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INTRODUCCION

La calidad es un término que en los Ultimos afios ha tomado auge, y esta de moda, sin
embargo calidad no solo es un término o una forma de adjetivar a las cosas, ya sean
productos, y/o servicios, nada mas. Por el contrario calidad implica algo mucho mas
complejo, que amerita un estudio mucho mas amplio que solo buscar la definicion de
esta palabra en el diccionario.

¢Pero qué es calidad?.... tradicionalmente la definicién que se le ha dado a la
calidad es: “las buenas caracteristicas que acompafian a un producto o servicio,
garantizando con lo que el cliente ha pedido”.

Al principio el trabajo se realizaba segln los conocimientos empiricos,
obtenidos a través de la experiencia, no es hasta la llegada de la Revolucion Industrial
gue se lleva a cabo un cambio en las exigencias del mercado, es en este entonces
cuando los objetivos de las empresas se basan en la obtencion de una mejor
productividad. Poco a poco el trabajador tuvo que ir especializandose, las empresas
en respuesta a esta evolucion tuvieron que reestructurar los métodos y procedimientos
de trabajo para conseguir un producto final de mas calidad. Al término de la segunda
guerra mundial el mercado vuelve a interesarse por la competitividad sin olvidarse de
los beneficios, es por ello que la calidad evoluciona también con el objetivo de
optimizar la organizacién para obtener un producto final con la maxima calidad y el
minimo coste. Es en este momento cuando nace el concepto de aseguramiento de la
calidad. Las empresas entienden que introduciendo la necesidad de prevenir sin
esperar a que se detecten los errores en los procesos de produccién, el coste final se
disminuye.

En los dltimos afos, con el proceso de globalizaciéon de la economia ha hecho
gue la competencia entre paises y entre empresas sea en la actualidad mas intensa.
Consumidores mas educados, mas exigentes y con mas opciones para satisfacer sus
necesidades contribuyen a la presion que reciben las empresas de parte de los
mercados para mejorar su competitividad. Todo esto ha llevado al desarrollo de la
calidad, surgiendo asi “La calidad total”.

Hoy en dia la calidad ya no es mas un conjunto de técnicas, métodos o
procedimientos, para obtener competitividad, la calidad es una forma de vida. La
calidad total busca la excelencia en los resultados de las organizaciones. Y para
alcanzar ésta han surgido organizaciones y normativas de control. Como por ejemplo:

“EFQM” (European fondation for quality model) que es una organizacion que se ha
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dedicado a "tangibilizar" los principios de la calidad total para que sean aplicables a las
organizaciones. Para ello ha desarrollado un modelo de gestién de la Calidad Total o
Excelencia. Por otra parte existe también el ISO 9000, del que tanto hemos oido
hablar, pero ¢qué es realmente el ISO 90007?.. ISO 9000 es una normativa
desarrollada por la ISO (International Standard Organization) para el aseguramiento de
los sistemas de calidad de las organizaciones

Las diferencias entre el “EFQM”, y el ISO 9000 es que la calidad total es una
filosofia, el modelo EFQM es un modelo de Calidad Total y la ISO 9000 es una norma

gue pretende gestionar/asegurar la calidad de los sistemas.

La relacion entre EFQM y la Calidad Total es que el modelo de la EFQM es un
modelo desarrollado para "tangibilizar" los principios de la calidad total. Esto es
necesario ya que la Calidad Total es una filosofia y el modelo desarrollado por la

EFQM ayuda a desarrollar y tangibilizar los conceptos de la Calidad Total.

En la relacién entre la ISO 9000 y EFQM, la 1SO 9000 puede, y suele ser una
parte del Modelo de Excelencia Empresarial de la EFQM. En la version de la 1ISO 9000
del afio 94, la norma estaba basicamente enfocada a determinados procesos mientras
gue el enfoque de la EFQM es mucho mas amplio contemplando las organizaciones

desde un enfoque mucho mas global y completo.

Como vemos el “tema de Calidad” es un tema bastante amplio, es un tema que
esta a la vanguardia, y que seguira asi por muchos afios, pues en principio la calidad
no se obtiene de la noche a la mafiana, y calidad es un concepto evolucionante,
dinamico, cambiante. Consideramos que sera enriquecedor profundizar en el estudio
sobre Calidad, tanto para el aspecto profesional como para el aspecto personal.

Hemos visto que la normatividad del 1ISO 9000, ha preocupado a muchas
organizaciones, tanto grandes, como medianas empresas. ¢ Por qué es tan importante
conseguir el reconocimiento del ISO?, ¢en verdad les importa a los consumidores si el
producto que adquieren esta respaldado por una normatividad como ésta?, ¢el ISO
9000 hace la diferencia entre un “buen producto” y un “mal producto”?, ¢las empresas
no son lo suficientemente seguras de la calidad de sus productos, qu requieren que
normas como el ISO 9000 acepten su calidad del producto?...

Sin lugar a dudas ya existen muchas investigaciones sobre lo qué es calidad,
sobre el papel que juega en las empresas, sobre la importancia que tiene para las

empresas el ofrecer calidad en sus productos por lo que nuestra investigacion nos
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interesa enfocarla, no a lo que es calidad, sino a la norma ISO, nos interesa conocer si
en verdad el contar con la norma del ISO, hace diferentes a las empresas o no, si es
asi en qué consiste ese diferencia frente a las otras que no lo tienen, que tan
importante es para la sociedad que las marcas que consumen regularmente cuenten

con esta norma...
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OBJETIVOS GENERALES

Mediante esta investigacion se pretende conocer el grado de influencia que

tiene la Certificacion ISO hacia la calidad del servicio en el Despacho “MUNIR HAYEK”

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Basicamente el objetivo de nuestra investigacién es poder retomar algunos
conceptos que se han relacionado con la terminologia “calidad” en investigaciones
anteriores, de qué manera influyen con la aplicacién del 1SO, y qué tan bueno, o

ventajoso es contar con esa norma hoy en dia.

De igual manera se buscara hacer una auditoria al manual de calidad del
Despacho MUNIR HAYEK para verificar si cumple con los reglamentos que la Norma
ISO 9000 establece.

Y por ultimo se busca identificar la necesidad de las normas ISO en las

organizaciones.

OBJETIVOS A INVESTIGAR

Si la certificacion 1SO es un familia de normas que ha sido desarrollada para
proporcionar un marco normativo ALREDEDOR del cual se basa EFICAZMENTE un
sistema administrativo de calidad; entonces, ¢la empresa que utilice estas normas
obtiene un producto o servicio EFICIENTE y DIFERENTE QUE LOGRE LA
SATISFACCION PLENA DEL CLIENTE?.... ¢A partir de la certificacion del despacho
se dieron cambios significativos en los servicios proporcionados al cliente por dicho

despacho?, ¢ Existe alguna ventaja competitiva al contar con la certificacion?

Investigar la evolucion que han tenido las empresas a partir de la introduccion
de estas normas de calidad.
Identificar las diferencias que existen en relacion a la ejecucion de sus

actividades con la incorporacion de esta norma.
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Verificar si la empresa que utiliza estas normas ofrece un mejor producto y/o

servicio frente a las que no lo tienen.

PROBLEMA

La obtencion de la Certificacién 1SO asegura a los consumidores que los
productos ofrecidos seran de mayor calidad que los ofrecidos por empresas que

carecen de dicha certificacion.

¢,Cudles son las ventajas que ofrecen las empresas que cuentan con dicha
certificacion frente a las que no lo tienen?... ¢En verdad hace la diferencia el estar

certificado?.... ¢ Por qué?....

HIPOTESIS

En el mundo en que vivimos el concepto de Calidad (normas o procedimientos
establecidos para un producto) esta tomando un aspecto importante dentro de la
organizacion ya que es fundamental para lograr el éxito organizacional, del cual deriva
la satisfaccion de los clientes al adquirir un producto, mayor lealtad, mayores ingresos,

etc.

Ho: La obtencion de la Certificacion ISO no influye significativamente en el grado de

calidad del servicio que el Despacho MUNIR HAYEK ofrece a sus clientes.

Ha: Si se obtiene la Certificacion ISO se obtendra una alta calidad que se vera
reflejada en el servicio final, y se demostrard con mayores clientes frente a sus
competidores.

Variables:

V. Dependiente
* Certificacion ISO

V. Independiente

* Cultura organizativa
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* Politica de la empresa

* Tecnologia

Las variables que estan en funcién, de las caracteristicas o atributos que posee
un determinado producto (calidad) son la aceptacion y confianza del mercado hacia
nuestro producto. Es decir, dependera del grado de calidad que tenga mi producto

para que este sea aceptado y demandado por el mercado.

De lo anterior se deduce que:

a) La variable independiente es el Factor Calidad en la organizacion.
b) La variable dependiente es el éxito y la demanda de mi producto o servicio, que en
la organizacion se ve reflejada debido a muchos factores como tecnologia, politicas

laborales, organizativas, etc...

JUSTIFICACION

El fin a alcanzar mediante la realizacion de esta investigacion no es
proporcionar simplemente informaciéon sobre lo que es calidad, sobre lo que es la
Norma ISO, puesto que ya muchas investigaciones han establecido esto en trabajos
anteriores. Nuestro objetivo a alcanzar es conocer si existe alguna diferencia en la
empresa, especificamente el Despacho MUNIR HAYEK en el antes y después de la

implantacién de esta norma.
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MARCO TEORICO

DEFINICION DE CALIDAD

Buscando una definicion de calidad, encontramos que hay cientos de
definiciones sobre la calidad. Cada autor disefia una definiciéon para la calidad. Por lo
gue decidimos tomar algunas definiciones, para tener un punto de partida, con el cual
crear una definicion propia que nos ayude a involucrarnos mas en el tema. Estas

definiciones son las siguientes;

Segun el diccionario Calidad es un conjunto de cualidades de una persona o

Cosa.

Calidad es la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio
gue se sustenta en su habilidad para satisfacer las necesidades establecidas

implicitas.

En la actualidad la calidad es un aspecto muy importante dentro de cualquier
empresa, negocio y/u organizacion. Anteriormente la calidad tan sélo era un aspecto
gue daba un valor “extra” a la organizacion, y se creia que la calidad “costaba”. Ahora
el concepto de calidad ha cambiado, ahora es el centro alrededor del cual gira el
trabajo dentro de la organizacion, es el aceite que hace que los engranes caminen,
ahora ya no es solo una ventaja competitiva, ahora es un elemento sin el cual una
organizacion no podria existir. Ahora gracias a la calidad los costos disminuyen, ya

gue se ha demostrado que la calidad “no cuesta”.

Existen muchas otras definiciones de calidad, algunas con base en lo que
algunos autores dijeron, otras que se han hecho desde distintos enfoques, por
ejemplo, desde el enfoque mercadotecnoldgico se nos dice que la calidad significa el

cumplimiento de los estandares y el hacerlo bien desde la primera vez.

En cambio con base en el producto, la definicion de calidad es considerada

como una variable precisa y mensurable.

La calidad no representa tan sélo el hecho de tener un estandar el cual diga si

el producto esta bien hecho o no, la calidad va mucho mas haya. Existen muchas
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maneras en como la calidad afecta la participacion de una empresa en el mercado,

entre ellas:

- De manera directa la calidad puede afectar tanto en los costos, como en la
participacion en el mercado. Una mejor calidad puede conducir a una mayor
participacidon en el mercado y ahorro en los costos de produccion. Se ha demostrado
gue las compafias con mas alta calidad son las mas productivas. Cuando se
consideran los costos, se ha determinado que estos son minimos cuando el 100% de
los bienes o servicios se encuentran “perfectos”, en otras palabras, cuando cumplen
con los requisitos de calidad. Las organizaciones que disefian productos o servicios
defectuosos pueden ser responsabilizadas por dafios o lesiones que resulten de su

uso.

Un aspecto muy importante sobre la calidad es que tiene Implicaciones
internacionales. En este mundo global en el que vivimos la calidad se ha vuelto un
asunto internacional; con la diversificacién y expansion de compafias hacia el interior
y el exterior las empresas ya no s6lo compiten entre empresas locales, ahora la
competencia se ha vuelto global, y cada dia se vuelve mas grande, debido a las
politicas de libre comercio que tenemaos. Por lo tanto para una compafiia como para un
pais, en la competencia efectiva dentro de la economia global, sus productos deben
de cumplir con las expectativas de calidad y precio. Si una empresa no ofrece calidad,
ni siquiera sera considerada dentro de este amplio mercado, no tendra oportunidad

frente a las grandes empresas que ofrecen calidad.

¢QUE ES CALIDAD?

El problema que plantea el logro de una conceptualizacion precisa y Unica de la
palabra calidad radica en que, cuando se analiza con detalle, con que casi cada
persona tiene una concepcion diferente de ella. Pero, también, podemos ver que esas

diferencias de criterios se producen debido a;

La cantidad y variedad de dimensiones o criterios que utilizan las distintas
personas para definir lo que es calidad de un producto o servicio.
La posicion en la que se sitdan para definir y/o calificar la calidad de un

producto o servicio.
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Criterios que se utilizan para definir la calidad.
En este sentido Schnaars desarrolla un esquema, en base en sus estudios acerca de

otros autores que han definido la calidad, el cual se muestra a continuacion;

Cuatro puntos de vista.

Ocho dimensiones.

Algunas personas consideran
gue un producto/servicio de
calidad es el que funciona

eficazmente.

Fiabilidad.
Durabilidad.
Conformidad con las

especificaciones.

Algunas personas consideran
gue un producto/servicio de
calidad es el que tiene un

disefio excelente.

Funcionalidad (performance).

Caracteristicas externas.
Capacidad para prestar un
servicio.

Aspectos estéticos.

Algunas personas consideran
gue un producto/servicio de
calidad es el que logra un nivel
superior de satisfaccion de
las necesidades y deseos de
los consumidores, usuarios o

clientes.

- Calidad percibida.

Algunas personas consideran
gue un producto/servicio de
calidad es el que alcanza el

mas alto nivel posible de

excelencia alcanzable

Posicion que se adopta para definir la calidad.

De acuerdo a este aspecto, existen, fundamentalmente, dos posiciones;

@ Definir la calidad “desde dentro” de la empresa.

10



AN\

Casa abierta altempo Andlisisde Calidad del Despacho “MUNIR HAYEK”

@ Definirla “desde fuera”.

La primera se corresponde con los puestos técnicos (ingenieros, disefiadores),
mientras que la segunda percibe la calidad desde el punto de vista de los
consumidores, usuarios o clientes.

Sin embargo la mayoria de las empresas se inclinan por establecer normas de calidad
basandose Unicamente en la visién “desde dentro o calidad interna”. En
consecuencia, establecen sus normas de calidad en funcién de criterios estrictamente
técnicos, dictados por los profesionales responsables del disefio, o por ciertos
requisitos minimos establecidos en el sector, por el Estado o por el mercado. Cuando
actlan asi, las empresas consideran que sus productos son de Calidad y que
responden con precision a las especificaciones y estandares técnicos establecidos

internacionalmente y da como resultado que muchas empresas:

@ Ofrezcan al mercado productos y servicios que son perfectos desde el punto de
vista técnico, pero que no satisfacen, necesariamente, las expectativas
globales de los consumidores o clientes.

Por ejemplo; Electrodomésticos dificiles de manejar, servicios bancarios llenos de
controles y condiciones que dificultan su prestacion, equipos dificiles de reparar, libros
impresos con caracteres muy pequefios, automdviles muy duraderos pero poco

confortables, etc.

Por el contrario la conceptualizacion de la calidad que se plantea “desde fuera” de la
empresa también conocida como calidad externa se centrea en la constatacion de

gue, en realidad:

@ La Unica persona que puede definir con precisién la calidad de un producto o
servicio es el consumidor, usuario o cliente.
@ Solo el sabe, con exactitud, cuales son las caracteristicas y funciones que

elevan le valor de un producto o servicio.
La vision hacia dentro de la calidad induce a que se asigne mucha importancia a la

calidad técnica, pero no toma en consideracion los dos tipos de calidad que es una

mejor manera de definir lo que es calidad y sus implicaciones.

11
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ANTECEDENTES DE LA CALIDAD

Ahora que ya sabemos, qué es la calidad, y qué hemos revisado algunos enfoques
distintos nos damos cuenta que la calidad no so6lo es un concepto que recientemente
se ha puesto de “moda”. Calidad es algo que va mucho mas alla de los conceptos, es
una forma de ser de las organizaciones, y que cada dia adquiere una importancia
mayor en el mundo. ¢Pero, en realidad este concepto de calidad es algo nuevo?,
¢,Cuando surgio?, ¢porqué surgid?, ¢porqué ha tenido auge?.... Remontémonos un
poco a la historia de la calidad para tener una mejor idea del porqué ahora es un

concepto tan “de moda”, y “tan importante”.

La Calidad ha estado presente siempre, viajando un poco a través del pasado,
podemos afirmar que la humanidad esta directamente ligada con la calidad desde los
tiempos mas remotos, el hombre al construir sus armas, elaborar sus alimentos y
fabricar su ropa observa las caracteristicas del producto e inmediatamente idea la

manera en como pueden mejorar para que tengan un mejor funcionamiento.

Sin embargo, la calidad como sistematizacién (la practica de la verificacion de
la calidad) se remonta a tiempos anteriores al nacimiento de Cristo. En el afio 2150
A.C., la calidad en la construccion de casas estaba regida por el Cdédigo de
Hammurabi, en donde la regla nUmero 229 establecia que si un constructor construia
una casa, no lo hacia con buena resistencia, y por lo tanto la casa no soportaba y se
derrumbaba matando a los inquilinos, el constructor debia ser ejecutado”. Ese es uno
de los primeros antecedentes en los cuales se comienza con las normas de control de

calidad.

Los fenicios, por su parte, también utilizaban un programa de accion correctiva
para asegurar la calidad, con el objeto de eliminar la repeticion de errores. Los
inspectores simplemente cortaban la mano de la persona responsable de la calidad

insatisfactoria.

En los vestigios de las antiguas culturas también se hace presente la calidad,
un ejemplo de ello son las piramides Egipcias, en donde se verificaba muy de cerca
gue la construccion contara con los requisitos de calidad necesarios para tener como

resultado una construccién “perfecta”.

12
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Durante la edad media surgen mercados, con base en el prestigio de la calidad
de los productos, se volvié popular la costumbre de ponerles marca que diferenciaba a
los productos y con esta practica se desarrollé el interés de mantener una buena
reputacion del producto. Por ejemplo “Las sedas de damasco”, “La porcelana china”,
incluso hoy en dia, cuando escuchamos “Porcelana China” todavia prevalece la idea

de que es una porcelana muy fina de la mas alta calidad.

Durante la edad media, muchos de los productos eran muy artesanales, y dado
lo artesanal del proceso, la inspeccién del producto terminado era responsabilidad del
mismo artesano, no habia alguien mas que hiciera una evaluacion final al producto, a

no ser el propio artesano.

Debido a la Revolucidn Industrial, la situaciéon cambio, el taller cedié su lugar
a la fabrica de produccion masiva, ya fuera de articulos terminados o de piezas que
posteriormente serian ensambladas en una etapa posterior de produccién. Con la era
de la revolucion industrial, se desarrollo el sistema de fabricas para el trabajo en serie
y la especializacién del trabajo. Como consecuencia de la alta demanda de productos,
se desarroll6 conjuntamente un entusiasmo mayor por mejorar la calidad de los
procesos, la funcién de inspeccion (el control de calidad de los productos) llega a
formar parte fundamental del proceso productivo y este control de calidad lo realizaba
el mismo operario, el objeto de esta verificacidon de calidad tan s6lo sefialaba cuales

eran los productos que no se ajustaban a los estandares deseados.)

A fines del siglo XIX y durante las tres primeras décadas del siglo XX el
objetivo ponia énfasis en la produccion. Con las aportaciones de Taylor la funcion de
inspeccion se separa de la produccion; ahora los productos se caracterizan por sus
partes 0 componentes intercambiables, el mercado se vuelve mas exigente y todo
converge en la produccion. ElI cambio en el proceso de produccién provocd cambios
en la organizacion de la empresa. En este punto, ya todo se vuelve mas complejo, en
el pasado, como ya lo vimos, un productor era quién se encargaba de todo el trabajo
de fabricar un articulo, ahora todo es diferente, ya no solo es un operario el que fabrica
todo el producto, ahora se necesita mas y mas gente para la fabricaciéon de los
productos (las grandes féabricas). Dentro de éstas fue necesario introducir
procedimientos especificos para atender la calidad de los productos fabricados en
forma masiva. Dichos procedimientos han ido evolucionando, sobretodo durante los

ultimos tiempos.
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En 1931, Walter Shewhart publicé " Economic Control of Quality of
Manufactured Products " (Control Econémico de la Calidad de Productos
Manufacturados), en el que se plantean los principios basicos del control de la calidad,
sobre la base de métodos estadisticos, centrandose en el uso de Cuadros de Control,
los cuales se basa en el uso de graficas y empleo de métodos de célculo simplificado.
Convirtiéndose asi en el padre del Control de Calidad Moderno (aunque algunos
autores no concuerdan con que el sea el padre del Control de la Calidad, y este titulo
se atribuye a Deming, sin embargo los estudios de Deming se basaron inicialmente en

los de Shewart).

El Dr. Deming, discipulo de Shewart, reconocido como uno de los grandes
exponentes de los enfoques de calidad, por su aportaciéon a la transformacion de la
industria japonesa, revolucionando sistema de administracion y elevando

considerablemente sus niveles de calidad y productividad

Deming utilizé y difundi6 ampliamente el Circulo de Shewart, el cual habla
sobre planear, hacer, verificar y actuar, ahora a esta aportaciéon de Shewart se le
atribuye a Deming, y se le da el nombre de Circulo de Deming, en el cual a través de
el promueve el uso del control estadistico de los procesos para lograr una calidad y un

cambio planeado y sistematico de la cultura organizacional.

Después del aporte de Shewhart, en 1941 y 1942 se aprobaron y publicaron los
" Estandares Z " conocidos como los estandares de la Guerra, que enfocaban el uso
de los Cuadros de Control para el analisis de datos y su aplicaciéon durante la
produccion. En 1941 Leslie E. Simons public6 "Un Manual de Métodos
Estadisticos para Ingenieros"”, mediante el cual se pretendia “tener un control de
calidad” basandose en estudios estadisticos. Estos tres titulos eran lo Unico con que

se contaba en el campo del control de calidad.

Durante los afios cuarenta en el mundo occidental, donde hasta ese momento la
calidad y el mejoramiento no tenian ninguna importancia para las empresas, un grupo
de empleados de John-Manville terminaron de rodar y editar un video llamado "
Control de Calidad Moderno " con el objetivo de promover los aspectos basicos del
control de calidad en su empresa entre los empleados y la gerencia : cuadros de
control, histogramas, limites para graficos de barras y cuadros estadisticos, asi como

de muestreo.

14



AN\

Casa abierta altempo Andlisisde Calidad del Despacho “MUNIR HAYEK”

Al término de la segunda guerra mundial el mercado vuelve a interesarse por la
competitividad sin olvidarse de los beneficios, es por ello que la calidad evoluciona
también con el objetivo de optimizar la organizacion para obtener un producto final con
la maxima calidad y el minimo coste. Es en este momento cuando nace el concepto de
aseguramiento de la calidad. Las empresas entienden que introduciendo la
necesidad de prevenir sin esperar a que se detecten los errores en los procesos de
produccion, el coste final se disminuye.

Juran, también llamado como padre o “gurd” de la calidad, reconocido como la
persona quien agrego la dimension humana para la amplia calidad y de ahi provienen
los origenes estadisticos de la calidad total.

Su plan fue hacerlo todo: filosofia, escritura, lectura, consultar.

En 1960, hizo hincapié en la responsabilidad de la gerencia en la definicion de
objetivos y en la planificacion para mejorar, ya que para la implementacion de calidad
total, y para su administracién, se requiere que todos los miembros se comprometan

con las tareas, y que cada quien haga lo que le corresponda de manera responsable.

Sus aportaciones en la modernizacion y revolucién de la industria japonesa
estriban en haber logrado transmitir a los gerentes de nivel alto y medio, que el control
total de calidad no es un instrumento que debe aplicarse sélo en la planta, sino que es
un instrumento para la gerencia completa. Destacé ante ellos que el control estadistico
impulsado Unicamente por los ingenieros tiene un limite y con sus seminarios abrio las
puertas para el establecimiento del control total de calidad tal como se conoce hoy.

El Dr. Juran define la calidad: como" adecuacion al uso", lo cual implica que los
productos y servicios cuenten con las caracteristicas que el usuario ha definido como

tiles.

Sin embargo, la concientizacion real sobre la importancia de la calidad no se

asento sino hasta los afios 80.

En el afio de 1986 Deming publica "Out of the Crisis" (“Fuera de la Crisis”),
donde explica detalladamente su filosofia de calidad, productividad y posicion
competitiva, incluyendo sus famosos 14 Puntos para la Administracion (actualmente

conocidos como los 14 Puntos de Deming).
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El control de la calidad se practicaba desde hace ya muchos afios en Estados
Unidos y en otros paises, pero los japoneses jugaron un papel muy importante en lo

gue a calidad se refiere (controles de calidad, desarrollo de normas de calidad, etc.).

Pero, ¢porqué Japon fue una clave tan importante para la historia de la
calidad?.... Jap6n es un pais que no cuenta con muchos recursos naturales y que
depende en muy alto grado de sus exportaciones para obtener divisas que les
permitan comprar en el exterior lo que no podian producir internamente, se dieron
cuenta de que para sobrevivir en un mundo cada vez mas agresivo comercialmente,
tenian que producir y vender mejores productos que sus competidores internacionales

como Estados Unidos, Inglaterra, Francia y Alemania.

Esta falta de recursos, y la dependencia que tenian con el comercio exterior,
los llevé a desarrollar en un alto grado y a perfeccionar el concepto de calidad. Para
ellos la calidad debia existir desde el disefio hasta la entrega del producto al
consumidor, debiendo estar presente por todas las etapas de produccion, distribucion
y comercializacion, no sélo en las etapas que incluyen el proceso de manufactura del
producto, sino también las actividades administrativas y comerciales, en especial las
gue tienen que ver con el ciclo de atencion al cliente incluyendo todo servicio posterior.
Los japoneses son los responsables del desarrollo del concepto, de lo que hoy

conocemos como “Calidad Total”.

Como mencionamos hace unos parrafos, los japoneses fueron los pioneros en
el desarrollo e implementaciéon de la Calidad Total. Después de la Segunda Guerra
Mundial, Japén qued6 devastado, dejé la economia japonesa en una situacién cadtica,
los productos que ofrecian eran poco competitivos, por lo que no tenian cabida en los
mercados internacionales. Los japoneses al verse en dicha situacién no tardaron en
reaccionar: se lanzaron al mercado gracias a la adopcion de los sistemas de calidad.
¢El resultado de la adopcion de estos sistemas, cual fue?.... La economia de Japon
registré un crecimiento espectacular. Por lo que fueron un ejemplo para el resto del
mundo. Muchos paises copiaron la iniciativa japonesa, y pronto la Calidad Total se fue

adoptando en diferentes puntos del mundo.

Al principio los resultados que arrojaron la administracion de la calidad fueron
bastante buenos, pero poco a poco los resultados iban en decremento, se regresaba a
la situacion inicial, bajo la motivacion a nivel de trabajadores, la informacion

recolectada no era exacta y los ejecutivos no mostraban interés en continuar con el
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Sistema de Calidad Total. Para tratar de solucionar este problema la JUSE invit6 a
Joseph M. Juran para realizar conferencias y charlas respecto del Rol de la Gerencia
en la Promocién de las Actividades de Control de Calidad. Esta visita marco el salto en
Japoén de los primeros pasos en Calidad hacia la Calidad Total, al introducir aspectos
como la definicion de las politicas de calidad y la planificacién de la calidad. Que se
reforzd con el lanzamiento en japonés del libro " The Practice of Management " de

Peter Drucker, en el que se plantea la Administracion por Objetivos.

Los Japoneses fusionaron las enseflanzas de Deming y Juran con la
Administracion por Objetivos y dieron los primeros pasos hacia la Planeacion
Estratégica de la Calidad y hacia la Administracion de la Calidad Total (TQM — Total

Quality Management).

En el caso de Europa, los 80’'s fueron un afio que los marcé en cuanto a
Calidad se refiere. En 1988 nace la “European Foundation for Quality Managment”
(EFQM), organizacién que apuesta por los modelos de gestion de calidad total (GTC o
TQM), estrategias encaminadas a optimizar los recursos, reducir costos y mejorar los

resultados, con el objetivo de perfeccionar constantemente el proceso productivo.

Es a partir de aqui que se empieza a ver a la calidad como un todo y se
empieza a gestionar de manera global que esta muy a la par con la planeacidn
para poder crear productos con calidad. Surge asi la Gestion de la calidad. Esta

nueva vertiente es muy clara en el siguiente cuadro.

ASPECTOS DE LA .
CONCEPTO CLASICO CONCEPTO ACTUAL
CALIDAD
Afecta a productos y || Afecta a todas las actividades de
OBJETO -
servicios la empresa
o Gestion de toda la empresa,
ALCANCE Actividades de control
ademas del control
) Impuesta por la _ L
APLICACION : » Por convencimiento y participativa
Direccion
METODOLOGIA Detectar y corregir Prevenir
RESPONSABILIDAD Departamento de Compromiso de cada miembro de
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Calidad la empresa
CLIENTES Externos a la empresa Internos y Externos

La Gestion de la Calidad se entiende como el conjunto de caminos mediante los
cuales se consigue la calidad; incorporandolo por tanto al proceso de gestion, que es
como traducimos el termino ingles “management”, que alude al gobierno, direccién y

coordinacién de actividades.

La Gestion de la Calidad se define como el modo en que la direccion planifica el
futuro, implanta los programas y controla los resultados de la funcion calidad con
vistas a su mejora permanente.

Mas tarde en Europa, en 1992 se presenta el Premio Europeo a la Calidad para
empresas europeas. Para otorgar este premio, se utilizan los criterios del Modelo de
Excelencia Empresarial, 0 Modelo Europeo para la Gestidon de Calidad Total, divididos
en dos grupos: los cinco primeros son los Criterios Agentes, que describen como se
consiguen los resultados (debe ser probada su evidencia); los cuatro Gltimos son los
Criterios de Resultados, que describen qué ha conseguido la organizacion (deben ser

medibles).

Los nueve criterios son los siguientes:

1. Liderazgo. (Como se gestiona la Calidad Total para llevar a la empresa
hacia la mejora continua.)

2. Estrategia y planificacion. (Cémo se refleja la Calidad Total en la estrategia
y objetivos de la compainiia)

3. Gestion del personal. (Como se libera todo el potencial de los empleados en
la organizacion.)

4, Recursos. (Como se gestionan eficazmente los recursos de la compafiia en
apoyo de la estrategia.)

5. Sistema de calidad y procesos. (Como se adecuan los procesos para
garantizar la mejora permanente de la empresa.)

6. Satisfaccion del cliente. (Cémo perciben los clientes externos de la empresa
sus productos y servicios.)

7. Satisfaccion del personal. (Como percibe el personal la organizacion a la

gue pertenece.)
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8. Impacto de la sociedad. (Como percibe la comunidad el papel de la
organizacion dentro de ella.)
9. Resultados del negocio. (Cémo la empresa alcanza los objetivos en cuanto

al rendimiento econémico previsto.)

Una de las grandes ventajas de la definicion del modelo europeo de excelencia es
su utilizacién como referencia para una Autoevaluacién, proceso en virtud del cual una
empresa se compara con los criterios del modelo para establecer su situacion actual y

definir objetivos de mejora.

CONTROL DE LA CALIDAD.

Breve historia del control de calidad total.

El control de calidad moderno o control de calidad estadistico (CCE) como se le llama
a hoy en dia, comenzo6 en los afios 30 con la aplicacién industrial del cuadro de control
ideado por el Dr. W. A. Shewhart, de Bell Laboratorios.

La segunda guerra mundial fue catalizador que permitié aplicar el cuadro de control a
diversas industrias en los Estados Unidos, curando la simple reorganizacién de los

sistemas productivos resulto inadecuada para cumplir con las exigencias del estado de
guerra y semiguerra. Pero al utilizar el control de calidad, los Estados Unidos pudieron

producir articulos militares de bajo costo y en gran cantidad.

Inglaterra también desarrollo el control de calidad muy pronto. Habia sido el hogar de
la estadistica moderna, cuya aplicacion se hizo evidente en la aplicacion de las

normas britanicas 600 en 1935 basadas en el trabajo estadistico de Pearson.

Podria especularse que la segunda guerra mundial la ganaron el control de calidad y
la utilizacién de la estadistica moderna. Ciertos métodos estadisticos investigados y
empleados por las potencias aliadas resultaron tan eficaces que estuvieron

clasificados como secretos hasta la derrota de la Alemania Nazi.

Derrotado en la segunda guerra mundial, Japon quedo en las ruinas. Se habian

destruido practicamente todas las industrias y el pais carecia de alimentos, vestuario y
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vivienda. Cuando las fuerza s de ocupacion desembarcaron en el Japén, tuvieron que
enfrentar un obstaculo grande: las fallas frecuentes en el servicio telefénico. El
teléfono japonés no era un medio de comunicacion fiable. El problema no se de dia
Unicamente a la guerra que habia terminado en ese entonces, sino que la calidad del
equipo era deficiente. Viendo estos defectos, las fuerzas norteamericanas ordenaron a
la industria japonesa de comunicaciones que empezara aplicar el control de calidad
moderno. Ademada tomaron medidas de educar a la industria. Este fue el comienzo

del control de calidad estadistico en Japon (1946).

En los afios 50 se puso de moda en las fabricas japonesas el control de calidad
moderno o control de calidad estadistico, con una amplia difusidn de los métodos
estadisticos, cuadros de control e inspeccidn por muestreo. Sin embargo estas

practicas dieron origen a varios problemas:

U Los empleados experimentados, que siempre habian confiado en su
experiencia y su sentido comuin, se quejaban de que no podian emplear los
métodos estadisticos. Sostenian frecuentemente con emocion, que teles
métodos eran indtiles.

U Para manejar una planta la empresa tenia que fijar normas en cuanto a niveles
de tecnologia, trabajo e inspeccién. Estas no existian, aunque alguien intentara
fijar normas, los demas se quejaban de que “hay demasiados factores por
considerar y es sencillamente imposible ponerlos todos sobre papel como
normas técnicas” o bien: “podemos administrar la fabrica sin esas normas”.

U Para su aplicacion el control de calida requeria datos, pero estos eran muy
escasos.

U Los métodos de muestreo y division no se empleaban correctamente en la
recopilacién de datos. Por tanto, aunque hubiera datos estos rara vez eran
utiles.

U A veces se instalaban dispositivos de medicion y registradoras automaticas
para recopilar datos. En algunos casos los obreros pensaban que los

dispositivos estaban alli para controlar su trabajo, y los destruian.
Sin embargo en 1954 el Dr., Juran visita el Japén y a través de sus reuniones y

seminarios con los empresarios logro cambiar estos obstaculos para poder aplicar el

control de calidad moderno.
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¢, Qué es el control de calidad?

El control de calidad japonés es una revolucién en el pensamiento de la gerencia.

Las Normas Industriales Japonesas (NIJ) definen asi el control de calidad:
“Un sistema de métodos de produccion que econdmicamente genera bienes o
servicios de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores. El control, de

calidad utiliza métodos estadisticos y suele llamarse control de calidad estadistico”.

Mientras que para Kaoru Ishikawa la calidad total es:
“Practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un
producto de calidad que sea el mas econémico, el mas util y siempre satisfactorio para

el consumidor”.

Para alcanzar esta meta es preciso que en la empresa todos promuevan en control de
calidad y participen en el, incluyendo en esto a los altos ejecutivos, asi como a todas

las divisiones de la empresa y a todos los empleados.

Algunos puntos relacionados con el control de calidad son los siguientes;

U El control de calidad tiene como finalidad, producir articulos que satisfagan los
requisitos de los consumidores. No se trata solo de cumplir una serie de
normas o especificaciones nacionales. Esto sencillamente no basta, puesto
gue las normas no son perfectas.

U Se debe hacer hincapié en la orientacién hacia el consumidor. Hasta ahora los
fabricantes han pensado que les hacen un favor a los consumidores
vendiéndoles sus productos. Sin embargo como ya lo dijo Ishikawa los
fabricantes deben estudiar las opiniones y requisitos de los consumidores y
gue los tengan en cuenta al disefiar, manufacturar y vender sus productos. Al
desarrollar un nuevo producto, el fabricante debe prever los requisitos y las
necesidades de los consumidores.

U Es importante la interpretacién que se le da a la palabra “calidad”. En su
interpretacion mas estrecha, calidad significa calidad del producto, mientras
gue en su interpretacién amplia, calidad significa calidad del trabajo, calidad del
servicio, calidad de la informacion, calidad del proceso, calidad de la division,

calidad de de las personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes
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y ejecutivos, calidad del sistema, calidad de la empresa, calidad de los
objetivos, etc.

U Por muy buena que sea la calidad del producto, el producto no podra satisfacer
al cliente si el precio es excesivo. En otras palabras, no podemos definir la
calidad sin tener en cuenta el precio. Esto cobra importancia al planear y
disefiar la calidad. No puede haber control de calidad que haga caso omiso del
precio, la utilidad y el control de los costos. Lo mismo puede decirse del
volumen de produccién. Si una fabrica no puede dar cifras para la cantidad
producida, la cantidad de desechos o el nimero de defectos o de correcciones
necesarias, no podria determinar su porcentaje de defectos (fraccion
defectuosa) ni la tasa de correcciones. Sin estos datos no podra hacer control
de calidad (CC). Una oferta insuficiente de un producto que tiene demanda
sera perjudicial para los clientes. Una oferta excesiva significa desperdicio de
mano de obra, materias primas y energia. El control de costros y el control de
calidad son dos caras de la misma moneda. Hay que esforzarse siempre por

ofrecer un producto de calidad justa a un precio justo y en la cantidad justa.

La esencia del control de calidad.

De acuerdo a lo anterior podemos retomar algunos puntos medulares que el autor
(Ishikawa) nos menciona y que son principalmente la esencia de la calidad los cuales

son los que se citas a continuacion:

El primer paso en el Control de Calidad (CC) es reconocer los requisitos de los
consumidores.

Otro paso en e Control de Calidad (CC) es saber qué compran los
consumidores.

No se puede definir la calidad sin saber el costo.

Prever lo posibles defectos y reclamos.

Pensar siempre en tomar mediadas apropiadas. El control de calidad sin accion
es siempre palabreria.

El control de calidad (CC), llega a su estado ideal cuando ya no requiere

vigilancia (inspeccion).

Control de Calidad en toda la Organizacion
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En 1957 Kaoru Ishikawa publica un libro en el que se resalta la importancia de
la Administracion y las Politicas Operacionales, con base en lo que se conoce como el
Control de Calidad en Toda la Compafia (Company-Wide Quality Control- CWCQ),

gue en términos generales es muy parecido al Control de Calidad Total.

Juran, en 1960, hizo hincapié en la responsabilidad de la gerencia en la
definicion de objetivos y en la planificacion para mejorar, pues como ya mencionamos,
para la implementaciéon de calidad total, y para su administracion, se requiere que
todos los miembros se comprometan con las tareas, y que cada quien haga lo que le
corresponda de manera responsable. Esta tesis de Juran abrié las puertas al “Hoshin

Kanri” o también conocido como “Policy Deployment” (Desplegados de Politicas).

Caracteristicas del Control de Calidad Japonés.

Mediante esta investigacion sobre la calidad nos encontramos con elementos

muy en 3el control de calidad japonés.

Ya que después de la Segunda Guerra Mundial en el lejano oriente, es decir,
en el Japon se introdujeron muchos métodos de control, pero ninguno se comparaba
con lo que conocemos como control de calidad, en cuanto a su capacidad para
arraigarse firmemente, para aplicar en su totalidad y para alcanzar el éxito y luego

reexportarse al Occidente.

Aprovechando al maximo las caracteristicas del control de calidad japonés, los
productos de ese pais alcanzaron la mayor calidad del mundo y se exportaron a todo
el globo. En diciembre de 1976 el séptimo Simposio sobre Control de Calidad
determino que las seis caracteristicas siguientes eran las que distinguian el control de

calidad Japonés respecto del Occidente;

1) Control de calidad en toda la empresa; participacion de todos los
miembros de la organizacion.

2) Educacion y capacitacion del control de calidad.

3) Actividades de los circulos de control de calidad.

4) Auditorias del control de calidad.

5) Utilizacion del método estadistico.

6) Actividades de promocién del control de calidad a escala nacional.
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Para la aplicacion del CC se deben seguir tres pasos fundamentales;

1. Entender las caracteristicas de calidad reales (caracteristicas y requisitos que
el consumidor exige de un producto).

2. Fijar métodos para mediarlas y probarlas. Esta tarea es dificil que al final de
cuentas, posiblemente acabemos por recurrir a los cinco sentidos (prueba
sensorial).

3. descubrir caracteristicas de calidad sustitutas y entender correctamente la

relacion entre estas y las caracteristicas reales.

¢,Como se expresa la calidad?

Una vez determinadas las caracteristicas de calidad reales, el siguiente paso es
determinar el como se va a expresar la calidad dentro de la empresa. Esta se expresa

de la siguiente manera;

Determinar la unidad de garantia.

Determinar el método de medicién

Determinar la importancia relativa de las caracteristicas de la calidad: fallas y
defectos.

Llegar a un consenso sobre defectos y fallas.

Revelar los defectos latentes.

Observar la calidad estadisticamente.

c o o o

Calidad del disefio y calidad de aceptacion.

Control de las normas de calidad.

No hay normas perfectas, sean nacionales, internacionales o de una empresa.
Generalmente contienen algunos defectos inherentes. Los requisitos de los clientes
también cambian continuamente, y afio tras afio se exige una calidad mayor. Las
normas que eran suficientes en el momento de fijarse, se tornan anticuadas muy
pronto.

