medio del cual un
organismo de tercera parte reconoce Yy certifica que
un individuo ha demostrado ser competente para
una funcién laboral determinada, independientemente de la forma en que la haya adquirido y
con base en una norma reconocida a nivel nacional.

La certificaciobn de competencias adquiere ahora un valor relacionado profundamente
con la empleabilidad de los trabajadores en la medida en que los certificados se refieran a
competencias de base amplia, normalizadas en sistemas que faciliten su transferibilidad entre
diferentes contextos ocupacionales.

También, bajo el concepto de formacién continua y permanente, se reconoce hoy la
vigencia limitada de un certificado tal que su poseedor debe actualizar la certificacion en los
plazos que se hayan fijado. Esto con el fin de garantizar que se ha mantenido al tanto de los
cambios que la organizacion del trabajo y la tecnologia hayan podido ocasionar en su area
ocupacional.

Competencia laboral

Un proceso de certificacion basado en competencias se desarrolla con base en las
funciones productivas que se ejecutan en condiciones reales de trabajo. El certificado se refiere
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a un desempeiio laboral plenamente comprobado y, en modo alguno, a condiciones
potenciales o académicas del trabajador.

Un certificado de competencia laboral se refiere a un desempefio concreto en el cual el
trabajador ha demostrado ser competente por medio de la evaluacién de competencias. La
base sobre la cual se expide el certificado es una nhorma de competencia laboral y, como se
establecié en su momento, la norma estd construida a partir de las competencias necesarias
para desempefarse efectivamente en una situacién concreta de trabajo.

Por referirse a funciones productivas reales, los
certificados pueden abarcar unidades de competencia

3 diferentes. El trabajador puede acumular certificados de
@ ST sucesivas unidades de competencia en las que haya

I TW demostrado su dominio y de este modo incrementar

‘ l Il sus posibilidades de promocién y movilidad laboral. Los

programas de capacitacibn enfocados hacia el

desarrollo de competencias pueden disefiarse de una

manera mas pertinente a las necesidades de la
empresa y del desarrollo de sus recursos humanos.

Evaluacion de las Competencias Laborales

En los sistemas normalizados de certificacion de
competencia laboral, la evaluacion de competencias
adquiere la connotacion de un proceso de verificacion de
evidencias de desempefio contra el estandar definido en la
norma. El arreglo institucional facilitado por el sistema
nacional prevé la interaccién entre la autoridad maxima de
las calificaciones vocacionales, los comités de
normalizacion de los sectores industriales (lead bodies) y
los organismos certificadores (awarding bodies).

Los organismos certificadores son los responsables
por la acreditacibn de organismos evaluadores y por la
verificacién de la calidad de sus procedimientos de evaluacién. A su vez, requieren estar
acreditados ante la autoridad nacional de cualificaciones vocacionales.

Los centros de
evaluacién no son
estrictamente lugares fisicos
ubicados en una sola area,
pueden  estar  dispersos
geograficamente para cumplir
mejor su objetivo. Pero, con
el fin de ser acreditados como
evaluadores deben demostrar
idoneidad en cuanto a sus
recursos fisicos, personal,
instrumentos para realizar las
evaluaciones, procedimientos
utilizados y mecanismos de
aseguramiento interno de la
calidad.
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A su vez, existen normas de competencia para los evaluadores que se refieren a
aspectos como el manejo de instrumentos y procedimientos de evaluacion, las pruebas y
demas instrumentos de evaluacién de evidencia indirecta, la competencia del verificador
interno y del verificador externo y la competencia para evaluar evidencias histéricas. Cualquier
evaluador debe demostrar competencia en estas areas.

El sistema prevé un mecanismo de apelaciones para los casos en que los candidatos no
manifiestan acuerdo con el resultado de su evaluacion; también para los centros evaluadores
no satisfechos con su proceso de acreditacion y adn para los organismos certificadores. Todo
ello en relacién con el nivel superior, ante decisiones tomadas.

El CONOCER de México ha definido la
evaluaciéon como el proceso mediante el cual se
recogen evidencias sobre el desempefio laboral de
un individuo, con el fin de determinar si es
competente o aun no, para realizar una funcién
laboral determinada.

En los sistemas mexicanos y del Reino
Unido, la evaluacion puede ser realizada conocimiento « competitividad « crecimiento
directamente por el organismo certificador o por un
centro evaluador especializado que funciona con una estrecha verificacion de calidad ejercida
desde el organismo certificador, el que ha debido acreditarlo previamente. Estos sistemas
mantienen un enfoque segun el cual se separan claramente las funciones de impartir formacién
de las de evaluacién y certificacion.

La transparencia y confiabilidad del sistema de certificacion se privilegian a fin de dar a
los certificados un alto valor y credibilidad que, en ultimas, favorezca a sus poseedores.

