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INTRODUCCION

INTRODUCCION

Cuando una empresa ha decidido implantar la filosofia de
Calidad Total, corresponde a la Alta Gerencia transformar la
estructura de la organizacién en una nueva gestién de Calidad.

El fracaso de la gestién para planificar y predecir problemas,
trajo como consecuencia un desperdicio de todos los recursos,
incrementando los costos y perjudicando al consumidor en el precio,
serviéio y calidad. Como resultado, las empresas tuvieron pérdida
de mercado.

La actuacién de la direcciébn en la mala gestién comenzéd a
modificarse en ciertas empresas hacia una nueva gestién, teniendo
como meta alcanzar la Calidad Total, es decir, creando un sistema
compuesto por varios subsistemas a lo largo y ancho de 1la
organizacién, abarcando de manera especial a la Alta Direcciébén
hacia una profunda transformacién cultural y un sustancial cambio
de actitud, teniendo a la vista en todo momento la satisfaccién del
cliente para en la medida de 1lo posible, sobrepasar sus

expectativas.



INTRODUCCION

Con el nuevo cambio, las empresas se ven beneficiadas asi como
el consumidor, ya que la calidad hace posible la satisfaccién del
cliente, obtenciétn de costos bajos, mayor productividad, mejor
calidad en el servicio/producto, mayores ventas y mayor
competitividad.

Para obtener los anteriores resultados, es importante que la
Alta Direccién ponga en marcha estrategias que lo lleven hacia la
Calidad Total; estrategias que concienticen a la direccién y la
comprometan, junto con los demis miembros de la organizécién hacia
la superacién de la calidad.

Entre las estrategias que puede llevar a cabo las empresas

como guia para alcanzar la Calidad Total se encuentran:

* Satisfaccién al cliente. La empresa debe conocer a su
cliente para que pueda diseflar y producir bienes/servicios que
respondan y aun superen las expectativas del consumidor.

* La Gestién de los recursos. La organizacién debe utilizar
todos los recursos intelectuales del personal, llevandolos al
servicio de toda la organizacién.

* La Asociacién con los Proveedores. La empresa debe buscar
una nﬁeva forma de relacién con sus proveedores dgque ayuden a
alcanzar la calidad.

* Estrategia del proceso. El directivo debe poner en accién
medidas correctivas-preventivas orientadas hacia la calidad, desde

el inicio del proceso.
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* Control de Calidad en la Gestién. Deben ponerse en préactica
técnicas y actividades de carActer operativo para satisfacer las
revisiones de la calidad.

* Mejora continua. Para lograr los mds altos niveles de
calidad y competitividad, debe buscarse la mejora continua en todas
las actividades de las unidades de trabajo para alcanzar esa
Calidad Total.

* Fabricacién de nuevos productos. El directivo debe crear un
sistema que produzca nuevos productos/servicios con mayor rapidez,
con altos niveles de calidad y fiabilidad para la satisfaccién del
cliente.

* Promocién interna de la Calidad. Debe darse una actividad
continua de promocién de la calidad a todo el personal para
desarrollar una cultura de calidad.

Estas estrategias hacen posible que la empresa pueda obtener
bienes o servicios con calidad para satisfacer al cliente y a la
vez cumplir con la normalizacién realizada por el gobierno
mexicano en cuento a calidad, funcionalidad y confiabilidad de los
mismos, para el bienestar y seguridad social (NOM).

En nuestro pais, el concepto de Calidad Total a cobrado mayor
fuerza en los Gltimos afios: las empresas mexicanas han encauzado
sus esfuerzos hacia la Calidad Total tomando como referencia el
PREMIO NACIONAL DE CALIDAD. Este, reconoce, fomenta y estimula el
establecimiento de procesos de calidad Total en las unidades
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INTRODUCCION

productivas de bienes-servicios, utilizando criterios de evaluacién
para la obtencién del premio. Dicho premio tiene reconocimiento a
nivel internacional por los criterios que lo compone siendo uno de
los mas completos e integrales que otros, como el premio Baldrige
de Estados Unidos.

Entre las empresas que han obtenido dicho reconocimiento, se
encuentra la Concesionaria Automovilistica Andrade, que gand el afio
anterior, y que continua esforzandose por continuar con la Calidad
Total.

Todo lo anterior, esta contenido en la presente investigacién
de Calidad Total, de acuerdo al modelo mexicano establecido en el

Premio Nacional de Calidad.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los momentos que ahora vivimos con fenémenos de globalizacién,
de formacién de bloques econbébmicos, con mercados cada vez mas

dificiles de ganar, afectan la competitividad de las empresas.

Es necesario, para que una empresa pueda ser competitiva y le
permita sobrevivir o perecer ante dicha competencia, debe estar
consciente de la necesidad de satisfacer a los clientes ofreciendo

bienes y servicios de calidad.

Para tal propésito; empresas mexicanas est&n hdciendo
esfuerzos por introducir a sus organizaciones el concepto de
de CALIDAD TOTAL como estrategia competitiva ante la nueva apertura

comercial.

Por su parte, el Estado participa en 1los procesos
productivos, como autoridad, facultado para elaborar en este caso

las NORMAS NACIONALES MEXICANAS (NOM) con cara&cter obligatorio.

Ademds, para seguir motivando a las empresas mexicanas hacia
la Calidad Total, a implementado el PREMIO NACIONAL DE CALIDAD que
es el mi&s alto reconocimiento a nivel nacional y tiene validez
mundial, con lo cual las organizaciones tienen mayor oportunidad
para hacer frente a la competencia por los mercados mundiales.
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OBJETIVO E HIPOTESIS

OBJETIVO

Comprobar que la empresa investigada no ha llegado a una

CALIDAD TOTAL.

HIPOTESIS

Suponemos que la empresa no tiene Calidad Total.



EVOLUCION HISTORICA DE CALIDAD

EVOLUCION HISTORICA DEL CONCEPTO DE CALIDAD

La industria mexicana estd pasando por uno de los momentos mas
criticos, pero mé&s importantes de su historia. Después de vivir
cerca de 40 aflos con una serie de politicas de proteccionismo
industrial, entre otras cosas, provocaron un atraso considerable en
materia de tecnologia, productividad y proteccién ambiental; de
pronto el reto de la globalizacién exige a nuestro pais ser mas
competitivos en estos y otros rubros. Hoy, hablar de competitividad
inevitablemente remite hablar de calidad.

Actualmente todo mundo habla de calidad como la llave mégica
que va a resolver todos nuestros problemas, asi como implantar un
proceso de CALIDAD TOTAL como la manera de llevar este concepto
tedbrico a la realidad. Desgraciadamente para México, son todavia
pocas las organizaciones que conocen realmente la profundidad de
estos dos términos y, peor aun, que por desconocimento de la
calidad total se estin desviando de su verdadera filosofia.

Por tanto, es importante saber qué es la calidad y como se a
venido desarrollando a través del tiempo hasta relacionarla con la
satisfaccién del cliente.

Los juicios emitidos en relacién a la calidad antes de la
época industrial, se versaban sobre aspectos estéticos y gustos del
artesano y a partir de la Revolucién Industrial, muchos de los
pequeiios talleres pasaron a convertirse en pequefias f4bricas de
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produccién masiva, dando inicio a la evolucién de 1los
procedimientos especificos para valorar y atender a la calidad de
los productos fabricados. A partir de entonces, dichos

procedimientos han evolucionado en tres diferentes estadios:

1. CALIDAD POR INSPECCION

Por primera vez se introducen en la empresa los departamentos
de Control de Calidad que, a través de la inspecciédn, examinan de
cerca los productos terminados para detectar sus defectos y errores
asi como, proceder a tomar las medidas necesarias para corregirlo.
En este estadio la Calidad significé atacar los efectos m&s no las
causas, a partir de un enfoque de accién correctiva, cuya
responsabilidad recay$ en los supervisores , quienes a deméas de
auxiliarse de la inspeccién visual, llegaron a utilizar
instrumentos de medicién para efectuar comparaciones con estandares

prestablecidos.
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2. CONTROL ESTADfSTICO DE LA CALIDAD

Se caracteriza por dos elementos fundamentales:

- La variacién del proceso que se mide con técnicas estadisticas.
- El muestreo.

Al reconocer que toda produccién industrial presenta
variaciones en su proceso, se determina la necesidad de estudiarla
con base a los principios de la probabilidad y estadistica. Dado
que es practicamente imposible producir dos partes con
especificaciones idénticas, pasa a ser un requerimiento el control
del rango de variacién aceptable para obtener resultados
satisfactorios. En este estadio se desarrolldé una variedad de
técnicas estadistica para determinar rangos, asi como graficas de
control para analizar los resultados.

3. CALIDAD TOTAL COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA

Se caracteriza por la concientizacién de la alta direccién por
el compromiso de toda la empresa hacia la calidad. Destacando
autores de este movimiento como Edward Deming, Joseph Juran, Armand

Feigenbaum, Philip Crosby, Taguchi y Kouru Ishikawa.



EVOLUCION HISTORICA DE CALIDAD

Deming sefiala la responsabilidad de la alta gerencia en la
produccién de articulos defectuosos; Juran investiga los costos
de la calidad; Feigenbaum responsabiliza al sistema administrativo
como coordinador del compromiso de toda la empresa -produccién,
compras, ventas, disefo, etc.,- hacia la calidad; Crosby es el
promotor de cero defectos; Taguchi enfatiza las pérdidas que puede
ocasionar un producto a la sociedad; Ishikawa se concentra en el
disefio de los productos.

Todos coinciden en la importancia de trabajar muy de cerca con
el proceso de fabricacién, adaptando las posibilidades del equipo
a las especificaciones.

El proceso de trabajo se controla y se reduce la variabilidad.
Se crean grupos de trabajo para la solucién de problemas bajo el
criterio de que, si todos los involucrados en un problema o de
mejora participan en la toma de decisiones, entonces la
probabilidad de arribar de excelentes soluciones seran Optimas.

Conocer las probabilidades del proceso hacen posible que se
actue en el disefio de nuevos productos en términos de seguridad de
calidad-confiabilidad.

Con lo anterior surge el concepto de satisfacciédn del cliente

como una de las metas fundamentales de las compafiias.
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EVOLUCION HISTORICA DE CALIDAD

En la actualidad, la CALIDAD TOTAL concibe un compromiso
profundo y significativo de cambio en la forma de pensar, de
trabajar y de administrar. A la luz de este concepto, se valora la
calidad como estrategia fundamental para alcanzar la competitividad
Yy, por consiguiente, como el valor méds importante en la conduccién
de las actividades de 1la gerencia. Punto de partida de 1la
planeacién estratégica del gerente, es la ubicacién de la empresa
en el mercado en que opera, el andlisis de 1los verdaderos
requerimientos y deseos del consumidor y el estudio sobre 1la
calidad de los productos competidores, todo lo cual se traduce en
una pianeacién de toda la actividad de la empresa con el objetivo
de entregar al consumidor los articulos que efectivamente respondan
a sus necesidades o deseos, que superen en calidad aquellos que le
ofrece el competidor y que incluso vayan mas alld de sus
requerimientos.

Los exponentes de Calidad Total, arriba mencionados,

comenzaron a definir a la Calidad como:

DEMING. "Es el grado predecible de uniformidad y funcionalidad

de un producto o servicio que a bajo costo satisface un mercado".

JURAN. "Es la adecuacién de un producto o servicio al uso que

tendra".
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ISHIKAWA. "Practicar el control de calidad en desarrollar,
diseflar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el
més econdmico, el mas Util y siempre més satisfactorio para el

consumidor".

TAGUCHI. "La calidad es la pérdida minima provocada por un
producto a la sociedad, desde el momento que es embarcado". Un
articulo con calidad es aquel que actiia conforme a las funciones
pretendidas, sin variabilidad y que causa poca © ninguna pérdida

por efectos colaterales, incluyendo el costo de utilizacién.

CROSBY. "Calidad es cumplir con los requisitos del cliente"

CONWAY. "Calidad es el desarrollo y distribucién de productos
O servicios consistentes y a bajos costos, que sean requeridos o
deseados por el cliente".!?

Este conjunto de definiciones presentan elementos en coman
como: satisfaccién al cliente, obtencién de un producto a bajos
costos y funcionalidad de un producto.

* La satisfaccién del cliente es el punto medular de la

'VALDEZ BURRATTI, LUIGI. ;QUE ES CALIDAD TOTAL? "INDUSTRIA",
NO. 27 MAYO, 1991, 17-20 PP.
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calidad total ya que las empresas buscan satisfacer los deseos del
cliente aportando un beneficio a la sociedad.

* Obtencién de un producto a bajo costo. Se refiere al momento
cuando toda las partes de la empresa trabajan en armonia hacia la
meta comin de la calidad y la completa satisfaccién del consumidor.

Es asi que se logran una serie de beneficios econbdbmicos, tanto
en numeros visibles (ventas, reduccién de desperdicios, reduccibn
de rechazos), como en numeros invisibles (presencia en el mercado,
confiabilidad, y fiabilidad que perciben los clientes), todo 1lo
cual se traduce, tanto en una considerable reduccién de costos,

como en una generacién de utilidades.

* Funcionalidad de un producto. El consumidor debe poder usar
el producto o servicio para el fin al que fue adquirido.

No obstante, todos estos autores coinciden en.dar cumplimiento
a las expectativas del cliente. Sin embargo, es particulafmente
dificil porque las expectativas de 1los clientes internos como
externos son din&micas, como imprecisas e inestables. De ahi la
necesidad de contar con sistemas que detecten los cambios de dichas

necesidades, para hacer ajustes correspondientes.

En suma, la Calidad Total implica la creacién de todo un
sistema compuesto por varios subsistemas a lo largo y ancho de toda
la organizacién, y abarca de manera especial la alta direccién y

13
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que por consiguiente, supone un profunda transformacién cultural y
un sustancial cambio de actitud, teniendo a la vista en todo
momento la satisfaccién total del cliente para, en la medida de lo

posible, sobrepasar sus expectativas.
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NORMAS OFICIALES MEXICANAS (NOM)

En la actualidad los mexicanos pueden obtener una gran
cantidadv de bienes y servicios de muchisimas empresas tanto
nacionales como internacionales, sin embargo no de todas las
empresas puede obtener el bienestar y la seguridad de esos bienes
y servicios por ello el gobierno mexicano, como otras
organizaciones internacionales, desarrollé la normalizacién.

La normalizacién como disciplina promueve el bienestar soc;al,
su aplicacién y metodologia propicia la armonia y homogeneidad.

Para la Organizacién Internacional de Normalizacién define
esta Normalizacién como " El proceso de formular y aplicar reglas
para lograr un enfoque ordenado a una actividad especifica para el
beneficio de y con la cooperacién de todos los interesados en
especial para la promocién de una economia éptima total tomando en
cuenta todas las condiciones funcionales y los requisitos de
seguridad".