Al aplicar el control de calidad no se pretende solamente cumplir con las normas
nacionales y de la empresa sino que la meta debe ser cumplir los requisitos de calidad

de los consumidores.
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El Dr. Deming, en su seminario de 1950, precisamente hizo hincapié en este punto.
Como muestra la siguiente figura, él hablo de un ciclo de disefio, produccién, ventas e
investigacion de mercado, seguido de un ciclo que empieza con el redisefio basada en

la experiencia del ciclo anterior.

Investigacion | Disefio
demercados | [Fedsefia]

Yertas Produccion,

Cizlo de Calidad de Deming.

De esta forma, el redisefio de la calidad ocurre continuamente y la calidad mejora
continuamente. Esto siguiere que el fabricante debe estar siempre muy atento a los
requisitos de los consumidores y que debe prever sus opiniones al fijar las metas de
fabricacion.

De lo contrario, el CC no cumplira con sus objetivos, ni podra asegurar la calidad para
los consumidores. Un buen control significa revisar las normas de calidad
constantemente para que reflejen la voz del consumidor y sus reclamos. Las normas
son fijas por naturaleza en el sentido de que buscan asegurar la normalizacién y la
uniformidad. Pero no podemos ser demasiados rigidos. El basarse demasiado en las

normas puede conducir al descontento del consumidor.

Problemas de control de calidad.

Los conceptos de control y organizacion se introdujeron en el Japén mucho antes de
la segunda guerra mundial. Las industrias japonesas los adoptaron y practicaron, si
bien encerraban muchos problemas.

“No produzca articulos defectuosos”, “reduzcan el costo” y “sean mas eficientes”, eran

algunas de las ordenes impartidas por los altos ejecutivos en tiempos pasados.
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Estas 6rdenes se canalizaban del presidente a los directores, de los directores a los
gerentes de fabrica, de los gerentes de fabrica a los jefes de seccion, de los jefes de

seccion a los supervisores y de los supervisores a los obreros de linea.

Los altos ejecutivos de aquella época ordenaban a los subalternos esforzarse al
maximo o trabajar mas. Este tipo de control podria considerarse como una forma de
espiritualismo que apelaba al llamado espiritualismo japonés y pedia que se
cumplieran las tareas sin ofrecer recompensas. Mientras el hombre sea hombre, la
espiritualidad seguira siendo importante. Este enfoque no podria dar origen a un
control eficaz y duradero.

Cuando una planta produce articulos defectuosos o fracasa en algo, solamente del
20% al 25% de la culpa puede atribuirse a los operarios de linea. La mayor parte de la
culpa corresponde a los ejecutivos, a los gerentes (de acuerdo con Ishikawa). El
sistema de control espiritual simplemente culpaba a los de abajo por los errores

cometidos por toda la gerencia.

Hubo otros problemas cuando comenzo el control de calidad (CC) en el Japén, estos

fueron;

1. Existian muchas teorias abstractas y no practicas del control. No habia una
metodologia cientifica y racional.

2. No habia participacion plana cuando se analizaban los medios para alcanzar
las metas.

3. Los participantes no conocian las técnicas de analisis y control basadas en
métodos estadisticos.

4. No se ofrecia educacion en el control y calidad a todos los empleados, desde el
presidente para abajo.

5. Habia pocos especialistas, pero estos pensaban en términos de su propia
especializacion y no veian el cuadro global.

6. los altos ejecutivos y los gerentes de nivel medio fijaban politicas que no solian
ser impulsivas. También emitian érdenes contradictorias.

7. Prevalecia el seleccionismo. Las divisiones peleaban entre si y rehusaban

asumir sus responsabilidades.
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Como proceder con el control.

Para poder establecer un control adecuado Ishikawa ha propuesto seis categorias que

permitiran proceder y organizar la funcion del CC, estas son las siguientes;

Q8 8 8 8 8

Actuar

Determinar metas y objetivos.

Dar educacion y capacitacion.

Realizar el trabajo.

Emprender la accion apropiada.

Tomar accion
apropiada

Determinar métodos para alcanzar las metas.

Verificar los efectos de la realizacion.

Planear

Dreterrminar
metas y
ohjetivoz

Determinar
metodog

de alcanzar metas

Verificar

Verificar loz efectos de
la realizacion

Drar eduacion
Y capacitacian

Realizar
el trabajo

Hacer

Ciclo de control [lzhikawa)

1. Determinar metas y objetivos. Estas pueden determinarse por medio de

politicas. Si no se fijan politicas no se pueden establecer metas. La

determinacion de estas politicas corresponde a la alta gerencia, aunque ello no

signifique que los directores de division o los jefes de seccién no puedan tener

politicas. Se deben expresar concretamente en cifras, y para hacerlo se
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necesitan explicaciones racionales. También deben expresarse con un
proposito, mediante cifras y términos correctos.

Determinar métodos para alcanzar las metas: normalizacion del trabajo. Si
se fijan metas y objetivos pero no se acomparfan con métodos para
alcanzarlos, el CC acabara por ser un simple ejercicio mental. Se puede fijar la
meta de recudir la tasa de defectos por debajo del 3%, mas no podemos
simplemente decirles a los empleados: “trabajen bastante, trabajen bastante”,
dandoles golpecitos en la espalda. Sino no se fijan métodos cientificos y
racionales para alcanzar las metas, nada se lograra.

Dar educacién y capacitacion. Los superiores tienen la funcion de educar y
desarrollar a sus subalternos. Las normas técnicas y laborales pueden
convertirse en reglamentos excelentes, pero al distribuirlos a los empleados
quiza estos no los lean. O si los leen, tal vez no entiendan el proceso
conceptual subyacente en cada reglamento o como debe manejarse. Lo
importante es educar a la persona que se veran afectadas por estas normas y
reglamentos. La educacion no se limita a reuniones formales.

Realizar el trabajo. Si todo se hace de acuerdo con los pasos anteriores, la
realizacion no debe ofrecer ningln problema. Se puede obligar a los
subalternos a realizar un trabajo dandoles una orden, pero esto tendra
tropiezos. Las condiciones cambian constantemente, y las 6rdenes dadas por
los superiores nunca estaran al dia respecto a las situaciones cambiantes. El
movimiento cero defectos en Estados Unidos fracaso por muchas razones; una
de ellas fue que el movimiento se redujo a un simple ejercicio mental que
usaba a la gente como maquinas, olvidando que se estaba tratando con seres
humanos. Otra razén del fracaso fue la idea de que si las normas se cumple
estrictamente, el nimero de defectos sera cero.

Verificar los efectos de la realizacién. ¢ Como podemos verificar que el
trabajo se esta realizando sin tropiezos? Dar una orden, impartir instrucciones
o dar capacitacion no bastan como cumplimiento de la responsabilidad del alto
ejecutivo o el gerente. Es necesario verificar los efectos ya que siempre hay
tropiezos. La verificacion puede ser por medio de las causas (ver si los factores
causales estan bajo control: procesos, disefio, compras y manufactura) a
través de las visitas a las plantas. También otra forma de verificar la realizacién
es por medio de los efectos (personal, calidad, cantidad, fecha de entrega,

produccion, mano de obra, materia prima, costos, etc.) estos nos indicara que
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hay problemas en algunos factores que dan origen a algunos tropiezos o
errores.

6. Tomar la accion apropiada. Es importante tener medidas para impedir que las
excepciones vuelvan a repetirse. Hay que poner un freno a las irregularidades.
El cualquier caso no basta con hacer ajustes en los factores causales, hay que

tratar de eliminar aquellos que han ocasionado las excepciones.

¢Por qué fracaso el movimiento de cero defectos en los Estados Unidos?

Poco después de iniciarse las actividades de los circulos de control de calidad en el
Japon, los Estados Unidos comenzaron su movimiento “cero defectos (CD)” con
grupos pequenfios. Sin embargo, ha desaparecido por completo y a continuaciéon se

presentan algunas razones por las cuales fracaso este movimiento;

U El movimiento CD se convirtié en un simple movimiento de voluntad. Se insistia
en que no abria defectos si cada uno daba lo mejor de si.

U Partiendo de tal supuesto, no se ensefiaban los métodos de ejecucion del
control de calidad a los participantes. Era un movimiento sin herramientas y sin
bases cientificas.

U Se afirmaba que si las normas operativas se cumplian estrictamente habria
buenos productos.

U En algunos sectores de los Estados Unidos, existié una fuerte influencia del
llamado método Taylor. Lo malo de este enfoque es que los trabajadores se
consideran como maquinas, haciendo caso omiso de la humanidad.

U Los trabajadores cargaban con toda la responsabilidad por los errores y los

defectos.

¢, Qué es la garantia de calidad?

La garantia de calidad es asegurar la calidad en un producto, de modo que el cliente
pueda comprarlo con confianza vy utilizarlo largo tiempo con confianza y satisfaccion.
Para que el cliente compre confiado, debe tener cierta confianza en determinado
producto de un fabricante que haya ganado un buen nombre al haber suministrado

articulos de calidad por largo tiempo.
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El producto no ha de tener fallas ni defectos, aunque esto no basta para asegurar la
calidad, ya que el producto debe ser realmente funcional tal como el cliente espera, es
decir, debe tener las caracteristicas de calidad reales.

Al ocuparnos de la garantia de calidad debemos tener en cuenta 3 consideraciones

importantes;

1. La empresa debe garantizar una calidad acorde con los requisitos de los
consumidores (caracteristicas de calidad reales). No se trata de cumplir las
normas nacionales, aunque la empresa no podria hablar de garantia de calidad
si sus productos ni siquiera cumplen con estas normas.

2. Debe expresarse igual interés en el caso de productos de exportacidn. Todo
articulo que se haya vendido en el exterior debera satisfacer las exigencias de
los compradores extranjeros.

3. Los altos ejecutivos deberan reconocer la importancia de la garantia de calidad
y asegurar que toda la empresa dé el maximo para alcanzar esta meta. Si la
compainiia lleva a cabo la garantia de calidad, podra traer satisfaccion y
felicidad a sus clientes en todo el mundo, lo que aumentara sus cifras de
ventas y por ende las utilidades beneficiando a los ejecutivos, empleados y

accionistas.
Control de Calidad en toda la Organizacidn

En 1957 Kaoru Ishikawa, graduado del departamento de Quimica aplicada de la
Facultad de Ingenieria de la Universidad de Tokio en 1939 y posteriormente obtuvo su

doctorado en Ingenieria en la misma universidad.

El Dr. Ishikawa puso gran énfasis en la aplicacion de los métodos estadisticos y el
control de calidad, para revolucionar la filosofia administrativa de los organismos.
Asimismo en que el control de calidad debia ser aplicado no sélo en las actividades de
produccién, sino en todas las actividades de la empresa, tales como ventas,

abastecimiento y administracién en general.

De hecho el Control Total de Calidad tiene objetivos muy amplios:

» Mejorar la productividad en el organismo,

» Mejorar la calidad de los, productos que se elaboran.
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« Aplicar la calidad a todas las actividades de la compafiia.

* Que los beneficios que se obtengan se dividan entre consumidores, empleados y

accionistas.

» Mejorar el nivel de vida de la gente

Al Dr. Ishikawa se le considera el pionero del movimiento de Circulos de Calidad, que

se extendi6 en todo el Japon posteriormente a otras partes del mundo.
Fundamentos del control total de calidad

El Dr. Ishikawa enfatiza que hay una diferencia importante del Control Total de Calidad
en Japdén en comparacion con la consideracién que hacen otros paises. En Japén se

le da un sentido humanista. Las seis caracteristicas que lo definen son las siguientes:

» El control de calidad de toda la compafiia: todos los departamentos y todos los

empleados deben patrticipar, es un enfoque integral.

* Educacion y entrenamiento industrial, como un pilar fundamental para el

desarrollo de la cultura de calidad.
« Actividades de los circulos de calidad.

 Auditorias de control de calidad (hechas por el Presidente de la compafia Premio

Deming como reconocimiento a las compafiias a nivel nacional).
» Aplicacién de métodos y herramientas estadisticas.

» Promocién de actividades de control total de calidad en toda la nacion.

Publica un libro en el que se resalta la importancia de la Administracion y las
Politicas Operacionales, con base en lo que se conoce como el Control de Calidad en
Toda la Compafiia (Company-Wide Quality Control- CWCQ), que en términos

generales es muy parecido al Control de Calidad Total.

¢,Qué es un circulo de CC?

El circulo de Control de Calidad (CC) es un pequefio grupo que desarrolla actividades

de control de calidad voluntariamente, en el mismo taller. Este grupo lleva acabo
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continuamente como parte de sus actividades de CC en toda la empresa, auto

desarrollo, desarrollo mutuo, control y mejoramiento dentro del taller, utilizacion de

técnicas de control de calidad con participacion de todos los miembros.

Su objetivo es:

Q

Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y diafano donde
valga la pena estar.

Ejercer las capacidades humanas plenamente y con el tiempo aprovechar

capacidades infinitas.

Pautas utiles que se deben tomar en cuenta para dirigir un Circulo de CC:

© 0 N o g koD Pe

Servicio voluntario.

Autodesarrollo.

Desarrollo mutuo.

Continuidad.

Participacion de todos los empleados.
Utilizacion de técnicas de CC.

Actividades relacionadas con el lugar de trabajo.
Originalidad y creatividad.

Actividades de grupo.

10. Atencidn a la calidad, a los problemas y a la mejora.

Caracteristicas de los Circulos de CC (control de calidad).

Entre las caracteristicas mas importantes estan:

El voluntarismo. Los circulos han de crearse voluntariamente, no por ordenes
superiores. Comenzar los circulos con aquellas personas que deseen
participar.

Auto desarrollo. Los miembros del circulo deben estar dispuestos a estudiar.
Desarrollo mutuo. Los miembros del circulo deben aspirar a ampliar sus

horizontes y a cooperar con otros circulos.
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4. Alalarga, participacion total. Los circulos deben fijar como meta final la

participacion plena de todos los empleados del lugar.

Circulos de Calidad

En Japdn, también se desarrollaron lo que conocemos como “Circulos de
Calidad”. Estos se refieren a un pequefio grupo integrado por un reducido nimero de
empleados de la misma area de trabajo y su supervisor, que se reanen voluntaria y
regularmente para estudiar técnicas de mejoramiento de control de calidad y de
productividad, con el fin de aplicarlas en la identificacion y soluciéon de dificultades

relacionadas con problemas vinculados a sus trabajos.

Entre las funciones con las que cumplen los circulos de calidad encontramos

que:

1. Buscan contribuir a mejorar y desarrollar a la empresa con base en

observaciones, sugerencias y una participacion activa y constante.

2. Conscientes de la importancia del factor humano buscan contribuir en
estimular a que se construya un ambiente agradable de trabajo y de realizacion

personal.

3. Contribuye como estimulo para que los demas miembros de la organizacién
se sientan motivados y se alienten para mejorar continuamente su

desempefio diario.

Los individuos que forman parte de este circulo de calidad se caracterizan por
gue todos sus miembros laboran en un mismo taller o area de trabajo, lo cual les da

identidad y sentido de pertenencia a los miembros del Circulo.

Los integrantes deben trabajar bajo el mismo jefe o supervisor, quien a su vez
es también integrante del Circulo. Por lo regular, el jefe o supervisor es también jefe
del Circulo. Este no ordena ni toma decisiones, son los integrantes en conjunto
quienes deciden. La participacion de los integrantes de la organizacién es voluntaria,
tanto para el lider, como para los miembros. De ahi que la existencia de los Circulos

depende de la decision de cada integrante.

En la operacion de los Circulos de Calidad se distinguen dos etapas:
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La primera etapa consiste en una valoracion. Esta se da a nivel de los
empleados, quienes identifican un problema, lo analizan y presentan una solucién a la

gerencia mediante un planteamiento viable, estructurado y documentado.

Mientras que la segunda etapa se realiza a nivel gerencial, al ser éstos quienes
escuchen las propuestas emanadas de los Circulos de Calidad, las evaltan y deciden
-por lo general después de dos o tres reuniones- si puede ser puesta en practica o no.
Si la decision es favorable, elaboran un plan para ejecutar la propuesta y lo ponen en

marcha a la mayor brevedad posible.

Finalmente el ciclo se repite tantas veces como sea necesario, ya que los
empleados tienen la responsabilidad de controlar que sus propuestas sirvan de algo, y

tengan, sobre todo, un buen resultado.

“Justo a Tiempo”

El método productivo “Just in Time” (“Justo a Tiempo”) surge en las empresas
japonesas, y lo hace principalmente como una “posible solucion” a uno de los mayores
problemas de Jap6n. Recordemos que Japdn es un pais pequefio, asi que con este
método, lo que ellos buscaban a demas de controlar mas estrechamente la calidad,
también tenian en mente el objetivo del ahorro de espacio.

Uno de los pilares de la nueva filosofia fue precisamente el ahorro de espacio,
la eliminacién de desperdicios y, en conclusion, la eliminaciéon de la carga que supone
la existencia del inventario.

Si en la década de los 50 el avance tecnoldgico y el desarrollo industrial eran
propiedad casi exclusiva de los Estados Unidos de América, (debido en gran parte a la
victoria en la Segunda Guerra
Mundial y a los problemas econémicos de Japén). En la década de los 80, en Japon
se tuvo un gran desarrollo en el aspecto tecnolégico. El avance de la electronica y
otros grandes sectores industriales se impulsaron y se desarrollaron debido en gran
parte a las condiciones econdmicas y laborales en las empresas de aquel pais. No
obstante, esto también les trajo problemas, ya que con el nacimiento de un gran
namero de empresas, casi todas relacionadas con los mismos sectores tecnologicos
provocaron la aparicion de una gran competencia. Se dio una guerra por la
supremacia mundial, dicha guerra enfocada hacia aspectos que anteriormente no

habian tenido mucha importancia, por ejemplo: la innovacién.
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Las empresas japonesas fueron las primeras preocupadas por innovar en los
productos, para lo cual debian ser las mas rapidas, y presentar productos antes de
gue la competencia los desarrollara primero, lo cual, a su vez evitaria que la
competencia redujera su margen de beneficios. Para esto se utilizé por primera vez el
“Just in Time”. Las primeras empresas en aplicarlo fueron Toyota y Kawasaki.

Sin embargo el Just in Time no consistia simplemente en innovar, y producir a
la mayor velocidad posible, la calidad no se podia dejar de lado, por lo que el “Just in
Time” debia ver por “innovacién”, “velocidad” y “calidad”.

La eficacia del “Just in Time” las llevé rapidamente a mejorar y perfeccionar su
filosofia, la cual pas6 a afectar a todos los dmbitos de la empresa, y no solo a la
produccion.

Entonces, si el “Just in Time” es tan bueno, ¢Por qué no se implementa en
occidente?

El método “Just in Time" explica muchos de los éxitos de las empresas
japonesas en los Ultimos afios, las cuales se estan colocando a la cabeza. No
obstante, son muchas de las empresas que no han implantado aun el “Just in Time” en
su produccion. Debido a que la mayoria de estas empresas corresponden al grupo de
empresas occidentales en las cuales el contexto es muy diferente. La vida metddica
tradicional japonesa frente a la vida “liberal” de los paises occidentales es un obstaculo
gue no ha permitido aln adoptar el “Just in Time" entre otras cosas por la visién tan
distinta que se tiene de la empresa. Mientras que en Occidente, la empresa es el lugar
de trabajo para la gran mayoria, perdiendo toda relacion con ella fuera de las horas
laborales, en Japon, la empresa es una parte de la vida muy importante en la vida del
trabajador japonés, llegando al extremo de identificarse totalmente con los problemas
de la empresa, haciéndolos como suyos e intentando resolverlos para el beneficio del
conjunto antes que el beneficio propio. Si tomamos este hecho como punto de partida,
ya podemos apreciar el porqué de las dificultades de implantar un sistema productivo

japonés en un pais occidental.

Andlisis de coste-beneficio

Concepto: Un analisis de coste-beneficio se utiliza para determinar si los beneficios de
un proceso o procedimiento dado estan en proporcion con los costes. Se aplica
frecuentemente para determinar cual de las distintas opciones ofrece mejor

rendimiento sobre la inversion. Esta herramienta es especialmente Gtil en Proyectos de
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mejora de la calidad, cuando un equipo esta evaluando las alternativas de solucién a

una situacion determinada.

Como interpretar un analisis de coste-beneficio: Aunque no es una ciencia exacta, se
trata de un sistema muy Util para identificar todos los costes y beneficios que se
esperan de una solucion propuesta. Dado que la cuantificacién econdmica no resulta
facil en ocasiones, la pregunta a formularse deberia ser: ¢Cudl de las soluciones
ofrece los mayores beneficios en relacién con los recursos invertidos? en vez de ¢Qué
solucién es la méas barata? Ademas, incluso una solucién con una relaciéon de coste-

beneficio 6ptima puede desestimarse a causa de otros factores mas importantes.
Cémo elaborar un analisis de coste-beneficio:

Estimar los costes de inversion.
Estimar los costes operativos adicionales anuales.

Estimar los ahorros de costes anuales.

P w NP

Clasificar el impacto de las alternativas estudiando qué problemas

eliminan.

o

Evaluar la satisfaccion del cliente eliminando las alternativas que lo
reduzcan.

Calcular los costes operativos anuales netos.

Calcular los costes anuales de los costes de inversion.

Calcular los costes totales anuales (suma de los anteriores).

©w o N o

Revisar los datos y clasificar las alternativas segun orden relativo de

importancia.

Circulo de Deming

El Circulo de Deming es una metodologia recomendada para la realizacion de
cualquier actividad que permite lograr los resultados esperados en forma sistematica,

partiendo de informacién confiable para la toma de decisiones.

El Circulo de Deming tiene cuatro fases:

1. Planear. En esta etapa deben cumplirse cuatro pasos:

* Definir los objetivos por lograr.
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» Determinacion de la situacién actual, realizando un diagnostico y definiendo los
problemas por resolver y las areas de mejora, priorizadas en orden de
importancia.

 Definicion de las acciones de mejora, necesarias para pasar de la situacion
actual a la situacion deseada (objetivos definidos).

 Establecer a través de un plan de trabajo, todos los pasos que deben seguirse

para la implementacién de mejora.

2. Hacer. Esta etapa es la de implementacion de la solucién definida. Es importante
gue se efectle el plan tal como fue disefiado y se establezcan mecanismos de control,
para ir evaluando los progresos y/o corrigiendo .las fallas.

3. Verificar. La fase de verificacion permite comparar los resultados obtenidos, contra
los esperados. La verificacion se da en dos momentos: mientras se implementa el
proceso y cuando ya se tienen los resultados. La verificacion pretende comprobar si lo
gue se planeé ejecuto cumplio efectivamente con lo esperado.

4 Actuar. De acuerdo con los resultados de la verificacién, deben ir haciéndose los
ajustes y replanteando las acciones para lograr los beneficios esperados. Si los
resultados se lograron deben estandarizarse y sistematizarse los procedimientos para

asegurar el mantenimiento de los resultados.

Actuar

Ny

Verificar

Este es un proceso de mejora continua, en el que se van estableciendo metas,

gue una vez logradas, nos conducen a buscar nuevas mejoras de calidad.
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Implementacidén del enfoque de calidad por Deming

El Dr. Deming resume su filosofia de calidad en la aplicacion de 14 factores que de
aplicarse en los organismos mejoraran notablemente la calidad de sus resultados y

son los siguientes:

1. Crear perseverancia en el propdsito de mejorar productos y servicios con la
meta de ser competitivos, mantenerse en el negocio y generar empleos.

No sélo pensar en el presente, sino tener una visién de largo plazo que
garantice la permanencia y el éxito en el futuro. Este primer punto implica destinar

recursos para la innovacion, la investigacion y la capacitacion.

2. Adoptar la nueva filosofia. Nos encontramos en una nueva era econémica. Los
directivos deben ser conscientes del reto, deben aprender sus
responsabilidades, y hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

Implica romper viejos paradigmas y reconocer los cambios que han ocurrido
dentro de los organismos y del mundo externo. Los viejos patrones, en muchas

ocasiones ya no son utiles.

3. Dejar de depender de la inspeccién para lograr la calidad. Eliminar la
necesidad de inspeccionar masivamente, poniendo, desde el principio, la calidad
en el producto.

Deben aplicarse la prevencion y planificacion del proceso desde el principio.
Asegurar que los procesos estén disefiados para producir los resultados que

esperamos.

4. Mejorar de manera constante y permanente el sistema de produccion y
servicio, con el fin de alcanzar la calidad y la productividad, y reducir asi,
continuamente, los costos.

Esto implica nuevamente incorporar la calidad desde el disefio y establecer un

programa permanente de mejora continua.

5. Elimine las barreras que le quiten al trabajador su derecho a sentir orgullo por

su trabajo. La responsabilidad de los supervisores debe cambiarse para que en
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lugar de dar importancia a cifras escuetas, mas bien enfaticen el logro de la
calidad.

Muchos de los problemas de los organismos, son parte del sistema mismo de
la organizacion. A veces falta entrenamiento, no existen procedimientos de trabajo,
faltan recursos, y sin embargo se le exige al trabajador que haga bien las cosas. La
labor de los directivos es facilitar todo lo necesario para que un trabajador pueda

realizar bien su trabajo.

6. Desechar el miedo de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia para la
compaifiia.

Es importante crear una cultura en donde el trabajador pueda sentirse seguro
para expresar sus opiniones, para aprender de sus fallas, para negociar con sus

comparfieros y hasta con sus jefes.

7. Destruya las barreras entre departamentos. El personal de investigacion,
disefio, ventas y produccién debe trabajar como equipo para prever los
problemas de produccion y de uso que puedan surgir en el producto o servicio.

Es importante que se logre un verdadero trabajo de equipo dentro del
organismo. Las estructuras funcionales han creado barreras y feudos entre un
departamento y otro que obstaculizan la comunicacion, la coordinacion y el logro de

buenos resultados.

8. Instituya un programa moderno de capacitacion.

Si se quiere lograr calidad, toda la gente debe estar bien habilitada para
desarrollar bien su trabajo. Este sistema de entrenamiento debe considerar las
diferencias individuales y proporcionar a cada persona el mejor medio para su
aprendizaje, es decir, este programa de capacitacion debe abarcar no sélo aprendizaje
para poder realizar sus funciones, sino que sea capaz de resolver cualquier problema

que se le presente.

9. Elimine lemas, exhortos y objetivos que pidan a los trabajadores, cero
defectos y nuevos niveles de productividad.

Si hay muchos aspectos que mejorar en el organismo, los trabajadores se
sentiran frustrados por considerar que sélo a ellos se les responsabiliza por la calidad
de los productos y servicios mientras que la institucion no realiza su parte en la tarea,

proporcionando todos los recursos y resolviendo los principales problemas en la
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organizacion. Por lo que es importante que los directivos tengan una visién holistica
gue les permita encontrar y desparecer las barreras que impiden a los miembros de la

organizacion realizar sus tareas eficaz y eficientemente.

10. Eliminar los estandares de trabajo (cuotas) en planta. Sustituirlos por
liderazgo.

Si el aumento de la calidad y productividad simplemente descansa en
establecer cuotas de trabajo, puede ser contraproducente, al orientar a los
trabajadores simplemente a cumplir la cuota sin importar la calidad de lo que se haga.
No basta con establecer metas, es necesario definir planes concretos para

alcanzarlas.

11. Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervision deberia consistir en
ayudar alas personas, y a las maquinas y los aparatos para un trabajo mejor.

El rol de jefe o supervisor simplemente ha cambiado. Lo que se requiere son
lideres que inspiren, que muestren el camino, que apoyen a sus colaboradores y que

logren su compromiso con los objetivos buscados.

12. Instituir un programa vigoroso de educacién y automejora.

Los procesos de mejora continua no se refieren Unicamente a los productos o a
los servicios. Requieren de personas que continuamente estén capacitandose y
superando, por lo cual es necesario crear una infraestructura que permita la formacion

adecuada para cada miembro de la organizacién que le permita seguir creciendo.

13. Acabar con la préactica de hacer negocios con base en el precio. En vez de
ello, minimiza los costos. Tender a tener solamente un proveedor para cualquier
articulo, con unarelacién a largo plazo de lealtad y confianza.

Si trabajamos s6lo con base en el precio, podemos comprometer la calidad de

nuestros productos o servicios al adquirir materias primas de baja calidad.

14. Poner a todo el personal de la compafiia a trabajar para conseguir la
transformacion. La calidad es tarea de todos.
Los directivos tienen que dar a conocer su vision al organismo y establecer

planes claros que involucren a todos en esta importante tarea.
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Métodos estadisticos utilizados en el control de calidad.

Los métodos estadisticos que se utilizan en el control de calidad de acuerdo a Kaoru

Ishikawa son;

» El enfoque estadistico.
» La teoria estadistica.

» El uso de los métodos estadisticos.

Ya que es esencial la comprensién del enfoque estadistico, se tiene que ensefiar a
todo el mundo (Ishikawa), y todo el mundo tiene que adquirir un minimo de
conocimientos sobre estadistica.

La teoria estadistica no se debe ensefiar en la etapa introductoria, y solo deben
tocarse unos pocos de los aspectos mas basicos en la etapa intermedia. La teoria

debe ensefiarse con un poco mas detalle en la etapa avanzada.

Las personas que trabajan en empresas o en la sociedad en general no tienen que
convertirse en estadisticos especialistas, es suficiente con que sean capaces de
utilizar con habilidad las herramientas conocidas como ‘métodos estadisticos”. Pasa lo
mismo con las herramientas conocidas como “instrumentos de medida”; hasta los
operarios corrientes son perfectamente capaces de utilizarlos en las fabricas, sin

conocer la teoria de la metrologia.

Sin embargo las personas que estan a cargo de panificar la instalacién de equipo de
medidas tienen que conocer algo de la teoria metrolégica, mientras que las personas
gue investigan, disefian y desarrollan los instrumentos de medida tienen que estudiar
metrologia en profundidad.

Herramientas estadisticas.

La estadistica y los métodos estadisticos siguen haciendo grandes progresos, pero no

es necesario saberlo todo para promover el control de calidad y la gestion empresarial.

Las herramientas estadisticas introductorias (dirigidos a todos los empleados, desde la

alta direccion hasta los operarios de base, pasando por los directivos medios) abarcan:
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Los diagramas de Pareto.

v

estadistica).

La idea de estratificacion.

Hojas de comprobacion.

Histogramas y distribuciones de frecuencias.

Diagramas de dispersion.

vV v v v Yy

Gréficos y graficos de control

Los diagramas de causa y efecto (no son estrictamente una herramienta

Se deben ensefiar primero las herramientas de la 1 ala 4 6 5, y las demas se pueden

ensefar cuando los estudiantes hayan aprendido a utilizar aquellas adecuadamente y

quieran aprender mas. Es erréneo tratar de ensefiar demasiadas herramientas desde

el principio.

Ademas de los métodos introductorios, deben ensefarse los métodos intermedios

(dirigidos a ingenieros en general y a los supervisores jévenes) siguientes:

Distribucion de los estadisticos, estimacion estadistica y pruebas estadisticas.

Estimacién del muestreo, teoria del error estadistico, y aditividad de la
varianza.
Inspeccién por muestreo estadistico.

El uso del papel probabilistico binomial.

Una introduccidn al disefio de experimentos (uso simple de la disposicion

ortogonal incluyendo las tablas de contingencia: analisis de la varianza).

» Correlacion simple y analisis de regresion.
Técnicas sencillas de fiabilidad.

Métodos sencillos de ensayos sensoriales.

Sin embargo, dependiendo de los estudiantes, se pueden dejar fuera algunos de los

ocho métodos anteriores.

Cuando una persona pueda utilizar todos los métodos anteriores con soltura, se habra

convertido en un ingeniero hecho y derecho y sera capaz de resolver muchos

problemas.
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Para el nivel avanzado (dirigido a ingenieros especialista y algunos ingenieros de
control de la calidad), se deben ensefiar los métodos siguientes ademas de los

métodos introductorios y los intermedios:

Disefio avanzando de experimentos.
Andlisis multivariante.

Técnicas avanzadas de fiabilidad.
Métodos de ensayos sensoriales.

Andlisis de las series temporales, métodos de investigacién operativa.

vV v v vV VY

Otros métodos.

Donde se utilizan las herramientas estadisticas?

El control de calidad por toda la empresa al estilo japonés, las herramientas
estadisticas se usan ampliamente en una gran variedad de campos y en todos los

niveles organizativos.

Por si mismas las herramientas estadisticas son inutiles, solo pueden dar resultados
significativos cuando se utilizan en combinacién con la tecnologia especifica, la teoria,

la experiencia concerniente al trabajo que se esta realizando, etc.

En el control de calidad y la gestion empresarial, se utilizan las herramientas

estadisticas en las siguientes areas:

a) Estudios de mercado, estudios de métodos de medida, etc.

b) Establecimiento de politicas y de objetivos.

c) Anadlisis y mejora, analisis de procesos y andlisis de calidad

d) Control y gestion control de procesos, gestion del trabajo, gestion empresarial.
e) Garantia de calidad e inspeccién (incluyendo la garantia de fiabilidad),

inspeccion por muestreo estadistico, control de la inspeccién.

Los siete instrumentos de la calidad.

Los expertos nipones de la calidad, en particular el profesor Ishikawa, se habia

percatado que la ensefianza de las metodologias estadisticas era demasiado técnica y
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exigia una escolaridad relativamente elevada, creando dificultades de aplicacién por

parte de los mandos interesados.

De esta situacion es que surgen los siete instrumentos, los cuales son técnicas
estadisticas ampliamente adoptadas en las actividades de mejora de la calidad y
utilizadas como soportes para el andlisis y solucién de problemas operativos en los

mas distintos contextos de la empresa.

En la base de su aplicacién esta la capacidad de la estadistica para describir con
aceptable fiabilidad un fenémeno, asi como la traslacion desde el concepto

matematico al estadistico y la representacion grafica del propio fenémeno.

En efecto, para describir de manera definitiva un fenémeno y conocer el resultado
matematico del mismo, no es necesario elaborar todos sus datos, sino que es
suficiente establecer cual es su tendencia y fijar un area, dentro de la cual el resultado

sea cierto.

Se trata de extraer una “muestra significativa de una poblacién” de datos, siguiendo
normas precisas, a fin de conseguir una representacion de un determinado grado de

fiabilidad, que permita tener informacién operativa, tempestiva y a bajo coste.

Los siete instrumentos son los siguientes;

1) Hoja de recogida de datos: sirve para clasificar la informacién segun determinadas
categorias, mediante la anotacion y registro de su frecuencia bajo la forma de
datos. Establecido cual es el fendbmeno que se quiere estudiar e identificadas las
caracteristicas que lo caracterizan, se registran estas sobre una hoja, indicando la
frecuencia de informacion.

2) Histograma o graficas de barras: Es un diagrama utilizado para representar una
distribucion de frecuencias, es decir, una imagen grafica de los datos anotados,
gue permite asociar a cada categoria su frecuencia con una visién global. Se trata
de un instrumento de sintesis muy potente en cuanto a la realidad del fenémeno, y
la evaluacion del peso de las variables aparece de forma inmediata, siendo
suficiente una mirada para recoger la tendencia de un fenémeno.

3) Diagrama de causa-efecto o diagrama de Ishikawa: Consiste en una

representacion grafica (en forma de espina de pez) que describe la concatenacion,
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4)

5)

6)

7

a distintos niveles, entre un efecto y todas sus posibles causas. El efecto se sitla a
la derecha del diagrama (cabeza del pez), mientras que las causas se disponen a
laizquierda, con una estructura articulada por familias de causas (espinas)
repartidas en causas principales y subcausas. Es la base de la resolucion de
problemas (Problem Solving), porque permite, a través de una correcta
interpretacion, en primer lugar seleccionar entre todas las causas indicadas cuales
son las mas importantes, es decir, las que determinan el efecto que se esta
estudiando y, en segundo lugar, formular las hipétesis necesarias para reducirlas o
eliminarlas.

Andlisis por estratificacion: Método para identificar las fuentes que determinan las
variaciones de los datos anotados mediante la clasificacién en factores, con el fin
de examinar las diferencias de los valores medios y la variacién entre las clases.
Dada una distribucién de datos, con una determinada frecuencia, es necesario
analizar cual es el peso especifico de cada una de las causas, es decir,
comprender como el fendmeno se sitla respecto a una determinada caracteristica.
Por ejemplo, si tomamos un analisis sobre absentismo, después de haber
conocido y trasladado en un grafico la tendencia global, se analizaran las causas
mas importantes para determinar su respectivo peso especifico. El absentismo se
puede estratificar por edades, departamentos, zonas geograficas de procedencia,
dia, semana, mes del afio, estacion, sexo, posicion jerarquica, etc.

Diagrama de correlacion o dispersion: se utiliza para estudiar las relaciones
posibles entre dos variables, es decir, relacion directa (al variar una, la otra varia
en el mismo sentido), inversa (al variar una, la otra varia en sentido contrario) o
ninguna relaciéon. Sirve para indagar el nivel de dependencia entre una
caracteristica y otra, o entre un efecto y su posible causa.

Diagrama de Pareto: Es una forma especial del grafico de barras, en el cual las
cantidades medidas — barras — se ordenan de manera decreciente, evidenciando
las causas en funcién de la importancia con la cual impactan sobre el efecto.
Permite establecer cuales son los problemas prioritarios y definir el orden en que
deben tratarse, basandose en el principio de que la mayor parte de un problema
esta causado por un pequefio numero de causas.

Carta de control: es un diagrama que presenta la tendencia de un proceso en
examen, a fin de evaluar el estado de “bajo control” o la presencia de eventuales
“desviaciones”. El objeto de la carta es — anotando los datos relevados, o una
media de ellos, en un esquema especio-temporal- exponer las dispersiones del

proceso en el tiempo respecto a una tendencia que se considere optima. La carta
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se completa por los dos indices, uno inferior y otro superior, que permiten

determinar como se comporta el fendmeno respecto a las maximas desviaciones

admisibles.

Siendo el proceso logico desarrollado para conocer y tratar un problema considerado,

se dice que estos son los siguientes pasos;

a)

b)

c)

d)

f)

9)

Mediante la hoja de datos, los datos del problema han sido recogidos y
organizados en forma organica.

Mediante el histograma, estos datos han sido representados graficamente
segun sus frecuencias.

A través de diagramas de Ishikawa, han sido determinadas las principales
causas Y las subcausas que generan el efecto de estudio.

La estratificacion ha permitido establecer el peso especifico de cada variable o
causas.

El diagrama de correlacioén, a su vez, ha revelado la interdependencia de las
variables.

Aplicando el Diagrama de Pareto, se han dado las prioridades alas causas,
estableciéndose las acciones correctoras para conseguir el maximo resultado
con el minimo esfuerzo.

Mediante las Cartas de Control, es posible efectuar el seguimiento de la
tendencia del proceso, es decir, del fenémeno examinado, tomando las

decisiones correctivas en tiempo real.

CALIDAD TOTAL.

Sin duda muchas veces hemos escuchado hablar sobre este concepto, pero,

¢que es en realidad la calidad total?, ¢a qué se refiere?, ¢ porqué es tan importante?

La calidad total es una filosofia la cual esta representada por un modelo de

hacer negocios y enfocada hacia el cliente.

La calidad total no sélo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la

mejoria permanente del aspecto organizacional, gerencial; para comprender mejor
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esto podemos representar el concepto con una metafora, la empresa como una
maquina gigantesca, en donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario

del mas bajo nivel jerarquico estan comprometidos con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se obtenga es necesario que el equipo de trabajo se
involucre con la organizacién, y que se comprometan con ella, como se diria en
términos coloquiales: “se busca que cada miembro de la organizacién se ponga la
camiseta de la empresa”. El empresario juega un papel fundamental pues él es la
cabeza, o el nucleo en torno al cual gira el resto de la organizacion. Por lo cual es su
mision difunda en cada miembro del equipo de trabajo la cultura organizacional para
conseguir una poblacion laboral mas predispuesta, con mejor capacidad de asimilar
los problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en provecho de la
calidad y de la organizacion, con mejor capacidad de analisis y observacion del

proceso de manufactura en caso de productos y poder enmendar errores.

El uso de la calidad total conlleva ventajas significativas, por ejemplo, se
pueden mejora las relaciones del recurso humano con la direccion, si el trabajador se
siente “cerca” de los directivos, y los directivos, a su vez, le hacen sentir importante al
trabajador, esta relaciéon se vuelve mas estrecha, y esto tiene por consecuencia que se
dé un espacio abierto de comunicacion, en el cual los trabajadores participen

activamente con los mandos superiores y directivos.

La calidad total es un sistema de gestion de calidad que abarca a todas las
actividades y a todas las realizaciones de la empresa, poniendo especial énfasis en el

cliente interno y en la mejora continua.

Proceso histérico del concepto de Calidad total.

El proceso histérico que siguid el concepto de calidad total se muestra en la siguiente
tabla:
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“Los conceptos Japoneses llegan a “Occidente””

En el afio de 1986 Deming publica "Out of the Crisis" (“Fuera de la Crisis”),
donde explica detalladamente su filosofia de calidad, productividad y posicion
competitiva, incluyendo sus famosos 14 Puntos para la Administracion (actualmente
conocidos como los 14 Puntos de Deming).

En el caso de Europa, los 80's fueron un afio que los marc6 en cuanto a Calidad se
refiere. En 1988 nace la “European Foundation for Quality Managment” (EFQM),
organizacion que apuesta por los modelos de gestién de calidad total (GTC o TQM),
estrategias encaminadas a optimizar los recursos, reducir costos y mejorar los
resultados, con el objetivo de perfeccionar constantemente el proceso productivo.
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Conceptos claves de la calidad total.

1) La calidad es responsabilidad de todos, en especial de los niveles de direccion.

2) La calidad debe ser construida en todas las fases y proceso que intervienen en el
disefio y produccioén o prestacion del producto o servicio.

3) La calidad no la determina la empresa: la definen y califican los consumidores,
usuarios o clientes (vision “desde fuera”).

4) La calidad total implica que la empresa garantice la calidad de las fases de uso,
consumo o posesion de los productos o servicios.

5) Tan importante es la calidad interna como la calidad externa.