En todo caso la base para la evaluacién y la certificacién esta en la norma técnica de
competencia laboral.

Diferencia de un Sistema de evaluacion tradicional y evaluacion por
competencias

La evaluacién por competencias no es un conjunto de examenes; es la base para la
certificacion de competencia y se lleva a cabo como un proceso para acopiar evidencias de
desempenfio y conocimiento de un individuo en relacién con una norma de competencia laboral.
Esto le confiere un papel de instrumento de diagndstico muy apreciable tanto para el trabajador
como para el empleador.

Los sistemas tradicionales de evaluacidn suelen presentar todas o algunas de las
siguientes caracteristicas:

Evaluacién asociada a un curso o programa.

Partes del programa se evallan a partir de las materias.
Partes del programa se incluyen en el examen final.
Aprobacion basada en escalas de puntos.

No se conocen las preguntas.

Se realiza en tiempos definidos.

Utiliza comparaciones estadisticas.
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Por su parte, la evaluacion de competencias laborales se define como un

proceso con varios grandes pasos:

£32 Definicién de los objetivos.
©a Recoleccion de evidencias.
©2 Comparacion de evidencias con los objetivos.
£3 Formacion de un juicio (competente o todavia no competente).
©32 La evaluacion de competencias se caracteriza por:
©a Se centra en los resultados del desempefio laboral (definidos en la norma).
©2 Tiempo no determinado.
©a Individualizada.
©2 No asociada a un curso o programa de estudio.
2 No compara a diferentes individuos.

2 No utiliza escalas de puntuacion.

©a Su resultado es competente o aln ho competente.

Proceso de certificacion de un Sistema Competencia laboral

Tal como ha sido definido por el CONOCER, de México, el proceso de certificacion
puede resumirse en los siguientes pasos:

£ Presentacion del candidato a evaluacién ante el organismo certificador.
ta Prediagnéstico de competencias efectuado por el organismo.

£2 Remision a un centro evaluador.

£2 Asignacion de un evaluador.

vz Elaboracion del plan de evaluacion.
©3 Aplicacion e integracion del portafolio de evidencias.
©2 Emision del juicio de evaluacion.

ta Veredicto de conformidad con la certificacion.

vz Otorgamiento de la certificacion.

El proceso inicia con una presentacion del candidato ante el organismo
certificador. Alli, ademas de realizar el registro de la solicitud, le es aplicado un
prediagnostico de sus competencias para determinar:

L2 El estado de la competencia con relacion a la unidad o a la calificacion en la que
aspira a certificarse.

L3 Las probabilidades de éxito del candidato para obtener el certificado de la
competencia.

L2 Mediante el analisis de los resultados obtenidos, el candidato puede ser remitido
al proceso de evaluacion en un centro evaluador acreditado o, en su defecto, ser
instado a iniciar un proceso de formacion para reforzar sus competencias en las
areas que aun no domina.

©a Después del predigandéstico el organismo certificador asigna un evaluador; quien
acuerda, con el candidato, el respectivo plan de evaluacion en el cual se
establece la estrategia de evaluacion dandole asi transparencia al proceso.
Luego se procede a ejecutar el plan de evaluacion aplicando los instrumentos
para el acopio de las evidencias de desempefio y de conocimiento en la
competencia evaluada.
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El candidato puede acumular registros de evidencias de desempefio de diferentes
momentos de su experiencia en torno a una calificacion laboral y presentar al evaluador estos
documentos en la forma de un portafolio de evidencias. De esta forma el evaluador puede tener
una completa colecciéon de instrumentos de verificacién de evidencias allegadas para poder
compararlas con las especificaciones de la norma de competencia y emitir su juicio:
competente 0 aun no competente.

En el caso ultimo, se deja en claro la, o las, unidades o elementos en los cuales el
trabajador no resultd competente. El evaluador debe elaborar un reporte para la verificacion
interna describiendo el proceso e incluyendo los resultados de la evaluacién.

Posteriormente, un grupo conformado por personas con suficiente conocimiento en el
area de competencia a certificar indica, con base en el proceso adelantado, si procede la
certificacion de un candidato. Luego, con un veredicto de procedencia, se elabora y otorga el
certificado de competencia laboral.

La evaluacion que resulta con el concepto "competente”, le permite al candidato
acceder a la certificacion. Pero, ademas del valor expresado en el certificado, la evaluacion
permite disponer de un perfil comparativo de la situacion del individuo respecto a una norma
técnica de competencia laboral. Esta informacion resulta de mucha utilidad para orientar los
programas de capacitacion a los que deba asistir.

El proceso de certificacidon requiere total
transparencia. Es por ello que se apoya en
mecanismos de aseguramiento de la calidad
orientados a garantizar que los procedimientos
aplicados para la certificacion se realizan de
conformidad con los lineamientos
administrativos y técnico-metodolégicos
disefiados para este fin.