Para el gobierno mexicano en el art. 73 de la Constitucién
seflala la seguridad y proteccién de la comunidad y a través de las
instituciones realizard la normalizacién de productos o servicios

bajo tres aspectos:
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A) Brindar seguridad a los habitantes del pais que los productos
disponibles en el mercado no resulten peligrosos al ser utilizados.

B) En los mercados tanto las instituciones como los articulos que
comercializan deben ser higiénicos y salubres.

C) Se le debe garantizar al consumidor gque los bienes duraderos,
como electrodomésticos tengan una vida util de servicio, con el
propésito de proteger el aspecto econémico de consumo.

También existen otros aspectos que debido a su importancia son
elementos bAsicos en la formacién de normas como:

D) La calidad.

E) La confiabilidad.

F) La funcionalidad.

Los habilidades o atributos sefialados, deben estar presentes
en el disefio de todo producto o servicio y deben ser tomadas en
cuenta por los normalizadores en la fabricacién de los documentos
técnicos que por ley regulan la manufactura y comercializacién de
los productos.

La Normalizacién tiene como imperativo el de proteger vy
preservar la vida humana, animal y vegetal, asi como un respeto

intricto a la naturaleza, mejoramiento de la calidad de vida del

ciudadano.
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Para lograrlo requiere del establecimiento de: leyes,
c6ébdigos, acuerdos, decretos, normas técnicas que establezcan el
orden, la seguridad y la productividad en la comunidad. Es decir,
la Normalizacién significa la elaboraciédn de normas que reglamenten
las actividades de la produccién y la distribucién en el comercio,
para beneficio del consumidor y productor.

La Normalizacién es una actividad tanto econémica como social
que debe promoverse mediante la cooperacién mutua de 1los
interesados. Este principio permite establecer planes para
alcanzar la mejora continua y elevar la calidad de vida del
ciudadano.~

En general, cuando no existe el conocimiento sobre la
actividad normalizadora en los paises en desarrollo, se ponen como
obligatoriedad la norma, convirtiendo la actividad normalizadora en
verdaderas préacticas de inspeccién y fiscalizacién donde
intervienen instituciones gubernamentales, de tal forma que México
pretende la existencia de instituciones educativas que concientizen
y generen la cultura para las actividades de normalizacién.

La actividad de Normalizacién es una disciplina metodolégica

que persigue objetivos para el bienestar social como son:

* Proporcioriar un mecanismo adecuado que permita expresar las
ideas y opiniones de los demids. Los medios de comunicacién son

17
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instrumentos eficaces en donde el consumidor/productor expresan sus
ideas y promueven las relaciones comerciales, culturales. Es decir,
la Normalizacién proporcia un medio de comunicacién entre el
productor y el cliente.

* La diversidad de idiomas existentes en la comunicacién. La
Normalizacién a resuelto con simbolos internacionales el problema
de la diversidad de idiomas en la comunicacién.

* Promover la economia es un objetivo bésico de la Normalizacién,
todas las normas deben mostrar ventajas econémicas para su
aceptacién, los productos y servicios normalizados deben procurar
la optimizacién en el disefio en materia prima, en manufactura, en
envase, embalaje y comercializacién.

* Otro aspecto b4sico es la seguridad. Muchos paises se han
preocupado por la seguridad del producto y proteger al usuario.

Debido a ello, se puede afirmar que los gobiernos, empresarios
y los consumidores estdn conscientes en que las normas deben
establecer en su formacién todo un capitulo relacionado con los
aspectos de seguridad y confiabilidad del producto, ademés de la
durabilidad o vida Util del mismo.

* Todas las normas deben ser preparadas para el beneficio de las
personas que usan el producto, en consecuencia el usuario debe
participar en 1la formaciétn de las mismas, por tal motivo es
necesario que las organizaciones de instituciones representen los
intereses de los consumidores.

18
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Ahora bien, la Normalizacién protege los intereses de 1los
consumidores, por lo que las normas deben
Especificar el grado de calidad de los productos.
Especificar el contenido neto para el caso de alimentos
envasados.
Establecer la garantia.
* La Normalizacién busca que el consumidor/productor cuiden el
ambiente estableciendo:
Leyes y reglamentos que obliguen a los medios publicitarios
a promover la cultura en los ciudadanos para proteger el
medio ambiente. |
* Las Normas se aplican por razones de seguridad publica, de
salud, de medio ambiente y en ocasiones para evitar engafo
flagrante al wusuario. La Normalizacién al establecer medidas
claras, evita:
Barreras comerciales en el flujo de mercancias en los
paises.
Las normas no deben ser obst&culo para el comercio sino
que especifiquen el buen uso del producto o servicio.
Las normas deben ser documentos que fijen las reglas de
practicas de comercio que mejoren las relaciones del

productor y consumidor.
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Resumiendo los criterios anteriores se puede decir que, los
objetivos de la normalizacién son establecidos en: comunicacién,
economia tofal, seguridad y proteccién al consumidor, eliminando
las barreras comerciales.

La normalizaciébn es una actividad técnica y econdémica que
tiene por objeto establecer los requisitos y caracteristicas de
los productos, métodos y formas similares de representacién que se
definen y formulen en una norma, con el propbésito de obtener
produccién nacional, distribucién y utilizacién apropiada al
periodo considerado.

Normas Oficiales Mexicanas

Las normas oficiales mexicanas conocidas como NOM son de
caracter obligatorio para cualquier empresa que realice actos de
comercio en nuestro pais. Para su elaboracién esta a cargo de la
Comisgsién Nacional de Normalizacién (CNN), que es un organismo de la
administracién publica y esta constituida por las dependencias

Publicas (DEPS) representados por los subsecretarios de

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP)

Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL)

Secretaria de Energia, Minas e Industrias Paraestatal (SEMIP)
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI)
Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos (SARH)

20
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Secretaria de Comunicaciones y Transportes (STC)

Secretaria de Salud (SSA)

Secretaria del Trabajo y previsién Social (STPS)

Secretaria de Turismo (ST)

Secretaria de Pesca (SP)
Ademds se integra por otros organismos como La Asociacién
Nacional de Universidades e institutos de Enseflanza Superior
(ANUIES), las Asociaciones de Industriales y Comerciantes. El
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT). Los
laboratorios Nacionales de Fomento Industrial., el Centro Nacional
de Meteorologia. El instituto Nacional de Ecologia. El Instituto
Nacional del Consumidor. El Instituto Mexicano de Transporte. El
instituto Nacional de Pesca.
Las funciones de la (CNN) son:
* Las de aprobar el Programa Nacional de Normalizacién y vigilar su
cumplimiento.
* Establecer reglas de coordinacién entre las dependencias y
entidades de la administracié4n pablica federal y organizaciones
privadaé para la elaboracién y difusidén de normas y su
cumplimiento.
* Resolver las discrepancias que puedan presentarse en los trabajos

de los Comités Consultivos Nacionales de Normalizacién.
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* Proponer la integracién de grupos de trabajo para el estudio e
investigacién de materias especificas.

* Dictar lineamientos para la organizacién de los Comités de
Evaluacién y Consultivos Nacionales de Normalizacién.

Las normas que se emitan por dicha comisién estarén basadas en
proteger la seguridad, salud, proteccién al consumidor y proteccién
al medio ambiente.

Las normas que se refieren a la calidad de los bienes o servicios
son:
NOM-CC-1 "Sistema de Calidad"- Vocabulario".

‘Algunas definiciones bésicas con respecto a la calidad son:

CALIDAD: "Conjunto de propiedades vy caracteristicas de un
producto o servicio que le confieren su aptitud para satisfacer
unas necesidades expresadas o implicitas".

CONTROL DE LA CALIDAD: "Técnicas y actividades de carécter
operativo utilizadas para satisfacer los requisitos relativos a la
calidad".

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD: "Conjunto de acciones
planificadas y sistemdticas que son necesarias para proporcionar la
confianza adecuada de que un producto o servicio satisfard los
requisitos dados sobre calidad".

POLITICA DE LA CALIDAD: "Directrices y objetivos generales de
una empresa, relativos a la calidad, expresados formalmente por 1la
direccién general".
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GESTION DE LA CALIDAD: "Aspecto de la funcién general de la
gestién que determina y aplica la politica de la calidad".

SISTEMA DE LA CALIDAD: "Conjunto de la estructura de la
organizacién de responsabilidades, de procedimientos, de procesos

y de recursos que se establecen para llevar a cabo la gestién de la

calidad".

NOM-CC-2 "Sistemas de calidad- Gestién de calidad. Guia para la
seleccién y el uso de normas de aseguramiento de
calidad"

NOM-CC-3 "Sistemas de calidad-Modelo para el aseguramiento de la
calidad aplicable al proyecto/disefio. La fabricacién,
la instalacién y el servicio".

NOM-CC-4 "Sistemas de calidad-Modelo para el aseguramiento de la
calidad aplicable a la fabricacién e instalacién”.

NOM-CC-5 "Sistemas de calidad- Modelo para el aseguramiento de la
calidad aplicable a la inspeccién y pruebas finales".

NOM-CC-6 "Sistemas de calidad—- Gestién de la calidad y elementos

de un sistema de calidad. Directrices generales".

NOM-CC-8 ™"Sistemas de calidad- Calificacién y certificacién de

auditores"?

2 BURGOS, FIDENCIO Y ENRIQUE GARCfA M. MANUAL DE NORMAS PARA
LA CALIDAD DE LOS BIENES Y SERVICIOS DE LA INDUSTRIA Y EL COMERCIO,
UNAM, MEXICO, 1994, P 50.
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ESTRATEGIA DE SATISFACCION AL CLIENTE

La satisfaccién del cliente es considerado en el enfoque
de Calidad Total como la meta hacia la cual deben encaminar su
esfuerzo las organizaciones, ya que la vida de la empresa depende
totalmente de él.

En este contexto, el cliente es gquien define y 3juzga la
calidad, es decir, determina las caracteristicas que debe reunir el
producto por el cual paga. Por tanto, la empresa deberd diseflar y
producir bienes o servicios que respondan y aun superen las
expectativas de los usuarios o consumidores, ademis de cumplir con
las especificaciones y regulaciones gubernamentales. Con esto, se
pretende que el cliente siga favoreciendo a la organizacién con su
compra.

Sin embargo, para que la empresa pueda résponder a estas
exigencias de calidad, ha de ser necesario realizar cambios dentro
de 1la organizacién que van desde cambios estructurales 'y
operacionales hasta cambios en la forma de pensar y actuar del
personal. De ahi que 1la organizacién deba involucrar a todo su
personal, incluyendo a sus proveedores, a participar en la
satisfaccién al cliente por medio de la calidad.

Para tal propésito, la empresa deberd implantar sistemas y

mecanismos que le permitan conocer cudles son las necesidades de
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[

sus clientes y emprender las acciones que se requieran para dar
satisfaccién al cliente. A este respecto, es importante conocer
cuales son las expectativas de los clientes y los aspectos que
valoran en el producto/servicio que desean adquirir, que a
continuacién se detallan:

* Calidad del producto o servicio.
Este aspecto constituye sin duda, un factor de peso importante,
en el cual debe emplearse insumos de 1la mejor calidad en su‘
elaboracién, sin embargo este punto no es el Gnico que le preocupa
AL consumidor.

* Funcionalidad.
Los consumidores esperan que los productos funcionen adecuadamente
para el propésito para el que lo han comprado.

*'Durabilidad
Los clientes esperan que el producto dure un tiempo razonable.

* Precio justo.
Sin duda la aceptacién de un producto viene en funcibén con el
precio que los consumidores esperan sea razonable rechazando los
costes de la no calidad y sentenciando fuertemente que sean
trasladados a los precios, los costos de las ineficiencias que debe
 soportar el fabricante o prestador del servicio. El precio de venta
lo fija el mercado, los cliente; lo que sélo estdn dispuestos a

pagar un precio justo.
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* Calidad y agilidad en el servicio de posventa.
Los servicios de posventa comprenden el conjunto de actos y
actividades que influencia la satisfaccién de los consumidores y
que en muchas oportunidades afecta las decisiones de compra.

* Seguridad y confiabilidad.
Los clientes asumen como un factor esencial, la solvencia, la
seguridad gque infunde no s6lo la institucién, sino también 1la
marca. Ello requiere trabajo y esfuerzo continuo e involucra a
todos los niveles y personal de la firma, como asi también a los
proveedores.

* Servicio en menor tiempo.
El tiempo es el factor competitivo de la década de los 90’Ss,
revistiendo un peso especifico tremendo a la hora de tomar la
decisié4n, no obstante, haber recibido complementariamente otros
beneficios adicionales.

* Mejora continua
El cliente exige hoy y siempre la mejor calidad, por lo que las
empresas no deben contentarse con la calidad que han alcanzado y
quedarse confiados que la competencia no mejorard la calidad que
actualmente brinda.
El cliente percibe y diferencia cuando existe hacia él1 un énfasis
marcado en satisfacerlo permanentemente en todos los detalles y

valora econémicamente con su compra del bien/servicio, asi como
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también de manera verbal, la habilidad que posee quien fabrica y/o
vende el producto ¢ servicioc que solicita.

Ademés los consumidores valoran otros aspectos como:

- rdpida y amplia cobertura de poyo del servicio

- responsabilidad y compromiso

- calidad del servicio

- estrategias adecuadas: confiabilidad, tiempo de respuesta,
entrenamiento del personal técnico, etc.

Como puede observarse, son varias las condiciones que valora
el cliente y que al paso del tiempo pueden integrarse mas aspectos,
sin émbargo, lo importante es que estos requerimientos queden
integrados en las especificaciones o normas técnicas de produccién,
ademas de cumplir con los lineamientos gubernamentales ya que nadie
compra algo que no satisface a nadie. Esto deja en claro que las
especificaciones no deben fijarse de manera arbitraria por el
productor.

En realidad, el productor o fabricante puede seleccionar el
nivel de satisfaccién que pretenda brindar, méds nunca podré obligar
a su clientela que se someta a sus deseos.

También es de tomarse en cuenta que las expectativas de los
consumidores son dindmicas y nunca podri darse al cien por ciento
dicha satisfaccién, para lo cual, la empresa debe estar pendiente
de dichos cambio y hacer los ajustes necesarios a su produccién de
manera que el cliente siga prefiriendo a la organizacién.
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Algunos medios que la empresa puede emplear para conocer lo
que espera el cliente y pueda definir las especificaciones de
produccidédn son:

*Investigacidén de mercado.