Concepto de calidad total.

El concepto de la calidad se define de la siguiente manera:
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Enuna Emprera, Ia Calidad
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Juran sefala que hasta hace muy poco, en las empresas que mostraban un alto

interés en el tema, los controles de calidad se caracterizaban por los siguientes

aspectos:

@
@

Se daba prioridad a los plazos de terminacién y a los costes.

Se partia de la premisa de que la funcionalidad del producto/servicio en su
consumo o uso debia ser igual a los de la competencia.

El coste del control era muy elevado, pero se “ocultaba” en los costes de los
estandares y en partidas mas generales del gasto.

La atencién de los controles se centraba en el cumplimiento de los estandares,

no en la calidad en si misma.
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@ Los controles de calidad sélo se aplicaban a los procesos de fabricacion /
operaciones y sus procedimientos.

@ La alta direccién no se sentia implicada en la responsabilidad por la calidad,
delegaba asi esta responsabilidad a un departamento de calidad o a un

departamento de produccion esta funcion.

De acuerdo con las observaciones de Juran, muchas empresas han pasado a una
segunda etapa, mas avanzada que la anterior y desarrollan programas de mejoras de
la calidad incompletos, que se centran en circulos de calidad, estadisticas y

exhortaciones.

Juran afirma que, para lograr la implantacion de la verdadera conciencia de la calidad
en toda la empresa, de tal forma que la gestion se integre a la cultura de la empresa y
se convierta en una responsabilidad de todos, las organizaciones deben afrontar un
proceso integral que se divide en dos grandes etapas:

a) Crear conciencia de los costes de la no-calidad.
b) Asimilacion en toda la empresa del concepto de calidad.

El proceso integral de mejora de la calidad segun J. M. Juran, es el siguiente:

Primera etapa: Crear la conciencia de los costes de la no-calidad.

Cuantificar los costes reales de la no calidad.

Utilizar los métodos y registros contables para “poner en nimeros” lo que le cuesta a
la empresa la no-calidad con el fin de que la lata direccion tenga conciencia de su

cuantia.

Acometer un gran numero de problemas.

En toda empresa, en especial en las que no hay una clara “conciencia de la calidad”,
existe un nimero importante de problemas relacionados con la calidad; es imposible

solucionarlos todos a la vez, pero la solucion paulatina de varios de ellos convence a

la alta direccién de la utilidad del enfoque y, muy posiblemente, de esa forma se logra

gue se muestre dispuesta a dotar al programa de mejoras de la calidad de los medios

gue necesita.
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Mejora continua problema por problema.

Fijar los objetivos de mejora, proyecto por proyecto, y mediar los progresos realizados;
adoptar este método de trabajo como una actividad fundamental y continua de la

empresa; modificar la organizacion para que responda a este enfoque de trabajo.

Segunda etapa: Asimilacion en toda la empresa del concepto de calidad.

La direccion asume laresponsabilidad practica por la calidad.

Los miembros de la direccién definen las grandes lineas de actuacion, participan en
los circulos de calidad, participan en los proyectos de mejora y en su revision, revisan

los criterios de evaluacién y auditan los procesos y procedimientos.

Se implanta la planificacion estratégica de la calidad.

Los miembros de la alta direccion se implican en la elaboracion e implantacion de la
planificacién estratégica de la calidad que permite que se fijen los objetivos de calidad,
se elaboren los planes que permitiran alcanzarlos y se doren los planes de los

recursos requeridos.

Auditoria de la empresa.

Se realizan auditorias de la calidad continuamente y para todas las areas de la

empresa (marketing, administracion, produccién / operaciones, compras, etc.); las

auditorias financieras no son suficientes; la alta direccion se implica en las auditorias y
en su analisis, en especial, se audita el area de desarrollo de productos y su impacto

en la calidad.

Difusion en toda la empresa de las multiples ventajas que aportan el logro de

altos niveles de calidad.

El concepto de calidad es fundamental para mejorar la funcionalidad y productividad
de la empresa y para vender mas productos / servicios, con los que se incrementa la

rentabilidad de la organizacion.

Extensién de los enfoques de la calidad a otras areas, procesos y métodos de
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trabajo de la empresa.

Formacion.

Tanto los miembros de la alta direccion como todo el personal operativo participan

activa y continuamente en programas de formacion sobre la calidad.

¢, Quiénes son sus consumidores o clientes?

En primer lugar los compradores vuelven una y otra vez a una empresa, porque se

sienten satisfechos con la calidad interna y externa que reciben de ella.

Otra explicacion posible seria que esos compradores estuviesen, por las razones que
fuesen, “obligados” a comprar en dicha empresa. Esto es posible solo en condiciones
excepcionales, es decir, en situaciones de monopolio, en los contratos de
aprovisionamiento, inexistencia de competidores en el area geografica, etc.

Pero si existe competencia, la primera explicacién es la mas logica y usual, de aqui es

gue tengamos el siguiente esquema:

Clientes que vuelven una v otra vez a hacer
— Negocios con la empresa porgue estan satisfechos

80% con la calidad interna v externa gue ofrece.

Cliertes Actuales.

20% — Cliertes gue hacen negocios por primera vez.
Cliertes Muevos.

¢,De que forma podemos asegurarnos de que este 80% de nuestros clientes sigua

adquiriendo unay otra vez nuestros productos o servicios?
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Esto lo lograremos a través de ir, mejorando, progresiva y continuamente, los niveles
de calidad interna y externa que ofrece la empresa, con el fin de ir adecuandolos a los
cambios que necesariamente se producen en las necesidades, deseos y expectativas

de los consumidores o clientes.

Para esta situacion debemos tomar en cuenta que todos los mercados del mundo
estan en continua transformacion, y que afectan necesariamente a las necesidades,

deseos y expectativas de los consumidores o clientes.

¢,Coémo comienzan los consumidores o clientes a adquirir los productos de la

empresa?

Existen varias vias por las que un consumidor o cliente llega a conocer la existencia de

una empresa y adquiere sus productos por primera vez:

a) La comunicacién formal; Publicidad, promocién de ventas, relaciones publicas,
etc., en cualquiera de sus formas y métodos.

b) EIl contacto directo espontaneo; por ejemplo, cuando una persona va por la
calla, ve un establecimiento que le llama la atencién y entra.

c) La comunicacién informal; mejor conocida como comunicacién de boca en
boca.

d) Las actividades de venta.

De acuerdo con lo anterior (su primera experiencia con la empresa y/o producto), un
cliente o consumidor satisfecho hablara bien de la empresa y/o de sus productos,
mientras que un cliente o consumidor insatisfecho o disgustado hablara muy mal de la
empresa y/o de sus productos. A la primera situacidon se le denomina secuencia de

éxito y la cual se muestra con mayor claridad de en el siguiente esquema;
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CLIENTES

INSATISFECHDOS CON La
CALIDAD INTEEWA Y/0
EXTEEMA EECIEIDAS:

&) WO VUELVEW &

COMPEAE EN Li EMPEESA.

B FROFAGAN
COMUNICACION
IE BOCh EW BOCA
HEGATIVA

LOS CLIEWTES
SATISFECHOS COMPRAH MAS
T EEFITEW COH
FRECUEHCIA SUS COMFEAS

A)PROPAGAN COMUNICACION
EOCA & EOCA FOSITIVA.

EJ INDUCEN 4 OTROS & QUE
SE Ha-4HW CLIEWTES DE

LA EMFPEESA.

DE Li EMPEESA ¥/0 DE 3US

IHCKEMENTA LA BASE DE CLIEHWTES -

FRODUCTOS

4) AWUMENTAR Li VEWTAS DE FOEMA
ESTAELE.

E) SE COMSOLIDA Li LEALTAD & LARGO

PLAZO HACIA LA EWFEESA ¥ SUS

FRODUCTOS O SEEVICIOS.

C) SE GEWERAW MAS ALTOS WIVELES DE
EEWEFICIOS.

Li SECUENCI4 DEL FXITO.

La situacion contraria a la secuencia del éxito es lo que se conoce como empresa

barril sin fondo. En este caso, debido a que los compradores iniciales no quedan
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satisfechos con la empresa y/o sus productos, no vuelven a comprar muchas veces, ni
siquiera una segunda vez y, en consecuencia, la empresa se ve obligada a realizar
importantes inversiones (en dinero o esfuerzos de venta), para tratar de mantener un
flujo constante de nuevos compradores. Salvo en casos excepcionales, en términos
minimos generales, la empresa barril sin fondo opera con beneficios muy reducidos,
casi siempre al borde de las pérdidas. Esto la coloca en una situacién constante de
extremo peligro; sus clientes entran por una puerta de la empresa y salen corriendo

por la primera salida de urgencia que encuentran.

NUEVOS
CLIENTES
\}R 1* Los recursos que 1nwierte
Ta empresa en publicidad,
b artividades de wenta v
simi lares.
2° Inducen a una serie de
compradores a hacer sus
HALA primeras compras.
EIPERTENCTIA

3* La mala calidad interna o
externa recibida hace que
Tos nuevos clientes no
wlelwan a comprar de
nuewo en la empresa.

\

FROFPAGAN
CONRUVNICACTON BOCA A
BOCA NEGATIVA.

LA EMPEESA BARRIL 5IN FONDO

El cliente: nuestro adorable monstruo.

Si en una empresa se decide implantar programas y panes que tengan como objetivo
final mejorar o perfeccionar la calidad, tanto interna como externa de un producto o
servicio hasta alcanzar la calidad total, posiblemente la mejor aptitud sera la de
impregnar a toda la organizacion, lo que para Calgano son la caracteristicas del

cliente-monstruo. Para este autor las caracteristicas del cliente-monstruo son;
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cccocCocCc oo o c

Hambre infinita.

Despiadado.
Exigente.

Un poco timido.

Vengativo.

Un poco infantil.

Entrometido.
Transformista.
Egocéntrico.
Nuestro patrén.
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monstruos; y, ademas (b) no vuelve a nosotros, sino que va a
otro proveedor, olvidando todo lo que hicimos por él en el

pasado.

UN POCO INFANTIL

Cuando descubre algo nuevo, el monstruo se excita
inmediatamente, y el capaz de olvidar una relacién de afios por
el relumbro de una oferta novedosa.

ENTROMETIDO.

El monstruo quiere estar presente en cada punto de la

empresa, en todas partes, vigilando y criticando cada actividad.

TRANSFORMISTA.

Al querer estar presente en cada punto de la empresa, el

monstruo se camufla de mil maneras y con mil caras.

EGOCENTRICO.

Cada monstruo al que servimos quiere ser considerado Unico,
distinto de los demas; cada uno de ellos quiere ser satisfecho
de forma especial, y no le importan las exigencias de los

demas.

NUESTRO
PATRON.

El monstruo es nuestro patrén; tiene poder de vida o muerte
sobre nosotros. Se dice que los accionistas son los patrones de
la empresa, pero el autentico propietario es aquel que tiene
poder de vida muerte sobre la empresa.

¢Por qué unaempresa deberia preocuparse por incorporar en sus enfoques de

gestion el concepto de calidad total?

Las razones por la que deberia incorporar la calidad total, una empresa, son las

siguientes:

& Las empresas exciten porque existen consumidores, usuarios o clientes (las

empresas no existen sélo porque asi lo hayan deseado sus duefios).

& Las empresas no subsisten porque posean edificios, maquinarias y equipos,

ordenadores, sistemas, personal, etc., y ni si quiera subsisten porque son

capaces de producir determinados productos o prestar determinados servicios.
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& Las empresas subsisten porque existe un grupo de consumidores, usuarios o
clientes que prefieren comprar sus productos o servicios y no los de la
competencia.

& Sien un mercado existen dos 0 mas competidores, los consumidores, usuarios
o clientes preferiran comprar los productos o servicios que perciben que les
ofrecen un mayor “valor”.

& En un mercado competitivo, los consumidores, usuarios, clientes siempre

tienen la dltima palabra.
La implantacién de la calidad total.

La implantacion de la calidad total no es un proceso sencillo, ni tampoco es facil, por el
contrario es todo un proceso largo y complejo, ya que este supone cambiar la filosofia
de la empresa y los modos de gestion de sus responsables; se debe elegir un
problema concreto, y analizar el punto en donde esté fallando la empresa para
comenzar a “atacar” por alli, y luego continuar “perfeccionando el resto de las areas de

la organizacion.

Los principios de la gestién de la calidad total son:

* El sistema parte de la busqueda de la satisfaccion del cliente, en todos sus
aspectos.

* Un primer paso es la bisqueda de la calidad de los productos/servicios.

* Pero habra que tener en claro que el producto/servicio ya no sera el punto

principal de calidad.

De poco sirve imponer de forma autoritaria la mejora en cada puesto de trabajo,
pues no se trata de “obligar” a buscar y a trabajar por la calidad. La calidad es algo
gue se debe asumir, y perseguir por iniciativa propia de cada miembro del equipo, no
de obligar a trabajar por algo de lo que no estan convencidos. Es una “filosofia” de

trabajo, no una “medida autoritaria” de trabajo.

La calidad la produce el ultimo eslabén que termina el producto 6 que esta en
contacto con el cliente pero nunca el director general. Dicho con otras palabras el
producto no debe cumplir satisfacer los caprichos del director general, sino con los

caprichos del cliente, después de todo, es por él quien se producen los articulos.

59



AN\

Casa abierta altempo Andlisisde Calidad del Despacho “MUNIR HAYEK”

Para que el equipo de trabajo se pueda convencer de la importancia que tiene la
calidad, el directivo es el primero que debe estar convencido de la importancia que
juega la Calidad dentro del desarrollo, distribucion y comercializacién de su producto,
pues sino esta convencido de esto, sus subordinados mucho menos lo estaran

(ensefiar con el ejemplo).

La calidad total en la organizacidn de una empresa debe ser el sol en torno al cual
giren todos los miembros de la organizacién, desde los directivos hasta los empleados
con menor rango. Es fundamental que el mensaje de la calidad total sea comunicado

tanto a los trabajadores, como a los proveedores; y, a los clientes.
Los fundamentos de la calidad total son los siguientes:

El objetivo basico: la competitividad

El trabajo bien hecho.

La Mejora continuada con la colaboracion de todos: responsabilidad y
compromiso individual por la calidad.

El trabajo en equipo es fundamental para la mejora permanente

Comunicacidn, informacién, participacion y reconocimiento.

Prevencién del error y eliminacion temprana del defecto.

Fijacion de objetivos de mejora.

Seguimiento de resultados.

Indicadores de gestion.

Satisfacer las necesidades del cliente: calidad, precio, plazo.

Los obstaculos que impiden el avance de la calidad pueden ser muchos, entre los
principales estan que la direccion no defina lo que entiende por calidad. Se debe
entender que no se trata de hacer bien las cosas, sino de que el cliente esté
convencido y satisfecho de que el producto que recibe sea el de mejor calidad. Algo
gue sucede muchas veces en las organizaciones es que todos creen en el concepto
de Calidad Total, pero son pocos los que estan verdaderamente de su importancia, y
por lo tanto, la Calidad Total se queda simplemente en “concepto”, y no se lleva a la

practica.
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Lo que implica la calidad total.

Para comprender la CT en toda su amplitud, hay que citar un conjunto de

fundamentos basicos. Calidad Total implica;

Satisfacer los requerimientos del cliente es lo principal.

Con este objetivo, la organizacion debe girar en torno a los procesos que son
importantes para este fin y que aportan valor afiadido. Esto implica superar la visién
clasica de que la responsabilidad sobre la Calidad es exclusiva de los departamentos
encargados del producto o servicio. La accion de otros tendra efecto, en mas o menos

grado, sobre el resultado final.

Ampliar el concepto de Cliente.
Podemos concebir a la organizacion como un sistema integrado por proveedores y
clientes internos. Aplicar la Calidad, significa que hay que satisfacer, también, las

necesidades del cliente interno.

Poseer liderazgo en costes.

La calidad cuesta, pero es mas cara la no - calidad. Si se trata de centrar la atencion
en las necesidades y expectativas del cliente, éstas seran mejor atendidas si el coste
trasladado al cliente es mas bajo. Esta reduccion de costes permite competir en el
mercado con posibilidades reales de éxito. Se hace necesario, por tanto, reducir los

costes de no-calidad.

Gestionar basandose en la prevencion.
La idea subyacente es la de hacer las cosas bien a la primera. Es mejor que las
acciones clasicas de detectar y corregir. Se reduce la necesidad de aplicar acciones

de control, minimizando los costes.

Potenciar el factor humano.

La calidad no se controla, se hace. Y es realizada por las personas que conforman la
organizacion. Todas, sin excepcion. Por lo tanto es imprescindible establecer una
gestién de los recursos humanos desde la motivacion para la Calidad y la

participacion.
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Mejora permanente.

La Calidad ha de ser concebida como un horizonte, no como una meta. No se llega a
la Calidad Total, se persigue un horizonte que se amplia a medida que se avanza.
Aqui esta implicita esta idea de mejora continua. Siempre es posible hacer las cosas
mejor y adaptarse mas precisamente a las necesidades y expectativas del cliente que,

por otra parte, son dinamicas.

¢,Como se lleva a cabo la implementacion, verificacion y control de la
Calidad Total?

El Control de la Calidad se implementa dentro de la organizacién como una
estrategia para asegurar el mejoramiento continlio de la calidad, y por lo tanto para
asegurar el éxito de los productos. Es una estrategia que asegura la continua
satisfaccion de los clientes tanto externos como internos mediante el desarrollo

permanente de la calidad del producto y sus servicios.

El mejoramiento continuo (tanto de procesos, como de distribucion, y
comercializacién) es una herramienta que en la actualidad es fundamental para todas
las empresas porque les permite renovar y mantener a la vanguardia todos los
procesos que se realizan, lo cual hace que las empresas estén en constante
actualizaciéon; ademas, permite que las organizaciones sean mas eficientes y
competitivas, fortalezas que le ayudaran a permanecer en el mercado global que

tenemos actualmente.

Para la aplicacion del mejoramiento es necesario que en la organizacion exista
una buena comunicacién entre todos los érganos que la conforman, y también los
empleados deben estar bien compenetrados con la organizacién, porque ellos pueden
contribuir de forma activa, con opiniones, sugerencias, ideas muy valiosas para
desarrollar el proceso de manera mas efectiva, eficiente y eficaz, y lograr asi una

distincion dentro del mercado.

La calidad de los procesos se mide por el grado de adecuacion de estos a lograr la

satisfaccion de sus clientes (internos o externos).

Si bien, la implementacién de la Calidad Total no es una “receta de cocina” en la
cual se deban tener ciertos ingredientes, y seguir ciertos pasos para conseguir la

“preparacion perfecta de un platillo especial”, existen algunos pasos que ayudan a que
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cada organizacion desarrolle su propia estrategia para alcanzar e implementar la

Calidad Total, entre los pasos que se pueden seguir estan:

=

Elegir qué controlar.

2. Determinar las unidades de medicion.

Establecer el sistema de medicion.
Establecer los estandares de “performance” (es decir de actuacion).
Medir la actuacion y resultados actuales para tener un parametro de referencia.

Interpretar la diferencia entre lo real y lo estandar.

N o gk~ o

Tomar accién sobre la diferencia.

El término calidad se ha convertido en una de las palabras clave dentro de las
organizaciones, teniendo un grado de relevancia tal, que iguala e incluso supera en
ocasiones al factor precio, en cuanto a la importancia otorgada por el posible

comprador de un producto o servicio.

Las necesidades y demandas de los clientes evolucionan con el tiempo, lo cual
exige la permanente adaptacion de todos los procesos productivos y comerciales a

dichas necesidades, si es que se quiere permanecer en el mercado.

Significado del proceso de la calidad total

La transformacion de las empresas y la globalizacion de las economias, han
ocasionado un sinnimero de problemas y dificultades en los gobiernos de América

Latina.

Para el andlisis de la competitividad y la calidad total en las empresas; existen
algunas preguntas obvias: ¢ Cémo afecto6 a las empresas la incorporacion del concepto
de calidad total? ¢CAmo la calidad total impresiond en las empresas que intervienen

en el proceso de Globalizacién?

Se ha definido al Mejoramiento del personal como una forma de lograr la calidad
total, y como una conversion en el mecanismo viable y accesible al que las empresas
de los paises en vias de desarrollo cierren la brecha tecnoldégica que mantienen con

respecto al mundo competitivo y desarrollado.
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Para mejorar un proceso y llegar a la calidad total, y ser en consecuencia mas
competitivos, es necesario cambiar dicho proceso, para hacerlo mas efectivo, eficiente
y adaptable. Qué cambiar y como cambiar depende del enfoque especifico del

empresario y del proceso.

La clave del éxito es la Calidad Total de mantener sistematicamente ventajas que

le permitan alcanzar determinada posicidn en el entorno socioeconémico.

El término calidad total es muy utilizado en los medios empresariales, politicos y
socioecondmicos en general. A ello se debe la ampliacion del marco de referencia de
nuestros agentes econdmicos que han pasado de una actitud auto protectora a un

planteamiento mas abierto, expansivo y proactivo.

La ventaja comparativa de una empresa estaria en su habilidad, recursos,
conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de los
gue carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida, que hace posible

la obtencion de unos rendimientos superiores a los de aquellos.

El uso de estos conceptos supone una continua orientacion hacia el entorno y una
actitud estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequefias, en las
de reciente creaciébn o en las maduras y en general en cualquier clase de
organizacion. Por otra parte, el concepto de éxito nos hace pensar en la idea

"excelencia", o sea, con caracteristicas de eficienciay eficacia de la organizacion.

Sistemas de calidad total.

La calidad total es responsabilidad de toda Ila empresa. Para logra que la
responsabilidad de la calidad sea compartida por toda la empresa, el plan de mejoras

de calidad debe actuare en todas las areas operativas de la organizacion.

Principios basicos de un sistema de calidad total.

De acuerdo con la Sociedad Americana para el Comercio de la Calidad (ASQC), un
sistema de calidad total debe responder a una serie de fundamentos fundamentales e

imprescindibles, que son los siguientes;
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Todo el sistema debe comenzar con los requerimientos, necesidades, deseos,
y expectativas de los consumidores y clientes: ellos son, en realidad, quienes
saben lo que desean recibir.

El sistema de calidad, ademas de la inspeccion y ensayos en la fase de
fabricacion, tienen que abarcar mas cosas.

El sistema de calidad debe incluir todos los esfuerzos que afecten a la calidad
del producto donde quiera que se realicen esos esfuerzos dentro de la
organizacion.

Todos los departamentos tienen la responsabilidad de garantizar que se
cumplan los requisitos de calidad demandados por los consumidores y clientes.
Las responsabilidades por la calidad tienen que estar claramente asignadas en
cada area operativa de la empresa.

La calidad es responsabilidad de todos, pero a menos que cada departamento
comprenda con exactitud lo que se espera del él, es muy probable que la
calidad se resienta: cada area puede suponer que otra area se ocupara del
problema.

El sistema debe prever mecanismos muy fluidos de interrelacion entre las
diferentes areas formales de la empresa, ya que, usualmente, los problemas de
la calidad que surgen cuando el sistema se ha puesto en operacién se debe a
deficiencias que se producen en la integracion de los elementos y sus
subelementos en un todo funcional.

El sistema debe incluir, como elemento fundamental, la recopilacion y analisis
de datos concernientes a los costes de la no calidad.

El sistema debe permitir que se pueda evaluar la eficacia de la contribucion de
cada area, las relaciones que se establecen entre las areas y los enlaces

importantes de comunicacién entre ellas.

Funciones basicas y ventajas de los sistemas de la calidad total.

El sistema de calidad total de una empresa tiene tras funciones principales que, a su

vez, se convierten en importantes ventajas para las empresas que deciden implantar

un plan de mejora de calidad. El sistema, una vez disefiado e implementado, obliga a

gue todas las actividades que tienen relacidon directa o indirecta con la calidad,

usualmente separadas en distintos departamentos de la empresa, se integren en la

corriente principal del ciclo del producto, es decir, en el sistema de la calidad.
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De esta forma, se evita que la responsabilidad por la calidad se concentre en una o
muy pocas areas de la empresa. Ademas, el sistema obliga a que toda la empresa
examine cada elemento del coste, y cada actividad de calidad relacionada con él,

dentro del contexto del contexto total de la no-calidad (ASQC).

Por lo tanto se dice que, todas las areas formales de la empresa son concientes tanto
de los costes de produccion como de los costes de la no-calidad, y son responsables

de mantener ambos conceptos de coste en sus niveles mas bajos posibles.

El sistema obliga a todas las areas formales de la empresa a ver ala calidad en funcion
de los requerimientos, necesidades, deseos y expectativas de los consumidores o
clientes; lo cual permite, la unificacion de criterios en toda la empresa, ademas de que
eleva las posibilidades de que el producto que elabora la empresa responda con

mayor precisién posible a la demanda de los consumidores y clientes.

Integracion del sistema de Calidad total.

La principal funcién del sistema de la calidad total, es la de asignar a cada area formal
de la empresa su cuota de responsabilidad ante la calidad final (definida desde la
Optica del mercado) que tendran los productos elaborados y comercializados por la
organizacion. Esto quiere decir, que la empresa no esta separada por areas, sino que
la calidad total es un sistema integral en el que todas las areas participan y tienen un

objetivo central; la calidad del producto.

Por esta razén, se establece, que un sistema continuo y dinamico;

@ Pone a toda la empresa a trabajar en funcion de los requerimientos,

necesidades, deseos y expectativas de los consumidores o clientes.

Q

Garantiza la calidad total de los productos.
@ Asegura la implicacion y participacion de todas las areas de la empresa en el

esfuerzo por la calidad.
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Asignacién de responsabilidades.

El sistema calidad total se fundamenta en la asignacién de responsabilidades de la

calidad a las distintas areas operativas formales de la empresa.

Esas responsabilidades, que en la dinamica del sistema se convierten en funciones,

son, a grandes rasgos, las siguientes;

@ Area de marketing: Investigar cuales son las expectativas de los clientes y
determinar cuales son los requisitos de la calidad que demandan los
consumidores o clientes.

@ Ingenieria: Disefiar productos que cumplan los requisitos de la calidad exigidos
por el mercado y elaborar las especificaciones, normas y estandares de la
calidad.

@ Produccién: Fabricar productos que respondan con precision a las
especificaciones previamente definidas.

@ Control de Calidad: Garantizar que el producto satisfaga los requisitos de

calidad del mercado.
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Compras: Seleccionar insumos que permitan cumplir los requisitos y
especificaciones de la calidad.

Contabilidad y Finanzas: Mantener a la direccién informada sobre los costes
tanto de produccién como de no calidad.

Recursos humanos: Seleccionar, contratar y formar personas capaces de

cumplir los requisitos de los consumidores y clientes.

Estas responsabilidades se muestran con mas detenimiento en la siguiente tabla:

EL SISTEMA DE LA CALIDAD: FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
DE LAS AREAS OPERATIVAS.

MARKETING. El area de marketing es responsable de:

Coordinacién con los consumidores y clientes.

Determinacion de los requisitos de calidad demandados por los
consumidores y clientes.

Determinar los niveles aceptables de calidad.

Garantizar la descripcion clara, precisa y completa de los requisitos
de calidad demandados por el mercado.

Investigar la opinion de los consumidores y clientes sobre la
calidad y funcionalidad de los productos.

Informar continuamente de los resultados obtenidos en la

empresa.

INGENIRIA. El area de ingenieria es responsable de:
Incorporar la calidad y seguridad en el disefio del producto.
Disefiar productos que cumplan con los requisitos de la calidad
establecidos por los consumidores y clientes.
Prepara especificaciones técnicas que definan con precision esos

requisitos.

PRODUCCION. El area de produccion es responsable de:

U Cuestionar la validez de los disefios y especificaciones que
considere demasiado caros o imposible de fabricar.
Proporcionar instalaciones, equipos, maquinarias y herramientas

gue sean capaces de satisfacer los requisitos de la calidad.
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CONTROL DE CALIDAD. El area de control de calidad es responsable de:

i

COMPRAS. El area de compras es responsable de:

i

Garantizar que el producto satisfaga los requisitos de la calidad de
los consumidores y clientes.

Establecer controles econémicos que garanticen que no se
produciran defectos de fabricacion.

Garantizar que se establezcan y alcancen objetivos especificos en
los costes de la no—calidad.

Establecer los criterios y requisitos que deben cumplir los
proveedores de la empresa, de tal forma que los productos
elaborados con insumos sean capaces de cumplir los requisitos de

los consumidores y clientes.

Seleccionar proveedores que sean capaces de cumplir los criterios
y requisitos establecidos por la empresa.

Mantener a los proveedores informados sobre los criterios y
requisitos y sus modificaciones.

Trabajar con los proveedores para solucionar los problemas de

calidad.

CONTABILIDAD Y FINANZAS. El area de contabilidad y finanzas es
responsable de:

i

Mantener a la direccién informada sobre los costes de la no-
calidad.

Proporcionar un desglose de los costes, elaborado de tal forma
gue se puedan identificar las areas de problemas y justificar las
acciones correctoras.

Proporcionar datos exactos sobre los costes generados por las
operaciones de produccién y los generados por los materiales

devueltos y el cumplimiento de las garantias del producto.

RECURSOS HUMANOS. El area de contabilidad y finanzas es
responsable de:

i

U

Reconocer el impacto del factor humano sobre la calidad.

Establecer sistemas de contratacion, seleccion, colocacion,

formacion y calificacion, que tengan como proposito dotar a la
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empresa de personal capaz de satisfacer los requisitos de la

calidad de los consumidores y clientes.

U Comunicar regularmente al personal la necesidad e importancia de

trabajar de acuerdo con las normas y estandares de calidad.

La responsabilidad de la direccién de la empresa consiste en que:

a) Todo el sistema funcione de la forma mas eficaz y eficiente posible.

b) Todas las partes del sistema operen de forma coherente y armdnica entre si.

c) No se produzcan deficiencias en la integracion de elementos y sus
subelementos en un todo funcional y en los puntos de contacto e interrelacion

de las diferentes areas de la empresa.

Todo el sistema de calidad total puede simplificarse mediante el siguiente esquema
simbdlico;

MERCADO
(consumidores
y clientes)

REQUISITOS
DE LA CALIDAD

Marketing Marketing
Control Tty
de calidad Ingenierfa
CALIDAD
TOTAL
Compras Produecién
Recursos Marketing

humanos
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“Benchmarking”

El Benchmarking consiste en todo un proceso con base en el cual se identifican las
mejores practicas en un determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan
a la operativa interna de la empresa. El Benchmarking es utilizado muchas veces para
mejorar la posicidon que la organizacion tiene en distintas areas de la empresa, por
ejemplo: liderazgo, calidad, entre otros elementos de vital importancia para la
organizacion. El Benchmarking se ha utilizado por muchas empresas para mejorar la
calidad, como una herramienta que les ayuda a controlar los estandares de calidad en

todas las areas de la organizacion.

“Reingenieria”

La reingenieria de procesos es una técnica en virtud de la cual se analiza en
profundidad el funcionamiento de uno o varios procesos dentro de una empresa con el
fin de redisefarlos por completo y mejorar radicalmente. La reingenieria de procesos
surge como respuesta a las ineficiencias propias de la organizacién funcional en las

empresas y sigue un método estructurado que consistente en:

a) Identificar los procesos clave de la empresa.

b) Asignar responsabilidad sobre los procesos a un encargado.
c) Definir los limites del proceso.

d) Medir el funcionamiento del proceso.

e) Redisefar el proceso para mejorar su funcionamiento.

Reingenieria significa volver a empezar arrancando de nuevo; reingenieria no
es hacer mas con menos, es con menos dar mas al cliente. El objetivo es hacer lo que

ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor, trabajar mas inteligentemente.

Y, ¢qué tiene que ver reingenieria con Calidad?...

Hay dos areas importantes: una es la relacionada con los clientes, sobre todo
en la forma de llenar los requerimientos en el sector de servicio al cliente, y la otra es
atacar el area que esta funcionando peor, que a veces es la financiera y a veces es la
manufactura. Dentro de la tesis que maneja la reingenieria se esta conciente de que

una parte fundamental para “llenar” esos requerimientos recae en la calidad, pues los
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clientes no soélo exigen un producto con tecnologia de punta, esa tecnologia y/o
cualidades que definan al producto deben estar respaldadas con una buena calidad,

por lo que es un aspecto central, en torno al cual gira la reingenieria.

Una compafiia ya no debe pensar en la calidad como algo “extra” ahora, tiene
gue estar conciente que la “calidad” es algo que no se puede separar de los procesos,
gue esta intimamente relacionado con cada etapa de la produccidon (disefio,
fabricacion, ensamble), asi como con las demas piezas que conforman a la

organizacion.

El error fundamental que muchas compafiias cometen al pensar en la calidad
es verla a través del lente de sus procesos existentes. Analizan la forma en como usar
los sistemas de calidad existentes para realzar o dinamizar lo que es esta haciendo, lo
cual representa un error. Lo que se deberia hacer es analizar como se pueden
aprovechar esos sistemas de la calidad para hacer o implementar nuevos sistemas,
nuevas estrategias encaminadas a superar “los procesos” de calidad que ya se tienen,
y qué otros sistemas se podrian implementar para que los sistemas de calidad

existentes sean mas exitosos.

La reingenieria, a diferencia de la automatizacion, es innovacion. Es explorar
las mas nuevas capacidades de la calidad para alcanzar metas enteramente nuevas.
Uno de los aspectos mas dificiles de la reingenieria es reconocer las nuevas

capacidades no familiares de la calidad en lugar de las familiares.

Un proceso es un conjunto de actividades organizadas para conseguir un fin, desde
la produccién de un objeto o prestacion de un servicio hasta la realizacion de
cualquier actividad interna (Vg.: elaboracion de una factura). Los objetivos clave del
negocio dependen de procesos de negocio interfuncionales eficaces, y, sin
embargo, estos procesos no se gestionan. El resultado es que los procesos de
negocio se convierten en ineficaces e ineficientes, lo que hace necesario adoptar un

método de gestidn por procesos.

Durante muchos afios, casi todas las organizaciones empresariales se han
organizado verticalmente, por funciones. Actualmente, la organizacidn por procesos
permite prestar mas atencion a la satisfaccion del cliente, mediante una gestion
integral eficaz y eficiente: se produce la transicion del sistema de gestion funcional al

sistema de gestion por procesos.
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La gestidn por procesos se desarrolla en tres fases, después de identificar los

procesos clave y asignar las responsabilidades (propietarios y equipos).

GESTION DE LA CALIDAD.

¢, Que se entiende por Gestién de la Calidad?

Debe entenderse por Gestién de la Calidad el conjunto de caminos mediante
los cuales se consigue la calidad; mediante los cuales se consigue la calidad,;
incorporandolo por tanto al proceso de gestiéon, que es como traducimos el termino

ingles “management”, que alude al gobierno, direccion y coordinacion de actividades.

De este modo, una posible definicion de la Gestion de la Calidad seria el modo
en que la direccion planifica el futuro, implanta los programas y controla los resultados

de la funcién calidad con vistas a su mejora permanente.

Mediante la Gestion de la Calidad, la gente participa en la definicion, analisis y
garantia de los productos y servicios ofertados por la empresa, interviniendo y

haciendo que se realicen los siguientes tipos de actuaciones:

Definir los objetivos de calidad, aunando para ello los intereses de la
empresa con las necesidades de los clientes.

Conseguir que los productos y/o servicios estén conformes con dichos
objetivos, facilitando todos los medios para lograrlo.

Evaluar y vigilar que se alcanza la calidad deseada.

Mejorarla continuamente, convirtiendo los objetivos y la consecucién de
la calidad en un proceso dinamico que evoluciona de modo

permanente, de acuerdo con las exigencias del mercado.

Perspectiva histérica de la Gestién de la Calidad.

La historia de la Gestion de la Calidad coincide con la evolucion de la gestién

empresarial durante el trascurso del siglo veinte.
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A esta situacién cabe mencionar que el modelo de desarrollo propuesto por Richard
Scott de la Universidad de Stanford, que resulta de dos parejas de estilos antagdnicos

entre si;

Cerrado-abierto.

Racional-social

Se entiende por sistema “cerrado” el que tiene en cuenta Unicamente lo que sucede
en el interior de la empresa. Cuando factores externos a ella: mercado, apetencias del
cliente, competencia, etc., inciden en el funcionamiento interno de la organizacion,

ésta pasa a ser “abierta”.

Por otra parte la “racional” significa que las organizaciones tienen objetivos y metas
evidentes y bien definidas, mientras que el termino “social” insinda que estos
objetivos no son tan evidentes y que estan sometidos a una dinamica evolutiva que

tiene en cuenta factores mas amplios que los dictados por una Unica mente rectora.

De este modo, combinado los cuatro factores dos a dos, se tenemos los siguientes

modelos;

Cerrado Abierto
1 - Racional
(1900-1930) (1960-1970)
2= 40 )
(1830-1960) (1970- actualidad) SﬂCIE'

Las cuatro estapas de lg evolicion de los sistemas de gestion de en el sigio XX,
de aclerdn af Modeio de Richard Scolt.

De 1900 a 1930 es la época del sistema cerrado y racional. La politica empresarial de
esos afios viene dictada por:
Max Weber, sociélogo aleman defensor de la burocracia, entendiendo por tal el

orden marcado por reglas, y
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Frederick Taylor, norteamericano, que antepone el estudio de métodos y

tiempos al comportamiento humano de la empresa.

De 1930 a 1960, el sistema racional da paso al que Scott denomina social,
manteniendo el sentido cerrado en cuanto a influencia de agentes externos, debido a
que, en general, la demanda de cualquier tipo de producto todavia era superior a la
oferta de incipientes competidores. El cambio viene producido por una resistencia al
conocido “taylorismo” y los defensores de esta teoria son:
Douglas Mc Gregor, que propone en su libro “The Human Side of Enterprise”
las famosas teorias opuestas X e Y acerca de la repugnancia o no del
trabajador por su tarea, la necesidad de obligarle a realizarlas y la orden frente
al compromiso adquirido con la responsabilidad.
Elton Mayo, socidlogo de Harvard, es conocido por sus famosos experimentos
Hawthorne, que demostraban que una mejora en las condiciones de trabajo
incrementaba la productividad.
Chester Barnard, que en 1938 fue el primero en hablar de valores compartidos

entre la direccion y los trabajadores de la organizacion.

De 1960-1970 es la época del sistema abierto, producido por el endurecimiento de la
competencia en los mercados, y el retorno a la politica racional, que supuso un paso
atras en la evolucion de lo social, debido a los errores producidos por las ideas y las
burdas interpretaciones de los discipulos de Mayo y Mc Gregor, que desacreditaron
momentaneamente las teorias de sus maestros.

Las aportaciones tedricas mas interesantes de este periodo se deben a tres profesores
de Harvard; Alfred Chandler, Paul Lawrence y Jay Lorch, quienes descubren que las
empresas que evolucionan con mayor rapidez y obtienen mayor rentabilidad son las
gue presentan una estructura mas descentralizada y una organizacidon mas sencilla y
funcional, estando todas ellas sujetas a las oscilaciones del mercado, como es el caso

de los conocidos Sears, Du Pont, General Motors o General Electric.

A partir de 1970 comenzé la etapa del sistema abierto y social. En ella las empresas
estan sometidas a una rapidisima evolucion de las variables del mercado; hay una
recesion econdémica que empieza con la crisis del petrleo de 1973 y la clave de la

supervivencia es la adaptacion al cambio.
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Las teorias relativas a la parte puramente empresarial de esta época mas conocidas
en los Estados Unidos se deben a Karl Weick de la Universidad de Cornell y a James
March, profesor en Stanford, que hablan de adaptacién, de estrategias y tacticas
variables; de la no limitacién a soluciones precisas para resolver problemas, dejando

un margen de ambigiedad.

Es en esta ultima etapa en donde de acuerdo con Udaondo Duran, Miguel nace la

gestién de la calidad como tal.

ASPECTOS DE LA i
CONCEPTO CLASICO CONCEPTO ACTUAL
CALIDAD
Afecta a productos y || Afecta a todas las actividades de
OBJETO o
servicios la empresa
o Gestion de toda la empresa,
ALCANCE Actividades de control
ademas del control
3 Impuesta por la o o
APLICACION ) ) Por convencimiento y participativa
Direccion
METODOLOGIA Detectar y corregir Prevenir
Departamento de Compromiso de cada miembro de
RESPONSABILIDAD ]
Calidad la empresa
CLIENTES Externos a la empresa Internos y Externos.

Ventajas al implantar el modelo de gestion de calidad.

Los puntos fuertes de lo que se conoce como Gestion de la Calidad son los siguientes;

Ayuda a mejorar continuamente la productividad y competitividad.
Su fundamento es hacer las cosas bien a la primera.
Consiste en dar al cliente lo que desea.

No supone hacer mas que lo necesario.

Q8 8 8 Q.

Todos los niveles de la empresa estan vinculados.
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Q8 8 8 8 8

Asegura el espiritu de equipo y el corporativismo.

Su aplicacion es altamente motivante.

Satisfaccion del personal de la organizacion.

Coherencia, comunicacién y educacion.

Reduce el despilfarro originado por modificaciones de disefio.

Aumenta la eficacia.

Objeciones a la Gestion de Calidad.

Las principales dificultades y objeciones con las que posiblemente podremos tropezar

son;
%]

Implicara dedicarle bastante tiempo y trabajo. Esta dedicacion sera
especialmente dificil de conseguir por parte de los directivos, salvo en el caso
de que dispongan de una adecuada mentalizacion o de una vision clara acerca
de su utilidad estratégica que, al menos al principio, no sera muy frecuente.

Se producira el fenémeno tipo de la resistencia al cambio, dado que esta
filosofia va a cambiar o modificar completamente muchas teorias cominmente
implantadas y los esquemas culturales de la mayoria de las empresas u

organizaciones.

Debemos, por lo tanto, encarar la gestién de la calidad como un desafi6 personal y

aceptarla como un reto del que ciertamente puede depender la supervivencia de la

empresa.

Elementos de los sistemas de gestiéon de la calidad.