Tanto el organismo certificador como el
centro evaluador mantienen sistemas de
aseguramiento de la calidad. El centro evaluador debe asegurar la existencia de mecanismos
de verificacién interna para velar porque la evaluacion se efectle siguiendo los procedimientos
y lineamientos establecidos y de ese modo sus resultados sean imparciales, transparentes y
objetivos.

El centro evaluador debe mantener un verificador interno para constatar la consistencia
de los procedimientos utilizados, asesorar a los evaluadores sobre el proceso de evaluacion y
generar condiciones para manejar la informacion relacionada con las evaluaciones.

La verificacion externa al centro evaluador es realizada por el
organismo certificador. Para ello se basa en la informacion de la
verificacion interna y ademas verifica desde fuera, las practicas de
evaluacion empleadas; suministra asesoria a los evaluadores y
mantiene registros sobre las evaluaciones efectuadas. En esta relacion
es de suma importancia la retroalimentacion que el organismo
certificador suministre al centro evaluador.
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El verificador interno de los centros evaluadores debe constatar:

Las préacticas de evaluacion.
Los planes de evaluacion.
Los portafolios de evidencias.

El verificador externo desarrolla su papel mediante:

La elaboracién de un diagnostico del Centro de Evaluacion
Elaborando y ejecutando un plan de verificacion externa
Elaborando el reporte de "no conformidades™

De establecerse "no conformidades" durante el proceso de verificacion, el organismo
certificador prestara asesoria y apoyo al centro evaluador a fin de detectar y neutralizar las

causas de tal situacion.

1.3.1 Gestion de Recursos Humanos por Competencia

b At

Ademas de las experiencias de
aplicacion de las competencias laborales a la
formacion profesional; existe una vertiente de
desarrollo de este enfoque a partir de su
aplicacion en la gestién de recursos humanos.

Muchas empresas en Estados Unidos,
Europa y recientemente en América han
incorporado la gestiébn de recursos humanos
basada en competencia laboral como una
herramienta para mejorar la productividad y
mantener un clima positivo en las relaciones con
sus colaboradores. La justificacibn de estos

esfuerzos se encuentra en el intento de mejorar los niveles de productividad y competitividad
mediante la movilizacién del conocimiento y de la capacidad de aprender de la organizacion.
Se hace evidente asi, la tendencia de revalorizacion del aporte humano a la competitividad

organizacional.

Esta aplicacion del enfoque de competencias abarca las tradicionales areas de la
gestibn del talento humano en la organizacién: seleccion, remuneracién, capacitacion,
evaluacion y promocién. Se conocen experiencias sobre aplicaciones de sistemas
normalizados de competencia, bastante difundidas en Inglaterra, Irlanda, Escocia, Australia,
enmarcadas dentro de un sistema nacional de formacién y certificacion. En estos casos, la

caracteristica principal es su proyeccion nacional y
la articulacion de las instituciones de formacion con
las necesidades de las empresas a través de la
formacion basada en normas de competencia.
Adicionalmente, muchas empresas alentadas por
las presiones de cambio y reorganizacion del
trabajo para mantenerse competitivas, han
emprendido el montaje de sistemas de gestion de
recursos humanos basados en competencia
laboral.
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El montaje de estos sistemas pasa por la definicion de las competencias clave para la
organizacion; su puesta a punto con la participacion de los trabajadores, no siempre todos; y su
aplicacion a la seleccién, determinacion de necesidades de capacitacion, evaluacion del
desempefio, remuneracion y promocion del personal.

Las experiencias conocidas para documentar esta respuesta se basan en aplicaciones
del enfoque conductista de competencia laboral segun el cual se determinan las competencias
que exhiben los mejores trabajadores y se convierten en el referente del mejor desempefio. A
continuacion se expresan algunas caracteristicas de este enfoque:

El énfasis en la empresa: Una de las principales caracteristicas de estas experiencias
esta en no enfocar el problema de la formacién como un problema nacional; sencillamente
trabajan a nivel de empresa. La premisa que facilita esta actitud metodoldgica se deriva de
considerar que las competencias para una misma ocupacion, en dos organizaciones diferentes,
pueden diferir. La filosofia organizacional, de fabricacién y de servicio al cliente varia de
empresa a empresa; en ese caso, cada una debe encontrar las competencias clave para que
sus colaboradores alcancen los objetivos deseados.

Referencia en los mejores: Los modelos de gestibn por competencias de corte
conductista identifican a los mejores trabajadores; a quienes estan alcanzando los mejores
resultados. De ahi derivan el perfil de competencias bajo el supuesto de que, si el mejor
desempefio se convierte en un estandar, la organizacibn en su conjunto mejorara su
productividad.