En organizaciones de mayor tamafio y con recursos financieros
suficientes, realizan una investigacién de mercado para conocer las
expectativas de su clientela. La investigacién de mercado se
convierte entonces en un medio de comunicacién entre el consumidor
y la empresa de tal forma que ésta pueda conocer el comportamiento
de su producto, si lo utilizan o no, si lo compran y volverian a
comprar, si le agrada o no al cliente, etc.

Por otra parte, existen medianas y pequefias empresas que por el
costo de dicha investigacién, no pueden solventarla y en su caso el
medio de comunicacién entre cliente y empresa es de forma directa
y puede llegar a hacerse juicios méds répidos al respecto.

* Sistema de quejas y sugerencias.

Otra forma de conocer las expectativas es mediante el sistema de
quejas y sugerencias, el cual los consumidores manifiestan lo que
les satisface y lo que no les satisface, sin que por ello 1la
empresa realice grandes modificaciones al recibir una queja sin
previo andlisis o que no cambie su proceso al recibir un elogio y

no siga superando la calidad.
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* Estandares o patrones de actuacién.

Una tercera forma es establecer estandares o patrones de actuacién,
donde un previo anilisis de lo que le satisface o no al cliente,
puede hacer que se establescan y se desarrollen programas de mejora
y politicas que promuevan los anteriores programas para gque en su
caso se modifique o elimine la forma de operacién que causan dichas
insatisfacciones. Lo que le agrada al cliente se convierte en
estandar de produccién ya que esto garantiza a mantener a una
clientela satisfecha.

Una vez identificadas las necesidades y expectativas de los
consumidores, la empresa podr&4 realizar un andlisis de las mismas
para tomar las decisiones pertinentes con respecto a la produccién.

Sin embargo, existen otros factores que hay que considerar y
que afectan que el producto tenga éxito y satisfaga al cliente; un
ejemplo de ello son los productos novedosos que venden paises como
Japén y que propician una fuerte competencia en los mercados y que
la empresa que decida seguir siendo competitiva, requerira
desarrollar nuevos productos o modificar los ya existentes para
tratar de satisfacer a su mercado potencial.

Para ello, la innovacién puede resultar un factor importante
para enfrentar dicha situacién. Todas las innovaciones vienen de la
mano de la aplicacién de nueva tecnologia que en determinado
momento puede resultar de un costo elevado. La empresa debe
analizar los pro y contra de un proyecto de adquisicién de nueva
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tecnologia y tomar la mejor decisién al respecto tomando en cuenta
sus posibilidades econémicas.

Por otra parte, no hay que olvidar que los insumos empleados
en la fabricacién de bienes/servicios deben ser acordes a las
especificaciones y evitar sacrificar la calidad del producto en
obtener ciertas ventajas econdtdmicas. Pues, basta un momento para
que el cliente no satisfecho se wvaya y no contar mas con su
preferencia que el largo esfuerzo por conseguir su aceptacién.

Por el contrario es recomendable tomar como bandera la
estrategia de la calidad que a largo plazo debe ir superando y
tenga consecuencias positivas para toda la organizacién.

Por ultimo, la Calidad Total debe tomarse como un proceso
integral donde se efectien las actividades de investigacién de
necesidades de los clientes, desarrollo del producto, disefio del
proceso, desarrollo de proveedores y toda actividad que realice la
empresa debe hacerse bien.

Para ello, el factor humano juega un papel muy importante y
corresponde al alto mando implantar y motivar a todo su personal a
que adquieran el compromiso de elevar el nivel de calidad, dando lo
mejor de si. Esto implica involucrar al personal a participar en la
solucién de problemas que enfrente en sus labores diarias, asi como
participar en programas de mejora por medio de circulos de calidad

a fin de que éstos analicen los resultados obtenidos y observen
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cémo impacta esto en el bienestar de la empresa, del clientes y
para ellos mismos.

También dentro de esta concepto de Calidad Total, existen
clientes dentro de la organizacién que son aquellos que reciben
resultados de otros para continuar el proceso productivo y que al
final de éste, el resultado serd entregado al cliente externo de la
empresa © consumidor.

En resumen, para lograr 1la satisfaccién del cliente, 1la
empresa deberd realizar grandes esfuerzos para ofrecer bienes o
servicios que tomen en cuenta las expectativas de sus clientes,
asi como realizar cambios significativos dentro de 1la misma
enfocados hacia 1la calidad, siendo esta la bandera para la

competitividad.
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ESTRATEGIA DE LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

La estrategia de la gestién en el empleo de los recursos
humanos se realiza cuando s8e utilizan los recursos intelectuales de
todo el personal llevandolos al servicio de toda la empresa y no
solo de los directivos.

La utilizacién de los recursos ayudan a que la empresa sea
competitiva; la competitividad tiene sus bases en el método de
gestién de recursos humanos.

En el programa de Calidad Total, la gestién de los recursos
humanos va ha ser distinta a como es en la administracién; en la
base de esta nueva gestién se encuentran tres convicciones a favor
de los recursos humanos:

1- E1 éxito de la empresa depende en gran medida de la gestién
~de los recursos humanos, es decir, que el humano es importante ya
que por su capacidad y motivacién hace que otros factores tengan
éxito.

- Los recursos humanos no tienen limite. Los hombres tienen
infinitas capacidades. Si el hombre esta dentro de un circulo de
calidad su capacidad serd mayor cuando:

— Se le trate al ser humano como inteligentes.
- No comprometiendo su dignidad.

- Se trate con respeto.
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— Se le permita involucrarse con los objetivos de la
empresa.

- Se les de un entrenamiento.
2- E1 jefe debe dejar de lado los aspectos negativos de sus
colaboradores y con su accién, tratar de disminuir los defectos y

ayudarles a mejorar de manera positiva.

3- E1 jefe debe concentrar sus esfuerzos a sacar las mejores

habilidades que poseen sus colaboradores.

En la Calidad Total los principales objetivos de la gestién de

los recursos humanos son los siguiente:

a) Obtener en todos los niveles una respuesta autdé4noma a

la situaciédn.

b) Ser capaz de utilizar toda la informacién, incluso de

las unidades organizativas mas pequefias.

c) Desarrollar una fuerte energia psicolégica para todos

los miembros de la organizacién.
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d) Superar la4ambigﬁedad intrinseca de las relaciones
humanas.

Con lo anterior los recursos humanos ayudaran a mejorar la
calidad de la empresa; sin embargo, el punto clave de la gestién es
la relacién jefe-colaborador.

Un jefe eficaz debe encuadrar su relacidén con el colaborador,
de tal forma que el colaborador desarrolle sus actividades con
esfuerzo para obtener los resultados deseados acordes con 1los
objetivos de la empresa.

Para activar el comportamiento del ser humano dentro de la
organizacién deben primeramente satisfacer sus necesidades en los
tres primeros niveles de la Jjerarquia de Maslow (fisiolégicas,
seguridad, sociales) uniendo la motivacién, y posteriormente, los
otros dos niveles del yo y de autorealizacién que son dificiles de
alcanzar aunque se pueden explotar con un proceso llamado
configuracién del personal en donde hay una serie de faces que
hacen al ser humano seguro de si mismo, participativo y ante todo
ser capaz de resolver problemas.

La gestién no sélo es un proceso de arriba hacia abajo, sino
de abajo hacia arriba. El profesor Ishikawa hace mencién de que

"la acci6bn es del jefe hacia el colaborador, asi como, del

colaborador al jefe ya que éste debe trabajar de tal modo

que su Jjefe acepte sus opiniones y recomendaciones"?,

'ISIKAHWA. ;QUE ES EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD?, NORMA,
COLOMBIA, 1993, 209 PP.
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Esta relacién puede darse dentro de los circulos de calidad
que no son otra cosa gue un grupo dé personas Qque participan
realizando una serie de actividades con esfuerzo y con calidad de
manera permanente,lejerciendo autodesarrollo y desarrollo mutuo
para identificar problemas y efectuar mejoras en un sitio de
trabajo utilizando técnicas de control de calidad.

El hacer participar a la gente dentro de los circulqs de
calidad debe realizarse un programa de calidad participativa, la
cual toma en cuenta el papel de la gente, sus aspiraciones,
habilidades, responsabilidades y estimular su participacién
creativa.

Los circulos no sirven para explotar a la gente, su razén se
encierra en ideas filoséficas basicas, que se inscriben dentro de

los conceptos basicos del Control Total de Calidad como:

a) Respetar a los seres Humanos y construir algo por lo que
valga la pena vivir, como un ambiente agradable y
dinamico.

Se seflala que en 1los Ultimos aflos se ha dado un cambio
importante en las empresas debido a la colaboracién de 1los
trabajadores, por ello se debe tratar a cada trabajador como el ser
humano integral que es. Si la empresa no trata la dignidad de sus

empleados, tarde o temprano perderid a sus mejores trabajadores.
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Las personas tienen una amplia gama de necesidades dentro de
las cuales estéan la participacién, el sentido de pertenencia, la
realizaciédn en el trabajo y el reconocimiento. El contribuir en la
satisfaccién de estas necesidades permitird mejorar el ambiente de
trabajo y darle sentido a la vida de cada trabajador.

Los circulos de calidad contribuyen a crear un ambiente
agradable gue se necesita para que la gente le encuentre

significado al trabajo ya que en ellos:

- La gente se trata como un ser humano comprometido con un
tfabajo que puede innovar.
- La gente puede usar sus conocimientos y su experiencia.
- La gente puede desplegar su destreza y habilidades.
- La gente no estid sola, ya que actua como equipo, lo cual
incrementa sentimientos de amistad y de solidaridad.
- La gente puede incrementar su nivel de educacién al poner en
practica el autoestudio y compartir sus experiencias.
- La gente tiene la posibilidad de obtener reconocimiento por
sus aportes, dentro de la empresa e incluso fuera de ella.
En cuanto al respeto, la gerencia y los gerentes de nivel
intermedio deben tener el valor necesario de delegar
responsabilidad tanta como sea posible , ya que es una manera de

establecer el respeto por el trabajador (En el sistema
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administrativo en donde participan todos los empleados de arriba
hacia abajo y de abajo hacia arriba y la humanidad es totalmente

respetada) .

b) Desarrollar al maximo las capacidades de las personas y

eventualmente aprovechar sus infinitas posibilidades.

Cuando la gente no puede expresar su iniciativa, su moral sg
deteriora y las consecuencias pueden relacionarse con la rotacién
del personal o con negligencia en el desarrollo del trabajo.

En el circulo de calidad con ayuda de técnicas y métodos, las
personas pueden mejorar su trabajo, auxiliados por un lider que
orienta las actividades, da aliento, coordina 1los esfuerzos
individuales y fomenta el trabajo en equipo.

En un ambiente mAs pequefio, en una Area con herramientas
adecuadas y una buena motivacién, las personas pueden desarrollarse
y ser capaces de avanzar en muchos aspectos.

El que exista una destreza del ser humano para la ejecucién
del trabajo dentro de los circulos de calidad va a traer ventajas

para ellos mismos y para la empresa, asi mismo traerd desventajas:

VENTAJAS
Autocontrol.
Orgullo por el trabajo.
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Autoconfianza/seguridad en si mismo.
Lealtad al trabaijo.

Sentido de la responsabilidad.
Motivacién y participacién.
Confeccién de buena calidad.
Autosuperacién.

Alto nivel por el trabajo.

Productoc "™unico".

DESVENTAJAS
Alto costo de mano de obra.
Baja intercambiabilidad de elementos.
Programacién de gran dificultad.
Vigilancia de problemas que llevan a control deficiente.

Salarios bajos.

Cabe seflalar que las ventajas y desventajas van hacia todos
los niveles desde el gerencial hasta el operativo, aunque la
gerencia debe asegurar que la idea de responsabilidad personal Yy
confiabilidad personal, llegue a cada miembro del equipo, asi como
que el supervisor, con su educacién y éapacitacién refuerce 1lo

anterior.
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ESTRATEGIA DE LA ASOCIACION CON LOS PROVEEDORES

Para elaborar un producto de calidad se requiere, entre otros
elementos, insumos de calidad. Para ello, la seleccién de quienes
proveerdn materiales y servicios a una empresa cobra especial
relevancia. Y no s6lo por los requerimientos de calidad de 1los
insumos que habrén de suministrar en un momento dado, sino también
porgque las empresas necesitan mantener un estdndar gque evite
incurrir en costos de desperdicio. Ademds, requieren regularidad en
los tiempos de entrega de los suministros y un precio adecuado.
Para lograr esto, es indispensable cambiar la relacién tradicional
comprador-vendedor por una nueva asociacién donde ambas partes
trabajen en funcién de la calidad.

Con esta estrategia la empresa amplia el papel del proveedor
al contribuir al desarrollo de nuevos productos y tecnologia. Es
decir, la empresa debe estimular y ayudar a sus proveedores para
que éstos contribuyan en la innovacién tecnolégica en materiales,
componentes y partes o trabajar en la reduccién de costos.

Este concepto empieza a desarrollarse en los afios 50’s y hasta
llegar a conocerse como "Producciédn Justo a Tiempo" (JIT), en el
cual se plantea que la produccién deberd llevarse en lotes pequeifios
donde <cada operario desarrolle su actividad y ademds vaya

verificando la calidad, a fin de que al terminar el proceso el
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producto sea de calidad. Es decir, se va eliminar la supervisién
a cargo de una persona especial para esa tarea, y en cambio seré
responsabilidad de cada persona que interviene dentro de la cadena
del proceso hasta el usuario final.

Por su parte, el proveedor externo tendra la obligacién de
suministrar los insumos necesarios a toda la cadena del proceso a
fin de que no exista inventarios.

Algunas de las ventajas al implantar esta estrategia es que

se reduce espacio de almacenamiento, se reducen costos, disminuyen

los desperdicios, todos se comprometen con la calidad, se da una

respuesta pronta a los problemas que tiene el cliente, se detecta
errores radpidamente, aumenta la efectividad y productividad y al no
tener muchos proveedores, -sino unos cuantos comprometidos con la
empresa-, se tiene un control m&s seguro en la calidad de los
insumos. Por otra parte, el proveedor tendrd la oportunidad de
tener contacto con la empresa a fin de que los suministros que
ofrezca a su comprador vayan de acuerdo con lo que el cliente
demanda y contard siempre con la preferencia de la empresa. Como se
observa ambas partes trabajan para un fin -satisfaccié6n al cliente-
y a la vez ambas partes se ver&n beneficiadas al tener demanda el

producto.
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A continuacién se describen las actividades donde interactuan

clientes y proveedores bajo de este nuevo concepto de asociacién:

* NUEVOS PRODUCTOS. E1l comprador debe interesar a su proveedor
a participar en el desarrollo de los nuevos productos a fin de que
éste Gltimo, aporte sugerencias, adecuaciones de proceso y
tecnologia, reduccién de tiempo de fabricacién de los productos que
deba suministrar.