1%}

CWQC (Company Wide Quality Control), también llamado “TQC estilo
japonés”, es el nombre que se da al conjunto de actividades de control de
calidad, que se aplica a todos los aspectos de las operaciones de la mayoria
de las compaiiias.

JAT o JIT (Just in time), sistema de gestion empresarial que permite entregar al
cliente el producto con la calidad exigida, en la cantidad precisa y en el

momento exacto.
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JIKODA (autonomacion), consiste en instalar censores en las maquinas que les
permiten detectar defectos, asi como mecanismos capaces de parar la linea
cuando estos ocurren.

KAIZEN (de KAl = Cambio y ZEN = La bondad), es el término que se refiere al
espiritu y la practica de los principios de mejora continua en la empresa.
KANBAM, es una herramienta del sistema JIT (con frecuencia son las tarjetas u
hojas de papel), que transmiten informacién para el control de la produccion.
POKA-YOKE (prevencion de defectos), son sistemas sencillos de autocontrol
gue pueden realizar los propios trabajadores.

SMED (Single-Minute Exchange of Die), sistema que permite minimizar
drasticamente el tiempo de preparacion de maquinas y de cambio de Utiles de
trabajo.

TAGUCHI, métodos de métodos, de ingenieria que permiten valorar los costes
de la no-calidad y ahorrar minimizando el nimero de experimentos, sin perder
informacién sobre los parametros analizados.

TQC (Total Quality Control), traducido normalmente por Control de Calidad
total, es un término acufiado por A. V. Feigenbaum y utilizado en los Estados
Unidos que no esta universalmente aceptado. En determinados paises

europeos se le conoce por ICPQ (Control Integrado de la calidad del Producto).

Otros dentro de los elementos de la gestién de calidad estan el juego de letras que son

los siguientes:

1]
1]

Los cinco pasos de movimiento de Kaizen (las 5-S de la Calidad).

Las 4-M (de Ishikawa para el analisis cuasa-efecto), que son: Materiales
(Materials), Métodos (Methods), Maquinas (Machines) y Mano de Obra (Men-
Power).

Las 3-MU referida a las actividades de analizar el proceso de mejora contintia y
estas son: Residuos (MUDA), Esfuerzos (MURI) y Discrepancias (MURA).

La adhocracia.

Se le ha denominado de esta manera a la practica de resolucion de problemas

mediante la creacién de grupos ad-doc, los cuales han mostrado ser un arma de

vitalizacién empresarial de tremenda eficacia, utilizada con éxito por las

organizaciones que han conseguido los mejores éxitos en el plano competitivo.
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Hoy en dia, son la base de la estructura empresarial nipona, y puesta en practica en
los tres niveles de la organizacién (que se citan en el siguiente punto), y que
constituyen una de las herramientas mas importantes que pueden contribuir al triunfo
de las practicas de la gestion de la calidad.

La verdadera fuerza de estos grupos es su flexibilidad, y su capacidad para resolver
problemas dando ideas creativas, convincentes, eficaces y duraderas. Ademas estos
grupos no suelen aparecer en los organigramas. Podemos decir que las

caracteristicas de los grupos ad-doc son las siguientes:

No suelen tener mas de diez miembros.

Su nivel jerarquico y su categoria son proporcionales a la importancia del
problema.

Su duracién es muy limitada.

La pertenencia al mismo suele ser voluntaria.

Se forman rapidamente, cuando hace falta, sin que exista proceso formal de
constitucion.

No se les asigna staff.

U Es fundamental la existencia de un clima especial para su desarrollo.

Creacién de grupos participativos.

Los circulos de calidad (originalmente llamados circulos de control de calidad),
creados en 1960 por Kaoru Ishikawa dan una forma representativa que tienen los

japoneses de trabajar juntos.

Los grupos patrticipativos son grupos pequefios de trabajadores que consiguen
espectaculares éxitos en la mejora del sistema de produccién en el que se encuentran,
al gestionar por si mismo la resolucion de problemas que afectan a su entorno
profesional, mediante las propuestas de cambio en las herramientas y su disposicion

fisica, en el disefio, en la programacion y en las condiciones fisicas de su trabajo.
Los grupos patrticipativos son;
a) A nivel inferior, los circulos de calidad.

b) Los Grupos de Progreso, creados entre las que podriamos

llamar’personas clave” en la empresa.
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c) Un comité Estratégico al mas alto nivel.

1.2t Mivel.
20 hlivel Comite Extratégico
3.2t Mivel Grupos de Progreso
Ciroulos de Calidad.
Festantes
empleados

Intervencion de los Grupos Paicipativos en la pigmide empresarial

Primer nivel. Comité estratégico o consejo de calidad a nivel directivo.

Sus principales cometidos son los siguientes:

La formulacién de la politica de la calidad.
La estimacion de las dimensiones mas importantes.
El establecimiento del proceso de seleccién de proyecto.

El establecimiento del proceso de seleccién del equipo.

c oo o .

La provision de recursos; informacidn, tiempo para trabajar en los proyectos,
apoyo diagnostico y apoyo para ayudantes.

La garantia de que se ejecutan las soluciones del proyecto.

Proveer la revision del proceso y la coordinacion.

Proveer del reconocimiento.

c o o o

La revision del sistema de recompensas.

Segundo nivel. Grupos de progreso o equipos de mejora de la calidad.

Ente nivel debera considerar dos aspectos:
U Las condiciones esenciales para alcanzar el éxito en su desarrollo; asegurar el

compromiso de la alta direccién a través del comité estratégico o directamente

de la direccién general, involucrar a los mandos intermedios en el
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funcionamiento, delegar en ellos la toma de decisiones, proporcionarles
formacion e informacién adecuada ( mas profunda a sus responsables y de tipo
operativa a sus componentes), utilizar casos reales en la puesta en marcha
seleccionando proyectos o actividades piloto, determinar y efectuar
mecanismos de seguimiento continuo de sus resultado, etc.

U Laformacién de suministrar al responsable del equipo debe centrarse en; el
conocimiento de dinamica de grupos, el desarrollo de liderazgo, la mejora de
habilidades en comunicacién, el desarrollo de su capacidad de resolucion de
problemas, la ensefianza y aplicacion de técnicas de grupo, la metodologia
para la edicion de informes de avance y analisis de resultados.

Tercer nivel. Circulos de calidad.

Este tipo de grupos son los mas conocidos, pero no son los mas importantes ni los
mas efectivos, especialmente si no se les dota de una cobertura y un apoyo a nivel
superior para recibir sus propuestas y ponerlas en practica.

Solo con ellos no se alcanzaran resultados globales de éxito en la implementacién de
acciones de mejora, lo cual ha sido el fracaso de multitud de iniciativas de

implementacion de mejoras, muy bien intencionadas en su origen.

Los circulos de calidad son grupos de personas voluntariamente compuestos por un
numero comprendido entre 5 y 9 miembros quienes, a través de reuniones periddicas
de una o dos horas de duracion, que celebran una vez a la semana aproximadamente,
estudian problemas de calidad o relacionadas con su trabajo, de los que se excluyen
los que se refieren a temas salariales o de los que sobrepasen su ambito de

competencia.

Sus reuniones suelen celebrarse fuera de horas de trabajo o en tiempo cedido por la

empresa a cargo de su jornada y por las que no reciben remuneracién adicional.
“Las 5 “S” de la Calidad”

Las "5S" es una practica de calidad ideada en Japoén a principios de la década
de los 70. Su nombre responde a las iniciales de 5 palabras japonesas. Este sistema
intenta explicar las técnicas mas sencillas para alcanzar la Calidad dentro de la
organizacion. Estas 5S se refieren al "mantenimiento integral" de la empresa. No

estrictamente al mantenimiento de aparatos, sino al mantenimiento del entorno de
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trabajo por parte de todos para alcanzar la Calidad y que esa calidad se vea reflejada

en el producto, y consumo final de los articulos producidos.

a) Seiri.- Clasificacion y Descarte

Este punto significa separar las cosas que son necesarias para nuestro trabajo
de aquellas que no lo son, y mantener solamente esas cosas necesarias en el lugar

conveniente y en su nimero adecuado.

Cada persona debe saber diferenciar lo Gtil de lo indtil. Sélo debe estar
disponible aquello que tiene una utlidad clara. Descartando lo in(til, podemos
concentrarnos en lo Gtil. Con esto podremos reducir las necesidades de espacio,
stock, almacenamiento, transporte y seguros, facilitar el transporte interno, la
disposicidn fisica de los elementos, el control del proceso y la ejecucion del trabajo en
el tiempo previsto, evita la compra de materiales y componentes por duplicado y

también los dafios a los materiales o productos almacenados.

b) Seiton.- Organizacion

La organizacion es el estudio continuo de la eficacia y de la calidad. Es una
cuestion de cuan rapido uno puede conseguir lo que necesita, y cuan rapido puede
devolverla a su sitio de nuevo. Decidir arbitrariamente dénde colocar las cosas no nos
hace funcionar mas rapidos. Es necesario pensar y estudiar detenidamente antes de

decidir.

Cada cosa debe tener un Unico y exclusivo lugar, donde debe encontrarse
antes de su uso, y después de utilizarlo debe volver a él, claro. Todo debe estar
disponible y préximo en el lugar de uso. Tener lo que es necesario, en su justa

cantidad, con la calidad requerida, y en el momento y lugar adecuados

C) Seiso.- Limpieza

La limpieza debe hacerla todo el mundo en la empresa, desde el gerente hasta
el administrativo, pasando por el oficial y el técnico. Esto es algo que en Japoén tienen
muy presente, para ellos la sensacion de limpiar lo relacionan con una limpieza del

espacio fisico, y del alma.

d) Seiketsu.- Higiene y visualizacién

82



AN\

Casa abierta altempo Andlisisde Calidad del Despacho “MUNIR HAYEK”

La higiene es el mantenimiento de la limpieza, del orden. Quien exige y hace
calidad cuida mucho la apariencia. En un ambiente limpio siempre habra mayor
seguridad. Quien no cuida bien de si mismo no puede hacer o vender productos o
servicios de calidad. Tener la empresa limpia y aseada requiere gastos de sistema y
utensilios de limpieza, requiere mantenimiento del orden, de la limpieza y de la

disciplina.

Una técnica muy utilizada es el "visual management", o gestién visual. Esta
técnica se ha mostrado como sumamente Util en el proceso de mejora continua. Se
usa en produccion, calidad, seguridad y servicio al cliente. Consiste en que un grupo
de responsables (no necesariamente jefes) realiza periddicamente una serie de visitas
por toda la empresa y detecta aquellos puntos que necesitan de mejora. Lo comunican
a la persona encargada de aplicar las 5S en esa zona y éste trabaja sobre ese

aspecto.

e) Shitsuke.- Disciplina y compromiso

Este punto se trata de que la mejora alcanzada con las 4 S anteriores se
convierta en una rutina, en una parte mas del quehacer diario de la organizacion. A
demas, ello revierte en un crecimiento a nivel humano y personal a nivel de

autodisciplina y autosatisfaccion.

Esta 52 S es el mejor ejemplo de compromiso con la Mejora Continua. Todos

dentro de la organizacion lo deben asumir, ya que todos se beneficiaran.

Ingredientes de la gestion de la calidad.

Son los siguientes:

@ El primero esta relacionado con el factor humano y afecta al comportamiento y
la aptitud de los trabajadores. Este aspecto influye extraordinamente en la
consecucion de los objetivos de la calidad, gracias a sus aportaciones a sus
aportaciones en cuanto a la creacion del espiritu de equipo, estabilidad,
satisfaccion y motivacion, que son caracteristicas para conseguir la calidad y el

éxito de una empresa.
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@ El segundo aspecto, aparentemente menos atractivo, es el relativo a los
sistemas de calidad, es decir, a la parte mas formal y técnica de la calidad, y

se refiere tanto al propio concepto de esta como a su implantacién.

Dos condiciones para su puesta en practica.

1) Definicion de objetivos estratégicos de la calidad. Debemos partir del supuesto, no
siempre disponible, de que conocemos realmente nuestra situacion y perspectivas
demarcado; de que somos concientes de nuestros principales problemas y de que,
poseyendo unos objetivos estratégicos como empresa. De esta forma fijaremos
unos objetivos estratégicos de la calidad que, emanando de la mas alta direccidn,
implique la definicién de acciones concretas a todos los niveles. De acuerdo con

Juran e4stos pueden relacionarse con:

a) Comportamiento competitivo de la empresa.

b) Comportamiento de los procesos productivos.

c) Comportamiento del producto en si.

d) Establecimiento de los niveles de lo que se considera suficientemente bueno.
e) Mejora de la calidad.

f)  Reduccion de los costes por mala calidad.

2) Busqueda de la mejora permanente. Aplicar la estrategia de calidad consiste en
adoptar un cambio en el estilo de trabajo basado en la mejora permanente.
Emprender acciones puntuales designadas a subsanar determinados problemas,
por muy efectivas y espectaculares que sean que estas pudieran resultar, no es
suficiente. Deming lo explica en el circulo PDAC, que gira sobre si mismo
repitiendo una y otra vez cuatro procesos secuénciales:

a) Planear (P = Plan).

b) Hacer (D = Do).

c) Controlar (C = Check).
d) Actuar (A = Action).

La famosa trilogia de Juran expresa practicamente lo mismo mediante tres
procesos:

a) Planificacion de la calidad.

b) Control de la calidad.
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c) Mejora de la calidad.

Mas aun surge asi lo que se le denomina como “la espiral de la excelencia”, que se
aproxima a una meta tedrica ideal, tan impractica como inalcanzable, en la que se

encontraria la perfeccion.

—— HACER

PLANIFICAR

N

MEJORAR CONTROLAR

La espiral de la excelencia.

La perfeccion inalcanzable supone:
a) Coste minimo.

b) Calidad maxima.

c) Plazo exacto.

d) Satisfaccién del personal.

Necesidades de los sistemas de gestion de la calidad.

1) En cuanto a los aspectos relativos a la planificacién o, desde un punto de vista

mas gerencial, a lo que se entiende por management, serian:

i) Implicacién de la alta direccién en los temas de calidad.

i) Elaboracién de planes estratégicos de la calidad, cuya iniciativa emanara
del nivel superior de la compafiia.

iii) Asignacion de importancia prioritaria a los temas de calidad.

iv) La calidad concierne a todas las actividades de la empresa y no solo a la

naturaleza técnica.
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v)

Vi)

Prescindir de experiencias anteriores y plantear el tipo de calidad que
desee aplicar, la metodologia para implantarla y los resultados que se
esperan obtenerse en ella.

Orientar la calidad al cliente y a sus necesidades.

vii) Dotar de medios a la implantacién del sistema de calidad, asignandole

recursos econémicos y personal calificado, mejorando los sistemas de
comunicacion y organizacion de planes integrales de formacion en los

aspectos técnicos y humanos relacionados con la calidad.

2) Enlo que se refiere a las actividades de control podriamos sefialar a:

Tener claro que el control es solo una parte de la calidad y no como antes.
Medir. Partir del principio de que todo se puede medir y que lo que no se
puede medir no es posible controlarlo eficazmente.

Orientar las actividades de control hacia el autocontrol por parte de los
mismos que realizan los trabajos que deben ser verificados.

Establecer, por lo tanto, estandares de calidad que definan claramente lo
gue se considera aceptable, implantando sefiales de alarma que indiquen

en tiempo real cuando se esta fuera de dichos niveles.

3) Con respecto a las actuaciones de mejora de la calidad, encontramos que:

i)

i)

ii)

La alta direccion supervisara directamente y de forma periédica los
resultados de mejora obtenidos.

Buena parte de las soluciones de los principales problemas de la empresa
radican en las limitaciones inherentes de la propia direccién.

Las mejoras solo pueden conseguirse a través de los procesos de
mediada, comparacion e incorporacion de nuevas acciones de mejora, que
abriran de nuevo este ciclo de evaluacion y de mejora permanente.

Es fundamental dispones de personal motivado, para llevar a cabo este tipo
de actuaciones: por tanto, es vital mantener continuamente en marcha
proyectos y programas que permitan y faciliten la motivacién de todo el
personal.

El objetivo final es crear un habito de buscar y conseguir mejoras anuales
de la calidad o, lo que es lo mismo, lograr implantar en toda la empresa el

espiritu de mejora permanente.

86



AN\

Casa abierta altempo Andlisisde Calidad del Despacho “MUNIR HAYEK”

Compromiso y participacion de la alta direccién.

El compromiso ha de ser patente a todos los niveles de la compafiia y debera hacerse
publico mediante un documento al cual se dara mayor difusion posible, en el que
pondra de manifiesto que la busqueda y la consecucion de la calidad es el objetivo
prioritario a conseguir, mediante la participacion de todos los trabajadores de la

empresa.

El procedimiento mas razonable para conseguir la participacion en este tipo de
actividades es la creacion de un Comité Estratégico o Consejo de Calidad compuesto
por miembros representativos de los dos o tres primeros niveles de la empresa.

Sus misiones serian:

U Definir la politica de calidad mediante el Plan Estratégico de la Calidad, que
estara engarzado con la estrategia global de la compafiia.

U Institucionalizar las acciones de mejora de la calidad.
Definir los proyectos que busquen la mejora.

U Velar por la provision y asignacion de medios e infraestructura para llevar a
cabo dichas actividades.

U Supervisar periddicamente la consecucién de progresos.
Establecer los reconocimientos 0 recompensas oportunas para premiar los

logros conseguidos.

Indicadores de la calidad.

Los objetivos de la calidad de los que se ocuparan los Planes Anuales de calidad

deben tener determinadas caracteristicas, las cuales deberéan ser:

Definidos oficialmente.
Alcanzables.

Razonablemente equitativos v,
Medibles.

c o o o

Esta dltima es la palabra clave. Implica el establecimiento de indicadores de medida
objetivos, que nos permitan comparar en cada momento la situacién de la calidad de

una caracteristica o parametro con respecto a unos niveles preestablecidos.
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Los indicadores de calidad deben ser especificos para cada actividad y para definirlos

solo hay tres claves; creatividad, experiencia y sentido comun.

Sin embargo, es necesario precisar que, para cualquier tipo de actividad habra dos

tipos de indicadores diferentes:

Los que manejaran los responsables de los proyectos.

Los que seran utilizados por sus superiores.

Los primeros se referirdan a unidades de medida relativas a la evolucion de
caracteristicas detalladas, que definan el estado de las distintas etapas o procesos en
gue puede dividirse el proyecto. Las mayores dificultades que presentara su

implantacioén se referiran a:

La definicion de los parametros a medir.

La concientizacion del trabajador para que controle correctamente y de modo
continuo, entendiendo que esta labor es una parte mas de las obligaciones
funcionales de su puesto.

La confiabilidad de las medidas obtenidas, al menos al principio, la cual sera
asegurada mediante la ayuda de sus supervisores y el apoyo de los expertos
en calidad, que actuaran mas como asesores que como controladores,
ayudando a interpretar lo que son desviaciones del proceso de los errores del

tipo humano.

En segundo lugar debemos fijarnos en los indicadores que manejara la direccion.

Entre estos estan los siguientes factores:

1) Factores materiales.
i) Forma; altura, anchura, longitud, peso, volumen, profundidad, etc.
ii) Caracteristicas fisicas; voltaje, resistencia, permeabilidad, coeficiente de
dilatacién, aislamiento, etc.
iii) Caracteristicas quimicas; solubilidad, inflamabilidad, acidez, basicidad, etc.
iv) Parametro Opticos; luminosidad, transparencia, brillo, coeficiente de

reflexién, etc.
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v) Caracteristicas dinamicas; velocidad, fragilidad, equilibrado, etc.
2) Factores funcionales

i) Seguridad; toxicidad, nivel de radiacion, tasa de dosis, reactividad, etc.

i) Movilidad; capacidad de movimiento o de instalacién, radio de giro,
capacidad de traslado en contenedores, etc.

iii) Eficiencia; nivel automatismo, capacidad de ensamblaje, facilidad de
manejo, grado de comprensién de manuales de empleo, plazos de
mantenimiento, etc.

iv) Funcionamiento; factor de carga, disponibilidad, generacion de residuos,
tasa de averias, resistencia al calor, eliminabilidad, etc.

3) Factores de produccion

i) Fabricabilidad; nimero de procesos, duracion de operaciones, acceso a
componentes, compatibilidad de materiales, soldabilidad, tiempo para
lanzar un producto, etc.

ii) Materias primas; dureza, maleabilidad, estabilidad de los productos
basicos, suministro de piezas o0 repuestos, porcentaje de piezas
defectuosas, etc.

iii) Inspeccionabilidad; capacidad de desmontaje, facilidad de acceso, técnicas
de ensayo, etc.

iv) Deteccién de errores; analisis de causa-efecto, costes por averias,
procesos, nimero de reparaciones, porcentaje de fallos, etc.

4) Factores humanos

i) Familiaridad; producto nuevo, horas de aprendizaje, grado de conocimiento
de tecnologias, etc.

ii) Impresion; gusto, no agresividad, olor, terminacion, rugosidad, etc.

iii) Entrenamiento; calificacién requerida, idiomas, precio de los cursos, etc.

iv) Problemas humanos; numero de errores, hora de parada, tasa de

absentismo, etc.

5) Factores comerciales
i) Factores de compra; porcentaje de pedidos cancelados, rechazados o
repetidos, precio del seguro, proporcion de ventas fallidas, nimero de
errores de facturacion, costes de garantia, etc.
i) Factores de mercado; vida del producto, comportamiento frente a la
competencia, gama de productos ofertados, rentabilidad de los productos

del muestrario, razones de la compra, etc.
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iii) Factores del servicio; tiempo empleado en atender llamadas, grado de
satisfaccion del cliente, numero de llamadas efectuadas, coste de las
correcciones post-venta, etc.

iv) Factores econdmicos; porcentaje de beneficios, coste por pieza, gastos
atribuibles a cada partida, etc.

6) Factores de calidad

i) Controles realizados; nimero de auditorias, porcentaje de inspecciones,
etc.

i) Desviaciones; numero de desviaciones emitidas, porcentaje de
desviaciones resueltas, tiempos para el cierre de disconformidades, etc.

iii) Calidad en la informacién; calidad en el software, porcentaje de paginas
con errores, problema de archivo o localizacién de documentos, etc.

iv) Mejora de la calidad; datos sobre resultados de proyectos, porcentaje de
técnico asignado, revisiones en especificaciones, etc.

v) Costes de la calidad; datos sobre cifras de ventas, costes de la mala

calidad, etc.

Identificar alos clientes y sus necesidades.

Identificar las personas sobre las cuales repercuten los productos o servicios, dentro
de una organizacion (clientes internos) y fuera de ella (clientes externos), es con
frecuencia una asignatura pendiente de extraordinaria importancia.

También es fundamental cuales son los mas importantes, distinguiendo entre los

pocos vitales y los muchos vitales.

El proceso de conocimiento de los clientes, radicara en descubrir sus necesidades,
tanto a nivel empresa en lo relativo al suministro del producto final (momentos
verdaderos) como as nivel de departamento o actividad en lo que se refiere a los
clientes internos.

Para poder suministrar una adecuada satisfaccion al cliente, debemos disponer de una
buena comunicacion con los clientes, que nos permitan verificar con precision si lo que
les estamos ofreciendo es lo que verdaderamente esperan de nosotros.

Partiendo de la base de que un cliente, es todo aquel que utiliza el fruto del trabajo de

X organizacion, es obvio que puede encontrarse tanto afuera como adentro.
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Cabe mencionar que las necesidades de los clientes variaran, de acuerdo con el uso

gue le vayan a dar al producto, pudiendo actuar de este modo como;

Comercializadores.
Transformadores.

Usuarios finales.

Gt e e

Publico en general afectado por la actuacién de los anteriores.

Por otra parte las necesidades de cada uno puede que no estén claras, ya suele
ocurrir que existen diferencias entre las necesidades reales y expresadas verbalmente
o en documentos de compra, sin olvidar las atribuibles a usos no previstos por el
fabricante o suministrador del producto o servicio. De aqui que sabemos, que un
producto tendra la calidad suficiente, solamente cuando sea capaz de satisfacer las
expectativas del cliente. Esta es la razén por la cual los clientes son un importantisimo

foco de atencion para la calidad.

Implantacion en la empresa de la gestion de calidad.

La implantacion en la empresa de la gestion de la calidad debe partir de de la
disponibilidad de un buen nivel de calidad; el punto de arranque debe ser la certeza de

estar haciendo bien las cosas, unida a la voluntad de querer hacer las cosas.

El siguiente esquema ilustra la base de la gestién de la calidad.

GESTION DE CALIDAD

POLITICA DR
CALIDAD

Fes s I " SISTEMA DE CALIDAD
i ) [ !
i ' ! !
| | CONSECUCION DE VERIFICACION DE | |
! LA CALIDAD LA CALIDAD !
L AU |
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La gestion de la calidad, se plasma en una politica de calidad que podemos definir
como, las directrices y objetivos generales de la empresa, relativos a la calidad,

expresados formalmente por su direccién general.

Esta politica de calidad, si ya existe en la empresa es la que podra verse afectada por
todos los cambios y novedades de la calidad, pero requiere la existencia de un sistema
de calidad, recogido en documentos técnicos que describiran las caracteristicas de la
calidad de los productos o servicios y el modo de obtenerlas y controlarlas. Todo lo

nuevo afectara a la optimizacién de este sistema y de su mejora permanente.

Asi pues, deberia disponerse de un sistema de calidad que, normalmente, estara

plasmado en la siguiente estructura jerarquica de documentos;

a) Manual de calidad.

b) Programas o planes de calidad, especificos para los diferentes proyectos,
lineas de productos o tipo de servicios a prestar por la companiia.

c) Procedimientos o instrucciones detallados que describan las metodologias
de aplicacién de los distintos aspectos técnicos relacionados con la calidad

de cada uno de los programas.

De esta politica se derivan dos tipos de actuaciones, sobre las que la aplicacién del

sistema de la calidad permitira obtener evidencia documental.

La consecucion de la calidad, es sus facetas relativas a:
Estudios previos.
Planificacion.
Disefio.
Adquisicion de componentes.
Fabricacion.
Montaje.
Pruebas y puesta en marcha.
Almacenamiento.
Transporte.

Operacion.
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Utilizacion.
Mantenimiento.
Desmantelamiento.

Etc.

La verificacidn de la calidad, que cubrira todos los detalles relativos a:

Inspeccidn.
Ensayos.
Evaluacion.
Supervision.
Verificacion.
Auditoria.
Documentacion.

Controles en general.

La elaboracién de todo este sistema y puesta en practica es lo que da a entender que

la calidad es algo intrinseco a las empresas, que debe formar parte de su cultura y que

esta incorporada a su estructura y a su manera de hacer las cosas.

Secuencia de laimplantacién de la gestion de calidad.

La secuencia de la implantacion de la gestion de la calidad en toda la empresa, es la

siguiente;

a)
b)
C)
d)
e)
f)

9)
h)
i)

Disponer de un sistema de calidad.

Compromiso de la alta direccion.

Analizar la situacion.

Organizar el lanzamiento.

Campaiia de informacion.

Formacion y entrenamiento.

Inicio del plan de mejora del sistema.

Informacion sobre la campafia de piloto y reconocimiento.

Generalizacion del plan de mejora permanente.
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Disponer de un sistema de calidad.

El cumplimiento de la familia de normas, que son aplicables a cualquier tipo de
empresas puede servir como referencia a la hora de evaluar, como base de partida, la
situacion de un sistema de calidad, con respecto a lo que en este momento se esta

haciendo en Europa y en los paises mas desarrollados.

Estas normas, todavia con algunas carencias sobre lo que se refiere a la calidad de
servicios, estan acompafadas de informes que facilitan su implantacion. Algunos
consejos practicos que podran ayudar a establecer u optimizar un sistema de calidad

son;

Buscar un pacto con los expertos y los técnicos a la hora de establecer
metodologias, requisotas, niveles y criterios de aceptacion.

Escribir en los documentos de calidad, lo que hacen de verdad o lo que han
pactado hacer: no vale de nada tener unos estupendos procedimientos que son
s6lo tedricos y no se aplican en la practica.

Pensar desde el principio en implantar indicadores de calidad que permitan
saber que tal van las cosas. Este sera el modo idéneo de corregir los errores y
mejorar continuamente el sistema en su conjunto a través de detalles

concretos.

Compromiso de la direccion.
Las funciones y las tareas relacionadas con la gestién de la calidad que corresponden

al primer ejecutivo de la compafiia seran las siguientes:

Que entienda lo que se pretende y lo que se puede conseguir con la gestion de
la calidad.

Que, si no los redacta, al menos firme y subscriba los documentos de la politica
de la calidad de su empresa; declaraciones programaticas, planes estratégicos
de calidad o planes anuales de la calidad.

Que acepte estar involucrado en los érganos rectores de la calidad, a los que
llegara informacién periédica sobre grados de implantacion, resultados
conseguida y obtencion de mejoras, debiendo participar en el analisis y

supervision de dicha informacion.
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Que defina los proyectos en los que la empresa le conviene estratégicamente
establecer planes de mejora y distinguirse en el mercado, para actuar con ellos
con mayor entusiasmo y contundencia.

Que facilite los recursos humanos y materiales que sean precisos para
implantar estos planes de mejora.

Que sea el encargado de otorgar las recompensas y de reconocer
publicamente los logros obtenidos en los proyectos que se distingan por los
progresos conseguidos en temas relacionados en la gestion de la calidad.

Que anime y estimule la implantacion de medidas encaminadas a la gestién y a

la mejora.

Analisis de la situacion.
Coherentemente con todo lo anterior, no seria sensato embarcarse en un programa de
mejora de gestion de la calidad, sin conocer perfectamente la situacién de la parte yla

gue se pretende alcanzar.

A la etapa de definir el presente no deseado, acciones de mejora y futuro deseado se

le denomina analisis de la situacion.

1*. Presente no

2" Acciones de mejora. 3*Futuro Deseado.
deseado.

Analiziz de la situacidn.

En este momento convendra realizar las acciones que sean oportunas de acuerdo a la

siguiente informacién:

1) Definicion clara de la mision y objetivos de la empresa.

2) Andlisis historico para conocer la cultura disponible en la compafiia en cuanto a la
consecucion de la calidad. Esta reflexion, corresponde hacerla exclusivamente al

personal de la empresa, que es quien puede conocer dicha historia y extraer las

conclusiones oportunas respecto a la cultura de la empresa.
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3) Andlisis del entorno y su impacto. Lo que se propone llevar a cabo en una

investigacion de mercado que nos permita conocer la situacion de la calidad en el

mismo. De este modo conseguiremos mas informacion sobre;

)

i)

ii)

En nivel de la calidad de los productos o servicios ofertados por la
competencia.

El nivel de la calidad requerido por el mercado, lo que incluye no solo a los
clientes directos a los que habra de ofertarse nuestro producto sino lo que
demanda al respecto la sociedad en su conjunto.

Tendencias previsibles de futuro, que nos permitan suponer acertadamente
hacia donde pueden derivar las exigencias del mercado, los requisitos, las
limitaciones que pueden imponerse al sector y la evolucion esperable del

gusto de los clientes.

4) Conocimiento de la situacion de la empresa con respecto a la calidad. Es un paso

mas que consiste en profundizar respecto a lo que sabiamos de la cultura 'y de la

historia de la empresa. El modo mas habitual de proceder en este punto es la

realizacion de un andlisis FODA a cargo de personal propio, que conozca bien y

gue disponga de la suficiente vision de la situacién real de la compafiia. Un analisis

FODA consiste en estudiar:

)

ii)

Las debilidades de la empresa en relacion con el tema que se analiza, que
en este caso es la calidad. Por debilidades se entiende exclusivamente
temas de caracter interno; problemas de produccién, falta de formacion,
absentismo, carencias del propio sistema, etc.

Lasa amenazas exteriores que pueden ser causa de situaciones de
perjuicio y compromiso para la compafiia. Se puede aclarar este concepto
diciendo que las amenazas son aquellas debilidades de la empresa que
son causadas por el exterior a ella; crisis en el sector, conflictos sindicales
en todas las industrias del ramo, politica exportadora o importadora del
gobierno, recesién econdmica del pais, subida de los tipos de interés,
superior nivel de calidad conseguido por los competidores, etc.

Los puntos fuertes son aquellas caracteristicas internas de la empresa que

la coloca en situacion de superioridad con respecto a los competidores.
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iv) Las oportunidades, son aquellas circunstancias externas a la empresa que
pueden ser aprovechadas por ella en beneficio propio para mejorar su

situacién actual.

5) Medida del nivel de calidad disponible. Obtener una medida de la calidad, implica
definir y establecer indicadores de calidad iniciales, cuyos resultados seran los que
comparemos con los que se obtengan dentro de unos meses, los cuales permitiran
supervisar el grado de avance en la implantacion y los resultados obtenidos en la

nueva medida. ¢ Cuales pueden ser estos indicadores?

i) Costes de la calidad atribuible a los fallos externos e internos, evaluacion y
prevencion.

i) Productividad neta, medida en nimero de errores o de piezas defectuosas
obtenidas o en coste unitario real de un servicio prestado o de un elemento
fabricado, siempOre en relacion con los volimenes totales producidos o
facturados por la empresa.

iii) Efectividad de los controles.

iv) Numero de mejoras al proceso propuestas, implantadas o documentadas

durante los Ultimos seis meses, etc.

6) Definicion de estrategias, prioridades y objetivos concretos. Una vez conocida la
situacion actual de la calidad de un modo objetivo y cuantificable, lo que procede a
continuacion es definir en que se quiere mejorar y, de nuevo, dar valores a esta
mejora esperada. Estos valores se convierten en objetivos de calidad para el

periodo inmediato que comienza con la implantacion.

Organizacion para el lanzamiento.

Corresponde al establecimiento del sistema de calidad, que se dividira en tres:
1) Arranque, que comprende con los siguientes pasos de dicha secuencia;
(a) La organizacion para el lanzamiento.
(b) La compafia de la informacion.

(c) La formacidn y entrenamiento.

2) Implantacién en un proyecto piloto, a la que se refieren los puntos;
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(a) Inicio del plan de mejora del sistema.

(b) Informacién sobre la campafia piloto y reconocimiento.

3) Generalizacion del plan de mejora permanente a todos los proyectos.
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De esta etapa de organizacion para el lanzamiento, una vez conocida la situacion y
definidos los objetivos, asi como las prioridades y la estrategia de calidad a adoptar

para conseguirla, lo que nos queda es Unicamente;

a) Disponer de logistica que permita obtener resultados satisfactorios.

b) Crear enla empresa el ambiente adecuado para conseguirlos.

La logistica para el lanzamiento consistira simplemente en:

@ Precisar los objetivos fijados y la estrategia de actuacion.
@ Definir una planificacion a seguir y unos plazos para alcanzarlos.
@ Adecuar loa estructura de la empresa para facilitar su consecucion.

@ Asignar recursos humanos y materiales para conseguirlos.
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¢, Quién deberd participar en esta etapa de organizacion? Obviamente los que habran
de ser los cerebros rectores de la implantacion, que se habran constituido en un grupo
al que podemos denominar “Comité Estratégico”, “Comision Técnica de Calidad”,
“Grupo Director de Calidad”, o muchas otras denominaciones que se refieren a lo

mismo.

Campafia de informacion.
Se debe a dar a conocer a toda la empresa que se esta procediendo a un cambio de
orientacion politica de calidad, que afectara a la metodologia del trabajo de cada uno

de sus miembros y del que se esperan resultados concretos.

El aspecto humano y la comunicacion son ahora dos elementos importantisimos, que
deben aplicarse con precision y cuidarse con mucha atencidon. Hay que conseguir
involucrar a la gente y hacer que sepan y sientan que este proceso de mejora es algo
suyo, que va a redundar en su propio beneficio, ademas del beneficio de la empresa,
haciendo que se sientan mejor y mas integrados en ella. Hay que explicarles que la
mejora depende de todos, de las ideas y aportaciones de cada uno y que dichas
aportaciones, son fundamentales para el éxito, pues se trata de una labor en equipo,
cuyo alcancé cubre desde el Director General al Gltimo de los aprendices que trabajan

en la compafiia.

Naturalmente, se estableceran niveles de informacién para el éxito, que, en una
primera etapa seran mas profundos y directos para las personas que habran de estar

involucradas en los proyectos piloto, siendo todavia mas generales para el resto.

No se trata de inundar la empresa de carteles o eslogans que, si bien pueden ayudar
en este objetivo, pueden quedarse en mera superficialidad. Lo que se pretende
conseguir es una autentica mentalizacién y toma de conciencia a nivel empresa, que
alcanzara también a las organizaciones subcontratadas que colaboran con ella.

Los principios basicos a transmitir en la compaifiia son;

@ La calidad como valor.

@ La gestion de la calidad como estrategia competitiva.

100



AN\

Casa abierta altempo Andlisisde Calidad del Despacho “MUNIR HAYEK”

@ La gestion de la calidad es cosa de todos y forma parte del trabajo diario de

cada uno.

Q

La calidad como elemento motivador y de satisfaccion.
@ Las cosas bien hechas a la primera

@ Capacidad de medida para apreciar objetivamente los resultados.

Formacion y entrenamiento.
También de modo simultaneo, comenzando inmediatamente después de la
presentacion oficial del lanzamiento, se debe proceder a suministrar formacion sobre

gestion de calidad aplicada.

El objetivo es inculcar a la gente que lo que van aprender sobre calidad no forma
parte de una ciencia que podran aplicar cuando les haga falta, sino de imbuirles del
convencimiento de que la calidad debe pasar a formar parte de su vida y que es

aplicable a todas sus actuaciones en el futuro.

Sera pues impuesta, por la Direccién y obligatoria a todos los niveles y para todas las

actividades, naturalmente el proceso de impartir esta formacion sera:

a) Progresivo

b) Con diferentes niveles de profundidad.

Progresivo quiere decir, que la formacién- educacién alcanzara en primer lugar a
aguellos responsables de los trabajos por los que se haya decidido comenzar con el
progreso de mejora, haciéndola después extensiva al resto de los trabajadores de la

empresa.

Al hablar de diferentes niveles se pretende significar que la informacién suministrada

sera diferente:
@ A nivel directivo.

@ Los ejecutivos y mandos intermedios.

@ Los técnicos, operarios y trabajadores de linea.
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Esta formacion debera hacerse extensiva a todas las organizaciones exteriores
contratadas que colaboren en la consecucion de los objetivos de la empresa,

estableciendo para ello los acuerdos y mecanismos oportunos en cada caso.

Inicio del plan de mejora del sistema: proyectos piloto

Seleccién del proyecto piloto. Lo mas aconsejable para iniciar el plan de mejora del
sistema es, tal como hemos venido anunciando, elegir un proyecto o actividad piloto
en el que todo el mundo puede aprender a través de su propia experiencia. Debera
ser seleccionado por el Comité Estratégico de Calidad; es decir, al mas alto nivel y la
condicion primordial ha de ser jugar sobre seguro, estando seguros de antemano de

gue en él vamos a obtener un éxito indudable.

Los criterios para la seleccion definitiva de este proyecto piloto son;

Debe ser factible.
Debe ser importante.
Bien podra tratarse de un proyecto que este afectado de un problema mas
cronico.

U Sus resultados deberan ser medibles, tanto desde el punto de vista econémico,
al ser capaces de contabilizar la reduccion de costes atribuibles a la no calidad,

con el consiguiente incremento de los beneficios netos para la compaiiia.

Consecucién de la mejora de resultados. Seleccionado el proyecto, concretizados y
formados sus responsables, se trata ahora de llegar a la consecucién de resultados
practicos. Estos resultados deberan ser acordados por las personas que estan
involucradas en la tarea elegida. Algunos ejemplos tipicos de objetivos medibles de

mejoras que pueden ser planteados a conseguir, seran los relativos a aspectos de:

@ Optimizacion del Programa de Calidad aplicable.

@ Creacion de grupos participativos.

@ Establecimiento de indicadores de calidad y metodologia para su
vigilancia.

@ Estudio de los coste de no calidad.

@ Concrecion detallada de las relaciones internas proveedor-cliente y

estudio de mejora en la satisfaccion de sus necesidades.

@ Reduccién de la burocracia y el papeleo.

102



AN\

Casa abierta al tempo Andlisisde Calidad del Despacho “MUNIR HAYEK”

@ Optimizacién de tiempos.

Autocontrol.

@ Es ciertamente imposible que nadie pueda analizar o conocer mejor una
situacién o sus limitaciones, que la persona que se enfrenta a ella en su
actividad diaria.

@ Los directivos confian en los trabajadores que emprenden la gestion de
la calidad y delegan en ellos la obtencién del mejor producto o servicio,
del mismo modo que estos trabajadores confian en sus directivos lo
suficiente como para aceptar dicha responsabilidad.

@ El trabajador sabe que la calidad en su trabajo es su objetivo prioritario
y desea conseguirla y mejorarla constantemente.

@ Si estos principios funcionaran, como seria deseable, ello supondra el
final del area de la era de la labor de control por parte de los
Departamentos de la calidad de las empresas.

@ Naturalmente, supondremos que no sera facil al principio, dado que

supone un grado de evolucion cultural por parte de los directivos y de
los trabajadores que, en este instante, en la mayoria de las empresas,

dista bastante de ser realista.

Aprender de los errores. La mejor manera de que los trabajadores aprendan a mejorar

la calidad y aumentar la productividad es que, reconocidos sus errores, estudien, y

pongan en practica de modo sistematico métodos que les permitan corregirlos.

Esto consiste en aplicar cinco reglas (de acuerdo con Fukuda):

1%}

“Rapidamente”, que consiste en que la persona que detecta un error en su

trabajo lo notifica antes de que transcurran 30 minutos, para discutir la

introduccién de medidas correctivas.

“Actualmente”, quiere decir, que la persona causante del error repite la

operacion que lo caus6 en presencia del grupo. Este proceso de

aprendizaje y correccion, que va asociado a la etapa anterior no durara

mas de 30 minutos.

“Uno mismo”, exige que en esta reunion, la persona causante del error

explique ella misma a los demas lo que ha ocurrido.
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@ “No hablar”, impide que los jefes o supervisores hablen primero. Su objetivo
es dar a los trabajadores la oportunidad de que piensen por si mismos y no
coartarles ni cohibirles.