Competencias disefiadas mas que consultadas: Algunas de las competencias que se
requieren en la organizacion no se obtienen a partir de la consulta a los trabajadores. Esto no
resulta suficiente; hace falta que la direccion defina qué tipo de competencias espera de sus
colaboradores para alcanzar sus metas y las incluya dentro de los estandares para facilitar su
conocimiento y capacitacion. Bajo esta idea los trabajadores no son todo en la definiciéon de
competencias; consultarlos es necesario pero no suficiente.

Seleccion de recursos humanos

Los sistemas de gestiébn de recursos
humanos basados en competencia facilitan la
gjecucion de las funciones de la
administraciéon del talento, entre ellas la
seleccion. El proceso en general, inicia con la
identificacion de las competencias y prosigue
con la evaluacion del candidato frente a tales
competencias, estableciendo de esta forma
su idoneidad para la ocupacion a la que
aspira.
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De este modo, el proceso de seleccidén se apoya en las competencias definidas por la
organizacién bien sea mediante la aplicacibn de normas de competencia establecidas con el
analisis funcional (funcionalismo) o, a partir de la definicibn de las competencias claves
(conductismo) requeridas.

Las competencias facilitan un marco de criterios contra los cuales llevar a cabo la
seleccién, pero pueden introducir algunas variaciones en las caracteristicas tradicionales del
proceso.

Estas variaciones pueden resumirse en: el cambio
de énfasis en la busqueda: de un candidato para un
puesto a un candidato para la organizacion; considerar la
diferencia entre competencias personales y
competencias técnicas e, introducir ejercicios de
simulaciébn para detectar la posesion de ciertas
competencias por los candidatos.

cUn candidato para un puesto o un candidato
para la organizacion?:

Claramente este dilema se resuelve a favor de la organizacién. Lo que esta precisa es
alguien que disponga de un buen acervo de competencias requeridas para diferentes
situaciones laborales propias de la organizacién. Aparecen asi exigencias del tipo "lo que esta
empresa necesita de su gente" que diferencian perfectamente el perfil de los candidatos mas
allhA de su capacidad técnica. Muchas organizaciones crean un modelo propio de las
competencias clave y, con esa referencia, escogen sus colaboradores.

Competencias poseidas y competencias desarrollables: En muchos modelos de gestion
por competencias se establece una distincion entre las competencias que los individuos
poseen y son muy poco modificables, frente a las que adquieren y se pueden desarrollar. Las
primeras estan relacionadas con sus percepciones, sus valores y preferencias, sus conductas y
reacciones, su relacionamiento, sus actitudes, etc. Algunos modelos de competencia suponen
gue existe poco o ningun margen para modificar tales rasgos. O se tienen y coinciden con lo
que la empresa requiere o no se tienen. Entran en éste aparte competencias del tipo: "Afan de
logro, trabajo en equipo, preocupacion por la calidad, perseverancia ante retos, orientacion al
cliente, autoaprendizaje”.

Este grupo de competencias se detectan mediante
la realizacibn de ejercicios simulados de situaciones
criticas. Se pone al individuo ante un evento ficticio,
previamente disefiado, y se examinan sus reacciones
determinando si exhibe las competencias deseadas.

Las segundas, las que se pueden desarrollar, son
competencias técnicas y de operacion. Estas competencias
representan conocimientos, habilidades y destrezas
) aplicadas a la ocupacion; del tipo: uso de herramientas,

lectura de instrumentos, capacidad de interpretar
informacion grafica, manejo de software, etc. Normalmente estas competencias se evallan
mediante la aplicacion de pruebas de conocimiento y/o ejercicios de aplicacién practica en el
trabajo.

En todo caso, para poder realizar un proceso de seleccién basado en competencias la
empresa debe hacer explicito un modelo de gestion por competencias, vinculado a la voluntad
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de la direccion y con una clara especificacion de las competencias que, en ese caso, se
convierten en un lenguaje comun entre la gerencia y los colaboradores.

Competitividad laboral

El movimiento hacia la adopcion del enfoque de competencia laboral se ha relacionado
con los cambios que, en diferentes ambitos, se registran actualmente a nivel global. En
particular Mertens asocié las competencias con la generacion de ventajas competitivas, la
estrategia de productividad y la gestiéon de recursos humanos.

Para este autor es indudable que el

surgimiento del enfoque de competencia esta '

relacionado con las transformaciones ‘ N

productivas ocurridas a partir de la década N ‘. .
de los ochenta. La mayor exposicién a la °
competencia mundial y la presion por el ¥ m‘“L

mejoramiento de la calidad y la reduccion de
costos fueron estrategias que rapidamente se difundieron desde el Japdn hacia el occidente.