* TECNOLOGfA. El cambio de tecnologia para facilitar la
industrializacién del producto puede darse tomando en cuenta el
punto de vista del proveedor.

* COSTES. Tanto proveedores como compradores deberén ponerse de
acuerdo para definir programas de reduccién de costos totales.

* FORMACION. Para que los proveedores cumplan con los requisitos
y tenerles confianza, el comprador deberd estar dispuesto a dar
entrenamiento, formacién y asistencia técnica para incrementar las
capacidades de sus proveedores.

* LOGISTICA. Los flujos de material deberid ser flexible en la
medida que pueda disminuir o aumentar la frecuencia de entregas a
fin de cumplir con la demanda del producto y reducir el stock para

ambas partes.
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* RED INFORMATIVA. Este requisito es importante a fin de conocer
los procedimientos y funciones de gestién para agilizar los flujos
de material.
* CONTROL DE PROCESO. La unién afecta aspectos técnicos de
control de proceso del proveedor a fin de que el comprador pueda
emplear dicha informacibébn a proyectos o inspeccién.
* PLANES A LARGO PLAZO. Ambos deberadn colaborar en planes a
largo plazo y establecer estrategias en comun y objetivos de
mejora.

Sin embargo, primeramente ser&4 necesario definir las

responsabilidades de ambas partes en los siguientes aspectos:

1. Dentro del control de calidad, cada uno es responsable en
sus propios sistemas.

2. Por parte del comprador, debe ratificar y actualizar la
informacién y especificaciones que seién entregada al
proveedor para que éste realice las entregas.

3. Por el lado del proveedor debe garantizar los niveles de
calidad para asegurar la satisfaccién del cliente.

4. Responsabilidades comunes:

- Control racional con respecto a la calidad, cantidad,
precio, plazo de entrega y formas de pago.

- Métodos e instrumentos que satisfagan a ambas partes para
valorar las especificaciones.
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ASOCIACION CON LOS PROVEEDORES

- Acuerdo sobre el sistema y procedimiento que se utilizari
en caso de contenciones la manera de llegar a acuerdos

amistosos.

Siguiendo <con la 1légica de Calidad Total, se deberan
considerar los siguientes puntos al seleccionar al proveedor que la

empresa considera como idéneo para llevar a cabo esta asociacién.

* Tenga buen producto

* Buen sistema de Control de Calidad

* Buena direccién

Ademés debe tomarse en consideracién los siguientes aspectos:

* Gozar de buena reputacién

* Comprender las politicas de la empresa cliente y sentido de
colaboracién.

* Capacidad de integrar innovaciones tecnolégicas

* Los materiales empleados por el proveedor debe responder a las
exigencias cualitativas del comprador.

* Tener un adecuado sistema de seguro de calidad y Control de

Calidad.
* Ser consiente del cumplimiento de las obligaciones contractuales

y respecto a los secretos de la empresa.
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ASOCIACION CON LOS PROVEEDORES

Antes de hacer participar a los proveedores es necesario que
la organizacién compradora preste atencién a los problemas tales
como: objetivos del desarrollo del proveedor, preparacién de la
estrategia, determinacién de los vendedores que van a participar,
criterios de evaluaciébn; todo esto para la conformacién de un
programa de desarrollo de proveedores.

El desarrollo del proveedor debe ser un proceso continuo y a
largo plazo con el fin de contar con proveedores capaces de
responder a esta nueva forma de produccién y sobre todo sean
confiables.

En consecuencia, la estrategia de asociacién con 1los
proveedores ;leva a una revalorizacién de estos protagonistas en lo
que hasta entonces ni siquiera eran tomados en cuenta. Se ve al
proveedor como un gran recurso para alcanzar altos niveles de
calidad y para colaborar en nuevos productos que cada vez son mas
innovadores. Por tanto, corresponde a la empresa realizar programas
de desarrollo de los proveedores con miras a crear una relacién
comercial efectiva, donde el proveedor-comprador unan sus esfuerzos

por tener cliente mi&s satisfechos.
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ESTRATEGIA DEL PROCESO

ESTRATEGIA DEL PROCESO

Para la Calidad Total es de gran importancia el proceso en la
gestibébn empresarial y la aplicacién de estrategias del proceso. La
estrategia del proceso, nos lleva a realizar actividades de
correccién y mejora desde el 1inicio del proceso, detectando 1los
defectos, poniendo acciones correctivas orientados hacia 1la
calidad.

Anteriormente, los administradores realizaban una inspeccién
al termino del proceso, corrigiendo los defectos finales para tener
un producto/servicio con calidad ocasionando perdidas de tiempo,
costos y esfuerzo, ahora se busca que el directivo, realice una
revisiéon de todo el proceso desde que inicia (imput) hasta el final
(output) transformando la calidad del producto. Este producto debe
ir acorde a las necesidades del consumidor, asi como a las normas
de seguridad establecidas por el gobierno mexicano (NOM).

Es importante seflalar que varios autores han definido al
proceso de diferentes maneras, el autor del libro de Calidad Total
Diaz de Santos, lo define como "Un conjunto de acciones o0 pasos que
se dan con el fin de que determinados insumos interactuen entre si,

para obtener de estas interacciones un determinado resultado™!.

‘DENISS, LOCK. CALIDAD TOTAL , LEGIS, COLOMBIA, 1991, P 230.
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ESTRATEGIA DEL PROCESO

Este resultado es un producto final en el cual existen una serie de
factores causales como la maquinaria, materiales, métodos, mano de
obra y miscelédneos que pueden afectar el proceso y dar asi un
desajuste en el producto/servicio final que afecte la satisfaccién
del consumidor.

Es importante aclarar que este concepto no se limita a un
proceso de produccién, sino se refiere a la compra, disefio, venta
y todas las actividades administrativas de las &reas y unidades
existentes en la organizacién, para dar origen a la calidad del
producto/servicio que satisfagan las necesidades del cliente.

Por tanto, dentro de una empresa no puede existir un sélo
proceso, sino que en cada unidad deben haber varios procesos al
resolver actividades, y en cada actividad deben intervenir
diferentes factores comunes o extraordinarios que hace que se
realice un proceso diferente. Sin embargo, para que exista en cada
actividad un proceso el cual satisfaga al cliente, debe existir un
regulador (control) que evite situaciones negativas (errores)
cuando las causas de alteracién tiendan a llevar fuera del entorno
a las variables esenciales, no respetando la calidad del producto.

La gestién del proceso, entonces no es otra cosa dque un
control'del proceso para que se de la calidad del otput como se

requiera a satisfaccién del cliente.
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ESTRATEGIA DEL PROCESO

Este control se pude dar de acuerdo al método de defensa de
alteracién que algunas empresas pueden llevar a cabo para que no se
de una alteracién, sin embargo tiene una desventaja que no permite
que haya una retroalimentacién de informacién, provocando que no se
de una evolucidn de la empresa.

Otro métedo que se puede llevar a cabo es el control basado en
el error en donde cualquier unidad organizativa tiene variables
esenciales sobre las cuales actuyan las causas de alteracidén. Estas
causas pueden llevar a una variable fuera del entorno causando el
error y el regulador actuar& sobre é1, para llevarlo dentro del
entorno previsto.

Una técnica que se utiliza para el control del proceso son los
Circulos de Calidad en donde se da un control por parte de todo el
personal de cada unidad de la organizacién, pues todos estén
involucrados con el control del proceso y de su mejora.

Los anteriores métodos y técnicas hacen posible que existan un
mejoramiento del proceso, disminuyendo los costos, de mejora de
calidad y productividad.

Si se mejora la calidad del proceso, propicia un aumento de
productividad, se reducen los productos defectuosos, disminucién de
costos por unidad, el producto es mds homogéneo con lo que aumenta
la calidad, mayor aceptacién en el mercado, mejora del servicio,
mejor empleo de mano de obra, maquinaria, tiempo y materiales,
ademds de que el trabajador esta satisfecho con su trabajo.
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ESTRATEGIA DEL PROCESO

Este mejoramiento del proceso se puede dar reduciendo la
variacién del proceso, conociendo como se comporta el proceso,
identificar los factores a los que se debe dicha wvariacién,
emprendiendo medidas para eliminar dichos factores y evaluar los
resultados en las medidas adoptadas.

Para realizar lo anterior se debe tener una metodologia
cientifica y técnicas estadisticas como las graficas de control
que permite ver si el proceso rebasa los limites de especificacién,
grado de dispersién e irregularidades del proceso.

Estas estadisticas dentro del mejoramiento del proceso
permiten identificar las caracteristicas del problema, causas del
problema y efectividad de las acciones emprendidas .

Estas ventajas mencionadas hacen posible la correccién de la
calidad del proceso, originando un producto/servicio de calidad y
sobre todo dar confianza a los directivos, para poder producir mas

y mejor continuamente, manteniendo la mejora del proceso.
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CONTROL DE CALIDAD EN LA GESTION

ESTRATEGIA DE CONTROL DE CALIDAD EN LA GESTION

Es importante comenzar esta estrategia de Control de Calidad
(C.C) con su definicién, debido a que existen varias definiciones
por parte de autores o instituciones que buscan que se entienda tal
concepto, por ello, a continuacién se mencionaran algunas de ellas.

Para las Normas Industriales de Japén (NIJ), sefialan al C.C
como "Un sistema de métodos de produccién que econbémicamente
generan bienes o servicios de calidad acorde a los requisitos de
los consumidores"®.

Para el Dr. Ishikawa, lo define como "Desarrollar, diseifiar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas
econémico, util y siempre satisfactorio para el consumidor,
promoviendo 1la participacién de todos 1los miembros de la
organizacién"®.

La definicién que se utiliza en México, es la del Organismo
Internacional de Normalizacién (ISO) ya que tanto aqui como en la
mayoria de los paises la conocen y la toman como de base, de tal
forma que el Control de Calidad se define como " Las Técnicas y
Actividades de caracter Operativo para satisfacer las revisiones

relativas de Calidad"’.

GALGANO, ALBERTO. CALIDAD TOTAL, DiAZ DE SANTOS, MADRID,
1993, p 308.

®Op. Cit. ISHIKAWA P 152.
’0p. Cit. BURGOS, FIDENCIO Y ENRIQUE GARCIA. P 15.
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CONTROL DE CALIDAD EN LA GESTION

Para llegar a estas definiciones se tomaron varios afios de
estudio y trabajo tratando de mejorar el Control de Calidad en las
diferentes empresas de los diferentes paises.

Si se pone en préactica el Control de Calidad en las empresas
se comenzard a satisfacer los requisitos de 1los clientes al
realizar un producto/servicio, sin embargo no se podra cumplir con
ello sin antes, dentro de la organizaciédn se emplee el control de
calidad como base; hacer el control integral de costos, precios y
utilidades; controlar la calidad (volumen de produccién, ventas y
existencias), asi como la fecha de entrega.

Es menester decir que el Control de Calidad se apoya en la
participacién de todos 1los empleados, de su capacitacién,
utilizaciédn de métodos estadisticos y de la promocién del Control,
todo lo anterior pude llevarse a cabo con técnicas que utilice la
empresa para guiar ese control. Una de esas técnicas es el Ciclo
de Control de Calidad, el cual promoveri la mejora en el trabajo y
estudiar la manera de no cometer errores; en una palabra Control de
Calidad.

Este ciclo comprende cuatro pasos fundamentales que van a
servir de guia para alcanzar la satisfaccién del cliente.

Paso 1.-PLANEAR: Se establecen los objetivos de la operacién
0 tarea y los criterios de control; determinacié4n de los métodos o
procedimientos requeridos para alcanzar estos objetivos; definicién

de caracteristicas que se deberdn emplear para control de la

operacién.
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CONTROL DE CALIDAD EN LA GESTION

Paso 2.—- HACER: Es el paso en el que se asegura que la
operacién se ejecuta de acuerdo con reglas y estandares dgue
incluyen

- Entrenamiento, métodos de trabajo para alcanzar las
metas. |

- Ejecucién del trabajo.

- Toma de datos durante el trabajo, de acuerdo con

los métodos especificados.

Paso 3.- VERIFICAR: Se comprueba la condicién y los resultados
de un trabajo, se evalian y confirman cada una de sus opefaciones:
- Comprobacién de si el trabajo se llevbé a cabo segin
lo especificado en los estandares establecidos.
- Comprobacién de los valores medidos en el
procesos, producto y resultado de 'pruebas con los
estandares y normas.
= Verificacién de los puntos de control contra los

aspectos evaluados.

Paso 4.~ ACTUAR: Se refiere a las medidas tomadas con base en
resultados obtenidos en el tercer paso:
~ Adaptacién de medidas remediables si una operacién

se desvia en los estandares establecidos.
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CONTROL DE CALIDAD EN LA GESTION

- An&dlisis, identificacién y eliminacién de las
causas de resultados anormales. Adopcién de medidas
para que no se repita el problema en el futuro por
las mismas causas.

- Adopcién de medidas para mejorar el proceso
completo de control,es decir de los cuatro pasos del

Ciclo.

Si se realiza el Control de Calidad adecuadamente entonces
puede darse una mejoria de la calidad, pero, deben tomarse en
cuenta los puntos o aspectos del Circulo de Control ya que si se da
una buena seleccién de los mismos, se puede dar un Control
efectivo.

Si bien es cierto dentro de una empresa pueden existir varios
factores que impidan el control y las mejoras que de el ciclo de
calidad puedan resultar:

a) Pasividad entre los altos ejecutivos y gerente
evadiendo responsabilidades.

b) Personas que pueden pensar que todo marcha bien y no
buscar el Control de la Calidad.

c) Personas que piensan que la empresa es la mejor y no
buscan m&s la mejora.

d) Personas que piensan que es la mejor manera de hacer
las cosas y la mas facil es aquella que conocen.
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CONTROL DE CALIDAD EN LA GESTION

e) Existencia del desanimo, los celos y la envidia.
f) Personas que viven en el pasado, sin ver su entorno
inmediato.

Para que se despejen estas visiones erradas del personal, debe
existir un activista de Control de la Calidad que tenga la firmeza
en sus convicciones, espiritu de cooperacidén y el deseo de lograr
adelantos importantes, asi como el confiar en su propia capacidad
para preservar las estrategias, en caso contrario aun cuando se
tengan las técnicas adecuadas para en Control de la Calidad y la
satisfaccién del cliente, no se podré&n dar buenos resultados por la
apatia e ignorancia del personal, no sé6élo a nivel operativg, sino
también a nivel ejecutivo.

Teniendo el Control de Calidad en la organizacién se podré
garantizar la calidad al cliente, ya que el esfuerzo que se realiza
para satisfacerlo, hacen posible que se le satisfaga con calidad.