@ “Apoyar”, quiere decir, finalmente, que lo que se espera de los jefes
mencionados es que apoyen este tipo de iniciativas, impidiendo cualquier
tipo de accion represiva contra el trabajador, cuye Unica intencion es

conseguir una mejora del producto y del sistema en general.

Informacion sobre la campania piloto y reconocimientos.
La divulgacion de los resultados obtenidos es una labor a potenciar, junto con la
felicitacion oficial de la Direccién, a quienes se hayan distinguido por sus logros

relevantes.

Este reconocimiento resultara altamente motivador y servird de estimulo para todos los
trabajadores de la empresa.
Debera hacerse en publico en algin acontecimiento formal de naturaleza periddica

gue la compafiia escoja como adecuado para ello.

La entrega en dicho acto de premios a las personas o grupos que merezcan el

reconocimiento de la empresa sera decididamente positivo, si bien;

a) no parece recomendable que las distinciones se lleven a cabo con demasiada
frecuencia, para no degradarlas.

b) La naturaleza de los premios sera seleccionada en funcién de la cultura y
caracteristicas de la empresa. Los premios en metélico pueden ser causa de
conflicto posterior, pareciendo mas oportuno en general, en base a mdultiples
experiencias, conceder otro tipo de reconocimientos: un trofeo, una placa, un

viaje, un producto apreciado que fabrique la compaifiia, etc.
Los objetivos de esta practica recomendable son claros;
Crear interés y llamar la atencion respecto a la calidad.

Informar acerca de noticias positivas a los trabajadores.

Motivas.

Q 8 8 8

Estrechar el compromiso y los vinculos empresa-trabajadores.
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@ Alentar en la continuidad de practicas desmejora tan constructivas para la

propia empresa y para todos sus miembros.

Generalizacion del plan de mejora permanente.

El paso definitivo es la extension progresiva de la experiencia obtenida en el proyecto

de mejora inicial, a todas las restantes actividades de la compafiia.

Para ello, habra de volver a empezar desde el principio y repetir el proceso expuesto

en esta secuencia, generalizando la aplicacién de cada una de sus etapas a cada

proyecto, que implicara involucrar, formar, definir objetivos, etc., que serdn muy

diversos; tanto cuanto puedan ser variados los tipos de trabajos que se lleven a cabo.

Causa del fracaso de muchos intentos.

Las causas mas frecuentes que pueden explicar esta lamentable circunstancia son;

U

c o o o

Falta de apoyo de la Direccién.

Estrategias equivocadas o mezquinas.

Objetivos pocos claros o no bien definidos o seleccionados.

Planes mal definidos o mala asignacion de responsabilidades.

Falta de recursos, que normalmente se deben a la falta de apoyo de la
Direccion.

Ausencia de la capacidad de medir, bien por imprecisiones o por indefinicion
en los indicadores o por mala gestién de la informacién sobre evolucidn,
problemas y progresos.

Falta de formacién y educacién personal.

Falta de motivacioén de los trabajadores.

Principios para el éxito de la Gestién de la Calidad.

Peters y Waterman en su libro “En Busca de la excelencia” concluyen que el éxito se

encuentra en los siguientes ocho principios:

o krc woDn e

Enfasis en la accion.

Proximidad al cliente.

Autonomia e iniciativa.

Productividad contando con las personas.

Valores claros y manos a la obra.
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Zapatero a tus zapatos.
Estructuras sencillas y staff reducido.

Tira y afloja simultaneo.

En cuanto, a este aspecto, numerosos autores analizan la repercusion de

determinadas variables que consideran las claves del éxito. Asi podemos encontrar el

andlisis realizado por McKinsey, en donde indica la existencia de la interaccién de

siete factores que son los que se muestran a continuacion:

N o g s~ w NP

Estructura.

Estrategia.

Personas.

Estilo de gestion.

Sistemas y procedimientos.

Cultura (ideas orientadoras y valores compartidos).

Posibilidades o destrezas empresariales.

Estos siete factores se muestran a continuacion:

ESTRATEGIA.
Pasos que se deben dar para alcanzar los objetivos de la empresa.

ESTRUCTURA.
Areas operativas en que esta organizada la empresa, la forma de
cOmo se agrupan esas areas Yy las relaciones de trabajo que se

establecen en ellas.

PERSONAL.
NUmero y tipo de personas que necesita la empresa para alcanzar
con eficacia sus objetivos (caracteristicas, habilidades, actitudes,

conocimientos).
ESTILO DE GESTION.

Actitud que adoptan, en el proceso de gestion, los integrantes de

los niveles directivos de la empresa. Actos que realizan los niveles
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Otro esquema conocido multivariante, parecido al anterior es el llamado “Diamante de
Leavitt” de Harold Leavitt, que considera cinco variables estratégicas:

Tarea.
Estructura.
Personas.

Informacion.

o bk LN

Control ambiental.
Mientras que para Udaondo Duran, Miguel, solo hay cuatro factores, a los cuales

denomina “los cuatro pilares que sustentan la gestion empresarial” los cuales se
enuncian a continuacion:
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1. La cultura empresarial; Conocer, y si es posible, emprender acciones para
fortalecer o intentar reorientar la cultura o actuar sobre ella.
La estrategia; Sobre el porvenir de la empresa en el largo plazo.
La organizacion; en funcién de la estrategia elegida, que servird de marco
formal para estructurar la consecucion de los objetivos seleccionados.

4. El estilo gerencial; La figura de lider y su estilo de direccién debe ser el
elemento impulsador capaz de armonizar la estrategia con la cultura e

implantarla en la organizacion precisa.

Significado general del concepto cambio.

Ciertamente sabemos que todo cambia con el paso del tiempo, pero hoy en dia el
concepto del cambio tiene una importancia trascendental, especialmente a nivel

empresa.

El cambio, es entonces, una realidad que lleva amenazadoras connotaciones de
alternativa entre éxito y supervivencia y ruina, sino logramos entenderlo y adaptarnos

a él, ascendiendo asi la hoy llamada “Excelencia Empresarial”.

Orientacion actual del cambio empresarial.

De acuerdo con Cuno Pumpin el cambio debe estar orientado hacia los siguientes

criterios que son cuatro y se muestran a continuacion:

1) Orientacidn a la innovacién, basada en claves tales como;
(&) Verificacion o implantacion de nuevas ideas de mercado.
(b) Apertura frente a estas nuevas ideas.

(c) Predisposicion a asumir riesgos.

2) Orientacion al cliente, incrementando definitivamente la estimulacion, la atencién y

el respeto de la empresa hacia él.

3) Orientacion a los resultados y a las prestaciones, asegurando cualidad y servicio a

un costo competitivo.
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4) Orientacion al personal, debiendo caracterizarse por una gran estimacion y

consideracion de la empresa hacia sus trabajadores.

Momento y condiciones para el cambio.

El cambio debe producirse cuando:
A+B+C>D

Siendo:

A = La situacién incomoda, poco deseable o que entrafia un riesgo evidente.
B = La visualizacién de una potencial soluciéon que la mejore.
C = Unos primeros pasos en la solucion.

D = La resistencia al cambio.

Al respecto, Cardona Labarga, dice que en las empresas es necesario procedes a un

cambio estratégico o cultural cuando:

El ambiente externo ha cambiado o cambia rapidamente.
La empresa es mediocre.

La empresa esta adquiriendo bastante tamafio.

c o o o

La empresa esta creciendo rapidamente.

Las condiciones que debe reunir una configuracion empresarial para considerarse

preparada para iniciar el proceso de cambio son;

La Direccion del a empresa debe ser sensible al proceso.
Deben conocerse los puntos fuertes de la organizacion (Analisis FODA).

U Se debe disponer del consenso de los hombres clave, seleccionados entre los
cuatro primeros niveles de la empresa.

U Deben comunicarse al resto del personal los objetivos propuestos, tratando de
irradiar y transmitir el entusiasmo que implica el proceso y las consecuencias
gue se esperan del mismo.

U Debera disponerse de tiempo y dedicacion suficientes para asegurar el
proceso.

U Se cuidara y se pondran medios para conseguir la formacién necesaria de las

personas involucradas.
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Se necesitara una elevada flexibilidad en el sentido de predisposicion para el
cambio, dando cabida a situaciones singulares.
Deberan fijarse simbolos y establecerse acciones que refuercen la nueva

cultura que se desee implantar.

Los agentes del cambio.

Las personas responsables de llevar a cabo el cambio se denominan agentes del

cambio, los cuales:

1%}

Q

Pertenecientes a cualquiera de los estamentos empresariales, deben ser de
espiritus jovenes, despiertos y llenos de ideas.

Deben ser entusiastas de la direcciébn que el cambio va a imprimir a la
empresa.

Deben ser competentes, con sélidos puntos de vista sobre el tema, capaces de
comprender el problema que se presenta, tato técnicamente como
politicamente y de asegurar que las soluciones que se implantan son eficaces.
Necesitan la confianza y el apoyo de la direccion para actuar con seguridad.

Necesitan el respeto de la personas con las que van a tratar.

La resistencia al cambio.

Por naturaleza, las personas quieren mejorar las cosas, pero suele ocurrir que,

paradojicamente, en lugar de celebrar los cambios, se resisten a ellos casi

universalmente, lo cual es comprensible, puesto que todo cambio lleva inherente el

concepto de pérdida.

Este fendbmeno se denomina resistencia al cambio y se produce porque, normalmente,

todo el mundo es reacio a correr riesgos y consideran que cambiar las cosas supondra

una amenaza a sus estatus o a su capacidad.

Esquematicamente, los factores tipicos que producen la resistencia al cambio son los

siguientes:

1]
1]

La ignorancia (“eso son cuentos chinos”).

La competencia entre prioridades (“esto no es fundamental”).
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Q

La suboptimizacion (“no estamos tan mal”).

Q

Los mitos culturales (“a mi no me ira usted a decir como hacerlo”).

Q

Desilusiones (“o sea, que a la hora de la verdad...”).

En cuanto a las causas de resistencia al cambio, encontramos las siguientes:

@ Las de tipo empresarial, tales como defensa de la situacién alcanzada, temor
ante el riesgo a correr o ante las nuevas funciones a desarrollar, etc. Estas
causas son las mas faciles de vencer si se mantiene un tono ético en el
proceso, siguiendo los planes de introduccién y si se evita el politiqueo y las
blusquedas individuales de poder.

@ Las de tipo sociolégico que son mas importantes y dificiles de superar, porque
ante los sentimientos no valen las normas y en muchos casos ni siquiera la
I6gica, y normalmente no se puede evitar que en los afectados se den
sensaciones de amenaza, indefension, frustracién, falta de confianza,

inseguridad, etc.

Concepto de calidad (Dr. Juran).

El Dr. Juran define la calidad: como" adecuacién al uso", lo cual implica que los
productos y servicios cuenten con las caracteristicas que el usuario ha definido como

tiles.

Distingue dos tipos de calidad: calidad de disefio y calidad de conformancia.

La calidad de disefio se refiere a que el producto satisfaga las necesidades del
usuario y que contemple el uso que va a darsele.

La calidad de conformancia tiene que ver con el grado en que los productos o

servicios se apegan a las caracteristicas de calidad definidas.

Juran establece que el proceso para lograr la calidad se basa en tres principios, que

forman lo que se conoce como Trilogia de Juran:

* Planificacion de la calidad.

» Control de calidad.

» Mejora de la calidad.
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Planificacion de la calidad. A través de este proceso se disefian los productos y
servicios necesarios para lograr cumplir con las expectativas de los clientes. También
se definen los procesos que deberan seguirse para la elaboracién de dichos productos

y servicios.

Planificacion de calidad "es la actividad para desarrollar los productos y procesos
requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes. Comprende una serie de
pasos universales que pueden resumirse de la manera siguiente:

* Fijar los objetivos de calidad.

« Identificar a los clientes (los que seran afectados por los esfuerzos por cumplirlos
objetivos).

» Determinar las necesidades de los clientes.

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

« Desarrollar procesos que sean capaces de cubrir esas caracteristicas.

» Establecer controles de proceso, y transferir los planes resultantes a las fuerzas

operativas.

Control de calidad. Este proceso se sigue durante la elaboraciéon de los productos y
los servicios, para asegurar que se cumplan con los objetivos de calidad definidos y
para corregir las desviaciones en caso necesario.

"Este proceso consta de los pasos siguientes:

* Evaluar el comportamiento de la calidad real.

» Comparar el comportamiento real con los objetivos de la calidad.

» Actuar sobre las diferencias.”

Mejora de calidad. Este proceso tiene como objetivo elevar los niveles de calidad
alcanzados y se lleva a cabo a través de equipos de mejora, que definen y desarrollan
proyectos de investigacidon y experimentacion, aplicando ideas innovadoras, para el

mejoramiento de la calidad.

"Este proceso es el medio de elevar el comportamiento de la calidad hasta unos
niveles sin precedentes ("avances"). La metodologia consta de una serie de pasos

universales:

* Establecer la infraestructura necesaria para asegurar la mejora anual de la calidad.
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« Identificar las necesidades especificas para mejorar (los proyectos de mejora)."

* Crear, para cada proyecto, un equipo que tenga la responsabilidad clara de dirigir el

proyecto hacia un fin satisfactorio.

Proporcionar los recursos, la motivacion y la formacion necesaria para que los

equipos:

« Diagnostiquen las causas.

* Fomenten el establecimiento de remedios.

* Establezcan controles para que perduren los leeros.

Por su parte Philip B. Crosby afirma que para cambiar nuestra actitud hacia
la calidad se debe definir como algo “tangible” y no como un *“valor abstracto y

filosofico”. Para él, la calidad es el cumplimiento de las especificaciones.

Este autor es muy importante, ya que ha sido el que ha logrado mayor penetracion
comercial en Latinoamérica.
Desarrollé un concepto al que llamd”Principios Absolutos de la Calidad” los cuales se

presentan a continuacion:

* La calidad se define como cumplimiento de los requisitos.

* El sistema de calidad es la prevencion.

*

El estandar de realizacion es cero defectos.

* La medida de la calidad es el precio de incumplimiento.

El describe lo que se conoce como Tres Mitos Sobre la Calidad los cuales son:
Primero; “La calidad es intangible; calidad es bondad”. Por ello se habla de producto
bueno o malo, servicio excelente o pésimo.

Segunda;’La calidad es costosa”. A través de este mito se cree que se reducen costos
al tolerar defectos, es decir, al aceptar productos y servicios que no cumplen con sus
normas.

Tercero; “Los defectos y errores son inevitables “Cada dia nos volvemos mas
tolerantes hacia nuestro trabajo deficiente; es decir, cada dia somos mas apaticos y

mediocres, en cambio, en nuestra vida personal exigimos cero defectos. No
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aceptamos la mas minima posibilidad de error con respecto a lo que queremos recibir.
He aqui la incongruencia de nuestra actitud: cero defectos en lo personal y familiar y

tolerancia y mediocridad en nuestro servicio a los demas.

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD.

Definicion que se da de la calidad.

En el contexto del aseguramiento de calidad, la palabra calidad tiene un significado

preciso. Se define como:

“La totalidad de peculiaridades y caracteristicas de un producto o servicio que
determinan su capacidad de satisfacer necesidades declaradas o implicitas. (ISO8402-
1986: Calidad-Vocabulario).”

Es necesario comprender las necesidades del cliente y lo que el considera calidad
para que el producto o servicio satisfaga las necesidades declaradas o implicitas. Esto
es mediante la investigacion de mercados; la informacién asi obtenida se tiene que
retroalimentar a los departamentos de finanzas, disefio y produccién para revisar su
factibilidad y puesta en practica. En el caso de articulos importantes, el cliente debe

identificar sus necesidades bajo la forma de especificaciones detalladas.

Aseguramiento de la calidad.

Para el aseguramiento de la calidad se necesita la integracion y el completo control de
todos los elementos los cuales abarcan aspectos como lo es la administracion,
finanzas, ventas, comercializacion, disefio, compras, produccidn, instalacion,

contratacion e incluso, como ya se ha visto la desactivacion.
Un departamento de aseguramiento de la calidad debidamente constituido es capaz

de producir un plan para la acciéon y un programa para seguirlo, pero su puesta en

practica es responsabilidad de la administracion.
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La calidad no puede afiadirse a un proceso de produccién; como ya se ha visto, el
aseguramiento de la calidad es una filosofia de integracién total del negocio

paralograr el resultado deseado.

Mitos e interpretaciones erréneas.

Las interpretaciones erréneas mas usuales sobre el aseguramiento de la calidad son

las que se muestran a continuacion;

Es muy costoso.

Produce grandes cantidades de papeleo.

Centra su posicion en corregir deficiencias posteriores a los hechos en lugar de
evitar las causas que originan la deficiencia.

Se responsabiliza solo al departamento de aseguramiento de la calidad la

puesta en practica (debe ser un todo integrado) de la calidad de los productos.

Es importante comprender que no es el aseguramiento de la calidad:

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

No es una verificacion minuciosa. El departamento de aseguramiento de la
calidad no debe tener la responsabilidad de comprobar todo lo que hagan los
demas.

No tiene la responsabilidad de las decisiones de ingenieria. El departamento de
aseguramiento de la calidad no debe tomar decisiones relacionadas con las
actividades de ingenieria (ninguna decision fuera de su area). Las Unicas
personas que pueden responsabilizarse de las decisiones de ingenieros son
los ingenieros.

No es un enorme productor de papeleo. Cabe mencionar, que algunos papeles
tales como certificados de produccion, certificados de pruebas y documentos
de certificacion de terceros, se han considerado, generalmente, necesarios
para cumplir con los requisitos de aseguramiento de la calidad, existe la
interpretacion errénea de que todos esos documentos son requisito

indispensable en un programa de aseguramiento de la calidad. Sin embargo,
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un programa de aseguramiento de calidad bien disefiado y completamente
puesto en practica, asegurara y comprobara que los requisitos de
documentacion y verificacion se lleven a cabo en la forma mas eficiente. La
responsabilidad de documentacion y certificacion no debe recaer en el
Departamento de Aseguramiento de la Calidad como se ha hecho con
demasiada frecuencia en el pasado.

No es una panacea para todos los males. El Aseguramiento de la Calidad no
curara todo, pero si sera de gran ayuda para lograr que las actividades salgan

mejor.

Antecedentes del Aseguramiento de la Calidad (relacion cliente-proveedor).

La relacion cliente proveedor es el antecedente del aseguramiento de la calidad. El
proposito final de cualquier programa de aseguramiento de la calidad es garantizar la
plena satisfaccion del cliente con productos o servicios proporcionados por el

proveedor. A su vez, esto implica una relacion mas activa que pasiva.

En primer lugar se tienen que determinar las necesidades de los clientes. De acuerdo
con la naturaleza del producto o servicio, el cliente proporcionara, o al menos debe
hacerlo, la especificacion completa de sus necesidades; si esto no ocurre el proveedor
producira bienes y servicios de acuerdo con las necesidades de un posible cliente,
necesidades determinadas mediante la investigacion de mercados y la

retroalimentacion recibida del mercado.

Por lo consiguiente, en cualquier programa de aseguramiento de la calidad el cliente

tiene que participar, en forma directa o indirecta.

Con frecuencia en el pasado el nivel de calidad de un articulo se definia mas por la
experiencia del proveedor que por las necesidades especificas del cliente.

Es aqui en donde el proveedor producia un articulo que el consideraba satisfactorio.
Solo cuando el articulo ya estaba terminado se decia si estaba de acuerdo o no con

las necesidades del cliente.

El inspector, generalmente adscrito al departamento de produccion, tenia poca idea de

las inspecciones completas requeridas, debido a que la informacion que se le
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entregaba era insuficiente porque a su vez la informacién proveniente del cliente era

inadecuada y faltaba comunicacion con los departamentos de disefio e ingenieria.

Sin embargo en algunos caso no se descubrian los defectos, sino hasta que la
produccién estaba en una etapa avanzada; esto ocasionaba costosos trabajos de
reparacion, e incluso desechar la produccién defectuosa, con las inevitables demoras

en la programacion.

Es por esta razén que se ha cambiado la pregunta “¢ Lo tenemos bien? (control de
calidad/inspeccion) a ¢ Lo estamos haciendo bien? (aseguramiento de la
calidad)”.

El enfoque sistematico.

El enfoque sistematico es una filosofia, que insiste en la evidencia objetiva o real de
gue exista la calidad, en vez de suponerla mediante la inspeccion o aceptar la garantia
de un contratista o proveedor de que existe la calidad requerida.

Debe observarse la evidencia real de que la calidad, no sélo en el producto terminado
sino en todas las actividades implicadas en la terminacidn de ese articulo: disefio,
compras, produccidn e instalacion.

Mediante el control sistematico de todas estas funciones es posible tener una
razonable seguridad de que cada actividad se esta desarrollando bien, antes de

comenzar la siguiente actividad.

Este enfoque se muestra en el siguiente esquema:
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Disefio Compras || Produccion | Entrega o Instalacion

Wentaz, v Marketing, Administracion, Cuentaz, Relaciones Publicas, Personal,
Entrenarnineto

Relacion Interna Cliente-Proveedor.

Si estan bajo control estas actividades, por si mismas le entregaran al cliente un

articulo en una condicion “adecuada para el propésito”, dentro del presupuesto y en el

tiempo programado.

Y a continuacién se muestra un ejemplo de esta relacion:

DISENO

| COMPRAS l

‘ PROVEEDORES - MATERIALES Y EQUIPOS

' SITIOS O LOCALES
SITIOS O LOCALES DE FABRICACION
DE FABRICACION MODULOS

ALTA MAR
REMOLCAR
Y
PONER EN
SERVICIC
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Evidencia real u objetiva de la calidad.

Los procedimientos detallaran el propésito y el alcance de una actividad e identificaran
también cémo, cuando, donde y por qué se realizara la actividad.

De estas actividades surgirdn documentos que mostraran detalladamente los
resultados de las actividades o las pruebas.

Después de haber establecido los procedimientos que abarquen todas las actividades
y funciones de una compainiia ¢cOmo es posible asegurar que se cumplan, en forma
apropiada, todos los procedimientos? ¢ Qué reemplaza la inspeccion del antiguo

sistema de operacion? La respuesta es una auditoria de desempefio.

¢, Qué se espera probar con una auditoria?

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

repeticion.

El realizar auditoria es una decisién de la administracion y para que opere con
efectividad el grupo encargado de hacerla debe contar con libertad organizacional
para supervisar la creacion, la puesta en practica y el mantenimiento del programa de
calidad.

En este contexto la palabra “grupo” quiza sélo implique una sola persona o incluso una

actividad de medio tiempo, segun el tamafio y la naturaleza de la compafiia.

La necesidad de procedimientos.

Para evaluar e informar sobre cualquier falla en el cumplimiento de procedimientos
dentro de cualquier area o departamento y para lograr medidas correctivas positivas
es indispensable que todo el personal del Departamento de aseguramiento de la
calidad cuente con los conocimientos y la experiencia adecuados y que se les
reconozca y respete en ese sentido.

El departamento no debe ser como un policia sonio como guia o un amigo.
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El nivel de un programa de calidad.
En general las normas de los programas de calidad se emiten para cubrir los

siguientes niveles o categorias de aplicacion:

@ Nivel 1. Que abarca el disefio, la produccion e instalacion.
@ Nivel 2. Que abarca la instalacién y produccion.

@ Nivel 3. Que abarca la inspeccién y/o pruebas finales.

Existen dos tipos de normas de aseguramiento de la calidad: las relacionadas con la

industria y las generales.

Las normas relacionadas con la industria son las desarrolladas por organismos de
compras para permitir a los proveedores cumplir con los requisitos de calidad de una
industria particular. Normalmente se elaboran para ayudar a las compras de gobierno

0 en industrias donde existe un requisito de seguridad importante y dominante.

Las normas generales son emitidas por organismos internacionales para que sirvan de
pauta a la industria en general en el desarrollo de programas de aseguramiento de la

calidad. Normalmente solo tiene como fin servir de pauta.

En términos generales, sin considerar el pais de origen o las connotaciones de la
industria, las diferencias entre estas normas son bastantes pequenfas.
Desafortunadamente, al igual que sucede con la calidad, existen problemas

semanticos, en particular en el uso del termino sistema y programa (como sinénimos).

Cada norma es Unica en su propia forma; sin embargo, si se evalGan los contenidos de
cada una, se encuentran factores comunes. Mas aun, ninguna norma individual se
adapta por completo a ninguna industria, por lo tanto, es necesario adaptar lo

disponible.
De igual forma ninguna industria es de talla promedio, todas son Unicas en sus

necesidades de aseguramiento de la calidad y por consiguiente las normas ya

existentes deben adaptarse a la medida.
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Procedimientos.

La preparacién de un procedimiento consta de dos puntos:

@ Formato. Los procedimientos deben ser consistentes en su presentacion, es
decir, debe tener uniformidad en la presentacion, ya que es de importancia
fundamental; por lo consiguiente se deben elaborar pautas para la preparacién
de procedimientos (esto quiere decir que debe haber procedimientos para

elaborar procedimientos).

Todos los procedimientos deben incluir la misma lista de contenidos, aunque el
numero de secciones dentro de un procedimiento puede ser diferente de una
compainiia a otra, de acuerdo a los requerimientos, pero minimo deben existir

tres secciones; Propdsitos y alcance, Acciones y Documentacion.

@ Responsabilidad de la redaccién del procedimiento. La necesidad de un
procedimiento debe identificarla la persona responsable dentro de la

organizacion.

Por lo general, la elaborar un programa de aseguramiento de la calidad dicha
necesidad sera determinada por la alta direccion, tomando en cuenta las

actividades de la organizacién de la que se trate.

La creacidn y la puesta en practica de los procedimientos sélo puede realizarla

el personal familiarizado con las actividades y funciones por controlar.

Lamentablemente, en la practica existe la tendencia a delegar la
responsabilidad en el departamento de aseguramiento de la calidad la
responsabilidad total de la redaccién de los procedimientos, cuando en realidad
puede decirse que los Unicos procedimientos que puede preparar de un modo
efectivo son los relacionados con la auditoria, la accion correctiva y los

conocimientos y entrenamiento del auditor.
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Manual de aseguramiento de la calidad, programa y plan.

Antes de que se pueda establecer un programa de aseguramiento de la calidad deben

existir acuerdos sobre lo que se espera de el.

Es por esta razén, se deben establecer y documentar las necesidades de una

compaifiia, junto con todas las necesidades impuestas por la ley.

@ Manual de calidad: Documento que establece las politicas de calidad, los

procedimientos y las practicas generales de una organizacion.

Normalmente el manual de calidad es la primera sefial que un probable cliente

recibe del enfoque otorgado por una compairiia al aseguramiento de la calidad.

Como minimo debe contener una declaracion de politicas, la autoridad y
responsabilidades, la organizacion, el bosquejo del sistema y un indice de

procedimientos.

Sin embargo, no debe contener procedimientos detallados ya que lo haria

muy oneroso y su actualizacién seria muy problematico.

@ Programa de calidad. Es el grupo de documentos de actividades, recursos y
hechos que sirven para poner en practica el sistema de calidad de una

organizacion.

El manual describe la intencién, es decir, lo que se hara.
Los procedimientos no solo detallan lo que se hara sino también quién, cémo,

cuando, dénde y posiblemente por qué.

Por lo consiguiente el manual mas los procedimientos detallados conforman el

programa de calidad de la compafiia.

@ Plan de calidad. Documento que establece las practicas de la calidad
especificas, los recursos y las series de actividades relevantes para un

producto, servicio, contrato o proyecto en particular.
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Cuando se aplica el programa de calidad de la compafiia a un determinado
proyecto o contrato existe la necesidad de de alguna forma de ajustes o
modificaciones para adaptarlo al alcance del trabajo de ese proyecto o contrato

en particular.

@ Plan de calidad del proyecto. Existen varias formas mediante las cuales un

cliente puede crear su equipo de administracidn del proyecto (EAP).

Por ejemplo puede ser un EAP del cliente (el cliente administra el proyecto
utilizando sus propios recursos y empleados), un EAP integrado (el cliente junto
con el contratista administran el proyecto utilizando empleados y recursos de
ambos) o un EAP del contratista (cuando el contratista administra el proyecto),

etc.

Todo lo anterior se muestra en el siguiente esquema:
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Aseguramiento de la Calidad

El Aseguramiento de la Calidad nace como una evoluciéon natural del Control de
Calidad, que resultaba limitado y poco eficaz para prevenir la aparicion de defectos.
Para ello, se hizo necesario crear sistemas de calidad que incorporasen la prevencion
como forma de vida y que, en todo caso, sirvieran para anticipar los errores antes de

gue estos se produjeran.
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Un Sistema de Calidad se centra en garantizar que lo que ofrece una organizacién
cumple con las especificaciones establecidas previamente por la empresa y el cliente,

asegurando una calidad continua a lo largo del tiempo.

El manual de calidad, los procedimientos y la documentacién operativa

La base de un buen Sistema de Calidad se compone de dos documentos,
denominados Manuales de de Aseguramiento de la Calidad que basicamente lo

integran los siguientes;

a) Manual de Calidad: Esta documentacion definen por un lado el conjunto de
la estructura, responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos
genéricos que una organizacion establece para llevar a cabo la gestion de

la calidad.

Ademas en este tipo de manuales se especifica la politica de calidad de la
empresa y la organizacidbn necesaria para conseguir los objetivos de

aseguramiento de la calidad de una forma similar en toda la empresa.

En él se describen la politica de calidad de la empresa, la estructura
organizacional, la mision de todo elemento involucrado en el logro de la

calidad, etc.

Dentro de estos fines u objetivos se encuentran algunos que se muestran a

continuacion:

Es la base de referencia para auditar el Sistema de Calidad
Es un instrumento para la Formacion y la Planificacién de la Calidad
Independiza el resultado de las actividades de la habilidad.
Clasifica la estructura de responsabilidades.
Unifica comportamientos decisionales y operativos.
Unica referencia oficial.
b) Manual de Procedimientos: Este tipo de documentacion por otro lado
integra, la definicion especifica de todos los procedimientos que aseguren

la calidad del producto final.
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Es decir, esta documentacion lo que hace es, sintetizar de forma clara,
precisa y sin ambigiedades los Procedimientos Operativos, donde se
refleja de modo detallado la forma de actuacion y de responsabilidad de
todo miembro de la organizacién dentro del marco del Sistema de Calidad
de la empresa y dependiendo del grado de involucracién en la consecucién

de la Calidad del producto final.

El primer tipo de documentacidon nos dice ¢(Qué? y ¢Quién?, y el Manual de

Procedimientos, nos dice ¢Coémo? y ¢ Cuando? llevar a cabo esta documentacion.

Dentro de la infraestructura del Sistema podemos visualizar que existe un tercer

pilar que es el de los denominados,

Documentos Operativos; que es el conjunto de documentos que reflejan la

actuacion diaria de la empresa.

La Planeacion Estratégicay el despliegue de la Calidad.

En cuanto a este aspecto de esta investigacion podemos ver que la Planificacion
Estratégica de la Calidad puede ser definida como un proceso por el cual una empresa
define su razén de ser en el mercado, su estado deseado en el futuro y desarrolla los
objetivos y las acciones concretas para llegar a alcanzar el estado deseado. Se refiere,
en esencia, al proceso de preparacién necesario para alcanzar los objetivos de la

calidad.

Dentro de los objetivos que persigue este enfoque de la Planeacion Estratégica de

Calidad estan los siguientes;

Proporcionar un enfoque sistematico.
Fijar objetivos de calidad.

Conseguir los objetivos de calidad.
Orientar a toda la organizacion.

Vélida para cualquier periodo de tiempo.

Este tipo de Planeacion de Calidad requiere de la existencia de una participacion

considerable del equipo directivo, ya que son este personal es quien determinan los
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objetivos a incluir en el plan del negocio y quienes los despliegan hacia niveles

inferiores de la organizacién para; en primer lugar, identificar las acciones necesarias

para lograr los objetivos; en segundo lugar, proporcionar los recursos oportunos para

esas acciones, Yy, en tercer lugar, asignar responsabilidades para desarrollar dichas

acciones.

Dentro de los muchos beneficios de este tipo de Planeacién de la calidad se enumeran

algunos y son los que se muestran a continuacion:

Alinea areas clave de negocio para conseguir aumentar: la lealtad de clientes,

el valor del accionista y la calidad y a su vez una disminucién de los costes.

Fomenta la cooperacion entre departamentos.
Proporciona la participacion y el compromiso de los empleados.

Construye un sistema sensible, flexible y disciplinado

También podemos visualizar que dentro de la Planeacién Estratégica de la Calidad

encontramos tres elementos principales que se enuncian a continuacion:

Misidn; Esta especifica declaracion clarifica el fin, propdsito o razén de ser de

una organizacioén y explica claramente en qué negocio se encuentra.

Visién: Es lo que describe el estado deseado por la empresa en el futuro y

ademas sirve de linea de referencia para todas las actividades dentro de la

organizacion.

Planeacion Estratégica Clave: Que vienen a ser las principales opciones o

lineas de actuacién para el futuro que la empresa define para el logro de la

vision.

El proceso de mejora continda.

Como podemos ver en este caso, la mejora de la Calidad puede definirse de la

siguiente manera;

La mejora de la calidad es, un proceso estructurado para reducir los defectos en

productos, servicios o procesos, utilizandose también para mejorar los resultados que

no se consideran deficientes pero que sin embargo ofrecen una oportunidad de

mejora.
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Sin embargo cabe mencionar que un electo de gran importancia en este proceso es a
lo que denominamos proyecto de mejora de calidad. Un proyecto de mejora de
calidad: consiste en un problema u oportunidad de mejora, que se define y para cuya

resolucion se establece un programa de accion.

Ademas este proyecto como lo son todos los programas, debe contar con una serie
de recursos (materiales, humanos y de formacién) y unos plazos de trabajo

preestablecidos.

Por ende la Mejora de la Calidad, se logra proyecto a proyecto, paso a paso,

siguiendo un proceso estructurado como el que se cita a continuacion:

1) Verificar la mision.
2) Diagnosticar la causa raiz.
3) Solucionar la causa raiz.

4) Mantener los resultados.

Por lo tanto en un primer momento, se desarrolla una definicion del problema exacto
gue hay que abordar, esto quieres decir, que se proporciona una mision clara: el
equipo necesita verificar que comprende la mision y que tiene una medida de la

mejora que hay que realizar.

Las misiones procederan de la identificacion de oportunidades de mejora en cualquier
ambito de la organizacién, desde el Plan estratégico de la empresa hasta las opiniones

de los clientes o de los empleados de la misma.
Proceso de planificacion de la calidad.

Es importante mencionar que el proceso de planificacion de la calidad se puede
estructurar a través de una serie de etapas basicas que son las que se enumeran a

continuacion;

1) Verificacién del objetivo: Esta primera etapa, el equipo encargado de la
planificacién ha de tener un objetivo, debe examinarlo y asegurarse de que
esta claramente definido.

2) Identificacion de los clientes: En esta segunda fase ademas de identificar a
los clientes finales se deben identificar también los clientes internos, de

quienes dependera el éxito organizacional...
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3) Determinacion de las necesidades de los clientes: Durante esta etapa el
equipo encargado de la planificacién, debera tener la capacidad de distinguir
entre las necesidades establecidas o expresadas por los clientes y las
necesidades reales, que muchas veces no se manifiestan explicitamente.

4) Desarrollo del o de los productos (bienes y servicios): Implica tener una
comprension clara y detallada de las necesidades de los clientes, en donde el
quipo ha de identificar las caracteristicas del producto que requiere un cliente
para poder ser satisfecho.

5) Desarrollo del proceso: En la antepenultima etapa de la planeacion de la
calidad (mejora), el desarrollo del proceso debe ser capaz de satisfacer todas
las caracteristicas del producto demandado.

6) Transferencia a las operaciones diarias: En esta Ultima etapa del problema
debemos establecer un proceso ordenado y planificado, que sea capaz de

maximizar la eficacia de las operaciones y minimizar la aparicién de problemas.

Las Normas ISO 900

Con el fin de estandarizar los Sistemas de Calidad de distintas empresas y
sectores, y con algunos antecedentes en los sectores nuclear, militar y de automocion,
en 1987 se publican las Normas ISO 9000, un conjunto de normas editadas y
revisadas periddicamente por la Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO)
sobre el Aseguramiento de la Calidad de los procesos. De este modo, se consolida a

nivel internacional el marco normativo de la gestion y control de la calidad.

Estas normas aportan las reglas basicas para desarrollar un Sistema de Calidad
siendo totalmente independientes del fin de la empresa o del producto o servicio que
proporcione. Son aceptadas en todo el mundo como un lenguaje comuin que garantiza

la calidad (continua) de todo aquello que una organizacién ofrece.

En los Ultimos afios se estd poniendo en evidencia que no basta con mejoras que
se reduzcan, a través del concepto de Aseguramiento de la Calidad, al control de los
procesos basicamente, sino que la concepciéon de la Calidad sigue evolucionando,

hasta llegar hoy en dia a la llamada Gestion de la Calidad Total.

Dentro de este marco, la Norma ISO 9000 es la base en la que se asientan los

nuevos Sistemas de Gestion de la Calidad.
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“Las definiciones, segln la Norma ISO acerca de algunos términos de

Calidad importantes”

Aseguramiento de la Calidad.- conjunto de acciones planificadas y sistematicas,
implementadas en el Sistema de Calidad, que son necesarias para proporcionar la
confianza adecuada de que un producto satisfacera los requisitos dados sobre la

calidad.

Sistema de Calidad: Conjunto de la estructura, responsabilidades, actividades,
recursos y procedimientos de la organizacion de una empresa, que ésta establece

para llevar a cabo la gestion de su calidad.

Las normas ISO aportan grandes beneficios en el sistema de calidad de las
empresas, sin embargo aldn estando disefiada para agregar valor en el sistema de

calidad, no siempre se cumple el objetivo que se persigue.

El efecto negativo o las causas por las cuales no siempre se cumple con el objetivo
establecido puede tener origen en diferentes aspectos, el mas comln es que no en
todas las empresas adoptan la norma como un sistema de calidad, la motivacion hacia
el ISO es mas un certificado necesario que otorga ventajas competitivas, alejandolos
del propésito inicial de la misma norma, por lo que el interés esta centrado mas que en
el mejoramiento, en la certificacion y lo que ello significa, y la otra razén es que se
inicia el proceso de implementacién sin antes hacer un debido proceso de
sensibilizacion que la facilite, pues todas las empresas no estan en las condiciones

ideales para iniciar un proceso de certificacién en la norma 1SO.

Son muchas las razones por las cuales la norma ISO dejo6 de ser un valor
agregado al sistema de mejoramiento de la calidad, convirtiéndose en un serio
problema que afecta el ambiente organizacional, y lo peor, que repercutid

negativamente en la misma satisfaccion a cliente.

El problema no es la norma en si, sino el grado de conciencia del empresario, la
seriedad con que se tome, la comprension de la misma y la capacidad de

flexibilizacion o de adaptacion de la empresa.
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El cumplimiento de las normas ISO s6lo es obligatorio cuando asi lo estipule una
clausula contractual entre proveedor y cliente, o por exigencias de la administracion

publica.

Estas normas son tan sélo un sistema de aseguramiento de la calidad. Certifican
un minimo de excelencia y garantizan que la calidad es estable de acuerdo con los
objetivos marcados por la Empresa. Lo verdaderamente importante no es la obtencién

del ISO, sino el proceso por el que pasa la empresa para conseguir el certificado.

Segun los expertos, el ISO se ha convertido en una herramienta de marketing y
muchas compafiias se anuncian en los medios de comunicacion utilizando como
reclamo el hecho de que sus productos hayan obtenido un certificado, lo que puede
llegar a confundir al cliente potencial. Habrd que legislar en este sentido, para
erradicar este tipo de publicidad engafosa, que sobrevive gracias a la confusion

existente en torno al concepto de calidad.

Es aconsejable, aunque no imprescindible, acudir en primer lugar a una consultora.
Esta orientara al empresario, y le recomendara un plan de calidad a aplicar en su
gestion, a través de la cual conseguira el certificado que le acredita como cumplidor de

las normas ISO.

La implantacion de un plan de calidad suele proponer un cambio en la cultura de la
Empresa. Los fracasos tienden a producirse en los momentos de puesta en marcha,
ya que la compafiia debe realizar una autoevaluacién que permita definir los puntos

mas débiles para conseguir mejorarlos.

Una vez superado este primer tramite, el plan establecido es sometido a una
exigente auditoria por parte de las compafiias certificadoras, que seran las encargadas

de juzgar si la gestidn llevada a cabo es acreditable.
Ventajas del registro 1SO 9000:

1. Optimizacion de la estructura de la empresa y motivacién e integracion del

personal.
2. Mejor conacimiento de los objetivos de la empresa.

3. Mejora en las comunicaciones y en la calidad de la informacion.
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4. Definicion clara de autoridad y responsabilidades.
5. Analisis de las causas de los problemas de calidad.
6. Mejora en la utilizacién del tiempo y los materiales.

7. Aseguramiento de una calidad constante, con sistemas formalizados y

certificados.

8. Disminucion de defectos, menos trabajos repetidos y reduccion de costes de

calidad.
9. Prevencion de errores.
10. Mejores relaciones con clientes y proveedores.
11. Mejora de la imagen corporativa.

12. Presentacion de ofertas mas competitivas. Posible reduccién de auditorias de

clientes.
13. Documentaciéon mas adecuada en caso de reclamaciones.

Esto es el minimo a conseguir para una Empresa que desea calidad; luego, hay
gue mantenerlo con posteriores evaluaciones, constantes mejoras y sucesivas

auditorias.
“Implementacion de un Sistema de Calidad”

Implementar un sistema hacia la calidad como ISO 9000 requiere mas que “ser
experto” en la norma, es necesario hacer todo un proceso de sensibilizacion que
involucre a todos los miembros de la organizacién, entendiendo la sensibilizaciéon no
como una fase académica del proceso o como un marco conceptual, la sensibilizacion
debe ser mas que eso, debe ser un proceso de facilitacion y de concientizacién hacia
el cambio, el cual aportara elementos que creen un ambiente favorable para el nuevo

sistema de calidad en la empresa.
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Es necesario entonces que antes de iniciar un proceso ISO, se intervenga la
cultura de la empresa y el mismo clima, orientdndolo hacia una posicion favorable o

propicia para recibir el sistema de calidad que se propone en el sistema ISO.