Rapidamente las empresas han entendido la necesidad de prevalecer en el mercado
generando ventajas competitivas; para Mertens el problema puede sintetizarse en la siguiente
interrogante: ¢cémo pueden diferenciarse las empresas en un mercado tendiente a
globalizarse y que facilita la difusion rapida y masiva de mejores practicas organizativas e
innovaciones tecnolégicas?

Las estrategias empresariales hacia el
mejoramiento de la competitividad terminaron generando
elementos de diferenciacion a partir de la estructura
organizacional y de la incorporacién de elementos que
antes sélo hacian parte de su entorno. De este modo se
construyeron redes de colaboracion entre la funcion
productiva y otros agentes clave como los proveedores,
consultores, contratistas, clientes, trabajadores, etc.

Se crearon verdaderas estructuras virtuales en las
que, lo importante no eran los activos fisicos y financieros sino otros intangibles muy valiosos,
como el conocimiento, la formacion, la capacidad de innovacién, el manejo del mercado, los
sistemas de motivacion, etc.

Uno de los componentes clave en esta ' Coed ) e
arquitectura naciente es el factor humano; la
contribucibn que efecttan las personas y
colaboradores de la organizacién a favor de los
objetivos de la empresa. Asi, se concluye que el
surgimiento del enfoque de competencia laboral esta
relacionado plenamente con la estrategia de
competitividad, dada la necesidad de la empresa por
diferenciarse en el mercado a partir del desarrollo de
Sus recursos humanos.

Actualmente se acepta de forma generalizada la relacién entre una fuerza de trabajo
competente y el nivel de competitividad y productividad de un pais. Son varios los diagnésticos
asociados a la baja disponibilidad de competencias y al grado de productividad de la economia.
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Ejemplos de ello son los diagnosticos nacionales sobre la educacion y la formacion que
sustentaron los proyectos de transformacién en la educacion de Chile y México.

A modo de ejemplo, en América Latina se puede citar una experiencia ilustrativa de la
relacién entre productividad y desarrollo de competencias. Se trata del Sistema de medicion y
Avance de la Productividad (SIMAPRO), cuyo principio basico parte de aceptar que la
modificacion en el desempefio de los trabajadores incide en los indicadores de productividad.
El desempefio hace parte de un concepto mas amplio, el de comportamiento, y se trabaja en la
direccién de identificar los factores que afectan el desempefio para corregirlos mediante
acciones dirigidas y especificamente disefiadas a tal fin. Un aspecto fundamental es la
definicion de indicadores sobre la productividad de la organizacion.

Los principios metodoldgicos basicos de SIMAPRO son:

e Se limita a los aspectos de la productividad que el personal puede controlar.

e Atiende la medicion de los objetivos correspondientes a las funciones que el personal
cumple;

e Se puede valorar la interaccién entre diferentes indicadores en vez de uno solo
aisladamente;

e Se construye un indicador agregado que pueda medir el avance en el desempefio del
personal;

¢ Los indicadores son dinamicos, fluctuantes y cambiantes; pueden aparecer nuevos o
dejarse de utilizar otros;

¢ El modelo debe ser sencillo y comprensible.

1
2.
3

4.

3.

Beneficios de la certificacion de la competencia laboral

ta Paralos Trabajadores:

Adquirir, generar y acumular capital intelectual.

Combinar formacién y trabajo, en un sistema de educacién continua.

Posibilidad para transferir su competencia hacia otros campos de la actividad
laboral.

Conocer con mayor precision su situacion en el mercado de trabajo y definir
opciones de formacion.

ta Paralas Empresas:
1.
2.

Contar con informacién confiable sobre la mano de obra calificada.

Facilitar sus procesos de reclutamiento, seleccion, capacitacién y desarrollo de
su personal.

Elevar su productividad y calidad, es decir, ser mas competitivas.

Mejorar el aprovechamiento de sus recursos.

Promover entre sus trabajadores una nueva cultura laboral.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Aseguramiento de la calidad / control de calidad: Dos términos que tienen muchas
interpretaciones debido a las multiples definiciones para las palabras aseguramiento y control.
Por ejemplo, aseguramiento puede significar el acto de dar confianza, el estado de tener
certeza o el acto de dar certeza; control puede significar una evaluacién para indicar
respuestas correctivas necesarias, el acto de funcionar o el estado de un proceso en el cual las
variables son atribuibles a un sistema constante de causas fortuitas. (para un andlisis mas
detallado de las multiples definiciones de estos términos, véase la Norma A3-1987 de
ANSI/ASQC, “Definiciones, Simbolos Férmulas y Tablas para Graficas de Control”). Una
definicibon de aseguramiento de la calidad es: todas las actividades planificadas y
sisteméticas se implementan dentro de un sistema de calidad de tal manera que se pueda
demostrar que proporcionan confianza de que un producto o servicio cumplirhd los
requerimientos de calidad. Una definicion de control de calidad es: las técnicas y actividades
operativas utilizadas para cumplir los requerimientos de calidad sin embargo, aseguramiento de
la calidad y control de calidad se utilizan con frecuencia de manera indistinta para referirse a
las acciones emprendidas con el fin de asegurar la calidad de un producto, servicio 0 proceso.