A manera de resumen se puede decir que el Control de 1la
Calidad es un instrumento de gestién global que proporciona el
programa y la metodologia del proceso de gestidén de la empresa a

todos los niveles, empezando por el presidente.
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CONTROL DE CALIDAD EN LA GESTION

LOS CIRCULOS DE CALIDAD

El control de calidad tiene éxito en la medida en que cada uno
de los trabajadores de linea asume su responsabilidad con respecto
al proceso. El trabajador en contacto directo con los hechos,
conocen la situacién concreta y son los gque mejor pueden
identificar las soluciones de los problemas.

M4s para que puedan llevar a cabo su responsabilidad, es
necesario, proporcionarles educacién y entrenamiento para que se

motiven a un desempefio mas responsable en su area de trabajo.

Sin embargo, este desempefio serd mas eficaz si, como grupo,
estudian sus problemas y unidos buscan su propia superaciédn. Esta

es la idea de constituir los circulos de control de calidad.

El circulo de control de calidad se constituye por un grupo
pequenio, que desarrolla actividades de control de <calidad,

voluntariamente, dentro de una misma Area de trabajo.
Los integrantes de este pequefio grupo, como parte de 1las

actividades de control de calidad en toda la empresa, se

preocupan en forma continua por un desarrollo personal y en
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CONTROL DE CALIDAD EN LA GESTION

grupo asi como por llevar a cabo un control y mejoramiento de su
drea de trabajo utilizando las técnicas de control de calidad.

Tres son las ideas béasicas de los circulos de calidad.

1. Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

2. Promover el respeto que es debido a la persona humana y procurar
que tanto el lugar como el ambiente de trabajo resulten agradables,
al grado de que valga la pena desempeflar en ese medio ambiente la
actividad laboral.

3. Contribuir al ejercicio de las habilidades que las personas
poseen y al desarrollo de otras capacidades que estan latentes en
ellas.

Uno de los requisitos para iniciar actividades de circulos de
control de calidad es que la empresa implante el control total de
calidad, ya que dichas actividades son parte del programa de
control total de <calidad y no pueden llevarse a cabo
independientemente de él. Sin el compromiso por parte de la empresa
hacia el control total de calidad, 1los circulos no tendran
aliciente para continuar durante mucho tiempo esforzandose por la
calidad.

Para promover un circulo de control de calidad en una empresa,

hay que escoger la divisién que asuma la responsabilidad
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CONTROL DE CALIDAD EN LA GESTION

de impulsar las actividades de 1los circulos y a la persona que ha
de dirigirlas. La divisién que haya sido seleccionada en los
circulos, incluye el plan de toda la empresa para la educacién en
esta materia, las conferencias de los circulos, el sistema de
otorgamiento de premios y de aceptacién de sugerencias.

El éxito o fracaso de las actividades de 1los circulos
depende, entre otros factores, del compromiso de la alta gerencia,
del entusiasmo colectivo en toda la empresa por este tipo de
actividades y de la aptitud de la persona elegida para promover el
control de calidad. Es importante, pues, seleccionar
inteligentemente a la persona a la que se le va a encargar esta
funcién.

Los supervisores, como parte de su tarea, deben interesarse en
las actividades de 1los circulos y apoyarlas aun cuando estas
actividades sean por naturaleza voluntarias; las actividades de los
circulos son el reflejo del trabajo de 1los gerentes, si un
presidente muestra entusiasmo por el control de calidad puede estar
seguro del éxito de estos circulos. Por el contrario, la falta de
interés de un jefe de divisién puede resultar muy perjudicial para

las actividades de los circulos establecidos en dicha divisién.
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ESTRATEGIA DE LA MEJORA CONTINUA

Para lograr los mas altos niveles de calidad y competitividad
se necesita de un planeamiento bien definido y bien ejecutado de
mejora continua. Dicha mejora necesita formar parte de todas las
operaciones y de todas las actividades de las unidades de trabajo.
La mejora continua puede ser de diversos tipos: Dando una respuesta
rdpida y eficiente, proporcionando consistentemente un valor
superior a los clientes o usuarios, estas caracteristicas pueden
conferir ventajas adicionales en el mercado.

Para lograr estos objetivos, el proceso de mejora continua
necesita de ciclos continuos de planeacién, ejecucién, verificacién
y actuacién. Estos ciclos corresponden al llamado Circulo de
Control o Rueda de Deming y que a continuacién se dard un breve

resumen de los ya citados anteriormente.

PLANEAR. Es disefiar mejoras en el trabaijo.

HACER Introducir dichas mejoras al proceso.

VERIFICAR Es realizar el trabajo con las mejoras introducidas.

ACTUAR Es recibir retroalimentacién del departamento-cliente
acerca de las mejoras continuas y en base a esta
retroalimentacién, institucionalizar el mejoramiento a
fin de prevenir los defectos. A esta institucionalizacién
de mejoras se le conoce como proceso de estandarizacién.
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ESTRATEGIA DE MEJORA CONTINUA

De esta manera los resultados obtenidos hacen avanzar y
girar el circulo generando la mejora continua.

A continuacién, se describe la llamada RUTA DE LA CALIDAD
que es una metodologia que cualquier persona puede emplear a fin de
formalizar los procesos de mejora y se basa en los ciclos de
Circulo de Control de Deming.

RUTA DE LA CALIDAD

Para implantar el Control Total de Calidad en un empresa
se requiere que los empleados desarrollen sus acciones de mejora a
través de una secuencia de pasos basada en el ciclo de control, que
se denomina RUTA DE LA CALIDAD®. Esta es una metodologia basada en
hechos y datos enfocaddos hacia la mejora. Al mismo tiempo, la ruta
incluye la elaboracién de un informe del caso de mejora a fin de
que éste forma parte de la memoria técnica de la empresa y pueda
tomarse como marco de referencia para futuros casos.

Esta ruta serd el motor que mueva el proceso de mejora
continua en el sitio de trabajo.

Enseguida se describen la secuencia de las ocho actividades
que integran la Ruta de la Calidad; una o mas de estas actividades

corresponden con alguin sector del ciclo de control PHVA:

SCENTRO DE CALIDAD. LA RUTA DE LA CALIDAD,ITESM, MONTERREY,
1992.
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ESTRATEGIA DE MEJORA CONTINUA

1. DETERMINAR EL PROYECTO (PLANEAR)
Cuando se toma la decisién de solucionar uno de tantos problemas
que hay en la empresa, debe iniciarse realizando un proyecto donde
debe definirse la meta, identificar la mejora que se persigue en
términos del impacto que tiene en el cliente externo o interno.
Para su elaboracién debe responderse a lo siguiente:

Qué, por qué, cuéndo, donde, quién, cémo.

2. DESCRIBIR EL PROBLEMA (PLANEAR)
Una vez definido el problemas se busca precisar las caracteristicas
del pfoblema a fin de analizar las causas que lo originaron; esto
debe auxiliarse con informacién y datos que previamente se

recolectaron para el caso.

3. ANALIZAR LAS CAUSAS. (PLANEAR)

Descubrir las causas principales del problema implica establecer
hipbtesis sobre las causas mas probables y verificarlas. Es
decir, probar la relacién causa-efecto. Para esto debe ponderarse
las causas que pueden tener mayor impacto en el problema. Algunas
herramientas Utiles para estructurar el proceso de bisqueda e
identificar las causas son:

Diagrama de proceso

Andlisis de barreras

Analisis de cambio
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ESTRATEGIA DE MEJORA CONTINUA

4, ESTABLECER LAS CONTRAMEDIDAS. (PLANEAR)
Una vez identificadas las causas principales, se debe decidir de
qué manera se van a contrarrestar para lograr soluciones

correctivas permanentes.

5. EJECUTAR LAS CONTRAMEDIDAS. (HACER)
Definidas cuales son las medidas m#s apropiadas para solucionar el
problema, se ponen en practica. Es decir, se ejecutan las acciones

que se han planeado y se lleva un registro de los resultados.

6. VERIFICAR LOS RESULTADOS (VERIFICAR)
Para asegurarse de que las contramedidas funcionen como se
planearon, es necesario llevar un seguimiento permanente del

desarrollo de las acciones.

7. MANTENER LOS ESTANDARES (ACTUAR)
Para evitar que vuelvan a ocurrir los problemas, es necesario
estandarizar las acciones preventivas a fin de evitar que las
acciones correctivas no lleguen a lo propuesto haciendo que el
problema pueda repetirse o bien que al introducir nueva gente

vuelvan a realizarse nuevas normas.

60



ESTRATEGIA DE MEJORA CONTINUA

8. DEFINIR NUEVOS PROYECTOS (ACTUAR)
La ruta de la calidad no termina con 1lograr 1los obijetivos
propuestos al solucionar los problemas, sino que la mejora
continua implica la identificacién de problemas restantes y el
planteamiento de proyectos futuros. Para lo cual,es necesario
efectuar las siguientes acciones:
- revisar lo ejecutado en etapas anteriores, los resultados
obtenido a fin de enriquecer la planeacién y ejecucibédn de un
nuevo c¢iclo.

~ Preparar el reporte final del proceso.

En consecuencia, la Ruta de la Calidad es una herramienta util
que da una secuencia de actividades utilizadas para solucionar
problemas o llevar acabo programas de mejora en cualquier area de

trabajo dentro de la empresa.

El conocimiento y empleo de estas herramientas de control hace
que el trabajador participe activamente en:
la planeacién del proceso en el que este involucrado
en la observacién del comportamiento del proceso haciendo uso
de las herramientas estadisticas.

en la identificacién de las causas de variacié4n del mismo.
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ESTRATEGIA DE MEJORA CONTINUA

en la identificacié4n de las acciones a emprender para

disminuir dicha variacién.

en la verificacién del resultado de las acciones emprendidas

en el redisefio del proceso, tomando en cuenta las observaciones
anteriores.

Por tanto, esta estrategia de mejora continua pretende
involucrar a todo el personal en la tarea de elevar la calidad a
fin de responder Agilmente a los requerimientos del cliente en el
afdn de brindarle productos de mejor calidad, més baratos y con

mayor rapidez.
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ESTRATEGIA DE LA "FABRICACION" DE NUEVOS PRODUCTOS

En la actualidad para las empresas es de gran importancia la
satisfaccién del clientae, debido a que existe una gran
competitividad de productos en el mercado; el cliente tiene nuevas
necesidades, por lo que busca nuevos productos que satisfagan sus
necesidades, de tal manera que a las empresas no les queda de otra
gque innovar.

Las empresas deben entonces crear un sistema para producir
nuevos productos con mayor rapidez y que tenga inmediatamente altos
niveles de calidad y fiabilidad. |

Para desarrollar un nuevo producto el empresario debe tomar en

cuenta dos aspectos:

* Dado que la renovacién del producto es cada vez mas veloz, las
capacidades necesarias para percibir y anticipar las exigencias del
cliente deben ser cada vez mé&s pertinentes y répidas.

* La percepcién de las exigencias de los clientes, no es una
tarea/problema de un grupo restringido de personas, sino de todo el

sistema empresarial (integracién interfuncional).
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El Control total de la Calidad utiliza ciertas estrategias y
mecanismos eficaces para sacar al mercado productos cada vez mas
nuevos y de éxito, es por ello que la empresa debe diseilar o
desarrollar nuevos productos, producirlos y sacarlos al mercado
apoyados con una tecnologia ya que es el elemento clave para
desarrollar los nuevos productos, asi mismo, estos productos deben
tener un mejoramiento continuo para que lleguen a la Calidad
Total.

El disefio del producto va ha tener calidad cuando se optimicen
los recursos, los productos y procesos resistan a los factores que
causan variacién y pérdidas de calidad. Dentro del disefio existen
dos lineasv de produccién que ayudan a que el producto tenga

calidad:

a) FUERZA DE LINEA: Es una actividad de ingenieria que se
encuentra en la etapa del disefio, tanto del producto como del
proceso. Su propésito es optimizarlo a fin de establecer procesos
y elaborar productos que sean robustos (resistentes) a los factores

- que causen variacién y pérdida de calidad.

b) EN LINEA: Tiene que ver con la produccién y el servicio al

consumidor.
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El proceso de produccién va ha ser resistente si tiene calidad
y si es funcional al nuevo producto ya que del proceso depende que
se produzcan bien las piezas y se ensamblen adecuadamente, evitando
problemas de mal funcionamiento.

Cuando se evitan los problemas, los costos por reclamaciones
disminuyen y el cliente queda satisfecho, como también podrén
recomendar el producto, extendiéndose su prestigio hacia otros
nuevos mercados.

Para obtener lo anterior, la empresa necesita que el proceso
se atienda no unicamente a que la variaciédn no vaya m&s alli de los
limites de especificacién, sino que la variacién se reduzca en
torno a la meta central (producto que se requiere).

La calidad del producto no sbélo se deriva de la calidad del
proceso sino también de un mejoramiento continuo del producto y de
una innovacién que se da por saltos tecnolégicos. Lo anterior es
debido a que el mejoramiento y la innovacién se interrelacionan
para satisfacer las expectativas del cliente.

Como se menciond, la tecnologia juega un papel importante para
el desarrollo de los nuevos productos debido a:

a) La relacién tecnologia y control de nuevos productos.

b) Desarrollo de tecnologia guiada por el mercado.

c) Empleo de métodos creativos eficaces para el desarrollo

de tecnologia.

d) Extensa preparacién de disefiadores.
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Debe tomarse en cuenta la calidad de la tecnologia ya que a
pesar de que la empresa tenga un proceso de calidad y disefio de
nuevos productos, no seria suficiente si ésta no va acorde a los
requerimientos para satisfacer al consumidor. La empresa debe
asegurar la calidad de 1la tecnologia que requiera de sus
proveedores, la cual debe apegarse a las Normas Mexicanas (NOM-
CC-3) .

Si bien es cierto que el producto, resultado de una tecnologia
nueva es generalmente caro, también es cierto que cuando se obtiene
un dominio de la nueva tecnologia y se da una produccién masiva se
reducen los costos y se logra una ventaja competitiva, sin embargo
no se debe cesar esa mejora del producto, ni seguir innovando ya
que ocasionaria una caida del 1lugar competitivo en donde se
encuentre la empresa.

Para que lo anterior no suceda, la Direccién debe poner
énfasis a la elaboracién rdpida de nuevos productos que éatisfagan
al consumidor, los Gerentes deben cuidar el mejoramiento continuo;
asi como, Supervisores y Operativos deben poner cuidado en asegurar
la calidad del producto. Lo anterior, hace posible que toda la
empresa tenga una buena coordinacién para lograr la fabricacién de
nuevos productos, que den fiabilidad al cliente para comprarlo y
anunciarlo a otras personas que posteriormente serdn parte de un

nuevo mercado potencial.
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ESTRATEGIA DE LA PROMOCION INTERNA DE LA CALIDAD

Las actividades de promocién de la Calidad dirigidas al
personal de la empresa, corresponden a uﬁa estrategia méas dentrc
del enfoque de Calidad Total como requisito indispensable para da:
constante atencién a la calidad.