Antes de comenzar nada, debe atenderse a la cultura organizacional y si no se
crean las condiciones favorables del clima laboral, el efecto del sistema de calidad ISO
sera visto como otra de las tantas tendencias o teorias administrativas que han hecho

parte de la proliferaciéon de los tantos enfoques organizacionales que pasan de moda.

La aplicacion de sistemas de gestion 1ISO 9000 son posibles y beneficiosos para
todos los sectores empresariales independientemente del volumen y complejidad de
su actividad. ¢Qué ventajas ofrecen a las empresas los Sistemas ISO 9000? Las

ventajas mas importantes son las siguientes:

e Lograr una mayor productividad, al estar demostrado que cuando todos los
componentes de una empresa no soélo saben lo que tienen que hacer sino que ademas
se encuentran orientados a hacerlo hacia un mayor aprovechamiento econdmicoe
Mejorar su imagen, debido que al prestigio actual de su empresa se suma el que
proporciona demostrar, mediante la Certificacion segun la norma ISO 9000, que

satisfacer al cliente es su principal objetivo

* Mejorar la organizacién interna, logrando una comunicacién mas fluida
estableciendo responsabilidades y objetivos intermediose Incrementar la rentabilidad,
debido a que la consecuencia directa de proporcionar mayor calidad a sus clientes

consigue de éstos una mayor confianza en sus productos y servicios.

« Aumentar la satisfaccion y fidelidad de sus clientes. Satisfaccion porque la
calidad asegura el cumplimiento de unas expectativas. Fidelidad porque un sello de
calidad certifica su “buen hacer” y es una prueba externa que da confianza y

seguridad.

* Posibilita el trabajar y colaborar con la Administracién y grandes empresas, las
cuales establecen como requisito en muchas ocasiones el poseer un sistema de

gestiéon 1ISO 9000 implantado y certificado.

Control de los equipos de inspeccion, medicidn y ensayo de los modelos ISO
9000.
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Si queremos determinar la calidad de un producto y saber si la calidad exigida es
observada, no podemos contentarnos con el control del producto. El cumplimiento de
los criterios especificados debe ser comprobado o medido. A tal propdsito se necesitan

instrumentos de medicién adecuados.

Para garantizar su exactitud, los instrumentos de medicién deben ser calibrados y para

la calibracion se necesitan los patrones correspondientes.

De esta forma ya el circulo se cierra: no hay calidad sin control y no hay control sin
mediciones.

La exactitud de los resultados de la medicién, por su parte, depende de la calidad de
las mediciones, es decir, de la exactitud de los instrumentos y de los procedimientos

de medicién utilizados y el esmero con que se realicen las mediciones.

En cualquier proceso de medicion intervienen una serie de elementos que determinan
su resultado, para la valoracion objetiva de este resultado es necesario enfocar el
proceso de medicién como un sistema.

La valoracién de la medicion desde el punto de sistema permite analizar la interaccion

gue tienen entre si los siguientes componentes:

- ElI objeto de medicion.

El procedimiento de medicion.

Los instrumentos de medicién.
- El ambiente de medicidn.
- El observador.

El método de calculo.

Control de los equipos de inspeccion, medicién y ensayo de los modelos ISO 9000.

Los sistemas de aseguramiento de la calidad desarrollados sobre la base de las
normas de la familia ISO 9000 les prestan especial atencidn a los equipos utilizados en

la inspeccion, el ensayo y los puntos de medicion del proceso que tienen un peso
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significativo sobre la calidad de los productos.

Los modelos ISO 9000 (9001, 9002 y 9003) establecen los mismos requisitos para el
control de los equipos; asi en sus generalidades se plantea que:

El proveedor debe establecer y mantener actualizados procedimientos documentados
para controlar, calibrar y realizar el mantenimiento de los equipos de inspeccion,
medicién y ensayo incluyendo los soportes guias (software) de ensayo usados por el
proveedor para demostrar la conformidad del producto con los requisitos

especificados.

Por otro lado se indica que:

Los equipos de inspeccidn, medicidn y ensayo deben usarse de forma que se conozca
la incertidumbre de las mediciones, y que ésta sea compatible con la capacidad de
medida requerida.

Los procedimientos de control de la clausula establecen que:

El proveedor debe:

a) Determinar qué mediciones deben realizarse, la exactitud de las mismas y los
equipos adecuados de inspeccién, medicién y ensayo.

b) Identificar todos los equipos de inspeccién, medicién y ensayo que puedan afectar
la calidad del producto y calibrarlos y ajustarlos a intervalos establecidos o antes de su
utilizacién. La calibracién se realizara por medio de equipos calibrados que tengan una
relacion valida con patrones nacionales reconocidos. Cuando no existan tales
patrones, debera establecer documentalmente la base utilizada para la calibracion.

c) Documentar y mantener al dia instrucciones de calibracién. Estas deben incluir los
datos necesarios sobre:

- Identificacién del equipo a calibrar;

- Materiales y/o equipos requeridos;

- Documentacion de referencia;

- Condiciones ambientales requeridas;
- Ejecucién de la calibracion.

d) Asegurar que los equipos de inspeccion, medicion y ensayo tienen la exactitud
necesaria para el fin previsto por el proveedor;

e) Identificar los equipos de inspeccion, medicién y ensayo con las marcas apropiadas
o registro de identificacion aprobado que indique su estado de calibracién.

f) Mantener vigentes los registros de calibracién de los equipos de inspeccion,
medicién y ensayo con la marca apropiada o registro de identificacion aprobado que
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identifique su estado de calibracion.

g) Evaluar y establecer documentalmente la validez de los resultados obtenidos con
anterioridad con los equipos de inspeccion, medicion y ensayo que se compruebe
estan fuera de calibracion.

h) Asegurar que las calibraciones, inspecciones, mediciones y ensayos se realizan en

condiciones ambientales adecuadas.

i) Asegurar que la manipulacién, la proteccion y el almacenamiento de los equipos de

inspeccion, medicion y ensayo, no alteran su exactitud y aptitud para el uso.

j) Proteger los medios de inspeccién, medicién y ensayo, incluyendo los elementos y
los programas informaticos utilizados en los ensayos contra desajustes que invaliden

las calibraciones realizadas.

Otros aspectos a tomar en cuenta.

Debemos asegurar que los equipos de inspeccion, medicidn y ensayo estan en

condiciones de brindar una informacion confiable.

En tal sentido, se puede sefialar que se deben incluir aquellos equipos de inspeccion,
medicién y ensayo que:

Pueden afectar la calidad del producto

Los que se utilizan en la inspeccion y control del proceso

Son utilizados en los laboratorios de control y ensayo

Los utilizados por el proveedor en la calibracion de los equipos.

Unidades de medida dentro de la organizacion.

Las distintas unidades de medida estan todas interconectadas; constituyen una

especie de piramide, en la que los extractos son los siguientes:
En la base de la piramide; Se encuentran las miradas de unidades

tecnolégicas de medida, de las unidades individuales del producto y de los

elementos individuales del servicio.

136



AN\

Casa abierta altempo Andlisisde Calidad del Despacho “MUNIR HAYEK”

En el segundo extracto: Se estan la unidades de medida que sirven para
resumir los datos basicos, porcentaje de unidades defectuosas para los
procesos especificos, los documentos, los componentes de productos, los

ciclos de servicios, las personas.

Unidades de medida; Sirven para expresar la calidad de los departamentos

completos, las lineas de productos, las clases de servicio.
En la parte superior; Se encuentran las medidas financiaras, los indices, las

proporciones y asi sucesivamente, que atienden las necesidades de los niveles

mas elevados de la organizacion: corporativos, de division, funcionales.

Lo anterior lo podemos resumir con el siguiente esquema;

Resumenes
corporativos,
dinero,
proporciones,
indices.

Resumenes para las divisiones,
mercados, clazes de servicio, lineas
de producto, unidades organizat-ivas.

Resumenes de los datos basicos para funciones
especificas, productos, procesos, unidades
organizativas.

Unidades tecnologicas de medida para elementos individuales del
producto, porceso, servicio.
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ANALISIS DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

DIRECTRICES PARA LA DOCUMENTACION DE SISTEMAS DE GESTION DE
CALIDAD

ISO (la Organizacion Internacional de Normalizacién) es una federacién de
organismos nacionales de normalizacion (organismos miembros de ISO). El trabajo de
preparacion de las normas internacionales se realiza a través de los comités técnicos
de 1SO. Cada organismo miembro interesado en una materia para la cual se haya
establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar representado en dicho comité.
Las organizaciones internacionales, publicas y privadas, en coordinacién con ISO,
también participan en el trabajo. ISO colabora estrechamente con la Comisién
Electrotécnica Internacional (IEC) en todas las materias de normalizacion.

Las normas mexicanas de la familia NMX-CC-IMNC requieren que el sistema
de gestidn de calidad de una organizacion esté documentado.

Este informe técnico promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos
cuando se desarrolla e implementa el sistema de gestion de la calidad y se mejora su
eficacia.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que identificar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad que utiliza
recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se
transformen en resultados, se puede considerar como un proceso. Con frecuencia el
resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del proceso

siguiente.

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de una organizacion, junto con
la identificacion e interacciones de estos procesos, asi como si gestion, puede
denominarse como “Enfoque de Procesos “.

Una ventaja del enfoque basado en procesos, es el control continuo que
proporciona sobre las relaciones entre los procesos individuales dentro del sistema de
proceso, asi como sobre su combinacion e interaccion.

Una organizacion tiene flexibilidad en la manera en que se selecciona la
documentacion de su sistema de gestion de la calidad. Cada organizacion individual
deberia desarrollar la cantidad de documentacion que necesite para demostrar la
eficacia de la planificacion, operacion, control y mejora continua de sus sistema de

gestién de la calidad y de sus procesos.
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La documentacién del sistema de gestién de la calidad puede relacionarse con
las actividades totales de una organizacion o con una parte seleccionada de esas
actividades: por ejemplo, los requisitos especificados que dependen de la naturaleza
de los productos, procesos, requisitos contractuales, reglamentaciones

gubernamentales o de la propia organizacion.

Es importante que los requisitos y el contenido de la documentacién del
sistema de gestion de la calidad se orienten de acuerdo con las normas de calidad que
se pretenden satisfacer.

Las directrices que se dan en este informe técnico tiene el propdsito de asistir a
la organizacion con la documentacién de sus sistema de gestion de la calidad. No
tienen la intenciobn de que sean utillizadas como requisitos para propdsitos

contractuales, reglamentarios o de certificacion/registro.

Un aspecto de un sistema de gestion de la calidad es la planificacién de la
calidad. Los documentos de la planificacién de la calidad pueden incluir la planificacion
administrativa y operativa, la preparaciéon de la aplicacién del sistema de gestién de la
calidad incluyendo la organizacion y la programacion, y el enfoque por lo cual los

objetivos de la calidad han de ser logrados.

Objeto y campo de aplicacién

Este informe técnico proporciona directrices para el desarrollo y mantenimiento de la
documentacion necesaria para asegurar un sistema de gestion de calidad eficaz,
adaptado a las necesidades especificas de la organizacion. El uso de estas directrices
ayudara a establecer un sistema documentado como el requerido por la norma de

sistema de gestion de la calidad.
Generalidades

La forma de organizar la documentacion del sistema de gestion de la calidad
normalmente sigue a los procesos de la organizacién o a la estructura de la norma de

calidad aplicable, o a una combinacion de ambas. Puede utilizarse cualquier otra

forma de organizarla que satisfaga las necesidades de la organizacion.
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La estructura de la organizacion utilizada en el sistema de gestion de la calidad
puede describirse en forma jerarquica. Esta estructura facilita la distribucion,
conservacion y entendimiento de la documentacion. El desarrollo de una jerarquia

depende de las circunstancias de la organizacion.

La extension de la documentacion del sistema de gestién de la calidad puede
diferir de una organizacion a otra debido a:
a) El tamafio de la organizacion y el tipo de actividades.
b) La complejidad de los procesos y sus interacciones.

c) La competencia del personal.

La documentacion del sistema de gestién de la calidad puede incluir definiciones.
El vocabulario utilizado deberia estar de acuerdo con definiciones y términos
normalizados, los cuales son referenciados en la norma NMX-CC-9000-IMNC o en un
diccionario de uso general.

La documentacion del sistema de gestion de la calidad usualmente incluye lo
siguiente:

a) Politica de la calidad y sus objetivos.

b) Manual de la calidad.

c) Procedimientos documentados.

d) Instrucciones de trabajo-

e) Formularios.

f) Planes de Calidad.

g) Especificaciones.

h) Documentos Externos.

i) Registros.

La documentacién del sistema de gestién de la calidad puede estar en cualquier

tipo de medio, tales como papel o medios electronicos.

Propdsitos y beneficios

Los propdsitos y beneficios de tener documentado el sistema de gestion de la

calidad para una organizacion incluyen, pero no estan limitados a, los siguientes:

a) describir el sistema de gestion de la calidad de la organizacion.

140



AN\

Casa abierta altempo Andlisisde Calidad del Despacho “MUNIR HAYEK”

b)

d)

e)

f)

h)

i)
)

K)
1)

n)
0)
P)
Q)

Proveer informacién para grupos de funciones relacionadas, de manera tal que
puedan entender mejor las interrelaciones.

Comunicar a los empleados del compromiso de la direccién con la calidad.
Ayudar a los empleados a comprender su funcion dentro de la organizacion;
dandoles asi un mayor sentido del proposito e importancia de su trabajo..
Facilitar el entendimiento mutuo entre los empleados y la direccion.

Proveer una base para las expectativas del desempefio del trabajo.

Declarar la forma en que se llevaran a cabo las actividades para lograr los
requisitos especificados.

Proveer evidencia objetiva de que los requisitos especificados han sido
alcanzados.

Proveer un marco de operacion claro y eficiente.

Proveer una base para la formacion inicial de nuevos empleados y la
actualizacioén periédica para los empleados actuales.

Proveer una base para el orden y el equilibrio dentro de la organizacion.
Proveer coherencia en la operaciones basadas en procesos documentados.
Proveer una base para la mejora continua.

Proveer confianza al cliente basada en los sistemas documentados.
Demostrara a las partes interesadas las capacidades dentro de la organizacion.
Proveer un marco de referencia claro de requisitos para los proveedores.
Proveer una base para auditar el sistema de gestion de la calidad.

Proveer una base para evaluar la eficacia y adecuacion continua del sistema

de gestién de la calidad.

Politica de la calidad y sus objetivos

La politica de la calidad y sus objetivos deberian estar documentados y pueden

estar en un documento independiente o estar incluidos en el manual de la calidad,
como es el caso de el despacho “MUNIR HAYEK”

Manual de la Calidad

El manual de calidad es Unico para cada organizacion. Este informe técnico

permite flexibilidad en la definicion de la estructura, forma, contenido, o el método de
presentacion de la documentacién del sistema de gestion de la calidad para todos los

tipos de organizaciones.
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Una organizacion pequefia puede encontrar apropiado incluir la descripcion de
su sistema de gestion de calidad completo dentro de un solo manual, incluyendo todos
los procedimientos documentados requeridos para la norma NMX —CC-9001-IMNC

(como es el caso del manual de este despacho).

Un manual de calidad deberia contener los elementos descritos en los
apartados 4.4.2 a 4.4.9, pero no necesariamente en el mismo orden de la Norma
Mexicana IMNC: Directrices para la documentacion de sistemas de Gestion de
Calidad.

En los puntos siguientes se demuestra que el manual de calidad del despacho

“MUNIR HAYEK” cuenta con los elementos que se establecen como reglas

4.4.2 Titulo y alcance

El titulo y/o alcance del manual de calidad deberia definir la organizacioén a la
cual el manual aplica. EI manual deberia hacer referencia a la norma de sistema de
gestién de calidad especifica sobre la cual estd basado el sistema de gestion de
calidad como lo hace el manual de Gestién de Calidad de el “Despacho Munir Hayer
SC™:

El manual de Gestidon de Calidad hace referencia a los procedimientos que
describen las actividades que tienen un impacto directo en la calidad del servicio
otorgado por DESPACHO MUNIR HAYER, SC y de las politicas que rigen el
desempefio de los mismos.

Asi mismo establece cuando uno o varios requisitos de la Norma ISO-
9001:2000, no se puedan aplicar debido a la naturaleza del servicio, puede
considerarse su exclusién. Dichas exclusiones quedan restringidas Unicamente a los
requisitos expresados en el capitulo 5 y que tales exclusiones no afecten a la
capacidad o responsabilidad del Despacho, para proporcionar servicios que cumplan

con los requisitos del cliente y los reglamentos aplicables.

4.4.3 Tabla de contenidos
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La tabla de contenidos del manual de la calidad deberia incluir el nidmero vy titulo de

cada seccién y su localizacion; en el manual de este despacho se encuentra como

sigue:

CONTENIDO

Capitulo Seccién

4.1
4.2

5.1
52
53
54
5.5
5.6

6.1
6.2
6.3
6.4

7.1
7.2
7.3
7.4

11
1.2
13
14

Titulo Pagina

Generalidades

Objetivos del manual de calidad

Alcance del Manual de Gestion de Calidad
Lineamientos para la Gestién del Manual de Calidad.

Presentacién de la Organizacion

Requerimientos del Sistema de Gestién de Calidad
Sistema de Gestién de Calidad
Requisitos Generales
Requisitos de Documentacién
Responsabilidad de la Direccion
Compromiso de la Direccion
Enfoque al cliente
Politica de la calidad
Planificacion
Responsabilidad, Autoridad y Comunicacion
Revision de la Direccion
Gestion de Recursos.
Provision de Recursos
Recursos Humanos
Infraestructura
Ambiente de Trabajo
Realizacion del producto
Planificacion de la Realizacién del producto
Procesos relacionados con el cliente
Disefio y desarrollo

Compras
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7.5 Produccion y Prestacion del Servicio.
7.6 Control de los Dispositivos de Seguimiento y Medicidn.

8 Medicién, Andlisis y Mejora

8.1 Generalidades

8.2 Seguimiento y Medicién.

8.3 Control de producto no conforme.

8.4 Analisis de datos.

8.5 Mejora

3 Anexos

3.1 Organigrama

3.2 Modelo de Identificacién de procesos del DESPACHO MUNIR
3.3 Matriz de Responsabilidades

3.4 Objetivos e Indicadores

35 Medicién de Procesos

4.4.4 Revision, aprobaciéon y modificacion

La evidencia del estado de revisién, aprobacién y modificacion y la fecha del manual
de calidad deberia estar claramente indicado. En el manual de Gestion de Calidad de
este despacho se tiene que la persona que elabor6 este manual fue el Representante
de la Direccidn; la persona que lo revisé fue un Socio Director y la persona que la
aprobo fue el mismo Socio Director que la reviso; se tiene como fecha de revision:
Junio del 2003.

4.4.5 Politicay objetivo de la calidad

Cuando la organizacion elige incluir la politica de la calidad en el manual de la calidad,
el manual de la calidad puede incluir una declaracion de la politica y los objetivos de
calidad. Las metas de la calidad reales para alcanzar esos objetivos pueden estar
especificadas en otra parte de la documentaciéon del sistema de gestiéon de calidad
como lo determine la organizacion. La politica de la calidad deberia incluir un
compromiso para cumplir con los requisitos y mejorar continuamente la eficacia del
sistema de gestion de calidad.

Los objetivos se derivan habitualmente de la politica de la calidad de la
organizacion y han de ser alcanzados. Cuando los objetivos son cuantificables se

convierten en metas y son medibles.
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La politica de calidad de este despacho es la siguiente:

La Alta Direccién del DESPACHO MUNIR HAYER, SC, tiene establecida y
documentada una Politica de Calidad que es adecuada al proposito de la
organizacion. Es el medio para conducir a la organizaciéon hacia el cumplimiento de

requisitos y la mejora continua del Sistema de Gestién de Calidad.

La Politica de Calidad es la siguiente:

“Asegurar que la calidad de los servicios profesionales proporcionados por la Firma,
cumplan con las expectativas del Cliente y sus compromisos adquiridos ante terceros,
a través de cimentar nuestra actuacion en la aplicacién de las Normas de Etica
Profesional y la Normas y Principios que rigen a la Contaduria Publica en México,
establecer el compromiso de cada uno de nuestros miembros y mantener una
comunicacion directa, honesta y oportuna con los clientes, basados en procesos de

mejora continua y en la formacién integral de nuestro personal”.

La Alta de Direccién asegura que la Politica de Calidad:

Determina un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de calidad.
Asegura que a través de diferentes medios se comunica a todo el personal la Politica
de Calidad, asi mismo, se cuenta con métodos para asegurar el entendimiento por
parte del personal, estos medios incluyen: evaluaciones, capacitacion, induccion,
seguimiento constante por parte de los responsables de cada area del Despacho,
tripticos, tableros y medios visuales.

Es revisadas para su continua adecuacion en periodos definidos, durante la revision

de la direccién al sistema de Calidad.

Los objetivos del Manual de Gestion de Calidad de este despachos son:

La Alta direccion establece objetivos de calidad que son necesarios para cumplir con
los requisitos del servicio, los cuales son medibles y coherentes con la Politica de
Calidad y se establecen en las funciones y niveles pertinentes dentro del despacho. El
Sistema de Gestion de Calidad cuenta con el método para asegurar la revision y
andlisis de los objetivos y demas indicadores que le dan soporte.

Los objetivos de Calidad del DESPACHO MUNIR HAYER, SC, son los siguientes:
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Medir y evaluar la satisfaccion del cliente.

Evaluar la comunicacién y operacién de nuestros procesos.

Asi mismo se establece que se cuentan con indicadores por cada objetivo de calidad
identificado en que proceso aplican, asi como la meta definida para cada una de la

variacion aceptada para su cumplimiento.

Los anteriores objetivos de calidad son comunicados y difundidos a todo el personal a
través de diferentes medios como tripticos, tableros y medios visuales, de tal manera
gue el personal del Despacho pueda contribuir a su logro. Los responsables de area y
el representante de la Direccién son responsables de efectuar la difusion de los
objetivos de la calidad. Los objetivos son revisados a periodos definidos durante el
desarrollo de revisidn de la direccion al Sistema de Gestion de Calidad y en su caso,

ser modificados para asegurar su continua vigencia.

4.4.6 Organizacion, responsabilidad y autoridad

El manual de la calidad deberia proporcionar una descripcién de la estructura
de la organizacioén. La responsabilidad, autoridad e interrelacién pueden indicarse por
medio de organigramas, diagramas de flujo y/o descripciones de trabajo. Estos pueden

estar incluidos o hacerse una referencia a ellos en el manual de calidad.

En lo que ha responsabilidad y autoridad se refiere el Manual de Gestién de calidad de

este despacho menciona lo siguiente:

La Alta Direccion del DESPACHO MUNIR HAYER SC, asegura la definicion y el
establecimiento por escrito de las responsabilidades, la autoridad y al interrelacion de
todo el personal que administra, realiza y verifica el trabajo que afecta a la calidad, asi
como las del personal involucrado en el cumplimiento de los requisitos establecidos en
el Sistema de Gestion de la Calidad del Despacho. Lo anterior esta
documentado en los procedimientos e instrucciones de trabajo que integran dicho
sistema. Asi como también a través de la descripcion y Perfil de puestos para todo el
personal ver anexo 3.1 del presente manual, los cuales son difundidos y comunicados

al Despacho.
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La Matriz de responsabilidades (anexo 3.3) identifica como se relacionan los

departamentos y areas con cada requerimiento de la norma.

La Alta Direccion del DESPACHO MUNIR HAYER, SC, establece y designa a
un Socio Director Junior como Representante de la Direccién, quien con

independencia de otras actividades, tiene la siguiente responsabilidad y autoridad:

Asegurarse de que establecen, implanta y mantienen los procesos necesarios para el
Sistema de Gestién de la Calidad.

Informar a la Alta Direccion sobre el desempefio del sistema de gestién de la Calidad y
de cualquier necesidad de mejora.

Asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los requisitos del Cliente en
todos los niveles del Despacho a través del seguimiento y refuerzo de los conceptos
basicos de calidad y el manejo de documentos del sistema.

La responsabilidad incluye las relaciones con partes externas sobre asuntos

relacionados con el Sistema de gestion de Calidad.

4.4.7 Referencias
El manual de la calidad deberia contener una lista de documentos a los que se

hace referencia, pero que no estan incluidos en el manual.

4.4.8 Descripcién del Sistema de Gestién de Calidad

El manual de la calidad deberia proporcionar una descripcion del sistema de
gestion de la calidad y su implementacion en la organizacion. Las descripciones de los
procesos y sus interacciones deberian incluirse en el manual de la calidad. Los
procedimientos documentados o referencias a ellos deberian estar incluidos en el

manual de calidad.

La organizacidon deberia documentar su sistema de gestion de la calidad
especifico siguiendo la secuencia del flujo del proceso o la estructura de la norma
seleccionada o cualquier secuencia apropiada a la organizacién. Puede ser util una
referencia cruzada entre la norma seleccionada y el manual de la calidad.

El manual de la calidad deberia reflejar los métodos usados por la organizacion

para satisfacer su politica y objetivos.
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En este manual de gestion este punto esta contenido en su capitulo 2:

DESCRIPCION DE LOS REQUISITOS DE LA NORMA

Sistema de Gestion de Calidad

Requisitos Generales

DESPACHO MUNIR HAYER, SC, establece, documenta , implanta y mantienen u
Sistema de Gestion de Calidad, demostrando que se mejora continuamente su eficacia

de acuerdo al cumplimiento de los requisitos de la norma ISO-9001: 2000.

DESPACHO MUNIR HAYER, SC, asegura que se tiene documentado un Sistema de

Gestién de la Calidad, el cual:

Identifica los mecanismos de control, procesos basicos y de soporte para el Sistema
de Gestién de la Calidad.

Determina la secuencia e interaccion de los procesos. Ver anexo 3.2 de este manual.
Determina los criterios y métodos para asegurar y monitorear que Sus procesos y
operacion son eficaces por medio de los procedimientos y planes de calidad.

Asegura la disponibilidad de los recursos e informacion para el apoyo de la operacién
y seguimiento al proceso por medio del cumplimiento al punto 5: Responsabilidad de la
Direccion.

Define los métodos para dar seguimiento, medicién y analisis de los procesos.

Define los medios para implantar acciones para alcanzar los resultados planeados,

asegurando la mejora continua del Despacho.

La forma de demostrara la identificacion, secuencia e interaccién de los procesos es a
través del Diagrama de lo Procesos del Sistema de Gestion de la Calidad, contenido el

anexo 3.2 de este manual.

En el caso de que el Despacho opte por contratar externamente cualquier
proceso que afecte la conformidad del servicio con los requisitos, el Despacho se
asegura de su identificacion y control de dichos procesos. Ver anexo 3.2 de este

manual.
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Lo anterior esta descrito en los procedimientos PDI-04 “Revisién de los
requisitos en la propuesta y control de la prestacion del servicio”, PDF-01 “Realizacion
del Servicio de Defensa Fiscal”, PCO-01 “Realizacién del Servicio de Contabilidad” y
en el MOP-01 “Manual de Operaciones” para dar cumplimiento a los requisitos de la

norma.

La interaccion entre los requisitos de la norma, los procesos del sistema de
gestion de la calidad, areas involucradas se describe en la Matriz de
Responsabilidades / Procesos / Documentos del Sistema de Gestion de la Calidad del

Despacho. Ver el anexo 3.3 de este manual.

Requisitos de la documentacion

Generalidades

La documentacion del Sistema de Gestiéon de Calidad del DESPACHO MUNIR
HAYER, SC, incluye:

La declaracién documentada de la Politica y Objetivos de Calidad, (ver anexo 5.3 del
presente manual).

Manual de Calidad: en él se define al alcance del Sistema de Gestion de Calidad, y la
inclusion de todos los detalles y la justificacion de cualquier exclusion.

Planes de Calidad: en ellos se establece como se aplica el Sistema de Gestién de
Calidad en la ejecucion de cada uno de los procesos que integran el Sistema de
Gestion de Calidad.

Procedimientos: en donde se definen las actividades generales para el cumplimiento
de los requerimientos.

Instrucciones de trabajo: en donde se establece en forma especifica como se
desarrollan las actividades que requieran documentarse.

Registro de Calidad: es toda aquella informacion que demuestra la operacion del
Sistema de Gestion de Calidad.

Documentos técnicos: documentos adicionales para la planificacién, operacién y

control de sus procesos.

DESPACHO MUNIR HAYER SC, establece un procedimiento

documentado para describir como se conforma la estructura documental. Ver
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procedimiento PAC-01 “Elaboracion de documentos del sistema de Gestién de la
Calidad”.

DESPACHO MUNIR HAYER SC, establece que cuando uno o varios requisitos
de la Norma ISO 9001:2000, no sean aplicables debido a la naturaleza del servicio,
puede considerarse su exclusién. Dichas exclusiones quedan restringidas Unicamente
a los expresados en la clausula 7, siempre que tales exclusiones no afecten a la
capacidad o responsabilidad del Despacho para proporcionar servicios que cumplan
con los requisitos del Cliente; los requisitos que no aplican para el Sistema de Gestion

de la calidad son:

disefio y desarrallo.
Validacién de los procesos de la produccién y la prestacion del servicio.

Presentacién del producto. Control de los dispositivos de seguimiento y de medicion.

Manual de Gestion de Calidad

DESPACHO MUNIR HAYER SC, establece el presente Manual de Calidad , el cual

incluye:

El alcance del Sistema de Gestién de la Calidad, la identificacién e interacciéon de los
procesos basicos de Auditoria, Contabilidad y Defensa Fiscal, involucrados en el
Sistema de Gestion de la Calidad, considerando los documentos y metodologia
correspondiente para cada uno de estos y la identificacion e interaccion de los
procesos involucrados, incluyendo los detalles y justificacidon de cualquier exclusién, la
identificacion de los procesos de soporte y control necesarios para cumplir con los
requerimientos del Cliente.

Hace referencia a los procedimientos documentados establecidos para el Sistema de
Gestion de la Calidad, definiendo su relacion con los procesos y los requerimientos de
la Norma en el anexo 3.3.

Una descripcion de la interaccion entre los procesos del Sistema de Gestidn de

Calidad. Ver anexo 3.2.

Control de los Documentos
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DESPACHO MUNIR HAYER SC, administra y controla los documentos de su sistema
de Gestién de la Calidad conforme a lo documentado en el procedimiento PAC-02
“Control de Documentos” y PAC-01 “Elaboracién de documentos del Sistema de

Gestién de Calidad” en los que se define:

La manera de aprobar los documentos en cuanto a su adecuacion antes de su
emision.

El método para revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y aprobarlos
nuevamente.

La identificacion de los cambios y estado de revision actual.

La disponibilidad de las versiones pertinentes de los documentos en los puntos de uso.
El método para identificar y controlar los documentos externos.

La legibilidad e identificacion de Iso documentos y se controla su distribucion.

La prevencion del uso no intencionado de documentos obsoletos asi como su control.

Control de los registros

El Sistema de Gestién de Calidad del DESPACHO MUNIR HAYEK SC, define y
mantiene el método para asegurar la identificacion, legibilidad, almacenamiento,
proteccion, tiempo de retencidn, disposicién y recuperacién de los registros de calidad,

ya sea en papel o medio electrénico PAC-03 “Control de Registros de Calidad”.

4.49 Anexos

Pueden incluirse anexos que contengan informacion de apoyo al manual.

SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD.
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Fundamentos y vocabulario

Generalidades

La familia de normas NMX-CC citadas a continuacién se han elaborado para
asistir a las organizaciones, de todo tipo y tamafio, en la implementaciéon y la

operacion de sistemas de gestién de calidad eficaces.

- La norma NMX-CC-9000-IMNC: describe los fundamentos de los sistemas de
gestién de la calidad y especifica la terminologia para los sistemas de gestion
de calidad.

- La norma NMX-CC-9001-IMNC: especifica los requisitos para los sistemas de
la gestién de calidad aplicables a toda la organizacion que necesite demostrara
su capacidad para proporcionar productos que cumplan los requisitos de sus
clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacion y su objetivo es
aumentar la satisfaccion del cliente.

- La norma NMX-CC-9004-IMNC: proporciona directrices que consideran tanto
la eficacia como la eficiencia del sistema de gestion la calidad. El objetivo de
esta norma es la mejora del desempefio de la organizacién y la satisfaccion de
los clientes y de otras partes interesadas.

- La norma ISO 19011: proporciona orientacién relativa a las auditorias de

sistemas de gestion de calidad y de gestion ambiental.

Todas estas normas juntas forman un conjunto coherente de normas de sistemas de
gestion de la calidad que facilitan la mutua comprensién en el comercio nacional e

internacional.

Principios de Gestion de Calidad

Con el fin de conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere
gue ésta se dirija y controle en forma sistematica y transparente. Se puede lograr el
éxito implementando y manteniendo u sistema de gestién que 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 gestion.
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Se han identificado 8 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 desempeiio:

a)

b)

d)

e)

f)

9)

h)

Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo
tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes,
satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas
de los clientes.

Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propoésito y la orientacién 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.

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

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

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

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

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

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una organizacion y
sus proveedores son interdependientes, y una relacibn mutuamente

beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Estos 8 principios de gestion de calidad constituyen la base de las normas de

sistemas de gestion de calidad de la familia de normas NMX-CC.
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Objeto y Campo de Aplicacioén

Esta norma mexicana describe los fundamentos de los sistemas de gestién de la
calidad, los cuales constituyen el objeto de la familia de normas NMX-CC, y define los

términos relacionados con los mismos.

Esta norma mexicana es aplicable a:

a) Las organizaciones que buscan la confianza de sus proveedores en que sus
requisitos para los productos seran satisfechos.

b) Los usuarios de los productos.

c) Aquellos interesados en el entendimiento mutuo de la terminologia utilizada en
la gestidn de la calidad (por ejemplo: proveedores, clientes, entes reguladores).

d) Todos aquellos que perteneciendo o no a la organizacion evalGan o auditan el
sistema de gestion de la calidad para determinar su conformidad con los
requisitos de la norma NMX-CC-9001-IMNC (por ejemplo: auditores, entes
reguladores, organismos de certificacién/registro).

e) Todos aquellos, que perteneciendo o no a la organizacion asesoran o dan
formacion sobre el sistema de gestion de la calidad adecuado para dicha
organizacion)

f) Aguellos quienes desarrollan normas relacionadas.
Fundamentos de los sistemas de Gestién de la Calidad

Base racional paralos sistemas de gestion de la calidad

Los sistemas de gestién de la calidad pueden apoyar a las organizaciones a

aumentar la satisfaccion del cliente.

Los clientes necesitan productos con caracteristicas que satisfagan sus
necesidades y expectativas. Estas necesidades y expectativas se expresan en la
especificacién del producto y son generalmente denominadas como requisitos del
cliente. Los requisitos del cliente pueden estar especificados por el cliente de forma
contractual o pueden ser determinados por la propia organizacién. En cualquier caso,
es finalmente el cliente quién determina la aceptabilidad del producto. Dado que las

necesidades y expectativas de los clientes son cambiantes y debido a las presiones
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competitivas y a los avances técnicos, las organizaciones deben mejorar

continuamente sus productos y procesos.

El enfoque a través de un sistema de gestion de la calidad anima a las
organizaciones a analizar los requisitos del cliente, definir los procesos que
contribuyen al logro de los productos aceptables para el cliente y a mantener estos
procesos bajo control. Un sistema de gestién de la calidad puede proporcionar el
marco de referencia para la mejora continua con objeto de incrementar la probabilidad
de aumentar la satisfaccion del cliente y de otras partes interesadas. Proporciona
confianza tanto a la organizacion como a sus clientes, de su capacidad para

proporcionar productos que satisfagan los requisitos de forma coherente.

Requisitos para los sistemas de gestion de la calidad y requisitos para los productos

La familia de normas NMX-CC distingue entre requisitos para los sistemas de gestion

de la calidad y requisitos para los productos.

Los requisitos para los sistemas de gestién de la calidad se especifican en la
norma NMX-CC-9001-IMNC. Los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad
son genéricos y aplicables a organizaciones de cualquier sector econémico e industrial
con independencia de la categoria del producto ofrecido. La norma NMX-CC-9001-

IMNC no establece requisitos para los productos.

Los requisitos para los productos pueden ser especificados por los clientes o
por la organizacién anticipdndose a los requisitos del cliente o por disposiciones
reglamentarias. Los requisitos para los productos, y en algunos casos, los procesos
asociados pueden estar contenidos en, por ejemplo, especificaciones técnicas, normas

de producto, normas de proceso, acuerdos contractuales y requisitos reglamentarios.

Enfoque de sistemas de gestidn de la calidad

Un enfoque para desarrollar e implementar un sistema de gestion de la calidad

comprende diferentes etapas tales como:

a) Determinar las necesidades y expectativas de los clientes y de otras partes
interesadas.

b) Establecer la politica y objetivos de la calidad de la organizacion.
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c) Determinar los procesos y las responsabilidades necesarias para el logro de
los objetivos de la calidad.

d) Determinar y proporcionar los recursos necesarios para el logro de los
objetivos de la calidad.

e) Establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso.

f) Aplicar estas medidas para determinar la eficacia y la eficiencia de cada
proceso.

g) Determinar los medios para prevenir no conformidades y eliminar sus causas.

h) Establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del sistema de gestion

de la calidad.

Un enfoque similar es también aplicable para mantener y mejorar un sistema de

gestion de la calidad ya existente.

Una organizacion que adopte el enfoque anterior genera confianza en la
capacidad de sus procesos y en la calidad de sus productos, y proporciona una
base para la mejora continua. Esto puede conducir a un aumento de la satisfaccion

de los clientes y de otras partes interesadas y al éxito de la organizacion.

Enfoque basado en procesos

Cualquier actividad o conjunto de actividades, que utiliza recursos para
transformar elementos de entradas en resultados puede considerarse como un
proceso.

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y
gestionar numerosos procesos interrelacionados y que interactian. A menudo el
resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del
siguiente proceso. La identificacion y gestion sistematica de los procesos
empleados en la organizacidn y en particular las interacciones entre tales procesos

se conoce como “enfoque basado en procesos”.

Esta norma mexicana pretende fomentar la adopcién del enfoque basado en

procesos para gestionar una organizacion.
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Politica de la calidad y objetivos de la calidad

La politica de la calidad y los objetivos de la calidad se establecen para
proporcionar un punto de referencia para dirigir la organizaciéon. Ambos determinan
los resultados deseados y ayudan a la organizacién a aplicar sus recursos para
alcanzar dichos resultados. La politica de la calidad proporciona un marco de
referencia para establecer y revisar los objetivos de la calidad. Los objetivos de la
calidad tienen que ser coherente con la politica de la calidad y el compromiso de la

mejora continua y su logro debe poder medirse.

El logro de los objetivos de la calidad puede tener un impacto positivo sobre la
calidad del producto, la eficacia operativa y el desempefio financiero y en

consecuencia sobre la satisfaccion y la confianza de las partes interesadas.

Papel de la Alta direccion dentro del sistema de gestion de la calidad.

A través de su liderazgo y sus acciones, la alta direccién puede crear un
ambiente en el que el personal se encuentre completamente involucrado y en el
cual un sistema de gestién de calidad puede operar eficazmente. Los principios de
la gestion de la calidad pueden ser utilizados por la alta direccién como base de sus

papel, que consiste en:

a) Establecer y mantener la politica de la calidad y los objetivos dela calidad de la
organizacion.

b) Promover la politica de la calidad y los objetivos de la calidad a través de la
organizacion para aumentar la toma de conciencia, la motivacién y la
participacion.

c) Asegurarse del enfoque hacia los requisitos del cliente en toda la organizacion.

d) Asegurarse de que se implementen los procesos apropiados para cumplir con
los requisitos de los clientes y de otras partes interesadas y para alcanzar los
objetivos de la calidad.

e) Asegurarse de que se ha establecido, implementado y mantenido un sistema
de gestion de la calidad eficaz y eficiente para alcanzar los objetivos de la

calidad.
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f)
9)
h)

Asegurarse de la disponibilidad de los recursos necesarios.

Revisar periddicamente el sistema de gestion de la calidad.

Decidir sobre las acciones en relacidon con la politica y con los objetivos de la
calidad.

Decidir sobre las acciones para la mejora del sistema de gestion de la calidad.

Documentacién

Valor de la documentacién

La documentacién permite la comunicacion del propésito y la consistencia de la

accion. Su utilizacion contribuye a:

b)

c)
d)

Lograr la conformidad con los requisitos del cliente y la mejora de la calidad.
Proveer la formacién apropiada.

Larepetibilidad y la trazabilidad.

Proporcionar evidencias objetivas

Evaluar la eficacia y la adecuaciéon continua del sistema de gestion de la
calidad.

Mejora Continua

El objetivo de la mejora continua del sistema de gestion de la calidad es

incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y de otras

partes interesadas

Papel de la técnicas estadisticas

El uso de las técnicas estadisticas puede ser de ayuda para comprender la

variabilidad y ayudar por lo tanto a las organizaciones a resolver problemasy a

mejorar la eficacia y la eficiencia.
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Relacidn entre los sistemas de gestion de la calidad y los modelos de excelencia

Los enfoques de los sistemas de gestién de la calidad dados en las familias de
normas NMX-CC y en los modelos de excelencia para las organizaciones estan

basados en principios comunes.

Ambos enfoques:

a) Permiten a la organizacion identificar sus fortalezas y debilidades.
b) Posibilitan la evaluacion frente a modelos genéricos.
c) Proporcionan una base para la mejora continua

d) Posibilitan del reconocimiento externo.
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AUDITORIA AL MANUAL DE CALIDAD

0. Sistema de gestion de la calidad
0.1. Requisitos generales
0.1.1. Respecto alos procesos necesarios para la gestion de la empresa:

(X)  Se han identificado, y se han determinado la secuencia e interaccion.