Asociacion cliente proveedor: Relacion de largo plazo entre un comprador y un
proveedor, caracterizada por el trabajo en equipo y la confianza mutua. El proveedor se
considera una extension de la organizacion del comprador. La asociacion se basa en diversos
compromisos. El comprador provee contratos a largo plazo y utiliza pocos proveedores. El
proveedor implementa procesos de aseguramiento de la calidad con el fin de minimizar la
inspeccion de entrada. El proveedor también ayuda al comprador a reducir costos y mejorar el
disefio de productos y procesos.

Auditoria: Procedimiento de valoracién sistematica que examina, evalla y verifica que
se sigan efectivamente los procedimientos, requerimientos, listas de verificacion y programas
adecuados.

Benchmarking: Proceso de mejora mediante el cual una compafila compara su
desempefio con el de las compafiias lideres en su ramo, determina la manera como estas
compafias han alcanzado esos niveles de desempefio y aprovecha la informacién resultante
para mejorar su propio desempefio. Entre los aspectos susceptibles de comparacion estan las
estrategias, las operaciones, los procesos y los procedimientos.

Causa: La razoén identificada y aislada del origen de un defecto o problema en un
proceso o producto.

Causa raiz: La principal razén de una no conformidad.

Cero defectos: Estandar de desempefio desarrollado por Philip Crosby para manejar
una doble actitud en el lugar de trabajo: la gente esta dispuesta a aceptar imperfecciones en
algunas areas mientras que en otras, esperan que la cantidad de defectos sea cero. Esta doble
actitud se ha desarrollado debido a la condicion humana de la gente, propensa a cometer
errores por naturaleza sin embargo, la metodologia de cero defectos establece que si la gente
se compromete a cuidar los detalles y evitar errores, se puede acercar a la meta de cero
defectos. El estandar de desempefio que se debe establecer es “cero defectos”, no “muy cerca
de cero defectos”.
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Cliente externo: Persona u organizacion que recibe un producto, servicio o informacion
pero no es parte de la organizacion que los provee.

Cliente interno: El receptor (persona o departamento) de la salida (producto, servicio o
informacién) de otra persona o departamento dentro de una organizacion.

Control de la calidad: Véase aseguramiento de la calidad/control de calidad.

Control del proceso: Uso del control estadistico de proceso para medir y regular un
proceso.

Control estadistico de la calidad: Aplicacion de técnicas estadisticas para controlar la
calidad. Con frecuencia, el término control estadistico de procesos se utiliza de manera
indistinta por control estadistico de la calidad, aunque este Ultimo incluye muestreo de
aceptacion y control estadistico de procesos.

Costo de la mala calidad: Costos con la provision de productos o servicios de mala
calidad existen cuatro categorias de costos; costos por fallas internas (costos derivados de
defectos localizados antes de que el cliente reciba el producto o servicio), costos de evaluacién
(costos en que se incurre al determinar el grado de conformidad a los requerimientos de
calidad) y costos de prevencién (costos que se generan al mantener al minimo los costos por
fallas y los costos de evaluacion).

Costos de calidad evitables: Costos asociados a los errores cometidos durante el
proceso, desde que el producto empieza a se elaborado hasta que es recibido por el
consumidor.

Costos de calidad inevitables: Aquellos en los que se incurre para mantener los
costos por fallas internas y externas en un nivel bajo, y se dividen en costos de evaluacion y
costos de prevencion.

Costos de calidad por prevenciéon: Son los costos que realizan para ayudar a mejorar
los niveles de calidad mediante una orientacién preventiva.

Costos por fallas externas: costos asociados a los errores que ocurren desde el inicio
del envio del producto hasta que es recibido por el consumidor.

Costos por fallas internas: costos asociados a los errores que se cometen desde que
inicia la fabricacién hasta antes de ser enviado el producto al mercado, a estos errores se les
conoce como fallas internas.

Cultura: Las actitudes, creencias, valores y normas que comparte un grupo de
individuos.

Defecto: El no cumplimiento de un producto o servicio de algin requerimiento de uso
pretendido o razonable esperado, incluyendo aspectos de seguridad.

Desperdicio: Cualquier actividad o accion que falle en agregar valor al producto o
servicio que se provee al cliente.

Equipo de trabajo: Grupo pequefio de personas con habilidades complementarias que
aportan colaboracion mutua, normalmente consta de 3 a 8 miembros comprometidos con una
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causa y meta comunes, que en forma coordinada participan en la toma de decisiones y en la
ejecucion de las actividades necesarias para el cumplimiento de un objetivo.