Esta promocién se da dentro de la empresa a fin de ir crean:o
una cultura de calidad como en el caso de empresas japonés con
Calidad Total. Este es un proceso que requiere un desarrollo a
largo plazo para ir creando en la mente del personal la idea de
hacer sus tareas con calidad.

Esta estrategia interna de calidad se da en base a las siguientes

exigencias:

* difundir los valores, la misién, el credo y las politicas
generales de la empresa, de manera que sean la referencia continua
para todo el personal.

* transferir los <contenidos de la nueva mentalidad
(caracteristicas de la Calidad Total) a todo el personal, de manera
que se realice esta nueva forma de hacer las cosas.

* mantener activa la atencién del personal respecto a la
importancia de la calidad en el propio trabajo y sobre la necesidad
de cuidar continuamente la mejora de la calidad sobre la base de
las politicas anuales que da la direcci6én de la empresa.
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Para cumplir con estas exigencias es necesario hacer una
promocién continua dentro de la organizacién, no sbd6lo durante
las fases de introduccién del programa para tal efecto, sino que
debe hacerse siempre.

Corresponde a los altos directivos el importante deber de
desarrollar continuamente programas de promocién de la calidad en
el interior de la empresa involucrando a todos los niveles. En los
niveles intermedios y de supervisores cobra mayor relevancia la
promocién de actividades mediante los llamados circulos de Calidad
para activar la mejora del nivel de los operarios y de los demas
departamentos.

Las actividades promocionales para la calidad pueden ser
desarrolladas en varias formas en una organizacién, sin embargo, se

pueden dividir en cinco grandes categorias:

1. la difusién del credo y de las grandes politicas.

2. las comunicaciones periédicas.

3. las iniciativas, que se tiene como objetivo la promocién
de la calidad.

4. el sistema de sugerencias individuales.

5. los momentos de encuentro/confrontacién/comprobacién.
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A continuacién se describen cada una de estas actividades:

DIFUSION DEL CREDO Y DE LAS POLITICAS.

Para introducir y mantener activo el Control Total de Calidad,
la direcciébn debe indicar al personal cudles son los valores que
deben servir de guia y referencia en las actividades de la empresa.
El credo y la politica de la calidad son documentos que emanan del
presidente de la organizacién y son distribuidos al personal para
su conocimiento.

LAS COMUNICACIONES PERIODICAS.

Cuando una empresa emprende el camino hacia la calidad total,
movilizando‘e involucrando a todo el persocnal en una serie de
actividades encaminadas al logro de la calidad, es importante
realizar una retroalimentacién sobre los resultados y las acciones
emprendidas con las personas para saber si es estd procediendo
correctamente a encontrar nuevos estimulos y motivaciones a este
respecto.
Los medios utilizados normalmente en este tipo de comunicaciones
son:

peribédicos internos

videos

publicaciones, internas o externas, sobre la calidad.
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LAS INICIATIVAS QUE SE TIENEN COMO OBJETIVO (LAS CAMPANAS PARA
LA CALIDAD).

Una empresa que empieza un programa de calidad Total, pone en
marcha una serie de actividades a medio y largo plazo como los
circulos de calidad, pero a medida que crece la empresa debe dar un
mayor énfasis a determinados argumentos especificos importantes.

Dichas campafias presuponen una participacién voluntaria del
personal y no influyen en el resto de las actividades. En este
caso, la promocién tiene un valor doble:

- sirve para que las organizaciones sean conscientes de 1la
impértancia del problema y participen voluntariamente en su
resoluciébn.

- La campafia y sus resultados obtenidos sean por si mismos un

instrumento de promocién de la calidad.
EL SISTEMA DE LAS SUGERENCIAS INDIVIDUALES.

El sistema de las sugerencias individuales representa
importante instrumento de la campafia promocional porque mantiene
viva la atencién hacia la calidad por parte del personal. Este es
un eficaz medio para recoger propuestas potenciales de mejora en
una empresa. Estimula a los colaboradores a pensar constantemente

en nuevas ideas pequefias, para mejorar cada aspecto de su trabajo.
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LOS MOMENTOS DE ENCUENTRO/CONFRONTACION/COMPROBACION,

Este aspecto es Util cuando en la empresa se realizan
convenciones y otro tipo de reuniones, tanto al interior como al
exterior de la organizacién, donde se premian a los grupos méas
activos o han ganado concursos, entre las actividades desarrolladas
en estas reuniones son:

Convenciones . Competiciones
Exposiciones y muestras. . visitas al extranijero
Reuniones/encuentros.

Todas estas actividades deberé&n ser planeadas, implementadas
y controladas por el departamento de calidad que entre sus
funciones deberd contemplar las siguientes:

planificar la promocién del control de calidad.

planificar un programa estructurado de instruccién a empleados.
poner en practica el concepto de control de calidad y la
direcciébn por politicas.

apoyar la accién de diagnéstico por la alta direccién.

apoyar todas las actividades organizativas de calidad total.

Por consiguiente, para que cada persona de la empresa este
continuamente ocupada en la calidad, se requiere de una promocién
interna <constante de la misma <con el propésito que 1los
bienes/servicios se realicen con calidad y sean competitivos.

Corresponde entonces a los directivos empresariales esta
importante tarea "promover la calidad".

71



PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

Los criterios que integran este modelo estan basados en otros
modelos de Europa, Asia y América, pero adaptados al entorno
mexicano y que constituyen lo que en el pais se conoce como Calidad
Total.

El 24 de noviembre de 1989, se firma el decreto que crea el
Premio Nacional de Calidad en el que se incorpora el concepto de
Calidad Total, Politicas Federales de Modernizacién Industrial,
Desarrollo Tecnoldbgico e Internacionalizacién de 1la Economia
Mexicana.

Sus objetivos principales son:

1) Fomentar y estimular el establecimiento de procesos
de Calidad Total en unidades productivas de bienes

y servicios del pais.

2) Promover una mayor productividad en las diversas
actividades econémicas al incrementar la eficiencia de
los procesos productivos y la calidad de los productos

desde un enfoque de fomento y no regulacién.
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3) Fomentar las exportaciones de los bienes y servicios
nacionales con base en una mejor calidad, y asi
tener un mayor nivel de prestigio en los mercados

internacionales.

El proceso de evaluacién es,de forma rigurosa y consta de tres
etapas:
Primera etapa:

Las organizaciones entregan datos de que es lo que hacen
en mejora continua, es decir, participan aquellas organizaciones
que cuentan con procesos integrales y sostenidos hacia la Calidéd
total; que presenten una descripcién detallada sobre sus sistemas,
procesos y métodos para lograr la Calidad Total; que la empresa no

halla sido sancionada por la SECOFI el afio anterior.

Segunda etapa:
Las organizaciones explican detalladamente como funcionan
sus procesos de mejora elaborando un reporte extenso.
Un grupo de evaluadores, en esta etapa, debidamente
seleccionados por el fideicomiso del premio reciben capacitacién
para el andlisis de los procesos de Control total en cada una de

las organizaciones aspirantes.
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Tercera etapa:
Se selecciona a los finalistas por un comite integrado

por:

- Secretario de SECOFI.

- Subsecretario de la Industria.

- Director General de Normas.

- Direccién General de Desarrollo Tecnolégico.

- Direccién General de Fomento Industrial.

- Procuraduria Federal del Consumidor.

- CONCAMIN.

— CONCANACO.

— CANACINTRA.

- FUNDAMECA.

Los criterios del sistema de evaluacién del Premio Nacional de
Calidad que a continuacién se seflalan, puede decirse que forman

parte de la definicién de Calidad Total.

TEMAS ESPECIFICOS PUNTOS MAXIMOS

1.0 CALIDAD CENTRADA EN DAR VALOR SUPERIOR

A LOS CLIENTES 200
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TEMAS ESPECIFICOS PUNTOS MAXIMOS

1.1 CONOCIMIENTO PROFUNDO DE LOS CLIENTES 80
1.2 SISTEMA PARA MEJORAR EL SERVICIO A LOS

CLIENTES O USUARIOS 60
1.3 SISTEMA PARA DETERMINAR LOS REQUISITOS

FUTUROS DE LOS CLIENTES 60
2.0 LIDERAZGO 150
2.1 LIDERAZGO MEDIANTE EL EJEMPLO Y LA

PRACTICA 80

2.2 VALORES DE CALIDAD 70

3.0 DESARROLLO DEL PERSONAL CON ENFOQUE
DE CALIDAD 150

3.1 PARTICIPACION INTELIGENTE, INFORMADA

Y EFICAZ DEL PERSONAL 50
3.2 EDUCACION Y DESARROLLO 40
3.3 DESEMPENO Y RECONOCIMIENTO 30
3.4 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 30
4.0 INFORMACION Y ANALISIS 60
4.1 FUENTES Y DATOS 40
4.2 ANALISIS DE LA INFORMACION 20
5.0 PLANEACION 70
5.1 PLANEACION ESTRATEGICA 30
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TEMAS ESPECIFICOS

5.2 PLANEACION OPERATIVA

6.0 ADMINISTRACION Y MEJORA DE PROCESOS

6.1 DISENO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

6.2 PROCESOS CLAVE

6.3 PROCESOS EN LA AREA DE APOYO

6.4 PROVEEDORES

6.5 EVALUACION DE CALIDAD

7.0 IMPACTO EN LA SOCIEDAD

7.1 PRESERVACION DE ECOSISTEMAS

7.2 DIFUSION Y PROMOCION DE LA CULTURA
DE LA CALIDAD EN LA COMUNIDAD

8.0 RESULTADOS DE CALIDAD

8.1 MEJORA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

8.2 MEJORA DE LAS OPERACIONES Y DE LA
PRODUCTIVIDAD

8.3 MEJORA DE LAS AREAS DE APOYO Y DE
PROVEEDORES

8.4 MEJORA DE LOS RESULTADOS FINANCIEROS
POR LA CALIDAD

8.5 MEJORA DE LOS RESULTADOS DE SATIS-
FACCION DE LOS CLIENTES

TOTAL
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La evaluacién se realiza en base aun enfoque, implementacién

y resultados.

1

.— ENFOQUE: Se refiere a los principios, conceptos, sistemas

y metodologia que se proponen, fundamentados en la mejora continua

hacia la Calidad Total.

2

Dicho enfoque ¢ estrategia deberd orientarse hacia:
Prevencién mas que la correccién.
La mejora de los procesos mas que hacia la correccidn de
bienes y servicios.
La toma de decisiones basada en cifras y datos, mads que en
opiniones.
Estimular la autoevaluacién mds que la inscripcién o
supervisién.
Contar con un proceso que sea sistematico, integral y que

propicie la mejor continua.

.-IMPLANTACION: Se refiere a la aplicacién del enfoque asi

como su alcance y extensién dentro de la organizaciébn.

Lo que se evalua es:

- Cbmo se lleva a la préctica la mejora continua en todas las

dreas, funciones y actividades de las organizaciones.

Cémo se manifiestan todas las interacciones "Clientes-

Proveedor" tanto al interior como al entorno de la

organizaciédn.
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3.

-RESULTADOS: Se refiere a los logros obtenidos del enfoque

e implantacién de la mejora continua y se valora de la siguiente

manera:

Nivel de calidad alcanzadas comparado con la de los
competidores nacionales e internacionales.

Tendencia de mejoramiento continuo y rapidez de dicha
mejora. |

Impacto de los logros obtenidos en la posiciédn competitiva,
participacién de los mercados, retencién de clientes y
rentabilidad de la organizacién.

Mejora del bienestar de los consumidores.

Mejora de la calidad de vida de los trabajadores.

Mejora de la comunidad y desarrollo de proveedores.

Estos resultados deben ser demostrables, medibles,

documentados y verificables.

Este premio es un mecanismo que reconoce los procesos de

mejora existentes en todas las organizaciones publicas y privadas,

pequefias, medianas y grandes, industriales, comerciales y de

servicios enfocados hacia la Calidad Total.
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AUTOMdVILiSTICA ANDRADE S.A DE C.V.

ANTECEDENTES

Automovilistica Andrade, ubicada en la Viga y Ermita No. 1880,
fue fundada en marzo de 1964, por los sefiores: Ferndndez Andrade
Antonio, Mireles Poo Angel y Garcia Cosio Juan de Dios. Iniciaron
sus operacicnes en el Distrito Federal con el giro actual pero en
un pequefio local ubicado en Cuauhtémoc y Morena, con solo dos
empleados y 200 unidades anuales por venta.

En el lapso de 12 a 15 afios, se cambiaron de domicilio y
fueron construyendo las instalaciones que hoy en dia ocupan los
empleados, lo cual se observa un crecimiento relevante por lo‘que
ahora se cuenta con 200 empleados y con grandes ventas colocandose
en uno de 1los tres mds grandes Distribuidores de la Red de
Concesionarios Ford del pais. Con una cuota anual de 3000 autos
nuevos, siendo en la década de los 70's de los mé&s pequefios.

La actividad principal de Automovilistica Andrade es la
compra-venta de : automéviles, camiones, refacciones y servicio de
mantenimiento y reparacién de vehiculos de la marca Ford.

En 1990, el Consejo Administrativo de Automovilistica Andrade
decidié adoptar una nueva filosofia de trabajo, fundamentada en un
cambio de actitud y de mejora continua en la calidad en los
productos y servicios para satisfacer y anticipar permanentemente

las necesidades y expectativas de los clientes.
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La estructura organizacional, esta 1integrada por tres
'departamentos clave para lograr la satisfaccién total de 1la
clientela , estos son: Servicios, Refacciones y Ventas de vehiculos
que a su vez Se apoyan por la: Administracié4n, Recursos Humanos y
Calidad.

Actualmente Andrade es considerada dentro del mercado
automotriz, como pioneros en sistemas de informdtica y en 1la
implantacién de la Teoria de Calidad Total para la Administracién
del Negocio.

En 1991, la alta Gerencia de la Concesionaria Automovilistica
Andrade decide implantar la Calidad Total en esta. Para tal efecto,
recurren a un grupo consultor que capacita al grupo directivo en un
tiempo aproximado de medio afo, dandoles asi las herramientas
necesarias para llevar la calidad (Planeacién de la Calidad vy
Calidad Estadistica). Al termino de este tiempo, el grupo consultor
y la alta gerencia deciden experimentar la Calidad Total en una
drea piloto escogiendo al 4rea de servicios de refacciones, por ser
la que se dirige m&s hacia la satisfaccién del cliente.