X) Se han determinado los criterios y medios necesarios para asegurar que las

opciones realizadas y su control sea eficaz.

X) Se asegura la disponibilidad de recursos e informacion para dar apoyo y

efectuar el seguimiento.
X) Se realiza su medida, seguimiento y analisis.

X) Se implementan las acciones adecuadas para alcanzar los resultados

planificados y la mejora continla de estos.
0.2. Requisitos de la documentacion

0.2.1. ¢,Cudles de los siguientes documentos contempla su sistema de

gestion de la Calidad?

(X) Declaracién de la politica y los objetivos de Calidad.
X) Manual de la Calidad.

(X) Procedimientos de Calidad.

X) Los documentos y registros requeridos por la empresa para la planificacion,

realizacion y control eficaz de los procesos.
0.2.2. ¢,Disponen de un manual de calidad?

X) Si, e incluye una descripcién de la interaccion de los procesos del sistema de

gestion de la empresa.

() Si, pero no incluye una descripcidon de la interacciéon de los procesos del

sistema de gestion de la empresa.
@) No, pero esta en fase de elaboracion.

() No.
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0.2.3. ¢ Tienen definidas las responsabilidades para la gestion (elaboracion,

aprobacidn, etc.) de los diferentes documentos de su sistema de Calidad?
X) Si, las responsabilidades estan perfectamente definidas.

() No, cuando es necesario emitr estos documentos se asignan

responsabilidades.

0.2.4. Los documentos de su sistema de calidad:

X) Estan todos debidamente autorizados (firmas, etc.) por sus responsables.

@) Estan solo aprobados en algunos casos.

() Generalmente no estan autorizados.

0.2.5. cHan definido la manera de distribuir a sus destinatarios los

documentos que elaboran y los externos, incluidos los planos?

X) Si, mediante hojas de distribucion, justificantes de recepcion o mecanismos

equivalentes.

() No.

0.2.6. Las personas a quien se hacen llegar los documentos:

(X) Solo tienen a su alcance la edicion en vigor.

@) A veces, detectamos la presencia de documentos que ya estan fuera de uso.
() A menudo utilizamos documentos no actualizados.

0.2.7. ¢Disponen de una lista actualizada de los documentos en vigor del

sistema que afecten ala calidad?

(X) Si, disponemos de listas actualizadas.

@) Si, pero no esta actualizada o no refleja los documentos que tenemos.

() No disponemos de ninguna lista.

0.2.8. Cuando hace falta modificar algin documento del sistema:

X) Tenemos definida la forma de hacerlo, asi como quiénes son sus

responsables.

@) Esta definido como hacerlo, pero las responsabilidades se asignan cuando se

produce una modificacion concreta.
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@) No hemos considerado la manera de hacerlo ni de sus responsables.

0.2.9. ¢Han fijado el tiempo de archivo de los documentos obsoletos o

anulados?
X) Si. @) No.

0.2.10. (Esta definido el tratamiento que hay que seguir con los datos

facilitados por sus clientes (especificaciones, planos, croquis...)?
X) Si. @) No

0.2.11. ¢Los documentos de origen externo estan identificados y su

distribucion esta controlada?

X) Si, se relacionan y su distribucion es similar a la empleada con la

documentacion del sistema de calidad.

@) Parcialmente, hay planos, croquis y / o especificaciones de los clientes que no

estan controlados.
() No, es el cliente quien debe controlar su documentacion.

0.2.12. ¢ Tienen definido por escrito un procedimiento donde se expliquen los
criterios para codificar, identificar, recoger, clasificar, archivar y acceder a los

diferentes registros de la calidad?

X) Si, e incluye los de origen externo.
() Parcialmente.
() No.

0.2.13. Laresponsabilidad de archivo de cada registro:
X) Esta definida y documentada.
@) Esta definida pero no documentada.

@) No esta definida.

0.2.14 Los registros de los datos estan soportados:
X) Informaticamente o en papel, segln los casos.

@) Soélo en papel.
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0.2.15. El acceso alos datos introducidos informaticamente:

@) Esta restringido a los responsables definidos para cada actividad mediante

cédigos de acceso, claves de identificacion...
X) So6lo puede acceder el personal técnico, sin ninguna restriccion.
() No tiene restricciones.

0.2.16. Las claves de acceso diferencian si son a nivel de creacién, escritura

o modificacién?

X) Si.

@) No.

0.2.17. ¢Estadefinida la gestién de las copias de seguridad?

X) Si, esta designado un responsable, la frecuencia, la identificacién de las
copias de seguridad, el nimero de copias a realizar, las areas donde se guardan

y Su proteccion, el plan de recuperacion de la informacion pérdida.

() Parcialmente, cuando los usuarios consideran que ya hay suficiente

informacién, efectlian alguna copia de seguridad.
() No.
0.2.18. ¢Hay un plan de proteccién antivirus?

X) Si, estd designado el responsable, la frecuencia de la verificacion de

inexistencia de virus y el plan de actualizacion del programa.
@) Parcialmente.
@) No.

0.2.19. ¢Se hafijado el tiempo minimo de conservaciéon de todos los registros

de calidad?
X) Si.

() No.
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1. Responsabilidad de la Direccion
1.1. Compromiso de la Direccién
1.1.1. La direccién, ¢Ha comunicado a todo el personal la importancia de

satisfacer los requisitos de los clientes y cumplir con los reglamentos

especificados?

X) Si, lo ha comunicado, y, ademas, por escrito.
@) Si, pero no lo ha definido por escrito
() No

1.2. Enfoque al cliente
1.2.1. ¢,Se ha hecho un andlisis de la tipologia de los clientes?

X) Si, la direccion ha hecho un analisis documentado de los clientes actuales y

de los potenciales.

() Se conocen, pero no esta documentado.
@) No.
1.2.2. ¢,Se han determinado las caracteristicas clave de sus productos y

servicios para los clientes finales?

(X) Si, las caracteristicas clave estan identificadas y documentadas.

() Se conocen, pero no estan documentadas.

@) No.

1.2.3. ¢Se han identificado a los competidores y se han evaluado

comparandolos con su empresa?

(X) Si, se han identificado de manera documentada los aspectos de calidad,
precio y fecha de entrega y se han comparado con la competencia.
@) Si, se conocen por parte de la direccién, de estudios / presupuestos y del

departamento comercial, pero no de una manera documentada.

() No.
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1.2.4. ;Se han identificado los puntos débiles y los puntos fuertes de la
empresa en relacidon a la competencia y a las amenazas y oportunidades que

tiene su empresa?

X) Si, se ha hecho por parte de la direccion y ha quedado documentado.

@) Si, se conocen, pero no esta documentado.

() No.

1.2.5. La direccién, ¢ha determinado las necesidades y expectativas de los
clientes?

X) Si, se determinan como consecuencia de los puntos anteriores.

@) Si, pero no se documentan.

() Se hace lo que le piden los clientes, sin mas.

@) No.

1.2.6. ¢ Se determinan las obligaciones referidas al producto, incluyendo los

requisitos legales y reglamentarios?

X) Si, a pesar de que el cliente no lo especifique en el pedido.
@) Sélo cuando esta especificado en el pedido.
1.3. Politica de la calidad
1.3.1. La direccidn con responsabilidad ejecutiva, ¢ha definido su politica 'y

objetivos genéricos en materia de calidad?

X) Si, los ha definido, y, ademas, por escrito.

@) Si, pero no los ha definido por escrito.

() No.

1.3.2. Esta politicay objetivos en materia de calidad:

(X) La conocen todos los trabajadores de la empresa.

@) Sdlo la conocen los directivos y mandos.

() No se ha difundido a ningin miembro de la organizacion.
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1.4. Planificacion
1.4.1. ¢Fija, periédicamente, la direccién ejecutiva de la empresa, unos

objetivos de calidad?

X) Si, para todos los niveles de la empresa.

O Si, pero sélo en ciertos departamentos.

@) No

1.4.2. ¢cLos objetivos de calidad son coherentes con la politica y son
medibles?

X) Si.

() Hay objetivos coherentes con la politica, pero no todos son medibles.

() Hay objetivos, pero no son coherentes con la politica.

() No.

1.4.3. ¢ Se identifican, planifican y documentan los recursos necesarios para

conseguir los objetivos?

X) Si.
() Se identifican, pero no se planifican ni se documentan.
@) No.

1.5. Responsabilidad, autoridad y comunicacion
1.5.1. ¢Han definido por escrito el organigrama de su empresa?
(X) Si.
@) No.

1.5.2. Las responsabilidades del personal de su empresa que realiza tareas

gue influyen en la calidad de sus productos:

X) Estan definidas por escrito, a todos los nivelas de la organizacion.
() Estan definidas por escrito, pero sélo a nivel de directivos y mandos.
@) No estan definidas por escrito.
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1.5.3.¢Ha designado la direccion de la empresa a un representante que asegure
gue se ponen en practica los procedimientos y procesos definidos para

garantizar la calidad?

P: 35

@) No.

(X) Si, pero este representante no forma parte del equipo directivo de la empresa.
@) Si, y este representante forma parte del equipo directivo de la empresa.

1.5.4 ¢Hay establecido un sistema para la comunicacién interna de los

requisitos de la calidad, los objetivos y su cumplimiento?

X) Si, se hacen reuniones de trabajo y hay un panel donde se pone la

informacién sobre los requisitos de calidad, los objetivos y su seguimiento.

@) Se hacen reuniones de trabajo, se hace el seguimiento del cumplimiento de

los objetivos, pero no se pone la informacion en el panel.

@) Se hacen reuniones de trabajo, pero no se pone la informacion en el panel.
() No.

1.6. Revision por ladireccién
1.6.1. ¢, Se hacen revisiones del sistema de calidad por la direccion?

(X) Si, estan planificadas y a intervalos definidos, con un orden del dia
preestablecido para revisar la eficacia del sistema de calidad establecido y se

realiza acta de la reunién.
() Si, se hacen cuando hay problemas.
@) No.

1.6.2. ¢cLa direccion de la empresa revisa que la organizacion,
procedimientos, procesos, objetivos de calidad, etc., contindan siendo

adecuados para satisfacer a sus clientes y consumidores?

X) Si, la direccion hace la revision y se elabora un informe por escrito
@) Si, la direccién hace la revision pero no se documenta.

@) Se efectla la revisién, pero no la hace la direccién.

() No se hace una revisiéon
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1.6.3. ¢,Cudles de los puntos siguientes incluye la revision periédica del
sistema?
X) Revisién de los resultados de las auditorias.
X) Las reclamaciones y quejas de los clientes.
(X) Las no- conformidades.
X) Las acciones correctoras y preventivas.
X) Seguimiento de las acciones tomadas en reuniones anteriores.
X) Seguimiento de los proveedores
(X) Revisién de los objetivos (indicadores de calidad).
X) Convenios que pueden afectar al sistema de gestion de la empresa.
() Otros.
1.6.4. ¢,Cudles de los puntos siguientes incluye el resultado de la revision

por direccion?
(X) Mejora del sistema de gestidon y de sus procesos.
X) Mejora del producto.
X) Necesidad de recursos.
2. Gestion de los recursos
2.1. Provisién de recursos

2.1.1.¢Hay una planificaciéon de la asignacién de los recursos relacionados con

laimplantacion y mejora del sistema de calidad y la satisfaccion de los
clientes
X) Si, para cada objetivo de la empresa se realiza la correspondiente

planificacién de actividades y la asignacién de los recursos.
() Los recursos se asignan con caracter general

@) No.
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2.2. Recursos humanos
2.2.1. ¢ Tienen una descripcion escrita de las competencias de los puestos

de trabajo que pueden influir en la calidad?

X) Si.

@) Sélo de los mas importantes.

@) No.

2.2.2. ¢Han utilizado Gltimamente actividades de formacion del personal

X) Si.

@) No.

2.2.3. En qué casos de los planteados a continuacién se realizan actividades

de formacion o entrenamiento del personal?

X) En caso de incorporacién de una nueva persona a un puesto de trabajo de la
empresa.
X) Cuando se modifica el proceso productivo, cuando se utilizan nuevos

materiales, encargamos nuevas maquinas, etc.

X) De manera continuada durante el desarrollo de sus actividades.
() A partir de la oferta de realizacién de cursos por parte de entidades del sector.
() Otros.

2.2.4. ¢;Disponen de una operativa definida para detectar las necesidades de

formacién del personal que realiza actividades relacionadas con la calidad?

X) Si.

@) No.

2.2.5. Sobre la base de las necesidades de formacién / entrenamiento
detectadas:

X) Elaboramos un programa de formacion.

() No programamos las actividades de formacion, a pesar de que

ocasionalmente se realizan actividades de formacion.
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2.2.6 De las actividades de formacidn / entrenamiento realizadas, ¢,se evalla la

efectividad de la formacién recibida?

(X) Si.
@) A veces.
@) No.

2.2.7. (Se hacen sesiones para tomar conciencia de la importancia de las
actividades que se realizan y cémo contribuyen a la consecucion de los

objetivos de calidad?
(X) Si.
@) No.

2.2.8. De las actividades de formacion / entrenamiento realizadas, ¢queda el

correspondiente registro?

(X) Si.
() A veces.
@) No.

2.3. Infraestructura

2.3.1. ;(Estan identificados los equipos, instalaciones y areas que son

necesarios para conseguir la conformidad del producto?

(X) Si.
@) Parcialmente.
() No.

2.3.2. Hay un plan de mantenimiento de los equipos, instalaciones y areas que

son necesarios para conseguir la conformidad del producto?

(X) Si.
() Parcialmente.
() No.
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2.4, Ambiente de trabajo

2.4.1. ¢Estan identificados los factores fisicos (ejemplo: temperatura,
humedad, grado de limpieza, condiciones de luz, ruido, etc.) del entorno de

trabajo necesarias para conseguir la conformidad del producto?

X) Si.
() Parcialmente.
() No.
2.4.2. ¢, Se controlan los factores fisicos identificados en el punto anterior?
X) Si.
() Parcialmente.
@) No.
3. Realizacion del producto o servicio

3.1. Planificacion de la realizacidon del producto o servicio
3.1.1. ¢,Cuadles de los puntos siguientes se determinan a la hora de planificar
los procesos?
X) Los objetivos de calidad.
X) Los subprocesos y los recursos
(X) Las actividades de verificacion, validacion, seguimiento, inspeccién y ensayo

y los criterios de aceptacion.

X) Los registros que demuestran que los procesos y el producto cumplen con los

requisitos.
3.2 Procesos relacionados con el cliente
3.2.1. ¢ Por cudles de los siguientes medios reciben los pedidos de sus clientes?
X) Escrito (fax, carta)
(X) De palabra

(X) Otros
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3.2.2. Los pedidos recibidos en un primer momento de palabra:
(X) Se comunica la aceptacién y condiciones al cliente por escrito.
() No queda constancia escrita.

3.2.3 Los pedidos recibidos de los clientes:

P: 57

X) Se revisan antes de aceptarlos para ver si todos los datos estan claramente

definidos y podemos cumplir lo que nos piden.

@) En principio aceptamos todos y después, si tenemos algin problema,

llamamos al cliente.

3.2.4. Indique qué requisitos relacionados con el producto se determinan a la

hora de realizar la revision:

(X) Los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los de entrega y los de

servicio postventa.

X) Los requisitos necesarios para el uso previsto del producto.

X) Los requisitos legales y reglamentarios relacionados con el producto

X) Los requisitos propios determinados por la empresa.

3.2.5. Cuando su empresa o los clientes modifican algin dato de los

contenidos inicialmente en el pedido:

X) Lo acepta la misma persona que la recepciona.
@) Se comunica al responsable asignado en la organizacién para que decida.
() No estan asignadas responsabilidades

3.2.6. Antes de la firma del contrato, ¢se ponen por escrito los convenios 0
modificaciones realizados respecto a los requerimientos iniciales formulados

por los clientes?

P: 60

(X) Generalmente, si.
@) A veces.

() Normalmente, no.
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3.2.7. Una vez iniciada la realizacion del producto, ¢se ponen por escrito los
convenios o modificaciones realizados respecto a los requerimientos

iniciales formulados por los clientes?

(X) Generalmente, si.
@) A veces.
() Normalmente, no.

3.2.8. (Se mantienen evidencias (registros) de las revisiones de requisitos y de

las acciones que se derivan?

(X) Si.
@) A veces.
() Normalmente, no.

3.3. Disefio y desarrollo

3.3.1. El tipo de actividad de su empresa implica la realizacion de actividades

de disefio / desarrollo de nuevos productos o procesos?
(X) Si.
@) No.

3.3.2. ;Se efectuan planificaciones por escrito de las actividades que hace falta

desarrollar en un proyecto de disefio?

X) Si, asignando claramente las fases y sus responsables.

@) Si, pero sin definir las responsabilidades

@) No, las planificaciones son verbales.

@) No se efectlla ninguna planificacion previa de las actividades que hay que
realizar.

3.3.3. Los requerimientos iniciales que han de cumplir los nuevos procesos:

X) Se ponen por escrito, incluyendo-las reglamentaciones y normas que
apliquen.

@) Se ponen por escrito, pero no se incluyen las reglamentaciones y normas.

() Son verbales.
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3.3.4. ¢, Se revisa por escrito el avance del proyecto mediante reuniones,

circulacion de informes, etc.?

(X) Si.

() Se realizan revisiones pero los cuerdos son verbales.

@) Generalmente no se realizan revisiones de los proyectos.

3.3.5. En estas revisiones del proyecto intervienen:

X) Representantes de todas las funciones implicadas (compras, produccion,|+D,
etc.).

3.3.6. Los documentos finales de un proyecto de disefio (especificaciones,

planos, etc.):

X) Son revisados antes de su aprobacion.

@) No son revisados antes de su aprobacion.

3.3.7. Se valida el disefio?:

X) Si.

() So6lo cuando lo especifica el cliente.

@) No.

3.3.8. Los convenios y modificaciones que se realizan sobre un disefio

guedan documentados y aprobados por personal autorizado?

X) Si
@) Se documentan, pero no hay constancia de su aprobacion.
@) No.

3.5. Produccidn y prestacidn del servicio

3.5.1.1. Se controla alguna caracteristica en relacion al proceso para la

elaboraciéon del servicio?
@) Si.
X) No.

3.5.1.2 Se tienen definidos qué controles (parametros, frecuencia, métodos,

responsables), se efectian

(X)  Si.
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@) Sélo en algunos casos.
@) No.

3.5.1.3 Se registran los datos obtenidos en los controles que se realizan en

los procesos de elaboracion?

X) Si.

() No todas.

@) No.

3.5.1.4. Se dispone por escrito de instrucciones de trabajo, que describan

las actividades criticas que pueden influir en la calidad final del servicio?

(X) Si.
() No para todas las actividades criticas.
() No, ya que las instrucciones son verbales.

3.5.1.5. El personal de las operaciones de produccidn o servicio:

X) Tienen a su alcance las instrucciones escritas para poder desarrollar

correctamente su trabajo.
@) No tienen cerca estas instrucciones, pero las conocen.

3.5.1.6. Se documentan las actividades de mantenimiento que se realizan?

X) Si, mediante 6rdenes, albaranes, hojas de trabajo, etc.

() No todas.

() En la mayoria de los casos no tenemos constancia escrita de las actividades
realizadas.

3.5.1.7. Se ofrece un servicio postventa contractual sobre los servicios

brindados?
X) Si.
() No.

3.5.1.8. Se dispone de algin documento que explique el tipo de servicio

postventa que realizan?
P: 87

X) Si, y su contenido coincide con lo que realmente se hace.
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@) Si, pero su contenido no se ajusta totalmente al servicio que ofrecemos.
@) No.

3.5.2.1. Cuando se modifica un proceso de fabricacion o se adquiere una

nueva maquinaria:

P: 88

() Cualificamos previamente el equipo y el método antes de comenzar los
trabajos.

@) Cualificamos el personal que trabaja con la maquinaria mencionada.

X) Cualificamos tanto la maquinaria, el método como el personal.

() No consideramos necesaria esta cualificacion.

3.5.3.1. Se identifican las materias primas, productos, semi-elaborados, etc.,

con un nimero de lote, c6digo o algin método similar?

P: 89

X) No.

@) No, aunque que lo hemos pensado ante algunas reclamaciones que hemos
recibido.

() Si, cuando se trata de un producto clave o critico.

() Si, en los casos que podemos.

@) Si, en todos los casos.

3.5.3.2. Se explica en algun documento qué métodos se hacen servir para

identificar las materias primas, semi-elaboradas y productos?

P: 90
() Si.
X) No.

3.5.3.3. El método que se ha definido en su empresa para identificar las

materias primas, semi-elaboradas y productos:

P: 91
X) Esta totalmente implantado.
@) Se realiza en funcion del personal que ejecuta el trabajo
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@) No esta implantado, en lineas generales.

3.5.3.4. Algun cliente les pide que definan un método para poder reconstruir,

en caso de reclamacién o queja, el historial de la elaboracion del servicio?

(X) Si.
@) No nos lo piden, pero lo hacemos.
@) No.

3.5.35. Se han definido por escrito el alcance y el método para poder

reconstruir este historial?
X) Si.
() No.

3.5.3.6. Se identifica el estado de inspeccidn de los servicios brindados?

P:94

(X) si,
() No en todos los casos.
() Generalmente, no.

3.5.3.7. La manera de identificar los servicios brindados:
@) No esta definida por escrito.
X) Esta definida por escrito.

3.5.3.8. La identificacion de el estado de inspeccién de los servicios

brindados (aceptado, rechazado, pendiente, etc.) descrita en los

documentos:
(X) Esta totalmente implantada en nuestra empresa.
@) Esta parcialmente implantada.
@) No estad implantada.

3.5.4.1. Cuando algun cliente les proporciona cierto material para incluir en el

servicio brindado
X) Lo tenemos documentado.

@) No lo tenemos documentado.
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@) En nuestra empresa no se da este caso.

3.5.4.2. Cuando los materiales suministrados por sus clientes se deterioran:

X) Se lo comunican por escrito.

X) Se lo comunican verbalmente.

@) No se lo comunican.

3.6. Control de los dispositivos de seguimiento y de medida

3.6.1. Se dispone de dispositivos de seguimiento y de medida para

inspeccionar y verificar las caracteristicas que influyen en la calidad final del

producto?

X) Si.

@) No.

@) No aplicable

3.6.2. Se tienen elaborada una lista/ inventario de estos dispositivos?
(X) Si.

() No.

3.6.3. Se han definido para cada dispositivo el tipo de control que se debe
realizar?

X) Si.

@) Sélo en algunos casos.

() No.

3.6.4. El control al que someten estos dispositivos:

(X) Sigue una periodicidad definida previamente.

@) Se realiza s6lo cuando disponemos de tiempo o lo creemos conveniente.
() Se realiza s6lo cuando detectamos algun problema con los equipos.
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4, Medicién, andlisis y mejora
4.1, Generalidades
4.1.1. Las actividades de medida y seguimiento que se realizan para cumplir

los requisitos relativos a la calidad:

P: 113

X) Se planifican con anticipacién y quedan documentadas.

@) Se planifican pero no se documentan.

@) Se desarrollan sin seguir una planificacién previa.

4.1.2. Se han analizado la necesidad de aplicar técnicas estadisticas en su
empresa?

P: 114

(X) Si, y hemos visto que era necesario.

() Si, y hemos considerado que no era necesatrio.

() No.

4.2, Seguimiento y medicién
4.2.1.1. Las actividades de medida de la satisfaccion del cliente:
X) Las planificamos con anticipacion y quedan documentadas.
() Se desarrollan sin seguir una planificacion previa.

4.2.1.2. Se hace un seguimiento de la informacién sobre la satisfaccion e

insatisfacciéon del cliente?

(X) Si.
@) Sélo a veces.
() No.

4.2.2.1. Se realizan auditorias internas de la calidad?

X) Si, en todos los departamentos (compras, produccion, calidad, etc.) que

influyen en la calidad del producto.
() Si, pero no en todos los departamentos.

() No.
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4.2.2.2. Las auditorias se desarrollan siguiendo la metodologia descrita en

algun documento preestablecido?
(X) Si.
@) No.

4.2.2.3. Se programan con anterioridad (fechas, departamentos, auditorias) las

auditorias que se realizan?
(X) Si
@) No.

4.2.2.4. Sereflejan por escrito los resultados de la auditoria y los transmiten al

responsable del departamento auditado?
(X) Si.
() No.

4.2.25. ElI personal que realiza auditorias internas, es independiente

jerarquicamente del area auditada?
(X) Si.
@) No.

4.2.2.6. Después de las auditorias, se definen acciones para corregir los

problemas detectados?

X) Si. Estas acciones se ponen por escrito y se realiza un seguimiento sobre su

implantacion y eficacia.
() Si, pero las acciones no quedan reflejadas por escrito.
() No.

4.2.2.7. Se han definido los requisitos que piden a los auditores de calidad de

su empresa?

(X) Si.
@) No.
@) No.
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4.3. Control del producto no conforme
4.3.1. Se dispone de un documento que describa la manera de actuar ante la

aparicion de productos fuera de especificaciones?
(X) Si.
@) No.

4.3.2. Las responsabilidades para evaluar y decidir el trato de los productos que

han salido fuera de los limites de especificaciones:
X) Estan claramente definidas por escrito.

@) No estan definidas por escrito, pero sabemos que es siempre responsabilidad

del departamento en cada caso.

4.3.3. Cuando aparece algun producto fuera de especificaciones:

X) Se indica por escrito la decisiébn tomada y las disposiciones que se han
aplicado.

() No se documenta en ningun informe.

4.3.4. Una vez reparado o reprocesado un producto no conforme, se

inspecciona nuevamente segun los planes de control establecidos?

X) Si siempre.

@) Solo si va dirigido a un cliente importante.
() Nunca.
4.3.5. Cuando se envia un producto fuera de especificaciones a los clientes,

se pide antes la autorizacion?

@) Si, siempre.

@) Sdlo si el cliente nos lo exige previamente.

@) Algunas veces.

(X) Nunca se envian productos fuera de especificaciones.

4.3.6. Se tiene documentado un procedimiento de atencion y resolucion de

las reclamaciones que formulen los clientes y consumidores sobre la calidad de

los productos o servicios?

(X)  Si.
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@) No.
4.3.7. Las reclamaciones recibidas de los clientes:
X) Son registradas en un informe, indicando la investigacion realizada y la

respuesta final dada al cliente.

@) No las ponemos por escrito.
4.4. Analisis de los datos
4.4.1. Los datos generados en las actividades de medida y seguimiento
(X) Se analizan para verificar si estdn dentro de las especificaciones y para

identificar donde pueden realizar-se mejoras.

() Se analizan para comprobar si estan dentro de especificaciones.
@) No se analizan.
4.4.2. Los datos generados en las actividades de medida y seguimiento se

analizan para proporcionar informacién sobre:

(X) La satisfaccion e insatisfaccion del cliente.
() La conformidad con los requisitos del cliente.
@) Las caracteristicas de los procesos, productos y las tendencias.
() Los proveedores.
4.5, Mejora

45.1.1. Se planifican acciones de mejora continua?

X) Si, periddicamente se planifican acciones de mejora continua.
() Si, se hacen acciones de mejora continua, pero no de manera planificada.
@) No.

4.5.1.2. En cudles de los casos planteados a continuacién se identifican

oportunidades de iniciar proyectos de mejora de la calidad

() A partir de los datos de: rechazos, re-procesos y reparaciones.
@) A partir de los datos de: costos de calidad excesivos.
X) A partir de los datos de: Insatisfacciones de los clientes, como por ejemplo:

reclamaciones, quejas, reparaciones,
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@) Devoluciones, garantias, etc.
@) A partir de los datos de: variaciones excesivas.

4.5.1.3. Qué técnicas, de las relacionadas a continuacidn, se utilizan para la

mejora continua

(X) indice de capacidad (Cp, Cpk).
X) Gréficos de control (Por variables y atributos).
() Disefio de experimentos (DOE).

X) Coste de la calidad.

X) Benchmanrking.

X) Andlisis del valor.

() Poka-Yoke.

@) Andlisis de ppm.

@) Técnicas de resolucién de problemas.

4.5.2.1. Antelafrecuente repeticién de un problema de calidad o problemas de

gran trascendencia:

(X) Se analizan las causas que lo han producido para evitar que vuelva a suceder

en un futuro.

() Se resuelve el problema, pero no se investiga por qué ha sucedido. (pasar a

la pregunta 152 si se elige ésta)

452.2. Por cudl / es de los siguientes motivos decidimos emprender
acciones para evitar o reducir la aparicion de productos fuera de

especificaciones?

@) Andlisis de los productos rechazados, reclasificados, reparados, reprocesados

durante nuestro proceso.

X) Reclamaciones de los clientes.
() Problemas de calidad con los proveedores.
X) Auditorias internas.
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45.2.3. EIl proceso que es necesario seguir para definir, poner en practica,
supervisar y cerrar acciones que eviten o reduzcan la aparicion de productos

gue no cumplan con las especificaciones:
X) Esta definido por escrito.
@) No esta documentado.

45.2.4. Las acciones que se emprenden para eliminar o reducir las causas de
los problemas de calidad:

X) Estan reflejadas en un informe, dossier, etc.
@) NoO se ponen por escrito.

45.25. Losinformes donde se definen estas acciones:

X) Permiten su seguimiento a fin de verificar si han sido eficaces o no.
() No contemplan su seguimiento.
CONCEPTO ESCALA CALIFICACION
SISTEMA DE GESTION 100 100
DE CALIDAD
RESPONSABILIDAD DE 100 95

LA DIRECCION

GESTION DE LOS 100 90
RECURSOS
REALIZACION DEL 100 96
PRODUCTO
MEDICION, ANALISIS Y 100 97
MEJORAMIENTO
TOTAL 100 95
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Al realizar la auditoria al Manual de Calidad no se encontraron errores en su
elaboracion, alcance, distribucion, revision, registros y solamente se introdujo a esta
tesina como muestra y forma de evaluacion ya que esta certificada por ISO 9001: 2000

y se les aplica una auditoria semejante a esta para lograr la certificacion
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TRABAJO DE CAMPO

En la presente investigacion se llevd a cabo un trabajo de campo, con el objetivo de
poder aceptar o rechazar nuestras hipétesis, y poder asi llegar a una conclusiéon sobre
lo que nos hemos planteado en un principio, conocer si en realidad la Norma ISO hace

la diferencia en el ofrecimiento de productos, o en este caso particular, de servicios.

Nuestra investigacion la llevamos a cabo en el Despacho de Contadores MUNIR

HAKEY., una empresa certificada desde 2003.

Para llevar a cabo este trabajo de campo, realizamos un cuestionario, para lo cual
tomamos una muestra no probabilistica de las personas que trabajan en dicho lugar,
es decir, se selecciond al azar a 13 empleados, desde auxiliares hasta jefes, para

responder a nuestras preguntas.

También hicimos un estudio entre los clientes, para lo cual, seleccionamos al azar a 10
de los clientes que acuden a ese despacho para conocer cudl es la opinion acerca del

Despacho, del servicio que reciben y de las personas que alli laboran.

Una vez realizado este trabajo de campo, procedimos a hacer la interpretacion del
mismo, para poder llevar a cabo un analisis profundo sobre qué impacto ha tenido la
Norma ISO en el Despacho MUNIR HAKEY.

Para poder interpretar los resultados de nuestras encuestas lo hicimos a través de un
analisis estadistico, apoyandonos en una escala conocida como la “Escala de Likert”,
en dicha escala el entrevistado especifica un nivel de acuerdo o desacuerdo con
enunciados que expresan una actitud favorable o desfavorable con respecto al

concepto en estudio.

En otras palabras, se toma en cuenta la “frecuencia” de los datos (cuantas personas
respondieron), se obtiene un promedio, para posteriormente, con base en valores,
asignados segun la importancia de las respuestas, se lleva a cabo el andlisis
estadistico para obtener un valor, el cual se conoce como “ponderacién”, es éste quién
nos qué grado de importancia se le da, en este caso el despacho, a cada punto

investigado.
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CUESTIONARIO APLICADO A CLIENTES DE LA EMPRESA

1. ¢Hace cuanto tiempo es Usted cliente de este despacho?

a) Menos de 6 meses

b) De 6 meses a 12 meses
c) De 12 a 18 meses

d) Mas de 18 meses

OFRLNBE

a) Menos de 6 meses
b) De 6 meses a 12
meses

Oc)De 2 al8meses

Bd) Mas de BB meses

De los clientes entrevistados el 60% de ellos son clientes que tienen ya una

antigliedad de mas de 1 afio y medio como clientes del despacho

2. ¢Cbmo se enterd de la existencia de
este despacho?

Frecuencia Porcentaje Ponderacion
a) Por recomendacion de otro cliente 5 50% 1
b) Por recomendacion de un empleado de este
despacho 3 30% 0.7
c) Por la certificacién de la empresa 2 20% 0.4
d) Otro 0 0% 0.2
10 100% 0.23

@ a) Por recomendacion de otro cliente

b) Por recomendacién de unempleado
de este despacho

c) Por la certificacion de la empresa

o d) Otro

El 50 % de los clientes acudieron al despacho por recomendacién de otro cliente.
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3. ¢Cuantas veces acude al

despacho?
Frecuencia Porcentaje Ponderacién
a) menos de dos veces al mes 5 5 50% 1
b) mas de 4 veces al mes 3 3 30% 0.7
c) otra 2 2 20% 0.4
Total 10 100% 0.21

@a) menos de dos veces al mes

B b) més de 4 veces al mes
Oc) otra

El 50% de los clientes acuden menos de dos veces al mes al despacho.

4. Cémo calificala facilidad de contactarse con el personal que le ofrece
los servicios en este despacho

Muy Mal Mal Regular Buena  Muy buena Total
0 0 1 6 3 10 Frecuencia
0% 0% 10% 60% 30% 100% Porcentaje
0 0 0.4 4.2 3 0.76 Ponderacion

@Muy buena

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplico la encuesta,

sobre la facilidad que el cliente tiene para contactarse con los empleados del
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despacho,.se obtuvo una ponderacion de .76, la cual refleja que los clientes perciben

gue existe una buena comunicacion y relacion empleado-cliente.

5. Cémo califica el servicio en cuanto a la claridad de la informacién verbal
gue le proporciona el personal de este despacho

Muy Mal Mal Regular Buena  Muy buena

0 0 4 2 4 10 Frecuencia
0% 0% 40% 20% 40% 100% Porcentaje
0 0 1.6 1.4 4 0.7 Ponderacion

OMuy Mal
B Mal
ORegular
OBuena
B Muy buena

40%

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplico la encuesta,
sobre la claridad con que recibe informacion el cliente se obtuvo una ponderacién de
.7, la cual demuestra que existe una capacidad de los empleados para proporcionar y

clarificar la informacién que el cliente requiere.

6. COmo califica el servicio en cuanto a la claridad de los formatos para su
llenado de informacién escrita que le proporciona el personal de este
despacho

Muy Mal Mal Regular Buena  Muy buena

0 0 3 7 0
0% 0% 30% 70% 0% 100% Porcentaje
0 0 1.2 4.9 0 0.61 Ponderacion
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B Muy buena

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplico la encuesta,
sobre la claridad de la informacién escrita que recibe el cliente se obtuvo una

ponderacion de .61, la cual refleja que se necesita trabajar en ese aspecto.

7. Como califica la capacidad del personal pararealizar el servicio que usted

requiere
Muy Mal Mal Regular Buena  Muy buena
0 0 3 3 4
0% 0% 30% 30% 40% 100% Porcentaje
0 0 1.2 2.1 4 0.73 Ponderacion

40%

B Muy buena

La ponderacién que se obtuvo en el aspecto de la realizacion de las labores fue de
.73, lo cual implica que el desempefio es bueno, sin embargo podria ser mejor.
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8. Como califica los servicios que el despacho brinda en cuanto al
cumplimiento de las especificaciones de lo que se pacto
Muy Mal Mal Regular Buena  Muy buena

0 0 0 7 3
0% 0% 0% 70% 30% 100% Porcentaje
0 0 0 4.9 3 0.79 Ponderacion

30% 0 Muy Mal
B Mal
ORegular
OBuena
B Muy buena

En cuanto al cumplimiento de los contratos, el 70% de los clientes considera que es
bueno, mientras que un 30 % considera que es excelente. Se obtuvo una ponderacion
del .79, lo cual refleja que los clientes estan satisfechos con el servicio recibido.

9. Como califica los servicios que el despacho brinda en cuanto a la capacidad
de adaptarse a las necesidades que usted requiere
Muy Mal Mal Regular Buena  Muy buena

0 0 0 4 6
0% 0% 0% 40% 60% 100% Porcentaje
0 0 0 2.8 6 0.88 Ponderacion
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60% B Muy buena

La respuesta de los empleados a los requerimientos del cliente obtuvo una
ponderacioén de .88, lo cual representa que la eficiencia del despacho es 6ptima.

10. Como califica el servicio que el despacho ofrece en cuanto al trato hacia a
usted con respecto a otros clientes con base en lo que ha visto, oido y/o
comentado

Muy Mal Mal Regular Buena  Muy buena

0 0 1 6 3
0% 0% 10% 60% 30% 100% Porcentaje
0 0 0.4 4.2 3 0.76 Ponderacion

B Muy buena

Los clientes perciben una igualdad de trato entre ellos, en la encuesta se observo una
ponderacioén de .76, lo que demuestra que la preferencia y favoritismo no reina en el
despacho.
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11. Como califica los servicios que el despacho brinda en cuanto a la
simplicidad de realizar el servicio que usted requiere.
Muy Mal Mal Regular Buena  Muy buena

0 0 1 6 3
0% 0% 10% 60% 30% 100% Porcentaje
0 0 0.4 4.2 3 0.76 Ponderacion

0,
304 OMuy Mal

EMal
ORegular
OBuena

B Muy buena

La encuesta arroj6 una ponderacién de .76 en cuanto al término de las préacticas
burocraticas, lo cual representa que cada dia el trabajo es mas simple, y rapido,

cumpliendo con los requerimientos del cliente.

12. Como califica los servicios que el despacho brinda en cuanto al momento
en que usted lo requiere
Muy Mal Mal Regular Buena  Muy buena

0 0 1 6 3
0% 0% 10% 60% 30% 100% Porcentaje
0 0 0.4 4.2 3 0.76 Ponderacion
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30% O Muy Mal
E Mal
ORegular
OBuena
B Muy buena

La oportunidad en el ofrecimiento de los servicios en el despacho, es bueno, segun el
60% de los clientes entrevistados, con una ponderacién de .76, por lo tanto este

aspecto todavia puede mejorar mas.

13. Como califica larapidez en la que se le entrega el

servicio
Muy Mal Mal Regular Buena Muy buena
0 0 2 3 5
0% 0% 20% 30% 50% 100% Porcentaje
0 0 0.8 2.1 5 0.79 Ponderacion

O Muy Mal
B Mal

O Regular
OBuena
B Muy buena
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Para el 50% de los clientes la rapidez con la que se lleva a cabo los servicios es muy
buena, obteniendo una ponderacién de .79, lo cual significa que el servicio es eficaz y

eficiente para sus clientes.

14. Cémo califica la disposicion, cortesia, y amabilidad que se le ofrece por
parte de la persona que lo atiende en el despacho.
Muy Mal Mal Regular Buena  Muy buena

0 0 3 1 6
0% 0% 30% 10% 60% 100% Porcentaje
0 0 1.2 0.7 6 0.79 Ponderacion

60% B Muy buena

El trato ofrecido a los clientes es muy bueno segun la percepcién del 60% de los
clientes entrevistados, con una ponderacion de .79, lo cual nos dice que para el
despacho un trato amable y cortés es de suma importancia.

Para aquellas personas que han sido clientes antes y después de la certificacion

De 10 personas que contestaron las encuestas, 7 de ellas han sido clientes antes y
después de que el despacho fuera certificado con la Norma ISO 9000, mientras que 3

de ellas son clientes relativamente nuevos.

15. En qué grado considera usted que ha mejorado la facilidad de contactarse
con el personal que le ofrece los servicios en este despacho a partir de la
certificacion

Muy Mal Mal Regular Buena  Muy buena

0 0 3 1 3 7
0% 0% 43% 14% 43% 100% Porcentaje
0 0 1.2 0.7 3 0.7 Ponderacion
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OMuy Mal
B Mal
ORegular
OBuena
B Muy buena

43%

Después de la certificacion, para los clientes el contacto entre ellos y empleados ha
mejorado notablemente. Para el despacho esto recibe una ponderacion del .7, por lo
cual concluimos que todavia este aspecto puede mejorar.

16. En qué grado considera usted que ha mejorado la claridad de la
informacién verbal que le proporciona el personal de este despacho a partir de
la certificacion.

Muy Mal Mal Regular Buena  Muy buena

0 0 0 7 0
0% 0% 0% 100% 0% 100% Porcentaje
0 0 0 4.9 0 0.7 Ponderacion

B Muy buena
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La comunicacion verbal ha mejorado ya que la ponderacion es de un .7 reflejando con
este dato que los clientes se encuentran satisfechos en un 100% con la claridad de la

informacién verbal que se les proporciona.

17. En qué grado considera usted que han mejorado la capacidad del personal
pararealizar el servicio que usted requiere a partir de la certificacion
Muy Mal Mal Regular Buena Muy buena

0 O 0 4 3
0% 0% 0% 57% 43% 100% Porcentaje
0 O 0 2.8 3 0.82857143 Ponderacion

43%

B Muy buena

La ponderacion de .82 demuestra que la eficacia y eficiencia del despacho ha
mejorado notablemente segun todos los encuestados.

18. En qué grado considera usted que ha mejorado el cumplimiento de las
especificaciones de lo que se pacto a partir de la certificaciéon
Muy Mal Mal Regular Buena Muy buena

0O O 1 2 4
0% 0% 14% 29% 57% 100% Porcentaje
0 0 0.4 1.4 4 0.82857143 Ponderacion
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L B Muy buena

Lo especificado en los contratos se ha llevado a cabo de una manera mas eficaz y
eficiente que anteriormente.