Gréfica de control: Gréfica con limites de control superiores e inferiores dentro de los
cuales se trazan valores de alguna medicion estadistica para una serie de muestras o
subgrupos. La gréfica también contiene una linea central que sirve para detectar cualquier
tendencia de los valores trazados hacia cualquiera de los limites de control.

Hoja de verificacion: Herramienta sencilla para el registro de datos. El usuario disefia
la hoja de verificacion de acuerdo con sus necesidades lo cual facilita la interpretacion de los
resultados. La hoja de verificacion es una de las siete herramientas de la calidad. Con
frecuencia se les confunde con las hojas de datos y las listas de verificacion.

Kaisen: Término que en japonés significa mejoramiento en todos los aspectos de la
vida, se fundamenta en el uso constante y permanente, en todas las actividades de la
organizacion, del circulo de control que Deming utiliz6 para explicar en forma amplia la teoria
del control de procesos de Shewart.

Liderazgo para la calidad: Compromiso de la administracién para ejercer un liderazgo
efectivo para que la compafilia cumpla con su misién y vision mediante la implantacion y
operacion del programa de calidad, considerando los valores corporativos en los que ellos
creen, sobre la base de tener constancia en la planeacién de la competitividad para lograr un
crecimiento rentable.

Lluvia o tormenta de ideas: Procedimiento cuyo objetivo es producir una lista de ideas
mediante la participacion equilibrada de los miembros de un equipo. La idea basica de este
procedimiento es que la respuesta de una persona sirve para estimular la creatividad de los
otros participantes. Uno a uno, los miembros del equipo van respondiendo alguna pregunta de
partida relacionada con las causas que han dado origen al problema. La lista de ideas se va
anotando en un pizarron para que pueda ser vista por todos los miembros del grupo vy el
procedimiento continla hasta que se hayan agotado las ideas.

Medicién de la calidad: Los resultados de calidad, tangibles e intangibles deberan se
evaluados, con el establecimiento de indicadores y métodos de andlisis estadistico, para cada
actividad y proceso en toda la compafila que midan los problemas de calidad reales y
potenciales.

Mejoramiento continuo: EI mejoramiento continuo o kaisen es un conjunto de
conceptos, procedimientos y técnicas mediante las cuales la empresa debe buscar el
mejoramiento continuo en todos sus procesos productivos y de soporte a la operacion. El
mejoramiento continuo se da a través de todas las acciones diarias, por mas pequefias que
sean, que permiten que los procesos y la compafiia en su conjunto sean mas competitivas en
la satisfaccion del cliente.

Mejora continua: El perfeccionamiento frecuente de productos, servicios 0 procesos
mediante mejoras incremetales y cambios radicales.

Persona de calidad: Persona capaz de crear e innovar, y con las facultades necesarias
para desarrollar y operar los sistemas tecnolédgicos y organizacionales que generen con calidad
y en forma optima los satisfactores que sus clientes demandan; desarrollaran y operaran
organizaciones de calidad, que a su vez generaran productos y servicios de calidad. Una
persona con calidad tiene los siguientes habitos: mejora continua, atencion y responsabilidad
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en el trabajo, prevencion de errores, hacer bien el trabajo al primer intento, planeacion de sus
actividades en el corto y largo plazos, evaluacién constante de su desempefio, y disciplina y
constancia en el cumplimiento de sus compromisos.

Planeacién estratégica de la calidad: Procesos basados en el enfoque total de
sistemas que utiliza informacion resultado del andlisis de las expectativas y necesidades de los
clientes, los competidores y los grupos de interés e influencia de la compafiia, para definir
estrategias de valor al cliente y politicas de calidad que deben ser desplegadas a través de
toda la organizacion. ElI cambio planeado y administrado para lograr la mision, se hara
mediante la identificacion de los factores de éxito y procesos criticos.

Politicas de calidad: Lineamientos que norman los criterios para la toma de decisiones
operativas en relacion con la puesta en marcha de la estrategias de calidad; permiten que los
lineamientos estratégicos se conviertan en valor tangible para el cliente y finalmente en
rentabilidad para el negocio.

Problema: es una desviacion entre lo que se espera esté sucediendo y lo que
realmente sucede con la importancia suficiente para justificar una correccién en el proceso.

Sistema poka-yoke: Consiste en la creacion de elementos que detecten los defectos
de produccion y retroalimenten en forma inmediata para ir a la raiz del problema (inspeccion en
la fuente) y evitar que vuelva a ocurrir de nuevo. Es necesario incluir un poka —yoke (lista de
chequeo o mecanismo) en la operacion, de tal forma que si la persona olvida algo, el accesorio
sefale el hecho y prevenga la ocurrencia de errores.