En la cual se dio capacitacién, andlisis de procesos, difusién
de la nueva forma de Calidad Total y los beneficios que se
obtendria de ella para la empresa y para si mismo; esta prueba
piloto duré 3 meses y al cabo de ella se obtuvieron los primeros

resultados como: difusién de una nueva forma administrativa,
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mejoras del proceso e inclusién del Sindicato en esta filosofia de
Calidad.

A partir de ese momento, y con resultados satisfactorios de
esta prueba piloto, se decide implantar la Calidad Total en todas
las &reas de la empresa. Es asi como, se da una nueva
restructuracién de todos los recursos de la organizacién en los que
se incluye mecanismos de informética, instalaciones de vehiculos,
salas de espera, se disefla la misién y la visié4n de la empresa,
principios guia, y se difunde el concepto de Calidad Total al
personal por lo que se crea el 4rea de recursos humanos para dar
mayor énfasis a la capacitacién y contrataciédn ya que esta 4rea no
cumplia los objetivos para esta nueva etapa.

Un punto importante es la creacién de un Sistema de Calidad
Total, implantada por la Gerencia de Calidad, para tener un control
total en todas las Areas de la empresa.

Los esfuerzos de la empresa fuerén continuos para lograr su

objetivo: "Satisfaccién al Cliente externo e interno".

Con base en estos logros, Andrade decide participar en 1992 en

el Premio de Calidad organizado por la revista TIME y el Instituto
Tecnolégico de Monterrey a la mejor Concesionaria de todas las
marcas de Ford y a la mejor de todas las Concesionarias en red,

siendo triunfadora Automovilistica Andrade por estos dos premios.
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Estos premios obtenidos hacen que la empresa se motive y
busque alcanzar nuevas metas respecto a la Calidad. Es asi como
en 1993 se inscribe al PREMIO NACIONAL DE CALIDAD, buscando el
reconocimiento a nivel Nacional e Internacional.

Sin embarge, no logra obtener el premio, pero le permite
conocer las debilidades y fortalezas de la organizacién para ir
mejorando las A&reas de operacién. A partir de eso, la empresa
realiza los reajustes necesarios para alcanzar su meta.

En 1994, vuelve a intentar ganar el premio, volviéndose a
inscribir. Las dos primeras etapas de dicho premio logra superarlas
y se convierte en semi-finalista para entrar a la tercera y Gltima
etapa, junto con otras tres organizaciones, y en noviembre del
mismo afio, es designado como ganador del "PREMIO NACIONAL DE

CALIDAD 1994".
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ESTRATEGIAS DE ANDRADE PARA LA CALIDAD TOTAL

Las estrategias que Automovilistica Andrade emplea para el
logro de 1la Calidad Total, estan basadas en 1los criterios del
Premio Nacional de Calidad en nuestro pais y gue a continuacién se

detallaréan.

CALIDAD CENTRADA EN DAR VALOR SUPERIOR A LOS CLIENTES

En una empresa verdaderamente orientada a la calidad, cada
persona y cada 4rea, por pequefla que sea, tiene un fuerte
compromiso: la satisfaccién al cliente.

Automovilistica Andrade esta conciente de la importancia de
sus clientes ya que son el factor decisivo para seguir creciendo y
desarrollandose dentro de su mercado, par lo cual a establecido
como misién "la Calidad Total en ventas y servicios para lograr la
satisfaccién de la clientela".

Con esta misién, la satisfaccién del cliente se convierte en
el valor fundamental, que oriente toda la actividad empresarial.
Asi mismo, busca la excelencia en todas las relaciones, no sb6lo con
el cliente, sino también con empleados y proveedores a través de un

crecimiento sostenido, planeado y permanente.
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Una idea fundamental de la calidad es que el cliente interno
ponga todo su esfuerzo y sus recursos de trds del cliente externo,
para que éstos cuiden gque todo salga bien al momento de
proporcionar el servicio.

Esta empresa a definido a sus clientes internos y externos de
la siguiente manera:

INTERNOS: Todos los empleados (la gente es la piedra angular
de Andrade) que trabajan para la organizacién.

EXTERNOS: Son los compradores o usuarios de vehiculos,
refacciones, de servicio de reparaciédn, mantenimiento y de 1los
procesbs administrativos como: Cobranzas y facturacién.

E1l requisito importante o el punto de partida para
Automovilistica Andrade, para lograr la satisfaccién Total del
cliente es Conocer e identificar sus necesidades, requisitos y

expectativas en cuanto a los servicios y productos que ofrecen.

Para lo anterior, Andrade cuenta con sistemas, programas y
métodos que proporcionan la informacién necesaria del cliente a fin
de mejorar y construir la calidad en los procesos y por ende lograr

la satisfaccién del cliente.
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Estos métodos son:

* "Su Mejor Respuesta" y "Califique y Gane".
Estos se basan en cuestionarios que los clientes llenan a pufio
y letra en el departamento de Servicios y contemplan aspectos como:

garantias, calidad y rapidez de las reparaciones, entre otros.

* Encuesta Valor Superior (VSC).

Esta diseflada para proporcionar valor superior a los clientes
a sus necesidades vy expectativas presentes y futuras.

Estas encuestas son realizadas en forma personalizada en los
procesos clave de ventas, servicio, refacciones y administracién y
se enfoca a : Calidad del producto, calidad en atencién y servicio,
a la relacién precio-servicio obtenido, como los califican con
respecto a la competencia y los requerimientos de tiempo, entre

otros.

* Sistemas internos y externos.

Estos evalian el cumplimiento de los estandares de
satisfaccién del cliente y asi asegurar los niveles minimos de
desempefio de los procesos. Estos estandares contemplan: atencidn
ridpida y cortes, tiempo para levantar 6é4rdenes de reparaciébén, tiempo
de entrega de unidades, refacciones negadas, tiempo de estancia en
el taller y otras mas.
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* Grupo objetivo o foco.
Estos grupo son mesas redondas con clientes, para conocer de
viva voz sus necesidades para la satisfaccién continua del mismo,

y se encuentran en las 4areas de ventas, servicios y refacciones.

* Programas prosecucién a clientes.

Estos programas son para Areas de ventas y servicios con la
finalidad de conocer la satisfaccién de los clientes posterior a
haber recibido los productos y servicios que comercializa la
empresa, para realizar los ajustes necesario evitando o previniendo

una mayor insatisfaccién o pérdida del cliente.

Asi mismo, la empresa a establecido un sistema de andlisis y
solucién de 4reas de oportunidad, para dar una respuesta al
cumplimiento de las especificaciones o requisitos y expectativas
de los clientes, asi como su mejora continua. Dicho sistema consta
de cuatro etapas: planear, hacer, verificar y estandarizar. El
sistema inicia teniendo una lista de necesidades y requisitos de
los clientes que fueron obtenidos por los métodos anteriores, dicha
informacién se canaliza al equipo que va a dar respuesta o solucién
a dichas necesidades pudiendo ser el departamento de ventas,

refacciones, administracién o servicio.
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Una vez canalizado el problema al equipo correspondiente, se
procede a analizar , a través de las técnicas de calidad, las
posibles soluciones a dichos problema. Posteriormente, se elabora
.y se pone en marcha un plan de accién para corregir dicha falla. Es
importante dar un seguimiento a dicho plan y sobre todo dar una
evaluacién con la cual los resultados si son satisfactorios se
procederd a una estandarizacién de las mejoras, en caso contrario,
se volverd a realizar un ajuste a dicho plan desde la etapa del
andlisis.

Mediante este proceso, la empresa a tratado ir satisfaciendo
las necesidades de sus clientes.

Los resultados de estos instrumentos y sistemas han dado a la
empresa la oportunidad de conocer las necesidades de sus clientes

y tomar las decisiones optimas para su satisfaccién.
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LIDERAZGO.

En este estrategia, la participacién de la Alta Direccién para
el logro de la calidad total de la empresa ha sido fundamental.
Asi en 1991, el Grupo Directivo establece la misién, los valores y
principios guia, como primer paso para involucrar a la organizacién
en esta nueva filosofia de calidad.

Los valores de Calidad en la cultura de esta concesionarias
son:

La satisfacciédn permanente del cliente,

La capacitacién continua,

Nuestra gente,

La prevencién,

El trabajo en equipo,

La proteccién del medio ambiente,

El orden y la limpieza,

La difusi6én a la comunidad de la cultura de calidad.

Algunas de las actividades que desarrolla el Grupo Gerencial

para el logro de los objetivos de calidad son:

* Elaboracién de plan estratégico con una visién de 5 afios y un

plan operativo que es actualizado anualmente.
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* Reuniones de trabajo. Estas se llevan a cabo dos veces por
semana con el Comité de Calidad. Este comité estd integrado por
la Alta Gerencia, el Sindicato, liderado por el Gerente General.
Su propésito es evaluar en forma sistemitica todos los sistemas,
programas y mecanismos que estructuran el proceso de mejora
éontinua.

* Participacién del Gerente General en el Comité de Calidad de
la Asociacién Mexicana de Distribuidores Ford, A.C.

* Participacién de la Alta Gerencia en cursos de capacitacién.

* Participacién en auditorias y evaluaciones de calidad.

* Participacién de la Direccién de Servicio en el Comité de

Ecologia, para la proteccién y mejoramiento ambiental interno y

externo de la Concesionaria.

* Participacién en la promocién y asesoria del sistema de

sugerencias de mejora o todo el personal de la empresa, asi como

en el andlisis y aprobacién de los reconocimientos.

Como se ©puede ©observar, la Alta Gerencia participa
directamente en todo el proceso de calidad, haciendo que con su
ejemplo, el personal se involucre en esta nuevo enfoque de Calidad

Total.
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RECURSOS HUMANOS

El elemento humano juega una parte fundamental en el proceso
de Calidad Total ya que son los que pueden llevar a buen fin cada
una de las actividades encomendadas. En esta estrategia, la Alta
Direccién de Andrade, promueve el desarrollo de su personal y una
participacién integral, cuyo objetivo es incrementar al maximo el
aprovechamiento de todos los recursos humanos bajo un ambiente
propicio, a través de una filosofia de trabajo en equipo, por lo
que en la actualidad se tienen implantados sistemas y mecanismos
que promueven la participacién en el proceso de calidad en todo el

personal de manera inteligente, informada y eficaz como:

* Sistemas y programas de capacitacién y entrenamiento
externos e internos. Los principales temas que se. tratan son de
calidad, administrativos, técnicos, comerciales y de relaciones
humanas. Para este fin, la empresa cuenta con su propia Escuela o
Centro de Capacitacién, el cual los trabajadores reciben
capacitacién tres veces al afio.

* Equipos operativos Andrade (EOA). Existen en la empresa dos
equipos operativos y uno de mejora, en el primero participa el 60%
del personal de servicios y refacciones, de forma voluntaria, en el
segundo lo integra el 40% de 1los trabajadores de estos
departamentos. Ambos equipos analizan las 4reas de oportunidad
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enfocadas a la mejora de sus procesos y a las satisfaccidén de la
clientela

* Evaluacién de calidad departamental, esta es otra nueva
forma de involucrar al personal y consiste en realizar una encuesta
en cada departamento de la empresa sobre aspectos como calidad,
productividad, compromiso, delegacién, capacitacién y desarrollo ,
entre otros. Esto a fin de desarrollar mecanismos para determinar
la satisfaccién del personal con su trabajo.

* Sistema de sugerencias de mejoramiento tanto individual como
grupal. Estas sugerencias pueden ser sobre métodos de trabajo,
equipo y herramienta, seguridad e higiene, abatimiento de
desperdicios y medio ambiente, a fin de hacer mé&s agradable el
ambiente de trabaijo.

* Sistemas de medicién y andlisis. En estos el personal
participa evaluando el comportamiento diario de los procesos
por lo que con ello se delega autoridad para certificar la calidad
de su trabajo y pueda tomar en determinado caso, las decisiones y
prevencién sobre fallas en sus procesos.

* Programas de orden y limpieza. Este mecanismo permite tener
un mayor vinculo del personal con la alta gerencia para

desarrollar un mejor ambiente de trabajo de calidad y seguridad.
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Para dar mayor soporte al proceso de mejora continua vy
promover el involucramiento del personal, existe un sistema de
reconocimientos que son econbémicos, simbélicos y rutinarios. El
reconocimiento econémico es poco usual, siendo el més utilizado el
simbélico que va desde dar al personal una camiseta, reloj, fistél,
una chamarra, hasta un diploma . El rutinario lo otorga el cliente,
al manifestarse su agradecimiento por obtener del trabajador un
servicio répido y eficiente o por haberle resuelto su problema a

tiempo.

Estos sistemas y mecanismos que emplea la concesionaria, han
sido disefiados para propiciar un buen ambiente de trabajo,
aprovechando todos sus recursos humanos para el logro de 1los

objetivos de calidad.

92



ESTRATEGIAS DE ANDRADE

INFORMACION

La administracién de los procesos de calidad, con una
orientacién hacia la calidad total, debe sustentarse en 1la
informacién. Para ello, Automovilistica Andrade a disefiado un
Sistema Electrédnico de Base de Datos ANDRADE (SEBA), el cudl esta
orientado a las ocho categorias de El Premio Nacional de Calidad y
tiene como propésito fundamental, controlar los datos y mantener la
informacién, los resultados y tendencias del proceso de calidad
total actua;izado, para garantizar una respuesta eficiente vy
oportuna a los requerimientos de: los proceso, clientes internos y

clientes externos.

La informacién que manejan de forma sistemdtica es la
preferentemente de los clientes de la empresa y de los procesos.

Ademés, para el andlisis de la informacién y la consecuente
toma de decisiones, existen diversos indicadores en la organizacién

Y que estén inscritos en el Sistema Operativo para la Calidad
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PLANEACION.

Los procesos de calidad, antes de ser implantados, deben ser
planeados y aun cuando se ejecuten los planes deben existir ajustes
y correcciones al respecto. La planeacién es, pues, importante para
Automovilistica Andrade que lleva a efecto un Plan Estratégico y un
Plan Operativo orientados hacia las 8 categorias del Premio
Nacional de Calidad.

Dentro del plan estratégico se toma un mayor énfasis en las

cuatro 4reas principales del negocio que son:

Orientacién al cliente
Filosofia del negocio
Recursos humanos

Retorno sobre las inversiones

Este plan tiene una visién de 2 a 5 afios y contempla el
desarrollo de: sistemas, programas y metas de calidad, asi como
estrategias de éxito que son:

-~ Estrategias de calidad: calidad del producto

cantidad del producto
Oportunidad

Servicio de postventa
Precios competitivos
Mejora de procesos
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- Estrategias tecnolébgicas

- Estrategias comerciales

En relacién con el Plan Operativo, esta dirigido a todo el
personal asi coma a equipos operativos, donde ellos mismos y en
coordinacién con su Gerente de Area, realizan sus planes de accibn
departamentales, segun sus objetivos y de A4reas de oportunidad
especificas.