19. En qué grado considera usted que ha mejorado la capacidad de adaptarse a
las necesidades que usted requiere a partir de la certificacion.
Muy Mal Mal Regular Buena Muy buena

0O O 0 3 4
0% 0% 0% 43% 57% 100% Porcentaje
0O O 0 2.1 4 0.87142857 Ponderacion

S B Muy buena

A partir de la certificacion la respuesta que recibe el cliente a sus demandas y
requerimientos ha evolucionado siendo esta respuesta mas rapida, acertada,
competente.
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20. En qué grado considera usted que ha mejorado la igualdad de trato para
todos lo clientes a partir de la certificacion
Muy Mal Mal Regular Buena Muy buena

0 O 0 4 3
0% 0% 0% 57% 43% 100% Porcentaje
0 O 0 2.8 3 0.82857143 Ponderacion

43%

B Muy buena

La igualdad de trato hacia los clientes es percibida por los mismos de una manera
democratica. Teniendo una ponderacién de .82, lo cual significa que el despacho ha

enfocado sus esfuerzos a cumplir con las necesidades de todos los clientes por igual.

21. En qué grado considera usted que ha mejorado la simplicidad de realizar el
servicio que usted requiere a partir de la certificacion
Muy Mal Mal Regular Buena Muy buena

0O O 1 4 2
0% 0% 14% 57% 29% 100% Porcentaje
0 0 0.4 2.8 2 0.74285714 Ponderacién

OMuy Mal

B Mal
ORegular
OBuena

B Muy buena

57%
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La burocracia ha disminuido, el 57% de los clientes perciben que los tramites se
realizan de una manera mas simple. El despacho, segln lo vemos en la ponderacion
de .74, ha enfocado sus esfuerzos en hacer todo mas simple y sencillo para el cliente,
y los empleados.

22. En qué grado considera usted que ha mejorado el servicio con respecto a
otorgarselo cuando usted lo necesita a partir de la certificacion
Muy Mal Mal Regular Buena Muy buena

0 0 1 2 4
0% 0% 14% 29% 57% 100% Porcentaje
0 0 0.4 1.4 4 0.82857143 Ponderacién

57%
B Muy buena

La oportunidad con la cual el despacho responde a los clientes ha mejorado
significativamente. Existe una ponderacion de .82 reflejando con esto que la
certificacion ha cumplido con unos de sus objetivos principales.

23.En qué grado considera usted que ha mejorado la rapidez en la que se le
entrega el servicio a partir de la certificacion.
Muy Mal Mal Regular Buena Muy buena

0O O 0 5 2
0% 0% 0% 71% 29% 100% Porcentaje
0 0 0 3.5 2 0.78571429 Ponderacion
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o Muy Mal
| Mal

0O Regular

@ Buena
B Muy buena

La rapidez en cuanto a la prestacion de los servicios es percibida por los
clientes como buena, por lo cual el despacho se ha preocupado por las demandas del

cliente.

24. En qué grado considera usted que han mejorado la disposicién, cortesiay
amabilidad que le ofrece el personal a partir de la certificacién
Muy Mal Mal Regular Buena Muy buena

0O O 1 3 3
0% 0% 14% 43% 43% 100% Porcentaje
0 0 0.4 2.1 3 0.78571429 Ponderacién

43%

B Muy buena

El trato por parte de los empleados hacia el cliente era bueno, sin embargo, los
clientes perciben que la amabilidad y la cortesia es ahora uno de sus principales

valores dentro de la organizacion.
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CUESTIONARIO APLICADO A LOS EMPLEADOS DE EL DESPACHO “MUNIR
HAYEK?”

Antigledad Frecuencia
menos de 6 meses

de 6 meses a 1 afo

de 1 afio a 3 afios

mas de 3 afios

total 1

wWortorN P

menosde6 de6mesesal delafioa3 masde 3afos
meses afio afios

Puesto
directivos 1
jefes o encargados de
departamento
supervisores
auxiliares

Wk w
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directivos jefes o encargados de supervisores auxiliares
departamento

¢Conoce a qué se dedica este
despacho?
Frecuencia Porcentaje Ponderacién
a) si 12 92% 12
b) no 1 8% 0.2
13 100% 0.93846154

a) si b) no

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplico la encuesta,
el conocimiento de sus tareas obtuvo una ponderacion del .93, la cual refleja, que los
empleados del despacho cuentan un amplio conocimiento de su tarea y de las
funciones del despacho, lo que implica que conocen la mision del mismo.
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2.- ¢Conoce si existe un plan para definir que hara el despacho
en el futuro?

Frecuencia Porcentaje Ponderacién
a) Si 8 62% 8
b) No 5 38% 1
13 100% 0.69230769

a) Si b) No

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplicé la encuesta,

el conocimiento acerca de un plan a futuro, obtuvo una ponderacion del .69, la cual

refleja, que los empleados del despacho no tienen un amplio conocimiento acerca del

rumbo a seguir del despacho, lo cual implica que no conocen la visién del mismo.

3. ¢cuenta el despacho con un cédigo de valores?

Frecuencia Porcentaje Ponderacién

a) Si 7 54% 7
b) No 6 46% 1.2
13 100% 0.63076923
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a) Si b) No

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplicé la encuesta,

el conocimiento acerca de la existencia de un codigo de valores, obtuvo una
ponderacion del .63, la cual refleja, que los empleados del despacho no tienen un

amplio conocimiento acerca de los valores que se manejan.

4. ;Conoce cudles son los lineamientos que se
manejan dentro del despacho?

Frecuencia Porcentaje Ponderacién

a) Si 11 85% 11
b) No 2 15% 0.4
13 100% 0.87692308

a) Si b) No

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplicé la encuesta,

el conocimiento acerca de los lineamientos establecidos por el despacho, obtuvo una

ponderacion del .87, la cual refleja, que los empleados del despacho tienen un amplio

y claro conocimiento acerca de los lineamientos establecidos por el despacho, lo cual

implica que conocen las politicas del mismo.
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5. ¢ Sabe que el despacho ha sido certificado con la Norma ISO 9000 — 2000?

Frecuencia Porcentaje Ponderacién
a) Si 13 100% 13
b) No 0 0% 0
13 100% 1

a)Si b) No

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplico la encuesta,
el conocimiento acerca de la certificacion del despacho bajo la Norma 1SO-9000,
obtuvo una ponderacién del 1, la cual refleja, que los empleados del despacho tienen
un amplio y claro conocimiento acerca de los lineamientos establecidos por el
despacho, lo cual implica que conocen las politicas del mismo.

6. Antes de ser certificada bajo esta norma,
¢conocia cudles eran los conceptos de mision,
vision, valores, y politicas?

Frecuencia Porcentaje Ponderacién

a) Si 3 23% 3
b) No 10 7% 2
13 100% 0.38461538
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a) Si b) No

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplico la encuesta,
el conocimiento acerca de la Mision, Visién y Valores antes certificacion del despacho
bajo la Norma 1SO-9000, obtuvo una ponderacién de .38, la cual refleja, que la

mayoria de los empleados del despacho no conocian ninguno de estos conceptos.

7. ¢Los objetivos que sigue el despacho son afines
a tus objetivos personales?

Frecuencia Porcentaje Ponderacién

a) Si 12 92% 12
b) No 1 8% 0.2
13 100% 0.93846154

a) Si b) No

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplico la encuesta,
acerca de la afinidad de los objetivos organizacionales y personales del despacho, se

obtuvo una ponderacién de .93, la cual refleja, que los empleados del despacho estan
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realmente comprometidos en alcanzar dichas metas.

8.¢,Después de la certificacion ISO 9000- 2000 ha
incrementado el nilmero de clientes?

Frecuencia Porcentaje Ponderacién

a) Si 12
b) No 1
13

92% 12
8% 0.2
100% 0.93846154

a) Si

b) No

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplicé la encuesta,

acerca del incremento de clientes después de la certificacion se obtuvo una

ponderacion de .93, la cual refleja, que el desempefio de los integrantes del despacho

ha mejorado notoriamente, lo cual se refleja en nuevos clientes.

10.En caso de algun problema con tus compafieros pararesolverlo recurres generalmente

a.

Frecuencia Porcentaje Ponderacién

a) jefe inmediato 8 62% 8
b) sindicato (en caso de contar con sindicato) 0 0% 0
¢) lo resuelvo por mi cuenta 3 23% 1.2
d) ignoro el problema 2 15% 0

13 100% 0.70769231
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8-
6
4-
2
0-

a) jefe inmediato  b) sindicato (en c) lo resuelvo por d) ignoro el

caso de contar con mi cuenta problema

sindicato)

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplicé la encuesta,
acerca de la solucién de problemas se obtuvo una ponderacion de .70, la cual refleja,

gue existe una integracion del equipo, con un buen manejo y resolucion de conflictos.

11. En qué grado considera usted que ha mejorado la facilidad que tienen los clientes
para contactarse con usted a partir de la certificacion.
No contesto  Muy Mal Regular Buena Muybuena TOTAL

0 0 3 8 2 13 Frecuencia
0% 23% 62% 15% 100% Porcentaje
0 1.2 5.6 2 0.67692308 Ponderacion
|

SO P N W A~ O O N
P S A

Muy Mal Regular Buena Muy buena

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplicé la encuesta,
sobre el contacto entre clientes y empleados se obtuvo una ponderacion de .67, la cual

refleja, que el contacto es estrecho, sin embargo, podria mejorar.
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Muy Mal Regular Buena Muy buena

0 3 7 3

0 3 7 3 13 Frecuencia
0% 23% 54% 23% 100% Porcentaje

0 1.2 4.9 3 0.7 Ponderacion

e

6

5

4

3

2

1-

0-

No contesto Muy Mal Regular Buena Muy buena

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplicé la encuesta,
sobre la claridad de informacion otorgada entre clientes y empleados obtuvo una
ponderacién de .7, la cual refleja, que cada vez la comunicacion es un aspecto muy
importante para todos los miembros de la organizacion, puesto que ha mejorado

notoriamente.

En qué grado considera usted que han mejorado la capacidad de usted para realizar
el servicio que requieren los clientes a partir de la certificacion
No contesto  Muy Mal Regular Buena Muy buena

0 0 1 9 3 13 Frecuencia
0% 8% 69% 23% 100% Porcentaje
0 0.4 6.3 3 0.74615385 Ponderacion
10+ "
8,
6,
4
2,
O,
No Muy Mal Regular Buena Muy buena
contesto
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De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplicé la encuesta,
sobre la capacidad y habilidades de los empleados del despacho se obtuvo una
ponderacién de .74, la cual refleja, que los empleados estan preocupados por

desarrollar mas habilidades y conocimientos para satisfacer al cliente.

En qué grado considera usted que ha mejorado el cumplimiento de las
especificaciones de lo pactado con el cliente a partir de la certificacion
No contesto  Muy Mal Regular Buena Muy buena

0 0 0 12 1 13 Frecuencia
0% 0% 92% 8% 100% Porcentaje
0 0 8.4 1 0.72307692 Ponderacion

12+

10+

o N A O ©

No contesto  Muy Mal Regular Buena  Muy buena

De acuerdo a los resultados obtenidos en la muestra a la cual se le aplicé la encuesta,
sobre la mejora del cumplimiento de lo pactado con los clientes del despacho se
obtuvo una ponderacién de .72, la cual refleja, que la organizacién ha mejorado
notoriamente en cuanto al cumplimiento de los requerimientos del cliente,

satisfaciendo sus necesidades.

En que grado considera usted que ha mejorado la capacidad de adaptarse a las necesidades
gue el cliente requiere a partir de la certificacion.

Muy
No contesto Muy Mal Regular Buena  buena
0 0 1 11 1 13 Frecuencia
0% 8% 85% 8% 100% Porcentaje
0 0.4 7.7 1 0.7 Ponderacioén
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12
10+
8-
64
44
2]
04
No contesto  Muy Mal Regular Buena  Muy buena

La respuesta por parte de los empleados a las demandas de los clientes han sido

cubiertas de una manera eficiente.

En qué grado considera usted que ha mejorado la igualdad de trato de usted hacia todos los
clientes a partir de la certificacion.

No contesto Muy Mal Regular Buena Muy buena
0 0 0 13 0 13 Frecuencia
0% 0% 100% 0% 100% Porcentaje
0 0 9.1 0 0.7 Ponderacion

No contesto Muy Mal Regular Buena Muy buena

Los empleados perciben que, aunque anteriormente, el trato no era indiscriminado,
con la capacitacion que han recibido con la Certificacion, el trato es mucho mejor para

todos sus clientes.

. En qué grado considera usted que ha mejorado la simplicidad de realizar el servicio
gue el cliente requiere a partir de la certificacion
No contesto  Muy Mal Regular Buena Muy buena

0 0 3 9 1 13 Frecuencia
0% 23% 69% 8% 100% Porcentaje
0 1.2 6.3 1 0.65384615 Ponderacion

212



AN\

Casa abierta al tiempo Andlisisde Calidad del Despacho “MUNIR HAYEK”
101 N
g4
64
44
2.
o No contesto Muy Mal Regular Buena Muy buena

La prestacion del servicio se ha vuelto menos burocratica a partir de la certificacion, la
atencién que el despacho le presta a esto tan sélo es de un .65, segun lo muestra la

ponderacion, por lo cual este aspecto puede mejorar todavia mucho mas.

En qué grado considera usted que ha mejorado el servicio con respecto a otorgarselo
en el momento en que el cliente lo requiere a partir de la certificaciéon
No contesto  Muy Mal Regular Buena Muy buena

0 0 1 10 2 13 Frecuencia
0% 8% 7% 15% 100% Porcentaje
0 0.4 7 2 0.72307692 Ponderacion

10+

o N B O

No Regular Muy
contesto buena

La oportunidad y rapidez con la que se brinda el servicio se ha vuelto mas eficiente, el
despacho, segun lo vemos en las entrevistas realizadas a los empleados, ha dedicado

mucho esfuerzo a que cada dia el servicio sea mas dinamico, y oportuno.

En qué grado considera usted que ha mejorado la rapidez en la que se entrega el
servicio a partir de la certificacién
No contesto  Muy Mal Regular Buena Muy buena

0 0 2 11 0 13 Frecuencia
0% 15% 85% 0% 100% Porcentaje
0 0.8 7.7 0 0.65384615 Ponderacion
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124 .
101
8
61
41
2
0 No contesto Muy Mal Regular Buena Muy buena

Existe una capacitacién continua para que los servicios se den de una manera mas

rapida, y que la calidad en ellos no se minorice por conseguir tal rapidez.

En qué grado considera usted que han mejorado la disposicién, cortesiay amabilidad
gue usted ofrece al cliente a partir de la certificacién
No contesto  Muy Mal Regular Buena Muy buena

0 0 0 11 2 13 Frecuencia
0% 0% 85% 15% 100% Porcentaje
0 0 7.7 2 0.74615385 Ponderacion
12+
10
8,
6,
44
2,
O,
No Muy Mal Regular Buena Muy buena
contesto

El despacho se preocupa por que sus empleados sean amables y cordiales con el

cliente, esto ha mejorado significativamente como se puede ver con la ponderacion.

En que grado considera usted ha mejorado la Delegacion de decisiones a partir de la
certificacion
No contesto  Muy Mal Regular Buena Muy buena

0 0 3 8 2 13 Frecuencia
0% 23% 62% 15% 100% Porcentaje
0 1.2 5.6 2 0.67692308 Ponderacion
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8,
6,
4,
2,
O,
No Muy Mal Regular Buena Muy buena
contesto

Se ha aprendido a trabajar en equipo, ahora, la delegacién de actividades, y por lo

tanto, el trabajo compartido es una caracteristica de esta organizacion.

En que grado considera usted ha mejorado la Comunicacién a partir de la
certificacion

No contesto Muy Mal  Regular Buena Muy buena
0 0 2 8 3 13 Frecuencia
0% 15% 62% 23% 100% Porcentaje
0 0.8 5.6 3 0.72307692 Ponderacion

8,

6,

4,

2,

O,
No Muy Mal Regular Buena Muy buena

contesto

La comunicacién es un aspecto fundamental en cualquier organizacion, este despacho
no es la excepciéon. Y adn cuando la comunicacion ya era buena, se ha motivado a

gue esta sea todavia mejor a partir de la certificacion.

En que grado ha mejorado la disposiciéon, amabilidad, cortesiay respeto entre usted
y sus compafieros a partir de la certificacion.

No contesto Muy Mal Regular Buena Muy buena
0 0 3 7 3 13 Frecuencia
0% 23% 54% 23% 100% Porcentaje
0 1.2 4.9 3 0.7 Ponderacion
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81 A
41
2,
O,
No Muy Mal Regular Buena Muy buena
contesto

El trabajo en equipo se ha vuelto mucho mejor, pues se impulsa constantemente a que

exista amabilidad, cortesia y respeto entre todos los miembros del equipo.

A partir de la certificaciéon del despacho, ¢en qué grado han mejorado las
siguientes caracteristicas:

Trabajo en equipo

Muy
No contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 0 3 9 1 13 Frecuencia
0% 23% 69% 8% 100% Porcentaje
0 1.2 6.3 1 0.65384615 Ponderacion

10+

o N A OO

No Muy Mal Regular Buena Muy
contesto buena

El trabajo en equipo ha evolucionado de una manera positiva, sin embargo, segun
nuestra investigacion encontramos que los empleados estdn satisfechos con la

integracion que existe, no obstante necesitan trabajar ain mas en este aspecto.
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. Calidad de vida
Muy
No contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 0 5 7 1 13 Frecuencia
0% 38% 54% 8% 100% Porcentaje
0 2 4.9 1 0.60769231 Ponderacion
7- |
6,
5,
4
3,
2,
1,
0,
No Muy Mal Regular Buena Muy
contesto buena

La calidad de vida es un aspecto que segun los empleados no perciben de manera
positiva, ya que la ponderacion refleja un .60, lo que quiere decir que el despacho no

ha impulsado el desarrollo personal de sus empleados.

. Competitividad

Muy
No contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 0 2 11 0 13 Frecuencia
0% 15% 85% 0% 100% Porcentaje
0 0.8 7.7 0 0.65384615 Ponderacion
12+
10
8,
6,
4,
2,
O,
No Muy Mal  Regular Buena Muy buena
contesto

Dentro del despacho existe y se impulsa la competencia sana, los empleados
demuestran entusiasmo al alcanzar sus metas personales y organizacionales, lo cual

no existia antes de la certificacion.
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Participacién
Muy
No contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 0 3 9 1 13 Frecuencia
0% 23% 69% 8% 100% Porcentaje
0 1.2 6.3 1 0.65384615 Ponderacién
10,
8,
6,
4,
2,
O,
No contesto  Muy Mal Regular Buena Muy buena

Como ya se menciono existe un apoyo entre todos los miembros de la organizacion,
no obstante el trabajo en equipo y la participacién son conceptos que necesariamente

se tienen que mejorar.

Comunicacion

Muy
No contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 0 4 5 4 13 Frecuencia
0% 31% 38% 31% 100% Porcentaje
0 1.6 3.5 4 0.7 Ponderacion

o BN ® &K A

No Muy Mal  Regular Buena Muy buena
contesto

La comunicacién siempre ha sido un aspecto fundamental en el despacho, sin

embargo, se fomenta dia con dia.
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Obtienes una solucién satisfactoria a esos problemas que se presentan
No Contesto  Nunca Casinunca Aveces Siempre

0 0 1 4 8 13 Frecuencia

0% 8% 31% 62% 100% Porcentaje
0 0.4 2.8 8 0.86153846 Ponderacion

8,

6,

4,

2,

O,
Nunca Casi nunca A veces Siempre

¢,Como calificas los siguientes aspectos de tu jefe inmediato como empleado?

liderazgo
Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 1 1 9 2 13 Frecuencia
8% 8% 69% 15% 100% Porcentaje
0 0.4 6.3 2 0.66923077 Ponderacion
10
8,
6,
4,
2,
O,
No Muy Mal Regular Buena Muy
Contesto buena

A todos los empleados del despacho se les alienta a que sean propositivos,
impulsando su iniciativa, para que desarrollen la capacidad de liderazgo, pues para el

despacho tener lideres es algo fundamental.
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Motivador
Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 1 5 5 2 13 Frecuencia
8% 38% 38% 15% 100% Porcentaje
0 2 3.5 2 0.57692308 Ponderacion
5,
4,
3,
2,
1,
N i
No Muy Mal Regular Buena Muy buena
Contesto

En cuanto a motivacién se refiere, el despacho ha descuidado un poco este aspecto,

lo cual es un aspecto negativo, segun el punto de vista de los empleados.

Comunicacion

Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 1 4 5 3 13 Frecuencia
8% 31% 38% 23% 100% Porcentaje
0 1.6 3.5 3 0.62307692 Ponderacion
5,
4,
3,
2,
1,
0,
No Muy Mal Regular Buena Muy buena
Contesto

La comunicacioén es un aspecto fundamental en el despacho, existe una preocupacion
por que todos expresen sus ideas, y opiniones, no obstante, existen ocasiones en que

se ha descuidado este aspecto.
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Situacién de conflictos

Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 1 5 5 2 13 Frecuencia
8% 38% 38% 15% 100% Porcentaje
0 2 3.5 2 0.57692308 Ponderacion

SO P N W > O

No Muy Mal Regular Buena Muy
Contesto buena

Segun la opinion de los empleados, a partir de la certificacion han recibido
capacitacion para saber manejar conflictos, evitar mal entendidos, y teniendo a la

comunicacion como principal aliado en la solucién de conflictos.

Flexibilidad
Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 1 4 6 2 13 Frecuencia
8% 31% 46% 15% 100% Porcentaje
0 1.6 4.2 2 0.6 Ponderacion

O FrPr N WM OO

No Muy Mal  Regular Buena Muy buena
Contesto

Anteriormente el trabajo en el despacho era muy burocratico, ahora esto ha ido
desapareciendo poco a poco, y cada vez el trabajo es mas flexible, lo cual conlleva a
la simplicidad en el desarrollo de las actividades diarias, y los resultados repercuten de

manera positiva en la satisfaccién del cliente.
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Conocimiento y Experiencia

Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 1 0 6 6 13 Frecuencia
8% 0% 46% 46% 100% Porcentaje
0 0 4.2 6 0.78461538 Ponderacion
6- | |
5,
4,
3,
2,
1,
O,
No Muy Mal  Regular Buena Muy buena
Contesto

El conocimiento y la experiencia es algo muy importante, no sélo a partir de la
certificacion sino desde la creacién del despacho, ahora, con la certificacion se motiva
a que los miembros mas experimentados del equipo compartan y ensefien sus
experiencias con los mas jévenes para que estos aprendan y amplien su capacidad en

el desarrollo de sus actividades.

Disciplina
Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 1 1 6 5 13 Frecuencia
8% 8% 46% 38% 100% Porcentaje
0 0.4 4.2 5 0.73846154 Ponderacion
6,
5,
4
3,
2,
1,
0,
No Regular Muy
Contesto buena
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Si bien el despacho siempre se ha tenido a la disciplina como algo fundamental, se ha
vuelto un aspecto mucho mas importante, ahora la disciplina para sus empleados no
€s una exigencia, sino que estan conscientes que es un aspecto primordial en torno al

cual giran sus actividades diarias.

Cuidado
personal
Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 0 2 4 7 13 Frecuencia
0% 15% 31% 54% 100% Porcentaje
0 0.8 2.8 7 0.81538462 Ponderacion
71 A
6,
5,
41
3] |
21 |
1,
O,
No Muy Mal  Regular Buena Muy buena
Contesto

Para los empleados el cuidado del aspecto personal es algo fundamental, en lo cual
ha puesto mucho énfasis el despacho a partir de la certificacién, viéndose esto
reflejado con una ponderacion de .81, lo cual significa que el despacho se ha

preocupado en gran medida en fomentar la imagen de los miembros del equipo.

¢,Como te autocalificas en los siguientes aspectos personales?

Iniciativa
No Contesto Muy Mal  Regular Buena Muybuena
0 0 2 11 0 13 Frecuencia
0% 15% 85% 0% 100% Porcentaje
0 0.8 7.7 0 0.65384615 Ponderacion
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124
10/
8,
6,
4-
2,
0,
No Muy Mal Regular Buena Muy
Contesto buena

Aln cuando muchos de los empleados del despacho no consideran tener mucha
iniciativa, se sienten complacidos con la labor que ha hecho el despacho por ellos,
pues a partir de la certificacion se ha fomentado a través de cursos y talleres que ellos

desarrollen esta habilidad.

Disposicion al

trabajo
Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 0 1 11 1 13 Frecuencia
0% 8% 85% 8% 100% Porcentaje
0 0.4 7.7 1 0.7 Ponderacién
12+
10+
8,
6,
4,
2,
O,
No Muy Mal  Regular Buena Muy buena
Contesto

El ambiente de trabajo ha favorecido a que la disposicién que muestran los miembros
del despacho sea buena, segun lo considera el 85% de los empleados entrevistados,

el despacho se preocupa por alentarlos a desempenfiar sus tareas.

Comunicacioén

Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 0 3 9 1 13 Frecuencia
0% 23% 69% 8% 100% Porcentaje
0 1.2 6.3 1 0.65384615 Ponderacion
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107
8,
6,
41
2,
O,
No Regular Muy
Contesto buena

Confianza en los demas

Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 0 4 7 2 13 Frecuencia
0% 31% 54% 15% 100% Porcentaje
0 1.6 4.9 2 0.65384615 Ponderacion
8,
\
6,
4,
2,
O,
No Muy Mal Regular Buena Muy
Contesto buena

Uno de los valores que se fomenta mas en el despacho es la confianza en los demas,
constantemente se organizan talleres y cursos, para fomentar este valor. Si bien antes
de la certificacion este valor era igual de importante no se habia fomentado de la

misma manera como ahora se hace.

Profesionalismo

Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 0 2 9 2 13 Frecuencia
0% 15% 69% 15% 100% Porcentaje
0 0.8 6.3 2 0.7 Ponderacion
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No Muy Mal Regular Buena Muy buena
Contesto

Los empleados se autocalifican como profesionales al realizar sus tareas diarias, con

la certificacion se han esforzado por ser cada dia mejores en sus funciones.

Disciplina
Muy
No Contesto Muy Mal Regular Buena buena
0 0 0 10 3 13 Frecuencia
0% 0% 7% 23% 100% Porcentaje
0 0 7 3 0.76923077 Ponderacion

No Muy Mal Regular Buena Muy buena
Contesto

La disciplina se ha fomentado entre cada uno de ellos, lo cual los ha llevado a ser mas
responsables con lo que hacen, a sentirse mas identificados con los valores que se

fomentan dentro de la organizacion.

Cuidado
personal
Muy
No contesto Muy Mal Regular Buena buena
1 0 1 6 5 13 Frecuencia
0% 8% 46% 38% 92% Porcentaje
0 0.4 4.2 5 0.8 Ponderacion
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O R, N WM OO

No Muy Mal  Regular  Buena Muy buena
contesto

¢,Como te autocalificas en los siguientes aspectos en cuanto al servicio que
brindas a los clientes?

Amabilidad
Muy
No contesto Muy Mal  Regular Buena buena
0 0 0 6 7 13 Frecuencia
0% 0% 46% 54% 100% Porcentaje
0 0 4.2 7 0.86153846 Ponderacion
71 |
6. A
5,
4
3,
2,
1,
O,
No Muy Mal  Regular Buena Muy buena
contesto
Rapidez
Muy
No contesto Muy Mal  Regular Buena buena
0 0 0 11 2 13 Frecuencia
0% 0% 85% 15% 100% Porcentaje
0 0 7.7 2 0.74615385 Ponderacion
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No Muy Mal Regular Buena Muy buena
contesto
Confianza
Muy
No contesto Muy Mal  Regular Buena buena
0 0 0 7 6 13 Frecuencia
0% 0% 54% 46% 100% Porcentaje
0 0 4.9 6 0.83846154 Ponderacién
7
6
5
4
3
2
1
0
No Muy Mal Regular Buena Muy
contesto buena
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Sin duda alguna la Certificacion ISO ha venido a revolucionar a las
organizaciones en el mundo actual, no es tan sélo una norma que garantiza la calidad
en los procesos, sino que es un estilo de vida que se ha incorporado al trabajo diario
de las empresas, es decir, su impacto se refleja desde el area operativa a la mas

estratégica.

Mediante la presente investigacion nuestro objetivo principal fue acercarnos a
una empresa que contara con la Certificacion 1SO900-2000, especificamente nos
referimos al Despacho de Contadores MUNIR HAYER SC, para estudiar, analizar, y
comprender cémo funciona dicha norma (de Certificacion), qué impacto ha tenido a
partir de su aplicacion, y cuales son los cambios que se han llevado a cabo a partir de

la Certificacion de este despacho.

Con base en nuestra investigacion rechazamos la hipétesis nula (Ho) en la cual
habiamos planteado que la obtencién de la Certificacion ISO no influye
significativamente en el grado de calidad del servicio que el despacho MUNIR HAYEK
ofrece a sus clientes. Y por lo tanto aceptamos la hipétesis alternativa (Ha): “Si se
obtiene la Certificacién ISO se obtendra una alta calidad que se vera reflejada en el
servicio final”.

Los resultados de nuestra investigacion arrojaron que después de la
Certificacion ISO 9000, el despacho ha incrementado su productividad, asi como su
calidad en el servicio. Tanto los clientes como los miembros que conforman este

despacho han notado la diferencia en la prestacion y en el servicio recibido.

Una primera conclusidon que se obtiene a partir de esta investigacion es que la
Norma ISO ha sido un factor determinante para este despacho, ya que durante el
proceso en rumbo a la certificacién, han logrado ser una empresa mas competitiva,
eficiente y eficaz en la prestacion de servicios profesionales, como lo es el de Asesoria

Fiscal, Servicio Contable, Asesoria Fiscal, etc.

En cuanto a la comunicacion al interior y al exterior de la organizaciéon ha
mejorado, creando condiciones mas favorables para poder retener e incrementar el

namero de clientes; esto fue posible gracias al vinculo mas cercano que se establece
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tanto con el personal del Despacho como con los clientes, que han sido la clave del
éxito organizacional de esta institucién. Esto ha permitido que las necesites sean
cubiertas con mayor eficiencia y efectividad, ya que los empleados han creado un

ambiente de confianza al interior como en el exterior (clientes y proveedores).

Podemos decir que a través de la Certificaciéon, tanto los Procesos
administrativos, asi como los de Servicio Profesional antes ya mencionados, se han
consolidado, reflejandose en un principio en los empleados y lo cual se traduce en una

mayor satisfaccién del cliente, por el buen servicio
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ANEXOS
CUESTIONARIO APLICADO A LOS CLIENTES DEL DESPACHO

A™\

SEIMENNELE] siguiente cuestionario tiene el objetivo de medir los probables

cambios en el personal y en los servicios que ofrece el despacho con respecto a la
certificacion obtenida por la misma fue elaborado por los alumnos de la UAM- |
con la finalidad de realizar la investigacion necesaria para obtener el titulo de
licenciatura ,aplicando los conocimientos adquiridos en dicha institucion en un
caso a estudiar por lo que los resultados solo seran utilizados con ese fin y se

resguardara la confidencialidad de los datos obtenidos

INTRUCCIONES: A CONTINUACION ENCONTRARA UNA SERIE DE
PREGUNTAS ACERCA DE SU PERCEPCION DEL SERVICIO QUE LE
OFRECE EL DESPACHO. SE PRESENTAN CUATRO OPIONES DE
RESPUESTA, CIRCULE LA LETRA QUE USTED CONSIDERE CORRECTA.
iGRACIAS POR SU COLABORACION!

1. ¢Hace cuanto tiempo es Usted cliente de este despacho?
a) menos de 6 meses
b) de 6 meses a 12 meses
c) de 12 meses a 18 meses

d) mas de 18 meses

2. ¢Cobmo se entero de la existencia de este despacho?
a) Por recomendacion de otro cliente
b) Por recomendacion de un empleado de este despacho

c) Por la certificacion de la empresa

d) Otro (especifique)

3. ¢Cuantas veces acude al despacho?
a) menos de 2 veces al mes
b) mas de 4 veces al mes

c) otra (especifique)
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INSTRUCCIONES: A CONTINUACION ENCONTRARA UNA SERIE DE
PREGUNTAS MARQUE CON UNA X EN LA RESPUESTA QUE USTED
CONSIDERE CON RESPECTO A LA FORMA EN QUE HA SIDO ATENDIDO EN
ESTE DESPACHO

4. Coémo califica la facilidad de contactarse con el personal que le ofrece los
servicios en este despacho. Muy mal Regular Buena

Muy buena

5. Como califica el servicio en cuanto a la claridad de la informacion verbal que le
proporciona el personal de este despacho.
Muy mal Regular Buena Muy

buena

6. Como califica el servicio en cuanto a la claridad de los formatos para su llenado de
informacién escrita que le proporciona el personal de este despacho.
Muy mal Regular Buena Muy

buena

7. Cémo califica la capacidad del personal para realizar el servicio que usted
requiere.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

8. Como califica los servicios que el despacho brinda en cuanto al cumplimiento de las
especificaciones de lo que se pacto.
Muy mal Regular Buena Muy

buena

9. Como califica los servicios que el despacho brinda en cuanto a la capacidad de

adaptarse a las necesidades que usted requiere.
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Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

10. Como califica el servicio que el despacho ofrece en cuanto al trato hacia a usted
con respecto a otros clientes con base en lo que ha visto, oido y/o comentado.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

11. Cémo califica los servicios que el despacho brinda en cuanto a la simplicidad de

realizar el servicio que usted requiere.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

12. Como califica los servicios que el despacho brinda en cuanto al momento en que
usted lo requiere.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

13. Como califica la rapidez en la que se le entrega el servicio.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() () () )

14. Cémo callifica la disposicion, cortesia y amabilidad que se le ofrece por parte de la
persona que lo atiende.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

INSTRUCCIONES: CONTESTE SOLO SI HA SIDO CLIENTE ANTES Y DESPUES
DE LA CERTIFICACION DEL DESPACHO

15. En qué grado considera usted que ha mejorado la facilidad de contactarse con
el personal que le ofrece los servicios en este despacho a partir de la
certificacion.

Muy mal Regular Buena Muy buena
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() ¢ ) () ¢ )

16. En qué grado considera usted que ha mejorado la claridad de la informacion
verbal que le proporciona el personal de este despacho a partir de la certificacion.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

17. En qué grado considera usted que han mejorado la capacidad del personal para
realizar el servicio que usted requiere a partir de la certificacion.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

18. En qué grado considera usted que ha mejorado el cumplimiento de las
especificaciones de lo que se pacto a partir de la certificacion.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

19. En qué grado considera usted que ha mejorado la capacidad de adaptarse a las
necesidades que usted requiere a partir de la certificacion.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

20. En qué grado considera usted que ha mejorado la igualdad de trato para todos lo
clientes a partir de la certificacion.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

21. En qué grado considera usted que ha mejorado la simplicidad de realizar el
servicio que usted requiere a partir de la certificacion.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

22. En qué grado considera usted que ha mejorado el servicio con respecto a
otorgarselo cuando usted lo necesita a partir de la certificacion.

Muy mal Regular Buena Muy buena
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() ¢ ) () ()

23.En qué grado considera usted que ha mejorado la rapidez en la que se le entrega el
servicio a partir de la certificacion.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

24. En qué grado considera usted que han mejorado la disposicidn, cortesia y
amabilidad que le ofrece el personal a partir de la certificacion.

Muy mal Regular Buena Muy buena

() ¢ ) () ()

iGRACIAS POR SU PARTICIPACION!
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CUESTIONARIO APLICADO A LOS EMPLEADOS DEL DESPACHO

A™

SoaaTunay  E| siguiente cuestionario tiene el objetivo de medir los probables
cambios en el personal y en los servicios que ofrece su organizacion con respecto
a la certificacién obtenida por la misma fue elaborado por los alumnos de la UAM-
| con la finalidad de realizar la investigacion necesaria para obtener el titulo de
licenciatura ,aplicando los conocimientos adquiridos en dicha institucion en un
caso a estudiar por lo que los resultados solo seran utilizados con ese fin y se

resguardara la confidencialidad de los datos obtenidos

INTRUCCIONES: A CONTINUACION ENCONTRARA UNA SERIE DE
PREGUNTAS ACERCA DE SU PERCEPCION DEL SERVICIO QUE OFRECE
EL DESPACHO. SE PRESENTAN LAS OPINIONES, DE RESPUESTA
CIRCULANDO LA LETRA QUE USTED CONSIDERE CORRECTA. [GRACIAS
POR SU COLABORACION!

. Antigliedad:

2. Puesto:

. Edad:

. ¢,Conoce a que se dedica este despacho?
a. Si

(especifique)

b. No
. ¢,Conoce si existe un plan para definir que hara el despacho en el futuro?
a) Si

(especifique)

b) No
. ¢cuenta el despacho con un cddigo de valores?
a) Si

(especifique)
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b) No
7. ¢ Conoce cuales son los lineamientos que se manejan dentro del despacho?
a) Si
b) No
8. ¢ Sabe que el despacho ha sido certificado con la Norma ISO 9000 — 20007?
a) Si
b) no
9. Antes de ser certificada bajo esta norma, ¢conocia cuales eran los conceptos de
mision, visién, valores, y politicas?
a) si
b) no
10 ¢ Los objetivos que sigue el despacho son afines a tus objetivos personales?
a. si

b. no

11 ¢Después de la certificacion ISO 9000- 2000 ha incrementado el niumero de
clientes?

a) si

b) no

12. En caso de algun problema con tus compafieros para resolverlo recurres
generalmente a:

a) jefe inmediato

b) sindicato (en caso de contar con sindicato)

¢) lo resuelvo por mi cuenta

d) ignoro el problema

INSTRUCCIONES: A CONTINUACION ENCONTRARA UNA SERIE DE
PREGUNTAS MARQUE CON UNA X EN LA RESPUESTA QUE USTED
CONSIDERE CON RESPECTO A SU PERCEPCION EN CUANTO A LA MEJORA
DEL SERVICIO QUE OFRECE ESTE DESPACHO

13. En qué grado considera usted que ha mejorado la facilidad que tienen los clientes

para contactarse con usted a partir de la certificacion.
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Muy mal Regular Buena Muy
buena
() () () ()

14. En qué grado considera usted que ha mejorado la claridad de la informacion que
le proporciona al cliente a partir de la certificacion.
Muy mal Regular Buena

Muy buena

15. En qué grado considera usted que han mejorado la capacidad de usted para
realizar el servicio que requieren los clientes a partir de la certificacion.
Muy mal Regular Buena Muy

buena

16. En qué grado considera usted que ha mejorado el cumplimiento de las
especificaciones de lo pactado con el cliente a partir de la certificacion.
Muy mal Regular Buena Muy

buena

17. En qué grado considera usted que ha mejorado la capacidad de adaptarse a las
necesidades que el cliente requiere a partir de la certificacion.
Muy mal Regular Buena Muy

buena

18. En qué grado considera usted que ha mejorado la igualdad de trato de usted hacia
todos los clientes a partir de la certificacion.
Muy mal Regular Buena Muy

buena
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19. En qué grado considera usted que ha mejorado la simplicidad de realizar el

servicio que el cliente requiere a partir de la certificacion.

Muy mal Regular Buena Muy
buena
() () () ()

20. En qué grado considera usted que ha mejorado el servicio con respecto a
otorgarselo en el momento en que el cliente lo requiere a partir de la certificacion.
Muy mal Regular Buena Muy

buena

21. En qué grado considera usted que ha mejorado la rapidez en la que se entrega el
servicio a partir de la certificacion.
Muy mal Regular Buena Muy

buena

22. En qué grado considera usted que han mejorado la disposicidn, cortesia y
amabilidad que usted ofrece al cliente a partir de la certificacion.
Muy mal Regular Buena Muy

buena

23. En que grado considera usted ha mejorado la Delegacion de decisiones a partir
de la certificacion
Muy mal Regular Buena Muy

buena

24. En que grado considera usted ha mejorado la Comunicacion a partir de la
certificacion
Muy mal Regular Buena Muy

buena
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25. En que grado ha mejorado la disposiciéon, amabilidad, cortesia y respeto entre
usted y sus comparieros a partir de la certificacion.
Muy mal Regular Buena Muy

buena

A partir de la certificacion del despacho, ¢en qué grado han mejorado las siguientes

caracteristicas?:

Muy mal Regular Buena Muy buena
26. Trabajo en equipo () () () ()
27. Calidad de vida () () () ()
28. Competitividad () () () ()
29. Participacion () () () ()
30. Comunicacién () () () ()

31. Obtienes una solucién satisfactoria a esos problemas que se presentan

Siempre aveces casi nunca nunca

() () () ()

¢,Como calificas los siguientes aspectos de tu jefe inmediato como empleado?

Muy mal Regular Buena Muy buena

32. Liderazgo
33. Motivador

34. Comunicacion

~ A~~~

35. Situacion de conflictos
36. Flexibilidad (

37. Conocimiento y experiencia ()

— N~ N~ ~—~ ~
e e e e
— N~~~ ~ ~
N e e e
— N~ ~— ~—~ ~ ~
e e e e
— N~ ~— —~ ~—~ ~—~

en el puesto

38. Disciplina

—~ o~
~—

39. Cuidado personal
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¢, Como te autocalificas en los siguientes aspectos personales?

Muy mal Regular Buena Muy
buena
40. Iniciativa () () () ()
41. Disposicion al trabajo () () () ()
42. Comunicacién () () () ()
43. Confianza en los demas () () () ()
44. Profesionalismo () () () ()
45. Disciplina () () () ()
46. Cuidado personal () () () ()

(ropa, limpieza, presentacion, etc)..

¢ Como te autocalificas en los siguientes aspectos en cuanto al servicio que brindas a

los clientes?
Muy mal Regular Buena Muy

buena
47. Amabilidad () () () ()
48. Rapidez () () () ()
49. Atencién () () () ()
50. Confianza () () () ()

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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