Regla 80-20: Término que se refiere al principio de Pareto, el cual sugiere que la

mayoria de los efectos provienen de relativamente pocas causas; es decir, 80% de los efectos
provienen de 20% de las causales posibles.
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GLOSARIO DE MEJORA CONTINUA

Cliente externo: Persona u organizacion que recibe un producto, servicio o informacion
pero no es parte de la organizacion que los provee.

Cliente interno: El receptor (persona o departamento) de la salida (producto, servicio o
informacién) de otra persona o departamento dentro de una organizacion.

Control de la calidad: Véase aseguramiento de la calidad/control de calidad.

Control del proceso: Uso del control estadistico de proceso para medir y regular un
proceso.

Costo de la mala calidad: Costos con la provision de productos o servicios de mala
calidad existen cuatro categorias de costos; costos por fallas internas (costos derivados de
defectos localizados antes de que el cliente reciba el producto o servicio), costos de evaluacién
(costos en que se incurre al determinar el grado de conformidad a los requerimientos de
calidad) y costos de prevencion (costos que se generan al mantener al minimo los costos por
fallas y los costos de evaluacion).

Costos de calidad evitables: Costos asociados a los errores cometidos durante el
proceso, desde que el producto empieza a se elaborado hasta que es recibido por el
consumidor.

Costos de calidad inevitables: Aquellos en los que se incurre para mantener los
costos por fallas internas y externas en un nivel bajo, y se dividen en costos de evaluacion y
costos de prevencion.

Costos de calidad por prevencion: Son los costos que realizan para ayudar a mejorar
los niveles de calidad mediante una orientacion preventiva.

Costos por fallas externas: costos asociados a los errores que ocurren desde el inicio
del envio del producto hasta que es recibido por el consumidor.

Costos por fallas internas: costos asociados a los errores que se cometen desde que
inicia la fabricacion hasta antes de ser enviado el producto al mercado, a estos errores se les
conoce como fallas internas.

Cultura: Las actitudes, creencias, valores y normas que comparte un grupo de
individuos.

Defecto: El no cumplimiento de un producto o servicio de algun requerimiento de uso
pretendido o razonable esperado, incluyendo aspectos de seguridad.

Desperdicio: Cualquier actividad o accion que falle en agregar valor al producto o
servicio que se provee al cliente.

Equipo de trabajo: Grupo pequefio de personas con habilidades complementarias que
aportan colaboracion mutua, normalmente consta de 3 a 8 miembros comprometidos con una
causa y meta comunes, que en forma coordinada participan en la toma de decisiones y en la
ejecucion de las actividades necesarias para el cumplimiento de un objetivo.
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Kaisen: Término que en japonés significa mejoramiento en todos los aspectos de la
vida, se fundamenta en el uso constante y permanente, en todas las actividades de la
organizacion, del circulo de control que Deming utilizd para explicar en forma amplia la teoria
del control de procesos de Shewart.

Liderazgo para la calidad: Compromiso de la administracion para ejercer un liderazgo
efectivo para que la compafiia cumpla con su misién y vision mediante la implantacion y
operaciéon del programa de calidad, considerando los valores corporativos en los que ellos
creen, sobre la base de tener constancia en la planeacion de la competitividad para lograr un
crecimiento rentable.

Mejoramiento continuo: El mejoramiento continuo o kaisen es un conjunto de
conceptos, procedimientos y técnicas mediante las cuales la empresa debe buscar el
mejoramiento continuo en todos sus procesos productivos y de soporte a la operacion. El
mejoramiento continuo se da a través de todas las acciones diarias, por mas pequefias que
sean, que permiten que los procesos y la compafiia en su conjunto sean mas competitivas en
la satisfaccion del cliente.

Mejora continua: El perfeccionamiento frecuente de productos, servicios o procesos
mediante mejoras incremetales y cambios radicales.

Planeaciéon estratégica de la calidad: Procesos basados en el enfoque total de
sistemas que utiliza informacion resultado del andlisis de las expectativas y necesidades de los
clientes, los competidores y los grupos de interés e influencia de la compafiia, para definir
estrategias de valor al cliente y politicas de calidad que deben ser desplegadas a través de
toda la organizacion. El cambio planeado y administrado para lograr la mision, se hara
mediante la identificacion de los factores de éxito y procesos criticos.

Politicas de calidad: Lineamientos que norman los criterios para la toma de decisiones
operativas en relacion con la puesta en marcha de la estrategias de calidad; permiten que los
lineamientos estratégicos se conviertan en valor tangible para el cliente y finalmente en
rentabilidad para el negocio.

Problema: es una desviacion entre lo que se espera esté sucediendo y lo que
realmente sucede con la importancia suficiente para justificar una correccién en el proceso.
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