Existen otros planes estratégicos que son de gran importancia
para la empresa para la mejora de la calidad, son los que se
dirigen a requerimientos de clientes, presiones de la competencia,
riesgos financieros, de mercado y sociales, capacidad de
proveedores y servicio.

Las metas a corto plazo que Andrade se ha fijado a través de

esta planeacién estratégica son:

- Tiempo de respuesta a quejas del cliente 48 hrs.
- Entrega a tiempo 100%.

- No accidentes de trabajo en 1 mes.

Las metas a largo plazo son en base a las metas de corto plazo

y se refieren a
- Para 1996 tiempo de respuesta a quejas en 12 hrs.

- Para 1997 cero accidentes de trabajo en 1 afio.
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Los anteriores planes estratégicos se piensa que son muy
ambiciosos pero tienen la confianza de lograrlos, ya que se han
vistos buenos resultados desde que la calidad fue implantada en la

empresa desde 1991.
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ADMINISTRACION Y MEJORA DE PROCESOS

La mejora continua de los productos y/o servicios es una
condicién indispensable en las empresas que han adoptado el enfoque
de Calidad Total. A este respecto, la empresa para disefar,
desarrollar e introducir mejoras a sus productos, y servicios,
toma como referencia la informacién obtenida de los sistemas deAvoz
de los clientes y de los procesos que anteriormente se citaron . El
andlisis de dicha informacién le permite realizar cambios a los
procedimientos (diagramas de flujo), caracteristicas a controlar y
métodos de medicién de los procesos que se van a modificar.

Para evaluar la efectividad de los procesos y servicios se
cuenta con:

* Sistema de Administracién de la Calidad de los procesos

* Manual de calidad

* Programa de evaluacién de resultados de todos los sistemas del
proceso de calidad.

* Sistema operativo para la calidad (Q0S), apoyado en herramientas
estadisticas.

* Procedimiento para evaluar el sistema de calidad.

Para que la innovacién continué, la empresa implanté en 1992
un programa ISC Andrade, para mejorar en forma permanente tres

factores claves para la satisfaccién de la clientela y son:
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1. Excelentes productos
2. Atencién personalizada
3. El1 mejor servicio.

La metodologia para lograr estos tres factores se basa en el
trabajo en equipo de la alta direccidédn unida a la participacién
programada de cada &rea de la organizacién y que a su vez define
mediante tormenta de ideas, andlisis y consenso de todo el grupo
directivo, las acciones y actividades que seran implantadas para
tal éfecto.

En cuanto a 1lo administrativo, 1la alta direccién da

importancia al desarrollo tecnolégico para dar una respuésta
efectiva y oportuna en la atencién/servicio al cliente, para 1lo
cual la empresa a establecido:
. Un sistema computarizado en recepcibén, control, programacién para
mantenimiento y reparacién de unidades en el taller de servicios.
. Un sistema computarizado en refacciones para tener informacién
inmediata sobre inventarios y precios, teniendo adem&s, un enlace
con Ford Mo. Co. para conocer la existencia de refacciones.

Un sistema computarizado en ventas, para tener a disposicién la
existencia en inventarios de unidades ( modelos, colores,
vestiduras, etc.), también para obtener informacién sobre ventas de
contado, <crédito y arrendamiento a las diferentes opciones
crediticias del momento, con los planes y tasas de interés més
competitivas del mercado, lo que da una alta eficiencia a cualquier
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requerimiento y necesidad del cliente.

Un sistema telefébnico de fibra éptica, con 100 extensiones
directas para mayor comunicacién entre clientes y empresa, asi
como facilita la comunicacién con Ford Mo. Co.

El sistema Electrédnico de Base de Datos Andrade (SEBA).

Con respecto al proveedor principal de esta concesicnaria, se
mantiene una estrecha relacién a través de estandares de Ford a

Concesionarios y entre los cuales se encuentra:

. Calidad del producto (unidades sin defecto y bien remisionadas)

Autorizaciones de trabajos por garantia, el cual existe personal
que toma decisiones en el momento.

Refacciones para unidades inmovilizadas que tendrdn que surtirse
dentro de las 24 horas siguientes a su recepcién.

Los estados de cuenta seran claros y recibidos dentro de los

primeros 10 dias hébiles de cada mes.

Debe mencionarse que Ford Mo. Co. como principal proveedor de
Automovilistica Andrade tiene un gran interés en que esta
concesionaria se siga distinguiendo como la mejor y la unica que
lleva la calidad en todas sus Areas, esforzandose cada dia para dar
respuesta superior a los requisitos de los clientes.
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IMPACTO EN LA SOCIEDAD

Automovilistica Andrade, guiada por la responsabilidad hacia
la comunidad, establecié programas de prevencién al ecosistema.
Estos programas se encuentran dentro de los Planes de Calidad con
el objeto de cumplir con la normatividad ambiental y de difundir la

Filosofia y valores de calidad a la comunidad.

Las acciones que se han llevado a cabo para la prevencién al

medio ambiente son las que a continuacién se mencionan:

* Reciclado de aguas tratadas.

* Almacén para control, manejo y clasificacién de residuos

peligrosos.

* Cumplimiento de las normas legislativas de la emisién de

solventes a la atmésfera.

* Andrade junto con INAINE, realizaron una prueba piloto de un
nuevo programa que tiene por objeto, filtrar los hidrocarburos
emitidos por los vehiculos automotores y expulsarlos ya lavados
para evitar la contaminacién de intramuros.

* Cambio de techados de asbesto a aluminio.

* Se plantaron 300 arboles aledafias a la empresa.

* Participacién en el financiamiento para la construccién de

escuelas.
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A parte de estas acciones como ya @se mencionb, la
concesionaria también promueve los valores y la filosofia de la
calidad a través de:

- Visitas de la comunidad a la organizacién.

- Conferencias y presentaciones a la comunidad.

- Participacién en comités para fomentar una cultura de

calidad.

- Programas de visitas y platicas a los alumnos de las

escuelas secundarias aledafias a la organizacién, en
donde, se difunden la Cultura de Calidad Total y la

conciencia a preservar el medio ambiente.

La relacié6n filosofia y valores con las acciones de prevencién
al medio ambiente, hacen posible que dia a di4 la comunidad se
involucre mas con la Calidad Total y con los beneficios que esta

acarrea.
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LOGROS OBTENIDOS POR ANDRADE

CON LA IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS

Como efecto de la implantacién de Proceso de Calidad Total y
el esfuerzo que todos los miembros de la organizacién han realizado
para la superacién de la Calidad, se han visto 6ptimos resultados
en la meta principal "SATISFACCION AL CLIENTE", debido a que como
se observa en la grafica 1, ei drea de servicios de reparaciéon de
1990 a 1994, se incremento la satisfaccién del cliente en un 88.5%;
asi mismo el servicio de entrega de vehiculos a tiempo de 1992 a
1994 fue el incremento de 92.5%.

El anterior incremento no s6élo se vio reflejado dentro de la
organizacién, sino a nivel =zona, distrito federal y a nivel
nacional, ya que Ford Mo. Co., al realizar una investigacién se
observaron que los resultados estadisticos apuntaban a Andrade como
Lider a nivel nacional de todas las Concesionarias de la misma
marca.

En cuanto a costos de no calidad, por golpes a unidades, malos
diagnésticos y reclamaciones en el taller, se dio una reduccién de
un 57% de 1991 a 1993.

Estos logros alcanzados por Andrade, también ha sido objeto de
grandes reconocimientos a nivel nacional, lo que motiva a la

organizacién a seguirse superando dia con dia para el logro de
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nuevas metas y seguir satisfaciendo al cliente y brindarle un valor
agregado.

Entre los reconocimientos que a obtenido estan:

* CORAZON DE QUETZALCOATL. Ganadora en 1991 a 1993, tres afos
consecutivos reconociendo la Superacién y la Mejora Constante,
otorgada por Ford Co.

* PRESIDENT AWARD. Ganadora en 1992, distincién otorgada por
la Ford por su Excelencia en el Servicio.

* PREMIO TIME DE CALIDAD. Ganada en 1992, por dos distinciones
“Mejor'Distribuidor Ford y Mejor distribuidor de 1la Industria
Automotriz, otorgadas por AMDA Y ITESM.

* PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 1994. Maximo reconocimiento por
la Aplicacién del Proceso de Mejora Continua hacia la Calidad Total

y Retencién de Clientes; otorgado por Premio Nacional de Calidad.

Es necesario aclarar que para obtener estos resultados,
Automovilistica Andrade tuvo primero que desarrollar estas
estrategias de Calidad Total e implantarlas por medio de
mecanismos, herramientas etc., para llegar hasta donde ahora se

encuentra, Lider a nivel nacional.
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CONCLUSTIONES

Como resultado de la investigacién realizada se concluye que
la Empresa Automovilistica Andrade S.A de C.V, si tiene Calidad
Total, debido a que la Calidad Total en México, al tomarse como la
integracién de todo un proceso de calidad que satisfaga al cliente,
Andrade cumple con lcos lineamietos de este concepto por'tener un
sistema de calidad con procesos de calidad en todas sus Aareas de
trabajo (servicios, refacciones y mantenimiento).

Asi mismo, la organizacién al ganar en 1994, el galardén
del Premio Nacional de Calidad, por esta institucién que es
reconocida a nivel nacional e internacional, que fomenta y estimula
la Calidad Total en México, por medio de procesos de mejora
continua de la calidad, se ratifica que es una empresa con Calidad
Total en el cumplimiento de los puntos seflalados en los criterios
de evaluacién que establece dicha institucién.

Estos criterios hicieron posible que la organizacién 1llegase
a la Calidad Total, ya que son estrategias que tanto
Automovilistica Andrade como otras organizaciones toman como guia
para alcanzar la Calidad Total y para su reconocimiento en todo el

pais y en el extranijero.
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Como pudimos comprobar a través de informacién proporcionada
por la Gerencia de Calidad de esta empresa, el sistema de calidad
de Andrade, se encuentra inscrito en un plan estratégico vy
operacional, en donde se determinan los objetivos y estrategias de
calidad a largo y corto plazo.

Por su parte la Alta Gerencia de Andrade, asume su
responsabilidad al inducir a la organizacién hacia la calidad, no
s6lo elaborando y revisando planes de calidad, sino que esta
presente en dar reconocimiento a su personal por su desempefio y se
ve involucrado en platicas con los grupos de trabajo para la mejora
continua; de esta forma la Alta Gerencia funge como lider mediante
el ejemplo haciendo que los demids se involucren en la Calidad. Asi
también la estructura de la organizacién se ha visto transformada
al incluir una Gerencia de Calidad, como un gran paso para la
implementacién, desarrolloc y control de la Calidad a lo largo de
toda la empresa, dejando un lado la idea de que la calidad es sélo
responsabilidad de las &reas de atencién del cliente.

Un punto importante es el personal de la empresa, debido a que
es el que realiza todos los procesos de calidad y por 1lo cual
Andrade busca la superacién de ellos a través de la capacitacién,
tanto en sus procesos de trabajo como en lo que se refiere a

Calidad.
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Por otra parte observamos que el personal debe estar consiente
que al realizar sus actividades con Calidad se tendran clientes més
satisfechos que repercutirdn en beneficio de la empresa y por ende

de ellos mismos.

Un punto a favor de la empresa, es que cuenta con un proveedor
de calidad como la Ford Mo. Co, que ésta interactia con Andrade
para dar mayor satisfaccién a las necesidades de los clientes en
cuanto a Calidad.

Y como parte del sistema de Calidad, no s6élo al interior de la
organizacién, sino también repercutiendo en su entorno,
Automovilistica Andrade, a promovido mejoras al medio ambiente.

LLegando asi a cuentar con un proceso permanente, sistemdtico
y organizado de superacién continua que esta encauzado al beneficio
del cliente y de la empresa misma. En otras palabras Andrade cuenta

con CALIDAD TOTAL.
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GLOSARIO

A continuacién se presentan algunas definiciones de calidad tomadas

de la NMX-CC-1-1993-SECOFI.

ADMINISTRACION DE CALIDAD. Conjunto de actividades de 1la
funcién general de administracién que determina la politica de
calidad, los objetivos, las responsabilidades y la implantacién de
éstos por medios tales como la planeaciédn de la calidad, el control
de calidad, el aseguramiento de la calidad y el mejoramiento de la

calidad dentro del marco del sistema de calidad.

ADMINISTRACION DE CALIDAD TOTAL. Forma de administrar un
organismo centrada en la calidad, basada en la participacién de
todos sus miembros y dirigido al éxito a largo plazo, a través de
la satisfaccién del cliente para beneficio de los miembros del

organismo y de la sociedad.

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD. Conjunto de actividades planeadas y
sistemdticas implantadas dentro del sistema de calidad, que son
necesarias para dar la confianza adecuada de que un elemento

cumplirad los requisitos de calidad.
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CALIDAD. Conjunto de caracteristicas de un elemento que le
confiere a la actitud para satisfacer necesidades explicitas e

implicitas.

CLIENTE. El receptor de un producto o servicio suministrado

por el proveedor.

CONTROL DE CALIDAD. Técnicas y actividades de caracter

operacional, utilizadas para cumplir los requisitos de calidad.

MANUAL DE CALIDAD. Es un documento que establece la politica

de calidad y describe el sistema de Calidad de un organismo.

PLAN DE CALIDAD. Un documento que establece las practicas
especificas de calidad, los recursos y secuencias de actividades

pertenecientes a un producto, proyecto o contrato en particular.
PLANEACION DE CALIDAD. Son las actividades que determinan los

objetivos y requisitos para la calidad, asi como los requisitos

para la implantacién de los elementos del sistema de calidad.
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POLITICA DE CALIDAD. Directrices y objetivos generales de un
organismo, concernientes a la calidad los cuales son formalmente

expresados por la alta direccién.

PRESTACION DEL SERVICIO. Aquellas actividades del proveedor

necesarias para proveer el servicio.

PROCESO. Conjunto interelacionado de recursos y actividades

que transforman elementos de entrada en elementos de salida.

PROVEEDOR. Organismo que suministra un producto a un cliente.

REQUISITOS DE CALIDAD. Una expresién de las necesidades o su
traduccién, dentro de un conjunto de requisitos establecidos
cuantitativa o cualitativamente, de las caracteristicas de un

elemento a fin de permitir su realizacién y examen.

SERVICIO. Es el resultado generado por actividades en 1la
interfase entre el proveedor y el cliente por las actividades
internas del proveedor para satisfacer las necesidades del
cliente.

SISTEMA DE CALIDAD. Es la estructura organizacional, 1las
responsabilidades, los procedimientos, los procesos y los recursos
necesarios para implantar la administracién de calidad.
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